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Sammanfattning:

Vi borjar med att presentera en dversikt av Dispute System Design (DSD) fran Harvard law
school och utifran den diskuterar vi huruvida det kunde vara skél att vidare utveckla ett
konflikthanteringssystem till att innehalla en komponent som beaktar den kidnsloméssiga
aspekten av ménsklig och organisatorisk utveckling. Vi har tittar pé organisationsstrukturer och
olika ansatser till att beskriva en organisation for att med dess hjilp se olika faktorer som
paverkar strukturens uppbyggnad, det vill sdga hur individen pa en arbetsplats paverkar
organisationsstrukturen och vice versa. Genom att lyfta fram styrredskap for bibehallandet av
strukturella faktorer i en organisation anser vi att vi pavisar hur dessa kan verka hammande for

minniskans formaga att paverka sin arbetssituation.

Vi presenterar linjért och cirkuldrt tinkande som en mdjlig ingang till forstdelsen av hur
ménniskan tolkar sin omvérld och diskuterar hur individen nérmar sig nyheter och ny
kunskap i en organisation kan fungera som ett motstand mot det samma. Vidare tittar vi pa
hur en organisations forsvarsmekanismer yttrar sig som ett motstdnd mot foréndring.
Utifran motstand gor vi en koppling till konfliktbeteende och reflekterar kring
rationaliteten i till synes irrationella beteenden. Darmed far vi en koppling mellan motstand
som forsvarsmekanism och ménniskors behov av en organisationsstruktur dér individen far

mdjlighet att hantera sina kénslor.

En komponent presenteras som skulle kunna vara en del av ett konflikthanteringssystem inom en
organisation. Vi skriver om omvirderande parsamtal som vi anser vara en lovande ansats for att
komplettera mer konventionella modeller for konflikthanteringssystem, som exempelvis Harvard

Law School Dispute System Design.

Slutligen kommer de slutsatser som vi har dragit ur det material vi har studerat. I slutsatserna ser
vi att denna komponent inom en organisation &r till for att ta hand om mer ldngtgaende och
djupare problem. Vi ser ocksa mojligheten till att organisationer kan dra en ekonomisk nytta av

att anvédnda sig av denna komponent i ett konflikthanteringssystem.
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1 Inledning

Att vara i konflikt kan kénnas rejélt hotfullt, blodet rusar och tankarna snurrar. Man soker efter
svar, letar efter den dar klockrena kommentaren, oftast utan att finna dem. Hur later det for
gemene man att siga att konflikter ar nyttiga? Vi som studerar konfliktlosning far ofta hora att
det later spAnnande och vi ar bendgna att tro att nyfikenheten pa &mnet grundas i en 6nskan om
att kunna hantera sina konflikter pa ett battre sitt, att hitta ett sétt att forhalla sig till sig sjadlv och
andra da konfliktens vindar viner. Vi tror att den repertoar vi har av mdjliga sitt att agera pa da
vi befinner oss i en konfliktsituation i 6vervigande grad ar socialt betingad. Det r utifran det
som vi kdnner till som vi agerar respektive reagerar. Det kan vara sé att mdnga méanniskor i vart
samhille inte har funderat s& mycket 6ver hur de beter sig i en konfliktsituation. Kan det vara sé
att ménga i vart samhélle fortsitter med vissa handlingsmonster i1 konflikt situationer genom hela
livet, for att de har en syn pa konflikter som destruktiva och handlar utifran den forstdelsen? Kan
detta vara ett resultat av en samhallstruktur dir konflikter anses som ndgot man bara ska

undvika?

Uppsatsforfattarnas egna instillning till konflikter &r, att de 4r enormt kraftfulla. I situationer dir
manniskor dr i konflikt bubblar det av energier som kan tas till vara och foras i en konstruktiv
riktning. Det &r inte konflikten i sig som &r problemet utan problemet bestar snarare i hur vi
hanterar konflikten. Redan pa de gamla grekernas tid fanns denna insikt och ska ha uttryckts av
Epiktetos, en av de mer kidnda filosoferna: ”Det &r inte tingen som bekymrar oss utan vara

forestillningar om dem”.

Vi kan ana att dir finns mycket rddsla for konflikter i vart samhélle, ndgot som vi tror beror pa
en forestillning om att konflikter pa négot sitt skulle vara farliga for oss. Vi tror att konflikter &r
oundvikliga i en organisation dd organisationer innehéller strukturer som paverkar individers
interaktion med varandra. Strukturer som kanske inte alltid gynnar individens mgjlighet att

tillgodose sina behov.

Vi tror att ménniskor har alla de resurser som kravs for dem att pa ett konstruktivt satt kunna
hantera de konflikter som uppstar under livets gang. Det som kan fattas henne/honom &r verktyg
for att kunna anvidnda den egna emotionella och kognitiva intelligensen for att fora konflikten i
en konstruktiv riktning. Det dr naturligt att kénslor eldas upp i en konflikt. Samtidigt kan dessa

kénslor fordunkla véra tankar till att kanske utmynna i ord och handlingar som mera &r



Forandring av strukturer och beteendemonster inom organisationer 5
C-uppsats i konfliktlosning 41-60 p. ht 2001 av Gustav Bates och Sofia Emanuelsson
reaktioner dn aktioner i stunden. Det kan forvérra situationen och leda till ndgot som vi kanske
angrar i efterhand. Det ar darfor viktigt att vara kinslor far ett tryggt forum for ett konstruktivt

utlopp.

Idag har vi ett flertal generationer i arbetslivet som vuxit upp i en tid da kunskaper i
konfliktlosning inte erkénts som viktiga. Det 4r med dessa forutsittningar som vi ndrmar oss
konfliktlosning inom organisationer. Ridslan &r fortfarande utspridd fast &mnet bdrjar vinna
mark genom motivation ur savél ekonomiska som hilsoméssiga aspekter av det energi- och
resurssloseri som destruktiva konfliktforlopp for med sig. Vi tror att det kan vara svart att
erkdnna forekomsten av problem och konflikter inom den egna organisationen. Vad som ofta
gors for att 1itta pa trycket &r att utse vissa som far bara skuldbordan. Tanken pa att konfliktens
dynamik springer ur ett storre sammanhang sa som en organisationsstruktur och darmed ocksa
maéste hanteras med mer genomgripande metoder én skuldbeldggning, kan kanske vara svar att

greppa da man har brattom att f4 bukt med problematiken.

Vi tror att manga konflikters orsak ligger i organisationsstrukturen och att det dr genom att titta
pa denna struktur samt fordandra den till att ge ett storre utrymme fér manniskors behov, som vi
finner 16sningen till problematiken. Det som vi anser maste till &r en mer flexibel struktur. Vi
anser att for att skapa en sadan flexibel struktur behover en fordndring ske i ménniskors
forhallningssitt gentemot sin omvérld. Det vi tror krévs dr “empowerment” av individen for att
individen sjdlv ska kunna skapa den fordndring som han/hon anser bést. Det dr viktigt att
individen sjdlv far ta ansvar for att bestimma vad som &r bra for den. Man maste vaga lite pa
individens intelligens, vilja och formaga. Det som ofta kan missforstas ndr man skriver om
fordndringar ar just var sjilva fordndringen ska ske, vem som ska ta ansvar for den och hur den
ska genomf0ras. Det vi ska skriva om ar endast verktyg som kan anvindas for att fa en storre
formaéga till att fordndra sitt forhallningssétt gentemot omvérlden och som i sin tur kan bidra till
en strukturell fordndring i en organisation. Omvént kan denna strukturella fordndring ocksa
hjilpa individen att fordndra sitt forhallningssétt gentemot omvérlden. Allt ansvar pa vad det kan
komma att leda till och mera exakt pa vilket sitt det ska genomforas méste ligga hos individen

sjalv och hos samtliga medlemmar inom organisationen.
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1.1 Forforstaelse

Utgangspunkten i vart tinkande om ménniskan baserar sig pa att vi alla gor precis sa bra vi kan
hela tiden utifrdn den kontext vi befinner oss i d&ven nar det inte kinns sa. Ibland blir ndgonting
inte si bra som det skulle kunna bli utifran de forutséattningar som man anser sig ha och dé ar det

latt att skuldbeldgga nadgon annan.

Vi anser att konfliktlosning nédr den fungerar inte bara loser sak/intresserelaterade konflikter utan
aven helar relationerna mellan de inblandade parterna. Med andra ord bevarar eller forstarker
relationen. Om man inte ar beredd att hela dessa relationer sd kommer man inte enligt oss att fa
till stand en varaktig konfliktlosning. Detta eftersom samma motsittningar kommer att blossa
upp igen efter en tid. Ibland talar man om konflikter dir relationen efter konflikten inte spelar
ndgon roll. Vi tinker att &ven om man inte moter den individ som man befinner sig i en konflikt
med fler ganger i sitt liv sa bar man med sig en icke lakt relation som kan komma att paverka ens

beteende i fortséttningen.

Mainniskor talar ofta om ménniskan som god eller ond. Orden god och ond har olika
vardeladdning beroende pa vilken grundforstéelse vi har av méinniskans natur och anviands med
olika betydelser beroende pé vilken utgangspunkt vi har for vart resonemang. Vi anser att den
visterldndska samhéllsstrukturen har en tendens till att dela upp saker och ting. Ménniskor tycks
ha ett insocialiserat behov vars symptom &r en polarisering av saker for att klara av att forsta
dem. En grov uppdelning av synen pa ménniskan ir i en konservativ och en mer
liberal/marxistisk grundforstaelse. Den konservativa idéstromningen séger att manniskan i
grunden &r en destruktiv varelse som endast kan genomfora goda handlingar genom att
undertrycka sin ondska. Den liberal/marxistisk idéstromningen menar att manniskan dr en god
varelse 1 grunden och att destruktivitet forekommer dar denna godhet har korrumperats av
exempelvis en fortryckande struktur. I alla interaktioner mellan ménniskor finns det bara goda
ménniskor dven om vi ibland ar forvirrade i vart tinkande och handlande. Ibland gér ménniskor

déliga saker men onda manniskor existerar inte.

Vi tanker oss att en minniska som beter sig pa det sitt som vi kallar for ménskligt, varken ar gott
eller ont. Det dr ett slags neutralt lage. Att vi viljer att virdera det med ord som god eller ond
stéller till det extra mycket och kan kanske till och med ses som en del av det insocialiserade
fortrycket. Trots detta menar vi att i en mer traditionell betraktelse av médnniskan ser vi

henne/honom som en god varelse som har vissa beteenden som resulterar i negativa
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konsekvenser bade for sig sjdlv och for andra individer. Detta ménskliga beteende ar nir det
fungerar vil, ett slags ”’pro survivel-" beteende eller ett slags har och nu-" beteende. Det &r inte
bara dr en upprepning av ett tidigare lyckosamt eller misslyckat beteende utan ett beteende som
ar exakt anpassat for den situation man befinner sig i. Vi tror inte att ndgon situation ar exakt lik
ndgonting som har hént tidigare, darfor maste vi hela tiden ténka nytt for att kunna komma fram
till ett nytt och exakt anpassat svar i varje ny situation. Vi tdnker oss att en av orsakerna till att de
fortryck som vi har i samhéllet lever vidare och frodas beror pa att vi for det mesta inte tanker

nytt.

Begreppet normal beteende stélls ofta mot ndgot som kan kallas patologiskt eller irrationellt
beteende. Man tinka sig att &ven en cykel med punktering kan fungera att cykla med dven om
det blir obekvamt eller att cykeln kommer att ga 4nnu mer sonder inom kort. Det som kan saknas
ar just den dér ”sanningen” som kan fungera som ett facit pa hur det skall vara. Eftersom
beteende relaterad forskning generellt inte géirna vill uttala sig om sanningen sa far vi ndja oss

med att den ser olika ut beroende pa varifrdn man betraktar den.

Det vi maste soka efter ar enligt oss metoder for att fordndra och omforma de strukturer vi har
runt omkring oss i vara liv. Att omforma dessa strukturer till att ge oss som individer mgjligheten
att na ett forhallningssatt till varandra dir vi far denna mojlighet att tanka nytt i varje situation.
Det kréver ett strukturellt utrymme for att ha en mojlighet att befria sig som individ frén

tankemonster och kidnsloerfarenheter fran tidigare situationer i livet.

1.2 Omvirldsanalys

Vi tror att mycket av den problematik som uppkommer i organisationer baseras pa
strukturella faktorer. Vi anser att manga organisationer har en struktur som inte alltid
fungerar s bra for dem som &r verksamma inom organisationen. Ett konkret tecken pa
detta idag ar ett allt storre flode av rapporter géllande stressrelaterade sjukdomar och en

lavinartad 6kning av sjukvardsrelaterade kostnader for individ och samhélle.
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Sedan 1997 har kostnaden for sjukpenning dkat med i genomsnitt 500 miljoner per
manad, 17 miljoner kronor per dag. Utgifterna for sjukpenning beréknas oka till nirmare

50 miljarder kronor for &r 2002, frdn 20 miljarder 1998. 1

Vér tanke ar att den stora 6kningen i kostnader till stor del kan ha strukturella orsaker. Om
det 4r sa ar det en utveckling som &r helt oacceptabel och méste brytas. Vi anser att ohdlsan
1 arbetslivet innebér ett oerhdrt ménskligt lidande och leder till att ménniskor stills utanfor
arbetsmarknaden. For att komma till rdtta med de ’nya” arbetsmiljproblemen, stress och
de problem som beror pa délig arbetsorganisation, racker det inte med vad regeringen kan
gora sdger Mona Salin i en debattartikel?. Vidare sdger hon att det dr ocksa helt nddvandigt

att man péa varje arbetsplats arbetar systematiskt med arbetsmiljofragorna.

Arbetsmiljons beskaffenhet, 2 kap. 1§ 2:a stycket:

” Arbetsforhéllandena skall anpassas till manniskors olika forutséttningar i fysiskt och
psykiskt avseende. Arbetstagaren skall ges mdjlighet att medverka i utformningen av sin
egen arbetssituation samt i forandrings- och utvecklingsarbete som ror hans eget arbete.
Teknik, arbetsorganisation och arbetsinnehall skall utformas sé att arbetstagaren inte
utsitts for fysiska eller psykiska belastningar som kan medféra ohilsa eller olycksfall. 3

Man skulle kunna siga att vi ar langt framme pa det omradet i Sverige, sd ldnge hilsa pa
arbetsplatsen handlar om tillginglig skyddsutrustning, att foreskrifter kring &ndamalsenliga
lokaler och luftkonditionering finns, att arbetstider halls, reducerade priser pa gymkort etc. Men
hur stér det till med individens fysiska och psykiska hélsa? Hur skall vi tolka den utbredda
sjukskrivningen bland Sveriges yrkesarbetande, hur skall vi tolka bendmningen stressrelaterade
sjukdomar och utbriandhet? Vér tro &r att det kan vara sd att dessa begrepp rymmer konflikter
som har fatt ett destruktivt forlopp inom organisationen och fort ménniskor in ett psykiskt och
fysiskt illamaende. Vi tror att fler preventiva atgirder behovs pa ett strukturellt plan for att
forhindra eskalering av problematiken. Detta anser vi motiverar till att varje arbetsplats bor ha

ndgon form av beredskap for konfliktsituationer sdsom ett system for konflikthantering.

I Mona Salin:
http://www.regeringen.se/galactica/senice=irnews/owner=sys/action=obj_show?_obj_id
=42365 (2002-01-06)

2 Mona Salin:
http://www.regeringen.se/galactica/senice=irnews/owner=sys/action=obj_show?_obj_id
=42365 (2002-01-06)

3 Olle Hoglund, Sveriges rikes lag, bihanget, Sid. B717 f.
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Vi anser att minniskan klarar av stora pafrestningar och tunga arbetsbordor sa linge dér finns
utrymme for aterhdmtning. D4 mojligheten for dterhdmtning inte finns, riskerar vi att hamna i ett
tillstdnd dér stressen inte kan hanteras utan blir destruktiv for oss. I den organisation dir
ménniskor sjukskriver sig pa grund av stressrelaterade sjukdomar har det kanske att géra med en
organisationsstruktur som innehaller ett glapp mellan det ménskliga i manniskan och huruvida
det fir utrymme i organisationen.

Det kan givetvis vara klurigt att tala om méanniskans natur, da det formodligen finns lika ménga
definitioner som dér finns ménniskor. Vi gor inte ansprak pa en “riktig” definition men var tanke
om hur ménniskans natur dr beskaffad &r att hon &r god och gor sa gott hon kan hela tiden i
forhallande till hennes/hans forméga i den specifika kontexten. Det hander dock att manniskor
inte ser sin fulla potential da hon/han bar pa ménga mentala forestéllningar om sin formaga,
vilket kan verka begridnsande. Vi tinker att minniskan klarar av betydligt mer &n vad han eller
hon tror sig klara av. Végen till psykisk och fysisk hélsa, tror vi, gar genom en
medvetandegorning av de egna resurserna och mojligheterna. Det handlar om att hitta vigar mot

att kunna lira nytt, att tinka och handla pé ett nytt sétt for att ma battre.

Vigen till forandring mot ett storre vélbefinnande menar vi kan skapas genom att vi alla tar

lardom av det Jackins, Senge och Parry siger:

There is nothing wrong with any human being except the results of mistreatment. 4

If we learn to resolve the darkness and the light within ourselves, we can, as individuals
and collectively, stop projecting our confusion and fear onto others. >

There is a profound difference between the actions that you might take when driven by
the desire to reduce your emotional tension, and the strategic actions that will emerge
after the tension has been transformed into positive creative energy. ©

Det dr en vdsentlig skillnad mellan en struktur som formas av och for ménniskan och en
struktur som ér till for att anpassa méinniskan till en rddande organisationsstruktur.
Motivationen till att strukturen vill forma ménniskan utgors inte av ndgon mystisk osynlig
kraft, utan ir snarare summan av funktionen av alla individers beteende som redan ar

insocialiserade i ett system dér vi beroende av sammanhang har olika roller som resulterar i

4 Harvey Jackins, Quotes, Seattle, Washington, 1993. Sid. 10.
5 Danaan Parry, Warriors of the Hart. Scotland, 1994, Sid. 54.
6 Peter Senge m.fl, The fifth discipline fieldbook, (red), 1999. Sid. 76 f.
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att vi utovar fortryck” mot varandra. Detta kan exemplifieras genom att det ar skillnad pa

vara olika rollbeteenden beroende pa om vi dr pa jobbet, i styrelsen 1 vér lilla

smabétsforening eller om vi sitter och skriver uppsats. De dr beteenden som mer styrs

utifran den kontext individen befinner sig i. Denna insocialisering av individen kan man
naturligtvis ha olika tankar om. Vér tanke dr att insocialiseringen &r ett resultat av en

exponering av det nu rddande samhéllssystemet. Vi anser att detta system inte dr format for

att tillfredstélla alla eller ens majoriteten av ménniskornas behov och ddrmed utgdr den
grundlaggande konfliktorsaken. De konflikter som fods ur detta strukturella fortryck ar

bara symptom pa att individer inte far sina grundldggande behov tillgodosedda.

Vi vill att det skall finnas utrymme for individerna inom en organisation att vara med och
forma organisationsstrukturen for att den skall kunna fungera @ndamaélsenligt for de som
utgdr organisationen. Med dndamaélsenlighet s& menar vi i detta sammanhang att
organisationens verksamhet gynnas av att individerna far utrymme att fungera som hela

méanniskor istéllet for att verka enbart som funktioner inom organisationen.

Vi inser att detta krdver ett arbete pé lang sikt och att det kan vara ett arbete med manga
motgangar. Men vi dr hoppfulla infor framtiden och dess behov av ménniskor som mér bra

och tdnker smart.

1.2.1 Summering av var omvirldsanalys

— Arbetsmiljolagen foresprakar att arbetsorganisationen ska utformas sa att arbetstagaren inte ska
utsittas for psykiska eller fysiska belastningar som kan medfora ohilsa.

— Problematik som uppkommer i organisationer ar oftast resultat av ett strukturellt fortryck, som
féar till f61jd att individerna inte far sina behov tillgodosedda. Detta resulterar i ohdlsa och
sjukskrivning som pévisar en tendens i samhallet som har vuxit sig starkare under de senaste
decennierna.

— For att komma tillrdtta med detta maste organisationerna fordndras s att dir finns ett storre
utrymme for individernas behov.

—Vi tror pa ménniskans formaga att lara och tinka nytt.

7 Ordet fortryck kanske kan bytas ut mot paverkan eller piverkansfaktorer. Vi anvinder
ordet fortryck for att komma at den problematik som vi anser ligger i den strukturella

styrningen av individers interaktion med varandra.
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1.3 Syfte

Syftet med vér uppsats dr att den skall mynna ut i en teoretisk version av ett praktiskt
applicerbart verktyg som individer kan anvéinda for att f4 en storre forméga till att fordndra
sitt forhallningssétt gentemot sin omvarld som pa lang sikt kan bidra till en strukturell
fordndring inom en organisation.

Omvint kan denna strukturella forandring hjélpa individen att fordndra sitt forhallningssatt
gentemot omvirlden. Detta kréver ett handlings utrymme for att ha en mojlighet att som

individ befria sig frdn tankemdnster och kinsloerfarenheter fran tidigare situationer i livet.

1.4 Fragestillning

Varfor ar det viktigt att ha mojligheten till att hantera kinslor? Varfor ar det viktigt att ha
en komponent som ger organisationsmedlemmarna mgjlighet till detta, inbyggd i/som en
fast del i organisationens struktur? Hur skulle detta kunna se ut i ett

konflikthanteringssystem?

Kan en sddan komponent dven vara lamplig for individen att kontinuerligt jobba med det
motstdnd som hon/han kan kénna gentemot en fordandring inom en organisation som

hon/han ar verksam inom?

1.5 Metod och disposition

Vi har valt att gora en litteraturstudie som inte stods av ndgra nya empiriska
undersokningar. En litteraturstudie syftar till att granska delar av vad tidigare forskning
kommit fram till inom omradet. Detta forfaringssitt grundar sig pa att tiden vi har inte
skulle ricka till for att g& ut och gora négra empiriska undersokningar som skulle ge
signifikant virde i1 vara 6gon. Vidare anser vi att den litteratur som vi konsulterar héller en

hog standard.

For att fa kunskap om d&mnet vi behandlar har vi sokt i den kunskapsbank vi har genom
vara studier i konfliktlosning. Vi har vidare sokt efter litteratur kring de fran borjan 16st
formulerade fragestéllningar vi har haft i vara sinnen och utgétt fran de olika

specialomraden som vi sjdlva besitter kunskap inom.
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Med utgangspunkt i denna referensram har vi utvecklat en subjektiv uppfattning om
problemet. Man kan séga att vart mal ar att fa fram en heuristisk modell som sé

sméaningom kan provas pa verkligheten.

De olika avsnitten som vi kommer att behandla inom ramen for denna uppsats ar foljande:

1. Vi kommer i samband med kapitel 2 att presentera en oversikt av Dispute System Design
(DSD) fran Harvard law school och utifrdn den diskutera huruvida det kan vara skl att vidare
utveckla ett konflikthanteringssystem till att innehélla en komponent som beaktar den

kinslomissiga aspekten av ménsklig och organisatorisk utveckling.

2. Vi kommer i kapitel 3 titta pa organisationsstrukturer och olika ansatser till att beskriva
en organisation for att med dess hjilp se olika faktorer som paverkar strukturens
uppbyggnad. Det vill sdga hur individen pa en arbetsplats paverkar organisationsstrukturen
och vice versa. Genom att lyfta fram styrredskap for bibehéllandet av strukturella faktorer
i en organisation vill vi pavisa hur dessa kan verka himmande for manniskans formaga att

paverka sin arbetssituation.

3. I kapitel 4 gor vi en presentation av linjart och cirkuldrt tinkande som en mojlig ingéng
till forstaelsen av hur ménniskan tolkar sin omvérld. Hur det sétt som individen nidrmar sig
nyheter och ny kunskap pa i en organisation, kan bli till ett motstdnd mot att tillgodogdra

sig det nya.

4. 1 kapitel 5 tittar vi pa hur en organisations forsvarsmekanismer yttrar sig som ett
motstand mot fordndring. Utifran motstand gor vi en koppling till konfliktbeteende och
reflekterar kring rationaliteten i till synes irrationella beteenden. Darmed far vi en koppling
mellan motstand som forsvarsmekanism och méinniskors behov av en organisationsstruktur

dér individen far en mdjlighet att hantera sina kénslor.

5. I kapitel 6 presenterar vi en komponent som skulle kunna vara en del av ett
konflikthanteringssystem inom en organisation. Vi presenterar omviarderande parsamtal som vi
anser vara en lovande ansats for att komplettera mer konventionella modeller for

konflikthanteringssystem, som exempelvis Harvard Law School’s ”Dispute System Design”.

12
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6. I kapitel 7 kommer vi att dra de slutsatser som vi anser att vi kan gora utifran det material som

vi har studerat.

2 Konflikthanteringssystem

Ett konflikthanteringssystem é&r en strategi for att hantera den kontinuerliga strom av
konflikter som uppstar i alla organisationer. Det r en slags manual som man kan ta till nir
det uppstér en konflikt, som pa ett enkelt vis skall berdtta for oss hur vi skall ga tillviga. En
forberedelsestrategi som kan hindra oss fran att std handfallna nér vi hamnar i konflikt. En
stor anledning till att konflikter snabbt eskalerar eller inte tas i tu med, &r att vi inte vet vad
vi skall gora nér vi befinner oss i konflikt. Detta leder till att vi 6dslar en enorm méngd
energi pa att exempelvis oroa oss dver situationen. Denna oro kan leda till att vi antingen
blir passiva och hoppas pa att konflikten skall ga dver av sig sjilv, eller att vi reagerar pa

ett sdtt som eskalerar konflikten utom kontroll.

2.1 DSD — dispute system design a la Harvard Law School

Konflikter som eskalerar till att bli destruktiva for ett foretag till den grad att
organisationen sjdlv inte forméar ta hand om problematiken och dér en extern resurs maste
tas in kostar stora summor for organisationen. Med en kostnadskalkyl baserad pa
advokaters arvoden, forlorad 16n och produktion samt fysiska som psykiska skador, sokte
sig Harvard Law School péa 80-talet med Ury, Brett & Goldberg i spetsen, mot en atgird
som kan bidra till att konflikter i organisationer kan hanteras billigare, fornuftigare och
effektivare.® Resultatet kom de att kalla dispute system design. Att hantera konflikter
utifrdn detta system innebér att anvinda sig av intressebaserad forhandling som en forsta
atgérd i en konfliktsituation. I andra hand réttighetsbaserade processer och i ett tredje skede
maktbaserade atgirder. Konflikter ses inte som negativa, snarare som oundvikliga mellan
parter med olika intressen i var vérld av stindigt 6kande komplexitet och allt hogre tempo.?
En motivation for att anvinda sig av intressebaserad forhandling ar att parter i konflikt
séllan blir sarskilt nojda med utgédngen. Tvirt emot slutar det med att folk inte far det de

vill eller behdver, att relationer tar skada, att verenskommelser faller, att gamla konflikter

8 Ury, Brett & Goldberg. Getting Disputes Resolved —designing systems to cut the costs of
conflict (1993) Preface.
9 http://www.internetmediator.com/10drsys.htm (2001-03-29)
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blommar upp pa nytt med missnoje eller likgiltighet som f6ljd. Konsekvenserna av

missndjet blir nya konflikter som kanske kriaver en dnnu kostsammare hantering. Att

fokusera pé intressen innebir en tvdvigskommunikation i avsikt att na en

overenskommelse dir parterna har en del intressen som dr gemensamma och andra som ar

motstridiga.

For att se mer om intressebaserade forhandlingar se bilaga 1.

Att infora en DSD a la Harvard Law School handlar om att utforma saddana strukturer som
bidrar till att &terkommande konflikter inte blir destruktiva och darmed behdver kosta stora
pengar for organisationen. Genom att externa konsulter behover plockas in, eller genom att
problematiken dras in i réttsliga processer. Dér finns olika typer av konflikter och det bor i
en DSD finnas mekanismer for foljande typer av konflikter; intressebaserade, konflikter
utifrdn vem som har réitt och vem som fel, moraliskt eller lagenligt, samt maktbaserade
konflikter. En vil fungerande DSD l6ser de flesta konflikter pd en intressebasis genom
forhandlingar och/eller medling och skapar 16sningar som tillfredstéller samtliga parter.
Harvard Negotiation Project system for konflikthantering har en tydlig orientering mot
intressen hos parterna i konflikten. Vissa konflikter diremot bor eller skall inte 16sas med
intresseforhandlingar. Saddana frdgor som ror huruvida den ena eller andra parten har lagen,
ratten eller moralen pa sin sida kréver en sarskild funktion som kan avgora detta, for att
sedan hjilpa parterna vidare till intressebaserad forhandling genom loop-backs” (ung.
aterkopplingsmekanismer) for att nd en 6verenskommelse. Har vi att gora med en konflikt
som inte kan 16sas i forsta hand genom intressebaserad forhandling, inte heller genom att
avgora ritt och fel, har vi att gora med en konflikt som har eskalerat si pass langt att det
kréavs en tredje part eller rent av maktmedel for att kyla ned klimatet innan forhandlingarna

kan foras tillbaka till intresseforhandling.

Den DSD som forfattarna foresprakar bestar av foljande funktioner:

Sex grundprinciper: !0

1. Satt intressena 1 centrum

10 Ury, Brett & Goldberg, Getting Disputes Resolved, Sid. 42
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2. Bygg in ett tillvigagangssitt, en sa kallad ”loop-back”™ som tar parterna tillbaka till
forhandlingar.

3. Skapa lagkostnadsalternativ for rattsprocedurer och maktforfaranden som, om allt
annat misslyckas, kan ge en slutlig 16sning till konflikten.

4. Forhindra konflikter genom att bygga in procedurer for konsultation och for
konstruktiv ’feed-back” efter en konflikt.

5. Skapa en ordning i tillvigagangssétt fran lag- till hogkostnadsprocedurer

6. Skapa nodvindig motivation, fardigheter och resurser for att fa samtliga procedurer att

fungera.

(1) I'steg 1 fokuserar man pé respektive parts intressen genom att bland annat stirka
motivation for och ge fardigheter i att utrycka de samma. Motivationen kan stirkas genom
att det &r enkelt att ta upp sddant som hénder. Framforallt skall inte den som tar upp en
fraga riskera att bli utpekad eller pa nagot sétt utsatt. Har kan det vara av stor betydelse att
erbjuda flera ”ingéngar” till konfliktlosningssystemet, att man ger mojlighet att vinda sig
till den person eller den instans som man kénner sig trygg med. En enkel sak som att ge
fler tillfallen till moten, ger medlemmar av en organisation mdjligheten att faktiskt uttrycka

sina dsikter — att vaga tala infér och med varandra.

Formagan att ta upp sddant som kdnns problematiskt kan mdjliggdras av en underlittande
funktion i form av en person som assisterar parterna i konflikt genom att lyssna pa grilen,
representera parterna i forhandling och styra forhandlingsprocessen. Det kan vara i form av
en sa kallad ombudsman utan direkt beslutanderdtt som lyssnar till parterna och ger dem

objektiv information, samt for drendet vidare till ldimplig instans eller annan person.

Medling — forhandling med hjilp av en tredje part kan vara ett sitt for parterna att na
bakom det som kénns. Medling ar ett sétt for parterna att sétta sig in i motpartens situation
samt att fi parterna att se vilka intressen som ligger bakom konflikten. Medling kan
fungera som ett slags skyddsnét i det att konflikten genom medlingsprocessen kan hindras
fran att eskalera och darigenom krava réttsbaserade beslut eller problemhantering med

maktmedel.

(2) Nasta steg ér att forse systemet med sé kallade ”loop-backs” (ung.

aterkopplingsmekanismer) som skall verka for att fa parterna att ater inrikta sig pa
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forhandling da konflikten har eskalerat till att bli en kamp om vem som har rétt och fel
eller till en maktkamp. Det kan handla om att informera parterna om deras rittigheter och
den mojliga utgingen i en rittighetsbaserad process (utifran tidigare erfarenheter).
Information om tidigare réttighetsbaserade beslut skall finnas lattatkomlig for
organisationen, exempelvis i en sirskild databas. Detta for att ocksé kunna se pa vilket sitt
och med vilka medel som tidigare konflikter hanterats, ndgot som kan skynda pé och
effektivisera processen. Det ér en atgird som kan forhindra att man behdver ta in dyr

experthjélp utifran.

”Advisory Arbitration” (ung. rddgivande skiljedom) &r ytterligare ett sétt att kunna ge
parterna information om deras rittigheter samt ge dem en idé om vilken utgéng just deras
fall skulle kunna fa i fall de gar vidare med drendet till hogre juridiska instanser. Det r
ocksa ett sdtt att f4 parterna att visularisera en eventuell dom, da utslaget dr rddgivande och
inte definitivt, en insikt som kan motivera for att ga tillbaka till forhandlingar. Sa kallade
“minirattegdngar” dr en variant av den radgivande skiljedomen och finns for att uppmuntra
till forhandling. I denna process representerar advokater respektive part och lagger fram
bevis och argument infor de som har makten att avgora fragan, exempelvis en
verkstdllande chef och en person av motsvarande rang inom organisationen som ej tidigare
varit inblandad i1 konflikten. Efter advokaternas utldtande ar det upp till de ovan nimnda att
komma fram till en 16sning. En fordel med denna metod ségs vara att konflikten tas ifran
de som ir direkt inblandade och ddrmed kdnsloméssigt engagerade. Konflikten hamnar i

stéllet i hinderna pa de som kan se till organisationens intresse i det vidare perspektivet.

I systemet skall ocksd byggas in funktioner sé att parterna vid maktkamp kan formas att
vinda tillbaka till intressebaserad forhandling. En sé kallad ”cooling-off” period, (ung.
nedkylning), kan vara fordelaktig i krislagen som exempelvis da en strejk riskerar att bryta
ut. Under tiden for nedkylning hélls vanligtvis forhandlingar. Innan strejken ar ett faktum
finns ndgot som kallas "Krisférhandlingsprocedurer” som innebér att organisationens
ledning och fackliga representanter méts och dverlagger medlemmarnas krav. Som ett
andra steg, diskuterar medlemmarna sjilva ledningens forslag och rostar sedan om de skall
ga ut i strejk eller ej. En tredje part som dr beredd att ingripa vid valdsyttringar ar en viktig
del i ett konflikthanteringssystem, for att konflikten inte skall behova eskalera vidare och

skada parterna.
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(3) Léga kostnader dr ndgot som organisationer generellt stravar efter att hélla. I fall dér
den intressebaserade forhandlingen inte lyckas, gér turen over till den réttighetsbaserade
processen respektive det maktbaserade beslutet som avgor konfliktens utgédng. Ett mindre
kostsamt alternativ &n att ga till ritten dr "Conventional Arbitration” (ung. konventionell
skiljedom) dér det med skiljedom menas en intervention i ett konfliktforlopp av en
oberoende och opartisk tredje part, som ges auktoritet av parterna i konflikten att fatta
beslut om hur den skall hanteras'!. Hér finns det varianter pa skiljedomsforfarandet, bland
annat en hybrid mellan medling och skiljedom dédr medlarna star som skiljedomare i fall
medlingen misslyckas. Detta dr ndgot som troligtvis skulle kunna fa parterna mer
uppméirksamma pa medlarens forslag till 16sning och den réttighetsstandard som medlaren
foresprakar, dé han eller hon dndé ar den som kommer att bestimma utfallet i sista dndan.
Att anvanda sig av en sddan hybrid medfor dven fordelar i de frdgor som inte kan 16sas
genom medling gér till skiljedom. Pa sa sitt forstiarks mojligheten for parterna att gora en
’loopback” tillbaka till forhandling. Den nackdel som proceduren innebér &r att den kan fa
inblandade parter att halla pa information i medlingsprocessen, med misstanke om att
medlingen inte kommer att lyckas och att den information de ger skulle kunna slé tillbaka
pa henne eller honom i en skiljedom. ’Final-Offer Arbitration”, (ung. skiljedom utifran
bista forslag), vill uppmuntra parterna till att ndrma sig varandra i sina l0sningsforslag
genom att skiljedomaren inte har ritten att kompromissa mellan parternas position utan
maste acceptera en av deras slutgiltiga 16sningsforslag som sitt beslut i fallet. Ddrmed ar
bada parter under pétryckning mot att komma fram med det forslag som mest kan gynna
dem béda tva, d& de formodar att det &r den typ av forslag som gér hem hos skiljedomaren.
Det kan ocksa vara vérde i att motivera parter i att anvinda sig av skiljedom i stéllet for att
g4 till ritten med sin konflikt d& de intressebaserade forhandlingarna har misslyckats. Bara
det att alternativet skulle vara att ses i ritten skulle kunna fungera som en morot. Det kan
dven ske genom att forse organisationen med de fardigheter och resurser som krévs for att

skiljedomsforfarandet skall kunna nyttjas inom organisationen.

Da konflikten eskalerar till att bli en maktkamp mellan parterna och da bade
intressebaserad och rittighetsbaserad dverenskommelse inte har lyckats genomdrivas skall

det finnas procedurer for en rimlig kostnadsniva. En sddan procedur kan vara “’voting”, det

Il Oregon Dispute Resolution Commission, http://www.odrc.state.or.us/drlex.htm (2002-

01-06)
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vill sdga rostning for att utse en representant som kan fora folks talan under en strejk.

”Symbolic Strikes” (en symbolisk strejk) innebir att begrdnsa en strejks mojliga

omfattning genom att under enbart en timmas strejk kunna visa sin stindpunkt. Andra sétt

att gora en “maktkamp” mindre destruktiv dr att upprétta sé kallade Rules of prudence”
(forsiktighetsregler/atgirder), som en dmsesidigt accepterad restriktion for valdsamt

beteende mellan parterna.

(4) Det ar viktigt att bygga in konsultation och “feed-back” (ung. aterkoppling) i systemet,
for att forebygga och forhindra att ytterligare konflikter uppstér. En konsultation kan besta
i att informera inblandade om den aktion som skall vidtas innan den sétts i verket och en
mojlighet till att diskutera det som skall ske. “Post-Dispute Analysis” (ung. en
efterhandsanalys av konflikten) ar en viktig del i ett konflikthanteringssystem da konflikten
som uppkommit kan vara ett symptom pa en djupare problematik som organisationen och
dess medlemmar behover reflektera Gver och léra sig av. Feed-back eller aterkopplingen
innebdr en mojlighet till att reflektera 6ver det som hénde och kunna ldra sig av misstagen
sd att inte samma misslyckade agerande upprepas vid en ny konflikt. Vissa konflikter,
skriver forfattarna dr symptom pa en problematik som kontrahenterna och deras
organisationer behover fordjupad kunskap om och mojlighet att hantera. I detta syfte kan
det vara lampligt att inrdtta ett forum for diskussion kring dessa fragor och aterkommande

moten dar tid avsatts for detta.

(5) Att skapa en lista 6ver de olika procedurer och tekniker som kan anvéndas i en
konfliktsituation. Listan ska besta av allt fran forebyggande atgarder, som ndmndes ovan,
till former for den intressebaserade forhandlingen, ”loop-back” procedurerna, de réttighets-
och maktbaserade aktionerna samt de alternativa procedurerna som kan provas innan ett
arende hamnar i rétten. Listan skall tala om hur konflikter tas om hand och hur hanteringen
av konflikten successivt ror sig upp och ned pa listan. Ett av syftena med att utforma ett
sadant dokument ir att organisationen skall bli varse luckor i systemet och att man skall

kunna se over hur tidigare konfliktlosningsprocedurer paverkas av de nytillkomna.

(6) Den sjitte och sista proceduren &r en procedur som genomsyrar de andra fem och
handlar om att se till sa att procedurerna fungerar; att dir finns tillrickligt med resurser for

arbetet med konflikthanteringssystemet med alla dess funktioner samt att fardigheterna
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finns for att kunna hélla dem levande och att det finns en motivation hos de som berdrs av

procedurerna.

2.2 Kritisk diskussion kring traditionell DSD

Det talas om inom traditionell DSD att l6sningar pa konflikter skall limna parterna
tillfredstillda med resultatet. Ett sétt att na dit, menar man, ar att skapa resurser for att
mainniskor inom en organisation ska bli bittre pa att formulera sina intressen och lyfta fram
dem 1 en forhandlingssituation. Konflikter, siger man, ar intressebaserade och det ar en
slags kompromiss av kontrahenternas respektive intressen som ska losa sakfragan eller
konflikten. Vi ser intressen som sublimerade behov och virden (forestéllningsvérldar) och
anser att konflikter ofta har en djupare liggande orsak dn vad konfliktens sakfraga vill géra
géllande. Med var mer behovsorienterade forstaelse av konflikter ser vi det som
nddviandigt att &ven ta med parternas kénslor i berdkningen for att né en tillfredsstéllande
16sning. Hér anser den traditionella DSDn att det dr fordelaktigt att konflikten tas fran dem
som dr direkt inblandade och darmed kénsloméssigt engagerade (detta for att 1ata
konflikten skdtas av de som kan se till organisationens intresse i det vidare perspektivet).
Viér tro ar att konflikten méste fa tillhéra de inblandade och att ansvaret for 16sningen
aldrig far laggas pa nagon annan part. Med det inte sagt att det inte ar viktigt att de

inblandade far mycket stod och hjilp genom losningsprocessen.

Traditionell DSD innehaller flertalet handgripliga och i varje fall tillfalligt effektiva
metoder for att hantera en konflikt. Systemet innehéller dtgirder for att kunna hantera
konflikten da den dr ett faktum, fa metoder verkar dock forebyggande for konflikter inom
organisationen. Det som kan verka effektivt i ett kort perspektiv behover dock inte vara
lika bra pa lidngre sikt. Vad vi saknar i den traditionella DSDn ér att systemet inte
uppmuntrar individen att vara med och fordndra sitt eget beteende, ndgot som vi anser vara
grundldggande i en organisations system for att kunna férebygga att konflikter

uppkommer.

Motivationen till att infora en traditionell DSD i en organisation har till storsta del
ekonomiska aspekter. Organisationen kan med ett fungerande konflikthanteringssystem
16sa konflikter snabbt och ddrmed slippa stora delar av de kostnader som utdragna och

destruktiva konfliktforlopp skulle kunna ha kostat den. Den ekonomiska aspekten anser vi
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vara relevant for en organisations inférande av ett konflikthanteringssystem. Sett ur ett mer
langsiktigt perspektiv menar vi att dven forebyggande atgarder kan vara ekonomiskt
fordelaktiga for en organisation i den mén atgéarderna utgdrs av metoder som kan hjilpa
méinniskorna i organisationen att tinka och fungera béttre.

Harvard Law School och den traditionella DSD- ansatsen inser virdet av
feedback/aterkoppling i arbetet med konflikthantering, som ett sitt for parterna att
reflektera 6ver det som hént och for att kunna undvika att samma beteende upprepas'2.
Vissa konflikter, skriver forfattarna dr symptom pé en problematik, som kontrahenterna
och deras organisationer behover fordjupad kunskap om och moéjlighet att hantera. For
detta syfte ar det lampligt att inrétta ett forum anser Ury, Brett & Goldberg, for diskussion
kring det som intriffat, i form av aterkommande moéten. Parterna kan dra nytta utav att
traffas regelbundet for att diskutera fragor som uppkommer kring konfliktsituationer, vars

manifestationer springer ocksa ur andra killor &dn konfliktens sakfragor.

Vi anser att det ar essentiellt att vidareutveckla denna tanke inom ramen for ett
konflikthanteringssystem. Ett upprepat beteende &r ett statiskt beteende. Att enbart
askadliggora det faktiska som har héint racker inte for att skapa en bestdende fordndring av
ett beteende, enligt oss. Vi anser att for att kunna undvika statiska beteenden behdver man
komma &t den underliggande anledningen till sjdlva beteendet. Denna anledning tror vi har
kanslomissiga orsaker, vilka behover ges mer utrymme inom en organisation. Oavsett om
beteendet har uppfattats som lyckat eller misslyckat i en tidigare situation bor stridvan vara
att skapa ett beteende som &r exakt anpassat till de nya situationer som uppstér i en
organisation. Kanslor som forstérker ett invant beteendemonster eller som dr orsak till det
samma behover inte enbart ventileras utan ocksa omvarderas, for att forhindra
aterupprepning. Det som skall till, enligt oss, &r en vision inom organisation om vikten av
att omvérdera de gamla kinslorna och tianka nytt. Organisationen bor uppmuntra alla till ett
kontinuerligt arbete med det egna forhallningssittet gentemot den situationella kontexten

genom att tillhandahalla konkreta metoder och resurser for ett sddant arbete.

12 Ury, Brett & Goldberg, Getting disputes resolved, Sid. 61f
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3 Organisationsstrukturer

Alla organisationer har strukturer av olika slag. Var uppfattning &r att de allra flesta
organisationsstrukturer i sin helhet eller delvis &r resultatet av en relativt omedveten process.
Vad som ofta ligger till grund for en organisations struktur ar dess drivkrafter i form av vad
organsiationen har for grundlidggande syften. For att studera en enskild organisations struktur s&
méste man gora en noggrann studie, inte bara av vad organisationen har for syfte i nutid, utan
dven om dess historia. Var tro dr att manga organisationers strukturer inte ar si vil anpassade till
dess verksamhet. De forlitar sig pa en struktur som skapades i organisationens grundande och

som inte ldngre dr anpassad till dess nuvarande verksambhet.

The problem with most organizations says retired CEO Bill O’Brien is that they are
governed by mediocre ideas. When articulated and talked about openly, compelling new
ideas help people think and act in new ways. /.../ Similarly ideas like “openness”
(developing a genuine spirit of inquiry and trust), “localness” (decisions should be made
at the lowest possible level of the hierarchy), and “intrinsic motivation” (people are
naturally motivated to learn) often play critical roles in profound change processes. 13

En organisations struktur behdver enligt oss innehalla en forméga till att “tdnka nytt” och se
fordndringar som ndgot positivt. En struktur dr ndgot som man kanske ibland ser lite vardslost
som nagot som ligger mellan individerna, i dess interaktion med varandra. Egentligen befinner
sig strukturen inom varje individ. Darfor behdver varje enskild individ, enligt oss, det som Bill
O’Brien séger ovan om “openness”, ’localness” och instrinsic motivation” for att skapa en mer
flexibel struktur. En struktur som i sig sjalvt kan hjélpa och stodja individerna att omforma den

samma for att &nnu battre kunna passa for de individerna som &r organisationen.

Eftersom strukturer dr immateriella kan det underlétta avsevirt for individers forstaelse om man
anvander sig av metaforer. Ett sddant bruk bor dock goras med viss forsiktighet eftersom det
annars latt blir en generalisering av vissa fenomen inom strukturen. Men det kan vara till stor
hjilp vid tdnkandet kring vilka interventionsmetoder som kan inleda forandringsarbetet av en

organisationsstruktur.

13 Peter Senge, m.fl. (red.), 1999, The dance of change, Sid 44.
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I sin bok Images of Organization anvander forfattaren Gareth Morgan atta olika metaforer for att
beskriva olika sitt att se pa en organisation. Dessa ar maskiner, kulturer, hjdrnor, floden och

omvandlingar, psykiska fingelser, instrument for fortryck/kontroll och politiska system. 1.

Vi beskriver dem lite kort sa att ldsaren kan se att det kan finnas olika sétt att se pa en
organisations uppbyggnad, eller snarare dess strukturella uppbyggnad. Dessa olika
utgdngspunkter styr i hog grad vilka former av interventioner man anvénder sig av for att skapa
en fordndring. Sedan dr det upp till dem som skall tinka kring interventionsmetoderna att ta
stillning, for att ha nagot att utga frén vid ett arbete med en organisation.

Om man ser organisationen som en maskin handlar det om att fokusera pa exempelvis rutiner,

ansvarsfordelning, auktoritet, disciplin, kontroll och planering som i organisationen.

Organisationen sedd som organism fokuserar pd organisationen som verkande i en miljo,
paverkbar av bade inre och yttre forhallanden. Ménniskorna i organisationen och deras behov

uppméirksammas i mycket storre utstrickning én i ”organisationer som maskiner”.

Om man viljer att se organisationen som hjdrna gor man en analys ur ett
informationsbearbetande perspektiv. Man studerar da kommunikations- och beslutssystemen och

diskuterar kring organisationens mdjligheter att bli larande”.

Organisationer kan ocksa ses ur ett kulturellt perspektiv eftersom organisationen (atminstone pa
vissa sétt) kan likstdllas med ett minisamhille. Niar man studerar organisationen pé detta sitt

tittar man bl.a. ndrmare pé dess styrelse och (tros-) "forestéllningar .

Nair man analyserar organisationer ur ett politiskt perspektiv ar det organisationens
’styrelseskick” som studeras. Man utreder de olika tecken som finns pa autokrati, byrakrati,
teknokrati, medbestimmande, representativ eller direkt demokrati. Man tittar d&ven pa

maktaspekter (som formell auktoritet).

Morgan anser ocksa att man kan likna organisationer vid “psykiska fingelser”. Detta perspektiv

gar ut pa att uppmirksamma att organisationen skapas och uppritthalls genom ett antal medvetna

14 Gareth Morgan, Images of Organization, 1997,
http://www.av.gu.se/kl/klc/Examinationer/Ex.litt/SofiaElsebeth.pdf (2002-01-06)
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och omedvetna processer. Genom ménniskors forestdllningar, idéer, tankar och handlingar
uppratthélls organisationen pé olika sitt. Detta medfor att man fastnar i speciella tankesétt (olika

typer av forsvarsmekanismer) vilka verkar himmande/destruktivt pa organisationsutvecklingen.

Slutligen, i perspektivet “organisationen som instrument for kontroll/fortryck ™
uppméirksammas att det i varje organisation forekommer att vissa individer patvingar andra
individer sin vilja, enligt Gareth Morgan. Konkret tar detta fortryck sig uttryck i att de anstéllda
anvands och exploateras pa olika sitt. Beroende pé hur arbetet ar organiserat (16n, vila,

arbetsrisker etc.) paverka detta ocksé organisationen i ett konfliktperspektiv.

Vi tinker oss att de allra flesta organisationer innehéller mycket av det som Gareth Morgan
kallar "organisationen som instrument for kontroll/fortryck ” och “psykiska fingelser”. Var asikt
ar att det finns en strukturell anledning till att ménniskor blir sa utslitna som de tycks bli pa sina
arbetsplatser. Det kan kanske lata som en lite negativ syn, men vi tdnker oss den som realistisk.
Det vi anser stodjer detta argument ar alla de rapporter i media om dveranstrangningar och
utbrandhet som kommer i en strid strom. Stdllt i relation till arbetsmiljolagen som uttryckligen
sdger att arbetsplatsen pad manga olika sitt skall anpassas sé att arbetstagaren inte skall utsittas
for fysikt eller psykiskt lidande eller skador, resulterar i att vi anser att manga arbetsplatser inte
tycks uppfylla dessa krav. De passar snarare in under Morgans metaforer “organisationen som

instrument for kontroll/fortryck” och “psykiska fingelser”.

I resonemanget kring Morgans “psykiska fingelser” gar det att koppla det Hendricks och
Hendricks skriver om ”medberoende”. I deras bok ”Den kloka kirleken” sé talar de om ett

medberoende som en slags omedveten dverenskommelse.!> De menar att medberoende &r en

Overenskommelse mellan méinniskor att stanna kvar i omedvetna beteendemonster.

Medberoende intréffar nér ens beteende dr beroende av ndgon annans, nér andra forlitar
sig pa en for att kunna fortsdtta med sina destruktiva beteenden och vanor och nir man
underordnar sig ndgon annan och darfor inte dr sann mot sig sjilv och sina egna
kéanslor./.../ Det ar samtidigt en omedveten konspiration mellan tva eller flera personer
att undergriva vilmagan och begréinsa varandras potential. 10

IS Hendriks, Hendricks, Den kloka kirleken, 1991 Sid. 17.
16 Tbid. Sid.17
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Denna form av beteende far naturligtvis manga olika konsekvenser och komplikationer, som far
till f6ljd att exempelvis inforandet av nya strukturer pa en arbetsplats kan forsvéras avsevért. En
del av inforandet av nya strukturer méste darfor innehalla en mojlighet till ett slags

befrielsearbete fran dessa ”medberoende” som vi kan ha med andra ménniskor.

I Danaan Parrys ord sé ser denna tanke ut sa hér:

If we are willing to stop settling for mediocrity in our lives, if we are willing to walk our
talk about living a life of Integrity and Aliveness then our relationships will give us just
what we need to “check ourselves out”. They will help us to make course corrections and
to live in-between the trapezes. 17

Vidare nir det géller “organisationen som instrument for kontroll/fortryck > kan man se
metaforen som en tydlig forlangning av det som beskrivs i Bodil Berners bok “’Skola, ideologi
och samhdélle” dér hon skriver om Bourdieu och Passerons tankar kring skolan som en ideologisk
uppfostringsinstitution. Organisationen innehaller alla de redskap som behovs for att sé att sdga
halla individen pa plats inom ett stingt system. Organisationen kan exempelvis gora detta genom
att anamma de styrredskap som skolan anvénder for att forma sina elever. Anammandet dr nagot
som vi tror gors naturligt genom att vi alla har dessa “’styrredskap” inom oss. Vidare har vi
genom mangarig vana blivit ”duktiga” pé att lyda dessa styrredskap. Bourdieu och Passeron talar
om ett begrepp som de kallar habitus. Det &r ett system med varaktiga och overforbara
forhéllningssitt som integrerar individens alla tidigare erfarenheter och i varje givet 6gonblick

fungerar som en matris (mall) for individens sitt att uppfatta, virdera och agera. De skriver:

En sédan habitus dr en direkt produkt av vissa objektiva, materiella omstdndigheter — och
tenderar darfor att vara ett klassbestdmt fenomen — men producerar samtidigt pa det
individuella planet ett komplex av forvéntningar och beteendemonster, som & sin sida — i
en cirkelrorelse — reproducerar och bekréftar de materiella strukturer som forst gav
upphov till dem.!8

Det verkar inte vara ett langt steg fran det sétt som de beskriver skolans sétt att halla kontroll pa

sina elever, till en organisations mdjligheter att kontrollera sina medlemmar.

I7 Danaan Parry, Warriors of the Hart, Sid.156.
18 Boel Berner, m.fl., Skola, ideologi och samhille, Sid. 54.
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3.1 Stela strukturer som bibehaller och befister fortryck och

skapar omedveten fortrycksadoption

De strukturer som finns pa en arbetsplats kan ses i ett cirkuldrt system av sjilvgenererande och
aterskapande paverkansfaktorer. Om organisationen inte infor en fordndring som sprider sig i
hela systemet kommer den med storsta sannolikhet inte att fa till stdnd en fordndring som kan
verka som en positiv forstarkning av gruppens potential. Det organisationen riskerar dr en
cementering av de strukturer som gruppens olika individer sjédlva har tagit med sig in i gruppen.
De kan ofta manifestera sig genom olika former av fortryck som utdvas méinniskor emellan; ett
fortryck som &r resultatet av ett inlirt beteende fran tidigare erfarenheter. Exempel pa detta ger
Maria Modig i sin bok ”Den nddvéndiga olydnaden”, d& hon talar om inlérd hjélploshet nagot
som vi kommer att skriva om mera utforligt senare. Vi tar alla med oss olika beteenden och
tankemonster in i de nya grupper som vi gér in i. Den nya gruppen skapar en egen struktur dér
individernas olika former av fortrycksutdvande provas och efter ett tag stabiliseras. Omedvetet
bestdms vilka former av fortryck som tillats beroende pa gruppens sammansittning — en slags
fortrycksadoption. Detta kan ses som ett utslag av det som Hendricks och Hendricks skriver om

medberoende.

Figur 1 nedan visar hur en modell skulle kunna se ut for individers interaktion och
strukturskapande. (Denna modell skulle ocksé kunna anvédndas for att se pa en vél fungerande

organisationsstruktur dd modellen dr viardeneutral till sin natur).

Denna modell &r i sin form en dialektiskt — materialistisk beskrivning av ménniskors sociala
nétverk. Ett forhallande mellan tva saker &r dialektiskt nédr en fordndring i den forsta framkallar
en fordndring i den andra, som sedan i sin tur fordndrar den forsta. Dialektiken sager att
verkligheten &r full av motsittningar och att det dr forhallandet mellan dessa motséttningar som
driver utvecklingen framét.!® Inom dialektiken talas det om motsatsernas helhet vilket betyder
att motsatser gar att forena till en helhet i en dynamisk process. Till synes oforenliga
komponenter dr komplementéra och skapar tillsammans, enligt dialektiken, en meningsfull
helhet som hjdlper oss att fi forstaelse for skeenden och processer inom och utom

organisationen.

19 Steen Achton & Jesper Jensen, Om pedagogik, opdragelse og undervisning ien ny

verklighet. Sid. 24f
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Strukturella faktorer
Som sétter de sociala och ekonomiska
ramarna for de

Mellanmiinskliga
Sociala samspel som dr mojliga. Dessa sociala
samspel resulterar i vissa

Intrapsykiska upplevelser
(ex. mentala operationer m.m.) som bestimmer
viss

Handling
Handling é&terverkar pa och har konsekvenser for
ovan ndmnda ramar, relationer och upplevelser.

Figur 1.

En dialektisk-materialistisk modell av mdnniskans sociala nétverk.

En dialektiskt — materialistisk beskrivning anvinds ibland som en kritik mot traditionella sitt att
forsta och beskriva manniskors livsvillkor, s som det psykologiska, socialpsykologiska
respektive sociologiska perspektivet. Vart och ett av dessa perspektiv anses ha nagot som talar
for sig men riskerar att resultera i en allt for sndv tolkning av verkligheten. De ovanstaende
satten att beskriva och forklara ménniskans handlingar har mer med den akademiska
utbildningen och dess krav pa systematik och yrkesspecialitet att gora, an med den faktiska

verklighet méanniskor lever i. 20

20 pir Nygren, 1977, “Familjebilder” Sid. 26-27.
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4. Strukturella faktorers manifestation i manniskans

forestallningsvarldar

Mentala modeller &r bilder eller forestéllningar, antaganden och berittelser som vi bar med oss
sjilva, andra, institutioner och hela var omvirld. 2! Skillnader i mentala modeller forklarar hur
det kommer sig att tvd ménniskor som betraktar samma héndelse beskriver den pa olika sétt. Det
ar de mentala modellerna som bestimmer vad vi ser och hur vi tdinker om det som sker i vara
liv. Vi skulle inte klara oss utan dem men samtidigt som de faktiskt begransar oss i vart

tdnkande.

4.1 Linjér och cirkuliir forstaelse

Forfattarna och organisationskonsulterna Haslebo och Nielsen talar om en linjdr- och en cirkulér
forstaelseform, 22 som olika sétt att forklara hur vi vet det vi vet. Forstaelseformen bestimmer
hur vi forstar vérlden omkring oss, hur vi tinker om den, hur vi nér fram till beslut och hur vi
organiserar var tillvaro.

Den linjéra forstaelseformen grundar sig pa ett orsak - verkan tdnkande och anvénder en
“varfor-" fragestéillning for att soka forklaringar och handlingsalternativ till sitt agerande och
reagerande. For att hitta forklaringen soker vi orsaken i de handelser som omedelbart foregétt
den handling som skall forstas. Att soka den exakta orsaken till handlingen gor det mer logiskt
for oss att omvandla orsak till skuld, i fall ett problem eller en konflikt uppkommit. Sa ldnge vi
kan placera skulden hos andra for sddant som hénder ger det oss en kénsla av trygghet 1 det att
hiandelser som vi inte forstar far en orsak och ordnas upp genom att de kan anses vara en viss
persons fel. D4 vi lagger skulden for vart eget agerande pa andra ligger det nira till hands att tro

att det var personens avsikt att fa oss att handla eller kdnna pé ett visst sétt.

Inom den linjdra forstaelseformen figurerar 4ven tankegéngen att i fall de andra bar skulden
(och formodligen har negativa motiv) s& maste det vara de andra som skall dndra sig forst. En
sadan polarisering gynnar en tro pa strategin att géra &nnu mer eller mindre av samma sak. Mer

eller mindre av samma blir receptet for den onskade forandringen och ddrmed den mdjliga

21 Ppeter Senge m.fl, The fifth discipline fieldbook, Sid. 235f
22 Gitte Haslebo & Kit Sanna Nielsen; Organisationsforiandring Sid. 97
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’16sningen” av problemet. 2> Inom den linjdra forstaelseformen hénder det dirmed ofta att
tankeprocesser och handlingar laser sig i stelnade monster som &r svara att forandra pa egen
hand. Att tillskriva ndgon annan skulden for det egna agerandet innebdr i sin forlangning att
avsiga sig ansvaret att fordndra dynamiken. Energin anvinds mer till att vara offer och till att
utpeka fordvare; dir offret inte ser sig ha formégan till fordndring och dér fordovaren hela tiden

maéste forsvara sig mot moraliska bedomningar och féorddmanden.

Maria Modig skriver i sin bok ”Den nddviandiga olydnaden™ 24 att i samma 6gonblick som man
borjar skylla pd omstindigheterna, minskar man sin mdjlighet att fordndra situationen och gér
enklare in fOr att vara offer. Hon talar vidare om den inldrda hjélploshet hon anser finnas i det
svenska samhillet, vilken hon ser som grunden till att det 4r enklare att skylla pé
omstindigheterna dn att gdra nagot at sin situation. En hjalploshet som skulle komma utav,
menar hon, att var samhéllkropp formar méinniskan till att kinna sig vardefull om hon far hora
av andra att hon duger. Andras gillande respektive ogillande infor vara handlingar verkar
staimplande och tenderar att definiera oss som individer. Det hir, menar Modig, bidrar till att
utveckla ett beroende av auktoriteter och likriktning; ndgot som minskar bade sjalvstindigheten
hos oss och respekten for varandras olikheter.

Modig tar upp det bekvéima med att forbli ett offer och ger oss en tinkvard beskrivning av detta
genom att citera Joseph Brodsky som séger; " Victim status is not without its sweetness” . Ett
citat som visar pa en motivation for manniskan att forbli i en offerroll; diar motivationen bestar

av det till synes bekvidma i att inte tinka nytt och ddrmed slippa att andra pa det egna beteendet.

Vi ér, skriver hon, mycket déliga pa och ovilliga till att leva i osékerhet. Vi tappar var formaga
att lyssna och se vad som hinder da vi befinner oss i osdkerhet. I den linjara forstaelseramen ar
det fullt rationellt och logiskt att utse sig sjilv till offer och ndgon annan som skurk — orsak och
verkan - dé vi slipper ifran osdkerheten. Att sldppa pa den linjdra forstaelseramen skulle
innebdra en reflektion over den egna personen och ddrmed utgora en stark utmaning for

individen i form av ett ifrigaséttande av den egna sjélvbilden.

23 Watzlawik, Weakland, Fish; Forindring - att stilla och lésa problem, Sid. 18 ff.
24 Maria Modig; Den nodvindiga olydnaden, Sid. 130

25 Maria Modig; Den nodvindiga olydnaden/ citat av Joseph Brodsky; On grief and
reason, Sid. 131f
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Yrkesrollen, som andra roller vi intar 1 vart liv beroende av kontext, dr en del av var identitet. Da
yrkesidentiteten kan ses som var forestiallning om vem vi dr och vilken funktion vi fyller pa var
arbetsplats blir en hotad roll automatiskt en hotad identitet. Det &r hotfullt att se den egna rollen i
en konfliktsituation, vilket krévs for att forsta att vi sjdlva dr med och formar problematiken.
Mycket enklare &r att se de fel och brister i det som andra gor och belasta dem for problem som
intréffat. P4 s sétt undviker vi att reflektera over oss sjdlva och den egna rollen i konflikten. Den
rddsla som hotet mot rollidentiteten ger upphov till kan utgora ett hinder for att slappa den

forstaelseform som ett orsak — verkan tdnkande utgor till forman for en cirkulér forstaelseform.

Den cirkuléra forstaelseformen eller det cirkuldra tdnkandet uppfattar hindelser som delar av ett
storre monster. I stillet for att tala om orsak och verkan talas det om samband. Vi behover kénna
till de olika handlingarna, héndelseforloppet och samla ihop dem till en storre helhet.
Uppmairksamheten forflyttas fran enskilda individer till monster av relationer, tankar och
handlingar. Nar man 6verger tanken pa att hitta orsaker, maste man ocksa dverge forestidllningen
om tillskrivning av skuld. I stillet for att forsoka komma fram till den eller de skyldiga, blir det
en relevant fraga att utforska vilka roller de berdrda parterna utgor i skapandet och bevarandet
av monstret av hdandelser och handlingar. Forandring inom det cirkuldra systemet borjar med dig
sjalv och sprider sig ut i organsiationen. Samtliga inom systemet kan vara med och paverka det

totala monstret. 26

In work with systems thinking, many insights directly confront our mental models;
unless we can suspend and test our attitudes, we will tend to react by saying, ”That’s
interesting...but not really relevant to us”, with no deeper consideration of the

implications. 27

Det existerande séttet att tdnka pa - ”systemet” vi tdnker inom - behdver inte vara det bésta.
Verklighetsuppfattningar blir stabila och forankrade i oss, inte nédvéndigtvis for att saker och
ting forhaller sig pa ett visst sitt, utan for att vi sd gérna vill se det som vi tror pa. Vi vill gdrna
ha kvar var bild av oss sjdlva och ménniskor runt omkring oss, for det kdnns tryggast sa. Att
tanka nytt om organisationer pa ett sitt som gynnar organisationens system kraver en cirkulér

forstaelse av organisationen.

26 Tpid. Sid. 102
27peter Senge m.fl, The fifth discipline fieldbook, Sid. 236
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4.2 Vikten av nytt tinkande

I Argyris m.fl. 28 ses formagan till reflektion och nytinkande som helt avgérande for larandet.
Om organisationen inte formar att gd utéver det rutinméssiga séttet att I6sa problem och se till
orsakerna bakom problemet, tenderar de till att enbart dtgdrda symptomen. De verkliga
problemen finns kvar s& ldnge man inte ifragasétter och reflekterar 6ver radande
forestallningsramar. Det ar reflektionen och organisationens forméga att vilja att handla pa ett
nytt sétt som skiljer en sa kallad ”double loop learning” frdn en “single loop learning”. ”Double
loop learning” kriver ofta en mental omstéllning dir det som tidigare tagits for givet i
organisationen ifragasétts. Med andra ord kravs en omstéllning fran ett linjart tinkande till ett

cirkulart tankande.

Det ér en vanlig missuppfattning att problem kan 16sas en géng for alla. Problem inte bara
aterkommer utan tidigare 16sningar blir till nya problem. Sociala system skapar
obonhorligen situationer dar befintlig kunskap inte récker for att kunna tolka och agera
adekvat utifran nya forutsittningar. Vi ar ofta sa uppbundna av tidigare sétt att tinka att vi
av ohejdad vana automatiskt fortsitter som forut. 29

Det Denvall och Salonen belyser i och med ovanstaende citat dr vanans makt och vikten av att
g utanfor det invanda for att skapa nya forutsittningar for agerande. Larandet ar det som
Oppnar for nya insikter och som i sin tur utgdr ingéngen till forandring. Dé vi skaffar ny
kunskap far vi mgjlighet att betrakta en situation ur ett annat perspektiv dir det kanske inte
framstér lika problematiskt. En fordndrad instillning till problemet brukar kriva att situationen
lyfts ut ur sitt ssmmanhang, sa att man kommer pa att det dven ar sitt eget tinkande och synsitt

man behover dndra pa.

/.../because mental models are usually tacit, existing below the level of awareness, they
are often untested and unexamined. They are generally invisible to us — until we look for
them. The core task of this discipline is bringing mental models to the surface, to explore
and talk about them with minimal defensiveness — to help us see the pane of glass, see its
impact on our lives, and find ways to re-form the glass by creating new mental models

that serve us better in the world. 30

Piaget talar om assimilation och ackommodation, dar assimilation star for att nya erfarenheter
kan forenas med tidigare erfarenheter och dir ackommodation innebdr att vissa nya erfarenheter
inte kan forenas med de tidigare for att de bryter mot tidigare kunskap. Den befintliga

kognitionen maste d& fordndras, en process som kan stota pa bade emotionellt och kognitivt

28 Kristina Hékansson Forindringsstrategier i arbetslivet, Sid. 37
29 Verner Denvall & Taipo Salonen, Att bryta vanans makt, Sid. 201
30 Peter Senge m.fl, The fifth discipline fieldbook, Sid. 236
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motstdnd. Vad som ses som en bromskloss till ldrande &r sddana kognitiva och emotionella

lasningar. 3!

I boken “Att bryta vanans makt” av Verner Devall och Tapio Salonen sé talar de om att man
ibland maste avlira sig ett gammalt beteende for att kunna ga vidare. 32 Nar det géiller detta s&

menar de forst och framst kanske olika arbetsmetoder inom en organisation. Forfattarna séger:

Inom vér roll som ldrare pa en socialhdgskola hinder det ofta att studenters ldrande
kraver avldrning for att de ska kunna reflektera dver praktik, vikariat eller studier. Detta
for att de ska kunna forsta varfor den kunskap de tycker sig besitta inte kunde tilldmpas
pé den verklighet de métt./.../ 33

Det tycks vara sa att de har kommit till den insikten att det krdvs en forandring for att kunna
bryta ett stelt beteende som kan liknas vid rutiner. Studenter har en inlérd rutin pa hur de skall
lara sig saker som kommer frdn manga ars vana av studier och nér de kommer till en ny miljo
applicerar de sin rutin pa denna nya miljo. Da detta inte fungerar hamnar de i konflikt. Detta ar
ndgot som starkt kan liknas vid de beteendemonster vi har som hindrar oss frén att vara 6ppna
for att skapa en fordndring. Den skolmiljo forfattarna talar om tror inte vi skiljer sig ndimnvart

fran hur det kan se ut i en arbetsorganisation.

Nar det géller just metoder for att Overbrygga motstdnd mot att infora nya strukturer eller
arbetsmetoder pa en arbetsplats, dr det oerhort vésentligt att alla parter far en gedigen insyn i
varfor det kan vara bra med nya strukturer samt mojlighet att vara med och utforma desamma.
Detta kan vara en del av ett visionsskapande for en organisation, eller kanske till och med maéste
vara det. Forutsittningen for att tinka nytt dr att de kinslor som dr grundade i ett gammalt satt
att agera pa far komma upp till ytan och hanteras. Innan den mdjligheten ges, tror vi inte att

larande i dkta mening dr mdjligt, d& motstdndet kommer att sluka allt for mycket energi.

31 Heinz Leyman och Bo-Goéran Gustavsson, Lirande i arbetslivet, s 13
32 Verner Denvall, Tapio Salonen, Att bryta vanans makt, sid. 202.
33 Ibid. Sid. 203.
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5 Motstand

5.1 Motstand och forsvarsmekanismer

Argyris beskriver en organisations forsvarsmekanismer som de aktioner hos individer inom en
organisation, som syftar till att undkomma de situationer som ar pinsamma eller hotfulla. For att
kunna undkomma den typen av situationer maste de gdmmas undan eller negligeras. Eftersom
de flesta individer agerar undflyende, blir just det beteendet en del av vardagen — beteendet blir
till norm inom organisationen. Denna typ av handlingar ses dé snart som rationella, passande
och realistiska (se stycket om fortrycksadoption). Resultatet av detta utgdr organisationens
forsvarsmekanismer. 34 Sddana forsvarsmekanismer hindrar individen fran att uppleva den typ
av situationer som &r hotande eller genanta med f6ljden att orsaken till problematiken aldrig
heller kan tas itu med eftersom organisationens medlemmar inte kan eller far lov att identifiera
sig med situationen. Organisatoriska forsvarsmekanismer, enligt Argyris, motarbetar inldrning,

ar overbeskyddande och fungerar utestingande.

Struktur och organisation &r ett sitt att hantera dngest, 33 skriver Paul Moxnes. En organisation
kan utdver sin formella struktur ocksa utveckla en informell struktur genom att mycket
primitiva psykiska forsvarsmekanismer mot angest blir institutionaliserade da angesten ar stor.
Organisationen &r i sddana fall extremt daligt anpassad for sddant som nytédnkande, ldrande och
resursutveckling. Paul Moxnes pastar att all organisation i grund och botten kan vara ett forsvar
mot angest och att det dr darfor som alla fordndringar i en organisation blir s& svara att
genomfora. Det forutsédtter nimligen att de som berdrs av fordndringen accepterar att tolerera
fordndringar i sitt rdidande monster av strukturellt forsvar mot angest. 3¢ D4 en struktur vél ar
etablerad, da det redan finns “oskrivna regler” om vad som fér lov att tas upp och inte kravs det
inte mycket energi till att uppehalla densamma. Desto mer energi krévs for att komma forbi de
forsvar som finns, som &r forutsittningen for att lyckas med att ppna mojligheter for en mer
rationellt fungerande organisation. I varje institution och organisation kommer strukturella

forsvarsmekanismer att vara inbyggda i systemet. De som har ett inre psykiskt forsvar, som inte

34 Chris Argyris; Overcoming organizational defenses, Sid. 25
35 Paul Moxnes; Vardagens /&ngest, Sid. 41f
36 Tbid. Sid. 41f
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later sig forenas med det yttre strukturella forsvarsverket i den organisation dér de har sitt

dagliga arbete, kommer att kéinna sig missanpassade — en grogrund for konflikter.

5.2 Manifesta och latenta motstandsbeteenden

Motsténd dr en vanlig foreteelse i ménniskors kéinsloliv d& de stélls infor nya situationer i livet. I

Kerstin Ljungstroms bok “Forandring som leder vidare”, definierar hon motstdnd pé foljande vis:

Niér en reaktion definieras som motstdnd handlar det sdledes om att sorg, ilska, rddsla eller
misstinksamhet uttrycks. Den som reagerar fér litt etiketten motstdndare, for att han/hon
visar aktivt motstand. Ibland sa blir vi férvénade 6ver att det finns s mycket kraft att hdmta i
motstdndet, men det beror pa att motstandarna &r starkt engagerade i verksamheten.
Minniskor gor oftast inte motstind for att det 4r roligt eller for att de vill skapa problem. 37

Denna definition talar i huvudsak om motstandet mot att infora nagot nytt i en redan befintlig
struktur. Sedan menar forfattaren att motstand kan genomforas bade aktivt och passivt. Har
tanker vi att bade passivt och aktivt motstdnd kan ses som aktiva motstand genom att de bada
kan skapa hinder for en forandringsprocess. Kanske kan begreppen manifest och latent

motstdndsbeteende vara bittre formuleringar.

Det finns massor av olika former av kdnslor som kommer att komma upp inom olika individer
ndr man talar om att infora nadgot nytt. Exempel pa dessa kan vara uppgivenhet, likgiltighet och
leda. De kénslor som kan leda till beteenden som tar sig uttryck genom tystnad, sjukdom och

franvaro.

Man kan dra en parallell mellan latenta och manifesta beteende till det vi inom konflikthantering
kallar for heta och kalla konflikter. Heta konflikter ar léttare att se eftersom de tar sig uttryck i
manifesta beteenden som exempelvis att sld ned nagon. Kalla konflikter kan ta sig i uttryck i
mer latenta beteenden som manifesterar sig i tysta protester dar man véljer att inte ta stindpunkt

for eller emot nagot.

Latenta och manifesta beteenden som nimns ovan leder oss vidare in pa Robert Mertons tankar
om manifesta och latenta funktioner 38 dér han sager att manifesta funktioner ar sdidana som

individerna sjélva har avsett och dr medvetna om och latenta funktioner &r de icke avsedda och

37 Kerstin Ljungstrom, Forindring som leder vidare, 1996, sid. 23 f.
38 E.C. Cuff & C.F. Payne, red. Samhillsvetenskapliga perspektiv Sid. 70.
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icke medvetna konsekvenserna av ett socialt beteende. Vidare sdger han att det kan vara mojligt
att vissa handlingar kan vara funktionella eller dysfunktionella i en specifik kontext utan att
deltagarna dr medvetna om det. Nér det géller just kalla konflikter kan man mycket vil tinka sig
att i manga kalla konflikter inser inte individerna att det sociala beteende som de uppvisar kan fa

icke medvetna och icke avsedda konsekvenser.

Gar vi tillbaka till det Kerstin Ljungstrom siger /.../ Mdnniskor gor oftast inte motstand for att
det dr roligt eller for att de vill skapa problem” 3° tinker vi oss att individerna, inom ramen for
sin egen kontext, har en vildigt rationell anledning till att géra motstand mot det som de
uppfattar som nytt. Rationaliteten &r hér en viktig komponent om man trots allt skall kunna
infora en fordndring; forst och fraimst maste man forsta vad som &r rationellt for var och en. Den
symbolistiska interaktionisten Everett Hughes sédger foljande nér han talar om att blottldgga det

rationella.

Ett myller av barn pé en skolgérd kan till synes vara irrationellt, men vid en sociologisk
studie kan man se ett rationellt beteende, da alla barnen utfor négot specifik handling. Ett
annat exempel dr myrstacken. En myra ger ingen fOrstaelse, men nidr man studerar alla

myrorna ser man att de alla har specifika uppgifter. 4

Hughes menar att for att blottldgga och bedoma rationaliteten i en handling s& maste man se och
forsta i1 vilken kontext det gors.

Om vi for ett 6gonblick gar tillbaka till det som Robert Merton sdger om latenta funktioner och
accepterar den koppling vi gjorde till kalla konflikter, s& kan man se att icke avsedda och icke
medvetna konsekvenser av ett socialt beteende kan ha en fullkomligt rationell grund om dn
omedveten. Gor en individ motstand mot en fordndring pé arbetsplatsen som grundar sig i radsla
sé kan rddslan anses vara en fullkomligt rationell kinsla i denna situation oberoende av riadslans
ursprung eller medvetande grad. Vagar eller klarar individen inte av att stilla sig upp och visa
radslan offentligt, kan det fa icke medvetna sociala konsekvenser. Individen bér likvil, om &n
inte uttalad, pa denna kénsla av ridsla inom sig och later den paverka sitt beteende. Han/hon
kommer eventuellt att hamna i laget dir det egna beteendet eskalerar en kall konflikt (dock utan
att nodvéndigtvis omvandla den till en het konflikt). Individen har ett frustrerat grundliggande
behov (brist pa trygghet) och det beteende som individen uppvisar i det ovanstaende, det vill

sdga motstand, pavisar detta frustrerade behov. Det frustrerade behovet i detta exempel ar att

39 Kerstin Ljungstrom, Foridndring som leder vidare, Sid. 23 f.

40 E.C. Cuff & C.F. Payne, red. Samhillsvetenskapliga perspektiv,Sid. 134 ff.
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han/hon inte kdnner sig tillrackligt trygg (att kinna trygghet ser vi som ett grundldggande behov

hos ménniskan) nagot som tar sig uttryck i att han/hon inte vagar uttrycka sin radsla offentligt.

Herbert Blumer riktade kritik mot att studera mansklighet genom en "stimuli- och
responsmodell" da han anser att modellen utgar fran att handlingar enbart kan betraktas som
reaktioner. Eftersom fenomen studeras med en stimuli- och responsmodell inte ar klara och
entydiga "objekt", ej heller 4r sa enhetliga som krivs for att kunna utgéra genuina variabler, blir
det enligt honom frdgan om en s kallad "variabelanalys". I en variabelanalys bortser man fran
den mellanliggande processen mellan orsak och verkan som nadgot man inte behover ta i
beaktning. De resultat man far fram ar innehallsmissigt tunna och ger ingen bild av de studerade

manniskorna.

Istéllet for att 4gna oss 4t att ta reda pé korrelationen mellan "stimuli och responsmodell" bor vi
stridva efter att trdnga in i ménniskors levnadsforhdllanden. Ménskliga handlingar betraktas ofta
som svar pa direkta stimuli i den yttre verkligheten. Blumer betonar ddremot det faktum att
méinniskan kan initiera handlingar utan att behova vénta pé att yttre hindelser skall sétta dem i
rorelse. Blumer betonar ocksé att mianniskans handlingar i hog grad &r styrda av avsikter. 4! Nar
en individ reagerar i en situation sé kan det finnas konkreta avsikter till denna reaktion, avsikter
som inte ir blottade utan ligger i det omedvetna. Exempel pa detta kan vara frustrerade
grundlidggande behov som inte 4r medvetna men som dnda finns. Det kan da ta sig uttryck
genom det Merton kallar latenta funktioner. Man kan séga att intrapsykiska konflikter skapas av
yttre paverkansfaktorer, sd som strukturforandringar pa jobbet. Anledningen till ett socialt
patologiskt beteende som exempelvis passivt motstand mot en fordndring &r att individen har ett

icke till godo sett behov.

5.2.1 Det positiva med motstind

Det ar viktigt att inse det positiva i det motstdnd som en organisation kan uppvisa i ett
forandringsarbete. Motstandet finns inte déar pa djavulskap utan ar ett fullkomligt rationellt
beteende fran medlemmarna inom organisationen, ett sitt for dem att skydda sig sjélva fran
osdkerhet. Dir finns positiva krafter som syftar till att bevara saker och ting som de dr. Motstdnd

ar en styrka, en kraft som skall respekteras da den fungerar skyddande, ldkande och som en

41 E.C. Cuff & C.F. Payne, red. Samhillsvetenskapliga perspektiv Sid. 128 ff.
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kreativ kraft for fordndringsarbetet. 4> Det finns fantastiskt mycket information i det motstand
som uppstar, information som bestar i att olika personer inom organisationen har olika syn och
instéllning till processen. Med synen pa motstandet som en informationskélla vixer potentialen
till att motstand kan vara en konstruktiv kraft som kan hjilpa till i beslutsprocesser kring hur

forandringsarbetet maste fortgé. 43

Forst d& motstandet respekteras och lyfts fram finns en mojlighet att hitta sitt att arbeta med de
kognitioner och de emotioner som ligger till grund for manifestationerna av motstandet. Att
forsoka att Overmanna motstandet, undvika eller eliminera det skulle inte tillata full
medvetenhet om processen, ndgot som kan ses som respektlost och som att forlora en mojlighet
till vixande och insikt. Att bortse frdn motstdndet vore som att stoppa huvudet i sanden. S& snart
man tittar upp igen skulle samma verklighet och likartade utmaningar uppenbara sig for oss.
Med andra ord, i ett langre perspektiv dr det rent forradiskt for en organisation att inte ta ansvar
for motstdndet och ta vara pa det med den utvecklingspotential det innebir. Ytterligare en
motivation till att erkdnna motstandet &r en av gestaltpsykologins grundstenar, ndmligen teorin
om att en person eller ett system inte kan rora sig fran ett varande till ett annat innan det aktuella
stadiet har blivit fullt utforskat och accepterat. 4+ Att arbeta med motstdnd utifrdn den hér teorin

erkdnner vikten av att belysa nuet och alla tankar och kinslor som ar kopplade till det.

5.3 Inforandet av nya strukturer och motstand

Att bygga in ett konflikthanteringssystem i en organisation ér en forebyggande atgérd for att
konflikter i framtiden inte skall behdva bli destruktiva. Konflikter ska kunna tas itu med direkt
med hjdlp av de funktioner som installerats under implementeringen av ett
konflikthanteringssystem. Att genomdriva ett forebyggande fordndringsarbete kan stota pa
motstand. En passivitet inom organisationen kan vara ett symptom pé motstand och kan
innebdra att man invéntar krisen innan nidgon forandring fors in. D4 krisen &r ett faktum skulle
man kunna tro att den mesta och bista motivationen skulle finnas for att gora nagot at
situationen. Saken ar den, skriver Bo Ahrenfeldt, att vid kris sa bestimmer yttre krafter till stor
del hur situationen skall hanteras och mycket av de starka medkrafter som finns vid

forebyggande arbete har gatt forlorade.

42 Edwin C. Nevis; Organizational Consulting; a gestalt approach Sid. 61
43 Tbid. Sid. 61f
44 Ibid. Sid. 150f
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Bo Ahrenfeldst stéller sig fragan om varfor vi skall arbeta med forebyggande forandring och ger
oss foljande skil; (1) vi har tid att forbereda oss vil, vilket 6kar mojligheten att vi gor ritt saker
pa ritt sétt, (2) vi dger initiativet och vara egna mal kan prioriteras, (3) vi har oftare pengar och
andra resurser till hands eller har tid att skaffa dessa, (4) vi kan prioritera med utgangspunkt fran
organisationens behov, (5) vi handlar oftare utifran rationella tankemonster, (6) vi har tid att
justera fel och de skavanker som uppstar under processens gang, vilket leder till att vi 6kar var
forméga ur savél kvantitativa som kvalitativa perspektiv.

Det motstand som det forebyggande forandringsarbetet kan ge upphov till grundar sig i ett
gammalt systems tdnkande. 45 Detta forandringsmotstand kan dock vara mycket konstruktivt da
det kan vara den enda motivationen som initiativtagarna till forandringsarbetet har att tillga vid
genomforandet. Det dr en god, drivande, nddvéndig och innehéllsrik motivation och behdvs
darfor att; (1) den skapar verklig delaktighet genom att medarbetarna engagerar sig i processen,
(2) ar informativ och bér pa for fordndringsarbetet nodvandig kunskap om det félt dar
fordndringen eller utvecklingen skall ske, (3) frigér méanskligt och organisatorisk energi som
kan anvindas vid genomforandet av fordndringen nar motstandet vél klingar av och forsvinner
och (4) sparar tid och kraft. 46 Det tinkande som det gamla systemet representerar fungerar som
ett psykiskt forsvar for oss, da vi upplever oss hotade av ndgot nytt. Den forandring av andra
graden som Ahrenfeldt skriver om kréver ett ifrigasittande av den egna sanningen, en sanning
som grundar sig pa det ridande tankesystemet for att bli till. Forandring av andra ordningen
innefattar alltid en intrapsykisk process dér savil kognition som emotion spelar stor eller

avgorande roll i utformandet av nya tankemonster. 47

5.4 Motivation for att komma over radslan och att den nya

strukturen bor innehalla l6sningen pa denna radsla

Motstand ar nagot standigt dterkommande i en fordnderlig vard. Det méste finnas mojligheter att
kunna hantera detta motstand kontinuerligt inom organisationen. Vikten av att 6verkomma radsla
for fordndring samt det motstand som fordndring kan skapa 1 individen behdver motiveras. Det

blir annars l4tt si att man lutar sig tillbaka efter ett tag och tinker att man ar klar med

45 Bo Ahrenfeldt; Forindring som tillstind Sid. 9
46 Tbid. Sid. 11
47 Bo Ahrenfeldt; Forindring som tillstdnd Sid. ?
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forandringsarbetet. Det som skall motivera individen skall ocksa vara en stor del av det som é&r
sjilva fordndringen. Forstirkning av det “nya” kan dstadkommas genom att individen ser
faktiska resultat av det han/hon gor, for egen del savél som for organisationen. Att som individ fa
positiva effekter av fordndring visualiserade, kan vara ett valdigt stort stod 1 att dverkomma
radslor for just det som dr nytt. Utan en specifik kontext dr det svart att exemplifiera vad/hur
individen skulle kunna fa det som ar bra visualiserat. Det skulle kunna tdnkas vara genom en
slags allmén forbéttring av kommunikationen pé arbetsplatsen eller att man som individ kanske
far mera att konkret sdga till om i arbetsprocessen. Ett annat exempel ar att som individ f4 mera

bestimmanderitt 6ver hur man utfor sina arbetsuppgifter.

6 Kiinslors paverkan pa individens beteende

Nér vi hamnar i en konfliktsituation kan det vara starka kidnslor som vécks. Situationen kanske
paminner oss om en tidigare hindelse i livet och sitter igdng processer inom oss som gor att vi
applicerar tidigare kénsloerfarenheter pa en ny situation. De hir kinslorna anser vi dr viktiga att
ta hand om for att kunna méta konflikten pa ett rationellt séitt. Ofta hdnder det att vi later vart
irrationella beteende skena ivig med oss. Det dr latt att vi reagerar impulsivt pa det som sker
istéllet for att agera eftertanksamt. Vi behdver fa utlopp for de kénslor som kommer upp. Vi
behover ocksa stod for att kunna se situationen for vad den ar och ténka klart och kreativt kring

vad som hénder hér och nu.

Vi har i var kultur en dalig forvirringsberedskap, skriver Claes Janssen. 8 F4 om ens nadgon av
oss kan borja en arbetsdag med orden: "Hér och nu har jag en stark kinsla av overklighet.”
Kulturmonstret ar fortfarande priaglat av psykologisk okunnighet och oanvindbara
forestdllningar om anpassning och missanpassning. Det sociala trycket gér 1 princip ut pa att vi
skall vara nojda eller ge oss ut for att vara det. Vi skall funka” och om vi inte gor det drabbas vi

av mindervardeskénslor. Det avsldjar att vi har en “apparatsyn” pa oss sjilva.

Rédsla, ilska och ledsenhet slingrar ihop sig i en ormknut i den forandringsfas som Jansen
bendmner “Forvirringen”.

Jag ér arg, rddd och ledsen, men jag ar radd for ilskan och alltfor arg for att kdnna hur
ledsen jag dr. Jag dr rddd for detta kaos av stridiga kénslor. Jag kdnner mig som Erik
XIV i den gamla skoluppsatsen, “'till hélften vansinnig och omgiven av daliga

48 (Claes Janssen, Att nojdforklara sig, Sid. 77
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radgivare”. Frustrationer vicker negativa ”gamla kénslor”, minnen av forflutna nederlag,
och skapar omedvetna dubbelexponeringar, varvid ”gammal plaga blir som ny”. I
konflikt med mig sjédlv och osédker p& min tolkning av situationen, vet jag inte hur jag ska
handla. Men i ”Forvirringen” doljer sig ocksa vandpunkten. I samma 6gonblick jag ger
upp det gamla, vad det nu &r jag &r tvungen att ge upp, sker en nollstéllning, och jag ar fri

att se det nya, mdjligheterna, att orientera mig framat i stéllet for bakét. 49

Det skulle kunna vara i just de faser som Jansen bendmner ”Censur/fornekande” och
“Forvirringsfasen” som den metod som vi har presenterat skulle kunna komma till storst

anvandning.

I ett utdraget skede av Censur forsakrar vi karaktéristiskt nog oss sjdlva att vi alltjimt ar
ndjda. Vi vérjer oss mot fordndring. Vi tar inte in budskap, inifran eller utifran, som visar

att laget dr ohallbart, att det gamla monstret (vad det nu dr) dr uttjént och oforsvarbart. S0

Men i ”Forvirringen” doljer sig ocksé vindpunkten. I samma 6gonblick jag ger upp det
gamla, vad det nu ar jag dr tvungen att ge upp, sker en nollstdllning, och jag &r fri att se

det nya, mojligheterna, att orientera mig framét i stillet for bakat. 51

Vi anser att med de redskap for omvérdering som var komponent innehaller skulle de hér tva
faserna kunna komma att se annorlunda ut, d& individen utifran denna har en mojlighet att fortare
komma ur sin mentala lasning och kénslomaissiga blockering.

Burton podngterar vikten av att individer behover vara kreativa i sitt bemotande av ny
information och av nya situationer och denna kreativitet tanker vi dr en av komponenterna som
ingdr i att se situationen som verkligen ny och inte bara ’plocka” fram ett gammalt
beteendemdnster for att bemota en situation som kanske dnda kidnns bekant pa nagot vis. Vidare
sdger Burton att vart problem é&r att finna de inldrda strukturer som & ena sidan exploaterar
ménniskans mojlighet att just kunna vara kreativa (exempel pd en sddan struktur kan tdnkas vara
den inldrda hjdlplosheten som vi talat om tidigare i uppsatsen) och & andra sidan finna strukturer

som stddjer individens formaga att vara kreativa och i var tolkning tinka nytt. 52

Lyssnandet som ldkning av vara kénslor dr ndgot som ofta forbises.

Suzette Haden Elgin skriver i sin bok ”The gentle art of verbal self-defense at work™ att det inte
bara finns mentala fordelar med att lyssna pa andra méanniskor utan att det a&ven finns bevisade
nyttiga biologiska forandringar som sker i kroppen niar man verkligen sitter sig ner och lyssnar

pa en annan minniska, utan att befinna sig i en mer traditionell dialog med den andra manniskan.

49 TIbid, Sid. 77
50 Claes Jansen, Att nojdforklara sig, Sid. 76
51 Ibid, Sid. 77

52 John, Burton, Conflict: Resolution and Provention, Sid. 47 f
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Hon kallar denna form av lyssnande for ’syntonic” 33 lyssnande och den innebér att man

verkligen ger talaren sin fulla uppmérksamhet. Vidare séger hon att:

Listening is good for your physical and emotional health, and is actively and directly
therapeutic. Listening- which is free!- is therefore a multiple blessing in your life. /.../
The time you spend learning to listen properly is one of the most valuable investments
you could ever make. 54

Ovanstéende citat pavisar tva olika saker inte nog med att man faktiskt mar béttre fysiskt och
psykiskt av att verkligen lyssna pa ndgon, det dr ocksa gratis. Det &r viktigt att komma ihag att
for att en komponent i ett konflikthanteringssystem ska vara riktigt attraktivt sa méste det ocksa
vara ett billigt redskap som inte kostar mera pengar én vad det kan i en forldngning generera for
en organisation. For att det ska bli extra intressant for en organisation att infora ett
konflikthanteringssystem maste man ta den ekonomiska aspekten i beaktning. Man maste kunna
visa fOr en organisation att det finns en faktiskt ekonomisk fordel att ha en sadan beredskap for
konflikter. Den komponenten som vi foresprakar kommer inte att behova en speciellt stor

ekonomisk insats.

6.1 Omviarderande parsamtal

Omvirderande parsamtal 4r en metod som skulle kunna anvéndas for att uppné det som vi sidger
under punkt 6 om att det behdvs en form for att hantera de kidnslor som kommer upp frén tidigare
erfarenheter.

Det vi kommer att borja detta kapitel med ar en teoretisk genomgéng av grunden for
omvéirderande parsamtal och sedan koppla det till det som Bryan Smith och Charlotte Roberts
kallar "Finding a Partner"-en metod som de beskriver som ett bra sétt for att hantera kénslor som

kan paverka exempelvis en chefs beslutsfattande inom en organisation.

Det teoretiska materialet om denna metod som vi presenterar i uppsatsen édr det man far nér man
gar 1 en grundklass i Omvérderande parsamtal. Det innehaller all teori som behovs for att komma
igdng. Det som foljer hir nedan dr en sammanfattning av den metod som Omvérderande

parsamtal foresprékar.

53 Suzette Haden Elgin, The gentle art of verbal self-defense at work Sid. 237
54 Ibid. Sid 237
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6.1.1 Handbok i Omviarderande parsamtal

Handboken 1 Omvéirderande parsamtal koncentrerar sig pa den grundlidggande tekniken.

6.1.1.1 Problemets ursprung

Varje gang en manniska skadas kianslomaissigt eller fysiskt lagrar han3 allt som forsiggick under
upplevelsen av skadan. Han lagrar alla bilder, ljud, lukter, manniskor och samtal; sorgen, oron,
ilskan eller smirtan. Samtidigt med detta inregistreras en blockering av formagan att tédnka klart
eftersom ménniskor inte tdnker pa ett fornuftigt och rationellt sitt medan de skadas. 3¢ De
kinslomissiga skador som niamns r, allt fran att bli utsatt for generande situationer, att kénna sig
avvisad av ndgon man ilskar, att ndgon i omgivningen dor och att man inte féar lov att bearbeta
den sorg man kédnner, till att man i sin skol- eller arbetsmiljo kinner sig mobbad, alternativt

trakasserad. 57

6.1.1.2 Den naturliga liikningsprocessen

Naér ett litet barn skadats grater det hdgt och ihallande. Tillater man detta dterhdmtar sig barnet
snabbt fran skadan. Nér ett barn har blivit svart skramt, skriker, skakar och svettas det. Nar
barnet har blivit uppretat resulterar det i ett tjutande raseriutbrott om det inte forhindras av andra
1 dess nérhet. Ett barn som far vanlig uppmérksamhet efter en pinsam eller genant situation
pratar om och skrattar spontant 6ver upplevelsen tills genansen har 16sts upp. Dessa kénsloutlopp
(urladdningar)-grat, darringar eller skakningar, ilskna tjut, skratt - ar de sétt pa vilka ménniskor
16ser upp de spanningar som smirtsamma upplevelser ger upphov till. Om smébarn fick chansen
skulle de uppenbarligen hélla sig fria fran psykiska skador, helt enkelt genom sitt naturliga
utlopp av smirtsamma kénslor. I var kultur (14s vasterlandsk) far barn inte sirskilt stor chans till
detta enligt teorin kring Omvérderande parsamtal darfor att deras utlopp av smértsamma kanslor
stors eller avbryts med véanlighet eller stringhet. Detta hinder sa ofta att det blir ett automatiskt

monster att stoppa utloppet varje gang smirta uppstar. 38

55 Vi vill poiéngtera att ordet "han" likavil kan bytas ut till "hon". Anvindandet av ordet
"han" gors inte i syfte att vidmakthalla det fortryck som utdvas mot kvinnor.

56 Harvey Jackins, m.fl. Handbok i Omvirderande Parsamtal. Sid. 2
57 Ett exempel av Gustav Bates

58 Harvey Jackins, m.fl. Handbok i Omvirderande Parsamtal. Sid. 2f
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6.1.1.3 Yttre kinnetecken

Likeprocessen har foljande yttre kdnnetecken: For att sldppa ut kinslor av sorg, grater eller
snyftar vi, for att "urladda" radsla skakar, darrar och svettas vi, for genans, som dr en litt form av
ridsla, skrattar vi. IlIska kommer ut genom arga ljud, vdldsamma roérelser och varma svettningar.
Urladdning av langtrakighet kénnetecknas av skratt och av muntligt terberittande. Fysiska

spanningar kommer ut genom géspningar. 3

6.1.1.4 Kansloutlopp ar inte skador

De yttre kinnetecknen vi visar dr inte kinslan i sig, utan bara ett utlopp for kénslan. I vér kultur
antas ofta tarar betyda sorg, darfor tror man litt att om man hindrar personen fran detta utlopp,
att grata, kdnner den inte sorg lingre. Tararna &r det yttre tecknet pa den djupa process genom

vilken man blir fri frdn sorgen. En méinniska grater aldrig utan att behova det. 0

6.1.1.5 Tekniken

Det handlar om att lyssna, tala och finnas. Inom Omvirderande parsamtal bedrivs det ett aktivt
lyssnande som inte riktigt ar likt det som man i vanliga fall kallar aktivt lyssnande. Exempel pa
denna skillnaden &r att man inte anvénder sig av aterberittandetekniken. Inte heller anvinder
man sig av andra saddana tekniker som gér ut pa att den som lyssnar skall forsta vad den som talar
menar med det den sdger. Den som talar kallas for huvudperson och den som lyssnar kallas for
medhjdlpare. Dessa tva begrepp tycker vi beskriver bra vad det hela handlar om. Huvudpersonen
och medhjélparen bestimmer sinsemellan om hur lang tid de vill dela, det vill siga om de bada
har en timme till férfogande sé delar man den i tva halvor och far pé sé satt 30 minuter var. Den
som skall vara huvudperson forst borjar och medhjilparen lyssnar pa honom i en halv timme
sedan byter de bdda roller. Det kan finnas ménga medhjilpare men bara en huvudperson at
gangen. Medhjilparens uppgift ér att lyssna aktivt pa vad huvudpersonen séger och uttrycker.
Medhjélparens uppgift bestdr i att vara narvarande och verkligen lyssna p& huvudpersonen med
intresse och full uppmirksamhet. Om medhjélparen verkligen gor detta s 6ppnas mdjligheten
for huvudpersonen att borja tala. Vad skall da huvudpersonen tala om? Detta ar en
utvecklingsfas. Ndr man precis borjat ”parsamtala” ar det ofta sé att det finns mycket rédsla over
att medhjélparen skall véirdera och tolka det man séger och ofta finner sig huvudpersonen sitta
och sé att sdga hélla igen. Men detta kontrollmdnster slédpper ofta snabbt om medhjélparen
verkligen ger sin fulla uppmarksamhet och visar sitt intresse. Nu skall inte detta intresse
misstolkas till att vara ett egenintresse utan anledningen till detta intresse &r att man skall kunna

hjilpa huvudpersonen att borja urladda sin monster och skador.

39 Tbid., Sid. 4.

60 Harvey Jackins, m.fl. Handbok i Omvirderande Parsamtal. Sid. 2
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En av de viktigaste sakerna medhjélparen inte skall gora &r att avbryta huvudpersonen med fraser
som ex. - Ja just det, jag har varit med om detsamma... eller - Jag kiinner detsamma... etc. Inte
heller skall medhjélparen ge forslag till huvudpersonen om hur den skall eller inte skall géra. Om
huvudpersonen bdorjar urladda skall medhjilparen inte avbryta eller rikta sin uppmarksamhet &t
ett annat hall utan alltid ha fokus pa huvudpersonen. Det ér heller inte bra om medhjilparen
borjar reagera kianslomaissigt pa det som sdgs. Om medhjilparen blir allt for emotionellt
engagerad sa skall den be huvudpersonen att exempelvis byta dmne. Det &dr inte medhjélparens
kéanslor som det skall jobbas med. En av medhjilparens uppgifter ar att hjalpa huvudpersonen att
i fall huvudpersonen sé att sdga "flyr" och borjar tala om vidret eller nagot sadant att fora

huvudpersonen tillbaka till det som han borjade arbeta med. ¢!

6.1.1.6 Vad sjilva omvirderingen bestir av

Omvirderingen av en persons stela beteendemonster forefaller 1 forsta hand besté av att han
undersoker dessa monster med en del av sin uppmirksamhet, medan han samtidigt med en annan
del av sin uppmérksamhet stannar utanfor sina monster for att fa ett slags objektiv syn pa dem.
En balans mellan uppméirksamheten riktad mot monstrets innehall (den smértsamma
upplevelsen) och nuets verklighet, &r nddvandig pa varje niva av denna omvirdering. Detta for
att individen inte enbart skall dteruppleva den smérta som han tidigare ként utan istéllet ha
formagan att fortsatta omvirderingen. Kort och koncist menas att nar man tar upp det som har
varit i nuet och fér lov att kénna klart pa sina kédnslor kan man nér kénslorna &r “fardigkdnda”,
tanka klart kring det som var. Darigenom kan man forsté att de kdnslor man ként inte &r

relevanta till nuet och dirmed kunna se pa verkligheten med en klarare tanke. 6

6.1.1.7 Aterstimulering

Det finns tva former av aterstimulering; en som kallas latent och en som kallas kronisk®. Den
latenta dr ndr man hamnar i en situation ddr man genom en ovanlig serie omstandigheter i
omgivningen kommer i kontakt med nigot (exempelvis ndgot som ségs eller syns) som far en att
sluta tidnka klart och gor att man reagerar istéllet for att agera.

Den kroniska aterstimuleringen &r betydligt vérre, men i sitt forlopp likadan. Kronisk
aterstimulering ar en aterstimulering som alltid finns ndrvarande i vart tinkande. Denna kroniska

aterstimulering ar i huvudsak den som hindrar oss fran att anvdnda var fulla intelligens hela

61 Harvey Jackins, m.fl. Handbok i Omvirderande Parsamtal. Sid. 8 ff

62 Ibid., Sid. 12.

63 Kronisk ska i detta fall inte lisas med betydelsen att det inte gir att gora nigot at den
utan att den &r hela tiden nidrvarande.
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tiden! Till skillnad fran latenta aterstimuleringar &r de kroniska oftare de som handlar om

monster sdsom leda, hopploshet, maktloshet, inlird hjalploshet ete. ¢4 65

6.1.1.8 Monster

Det finns enormt méanga beteendemonster varav kontrollmonster &r ett. Kontrollmdnster ar stela
beteenden som vi tillgriper for att halla inne smértsamma kéanslor. Eftersom de sétt som man har
vant sig att dolja sina smértsamma kénslor pa har utvecklats under spédnningsupplevelser, har
dessa kontrollmdnster blivit stela och forblir stela tills mojlighet ges for omviardering. Nér
huvudpersonen kan dela uppmérksamheten dels pa det spanningsfyllda materialet®® och dels pa
den trygga verkligheten i nuet kommer kénslan att spontant fa utlopp. I annat fall har ett
kontrollmonster trétt i kraft. Ett sddant kontrollmdnster bestar av det som huvudpersonen gor i
nuet. Eftersom det ar stelt kan man bryta det beteende som huvudpersonen har (det kan vara att
ex. tala véldigt fort eller vara valdigt spand i musklerna), genom att be huvudpersonen att gora
precis tvartom. Ett annat exempel pé ett kontrollmonster som kan skonjas dr nar huvudpersonen
ser verkligen "samlad" ut, d.v.s. spind uppmérksamhet i ett sken av avspiandhet. Da kan man
som medhjdlpare visa hur man exempelvis darrar synbart eller biter pa naglarna. ¢’
Kontrollmonster dr det forsta man behover jobba med som huvudperson for att kunna omvirdera
sina kdnslor. Det dr det som man léttast kan se och forsta hur det paverkar andras beteende dven

ute 1 var vardag.

6.1.2 Det ménskliga hos manniskan

I inledningen av denna bok ges en definition av vad ménsklig intelligens &r enligt Omvéarderande
parsamtal:

Minsklig intelligens definieras konkret inom denna teori som formagan att konstruera ett nytt
unikt och exakt avpassat svar pa varje ny, unik situation som en ménniska stills infor i varje nytt

ogonblick av sitt liv.

64 Dessa tre monster 4r exempel pa kinslor som vi hela tiden reagerar pa i vart dagliga
liv, ofta utan att alls vara medvetna om att de Overhuvudtaget finns. Dessa kidnslor
paverkar vart tinkande och i fallet med hopplosheten kan det ta sig uttryck i att vi inte
genomfor var vilja eftersom vi kdnner ett det andd inte dr ndgon idé!

65 Harvey Jackins, m.fl. Handbok i Omvirderande Parsamtal Sid. 13f

66 Med ordet material, menas det som huvudpersonen talar om, d.v.s. den smirtfyllda
upplevelse. Upplevelsen behdvde inte ens med nddvindighet ha kénts smértsam vid
tillfdllet da han upplevde det.

67 Harvey Jackins, m.fl. Handbok i Omvérderande Parsamtal. Sid. 24f
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Mainsklig irrationalitet definieras i boken konkret som misslyckandet att skapa ett sddant nytt
unikt och exakt avpassat svar. %8 Definitionen av intelligens innebér att manniskan till skillnad
fran andra biologiska varelser har formagan till ett obegrinsat antal mojliga svar, eftersom dessa

svar inte dr beroende av en nedérvd repertoar av mojliga svar.

Skulle det vara s att man misslyckas med att skapa ett nytt svar exakt anpassat till den befintliga
situationen och tanker/handlar irrationellt sa beror det pa en forvédrvad upplevelse som blockerar
ens forméga att tinka rationellt. Denna blockering kan man gora négot at. Den lakeprocess vi

skrev om tidigare &r det sitt man kan sd att séga lyfta denna blockering med.

Boken beskriver en del om hur intelligensens funktionsmekanismer tycks fungera och talar om
hur manniskan tar emot den oavbrutna mingden information frdn omvarlden och hur den forstas
genom likheter med och kontrasteringar av ens tidigare minnen. Eftersom det inte existerar nigra
identiska foreteelser i det fysiska universum (inte ens tva elektroner &r identiska), kan knappast
en situation i en manniskas liv, som han/hon har formaga att uppfatta den, exakt upprepas. Detta
leder till att det inte heller kan finnas patentsvar som kan appliceras pa alla situationer.

Boken beskriver varfor ménniskans beteende blir irrationellt. Om man ténker sig att all
information som vara sinnen i kodad form vidarebefordrar till var hjarna far utrymme att bli
bearbetad, jamford och kontrasterad med tidigare information. D4 blir den inkommande
informationen forstadd 1 relation till annan information i termer av likheter och olikheter, dock
aldrig som en isolerad foreteelse. Sedan kommer informationen om hur liknande situationer
framgéngsrikt blivit bemotta i det forflutna att anvindas som grundstomme for ett ldmpligt svar
pa den nya situationen. Hénsyn tas till de skillnader som den nya situationen har och ett svar
skriaddarsys for att passa sa exakt som mgjligt till nuet.

Inom Omvérderande parsamtal anser man att denna egenskap av att kunna hantera information ar

en medfodd egenskap.

Tva andra centrala egenskaper som man som ménniska har enligt Omvérderande parsamtal &r
livsgladje och tillgivenhet. 70 Med livsglddje tainker man att kénslan att det ar otroligt
inspirerande att vara levande ér sjdlvklart medfodd och att manniskan nir hon kinner livsgladje
uppfattar problem som utmaningar och ar stimulerad till att ge sig i kast med dessa.

Med tillgivenhet menar Omvérderande parsamtal att ménniskan njuter av att kdnna tillgivenhet

for och fran en annan ménniska, att kommunikation och samarbete ar en killa till njutning.

68 Harvey Jackins, Det minskliga hos minniskan: utdrag frén bokens inledning.
69 Harvey Jackins, Det minskliga hos minniskan, Sid. 14f.

70 Harvey Jackins, Det minskliga hos minniskan, Sid. 23f.
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6.1.2.1 Vad ér det di som kan hindra denna process?

Ibland hinder det att vi utsitts for ndgon form av skada. Det kan vara en fysisk skada som
innefattar allt fran sjukdom till ett brutet ben, men skadan kan ocksa vara av psykisk natur och
kan da besta av allt fran att bli forlojligad till att bli skrickslagen. Medan vi kdnner fysisk eller
psykisk smarta upphor vér flexibla manskliga intelligens att fungera. Véar forméga att uppfatta,
tolka och forsta de intryck som vi far trappas ner eller forsvinner helt under sjdlva
skadeperioden. Den information som fortsétter att nd véra sinnen bearbetas inte ordentligt och
blir felaktigt lagrad.

Om man ténker sig en dator som lagrar de minnen som matas in i den, sa sker det i sma bitar som
kallas for "bits". Sddana bits kan enkelt plockas fram vid behov. Jamfor man det med den
mainskliga hjarnans funktion kan man séga att var flexibla intelligens upphdr att fungera da vi
blir skadade pé ett eller annat sétt i och med att vi inte ldngre klarar av att sortera den
information som véra sinnen registrerar. Istillet for att sortera informationen i sma bitar som vi
kan anvinda oss av for att forstad och ha som en grundstomme pa ett [ampligt svar pa en ny

situation vid ett annat tillfdlle, lagrar vi all information i en enda stor klump.

Denna "klump" dr mycket starkt forknippad med den form av smérta vi upplevt vid lagringen.
Det vi gor dr att vi lagrar en blockering som sedan forsvérar for oss att i framtiden att komma at
den information som vi behdver for att kunna anpassa ett nytt unikt svar pa en situation. For
varje fellagring vi gor blir det svarare och svarare att lagra den nya informationen pa rétt sétt.

I huvudsak finns det tva negativa effekter med fellagring. Den forsta effekten kan man kalla
kvantitativ. Uttryck s& som "jag haller pa att tappa stinget", eller ’det gér trogare och trogare for
mig nufortiden" kan vara nog sé bra for att beskriva vad denna kvantitativa forlust innebar.
Uttrycken &r kvantitativa till sin aspekt och uttrycker en medvetenhet om en kapacitetsforlust niar

det géller att handskas med omgivningen. Vi kallar det for en vixande oforméga att tinka klart.

Var forméga att tanka klart i nuet minskar och darmed orken att hantera varje nytt problem som
vi stoter pa. Den andra effekten kan bast jamforas med en gammal LP-skiva med hack i. Nér
man moter en ny situation som har tillrackligt stora likheter med vara “inspelade”
smartupplevelser ("klumpen"), drivs vi tvAngsmaéssigt till ett forsok att spela upp den gamla
smirtupplevelsen igen. Smartupplevelsen blir aterstimulerad (se under rubriken
"aterstimulering"). Tillbaka till LP skivan kommer f6ljande att hinda: Nér vi pAminns om
tidigare inspelade sméartupplevelser drar skivan igdng igen och dé vi nar hacket stannar vart
flexibla tinkande och ’stir och hackar”. Vi klarar inte av att sortera informationen igen och okar
da pa mangden fellagrad information som vi bér pa i vart minne. Resultatet leder till att vi sdger
och gor saker som inte alls fungerar eller &tminstone inte fungerar s bra. Vidare plagas vi av
kéinslor som inte har med nuet att géra. Det mesta i denna process, men inte nddvéndigtvis allt av

det, ar omedvetet i stunden. Tyvérr formar vi oftast inte att gora pa annat vis dven om vi till viss
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del ser att det vi gor inte &r speciellt bra. Vi har alla sett andra ménniskor bete sig pd det hér
sattet utan att vi har forstitt varfor. Generellt sagt dr det i de situationer som vi far problem med
andra manniskor. Antingen beter sig den andre personen irrationellt eller s& gor jag det eller s&
gor bade jag och den andre det. Det kan vara bra att minnas att en annan persons
skadeinspelningar 1itt aterstimulerar ens egna skadeinspelningar.

Da man aterstimuleras trdder samma process i kraft igen i form av att man aterigen fellagrar den
nya informationen. Man kan siga att den "klibbar" ihop med den tidigare fellagrade
informationen som &r den "klump" som &terstimuleras. 7! Detta leder till en snobollseffekt som
gOr att det dr dnnu lattare att bli aterstimulerad 1 framtiden. Om denna “’snoboll" far rulla
tillrackligt lange sa overgar de latenta aterstimuleringarna till att bli kroniska som vi beskrev

under rubriken "Aterstimulering".

6.1.3 Minniskans situation
Boken borjar med foljande:

"Omvérderande parsamtal &r en teori om det manskliga beteendet och en samling tillvigagangssétt for
att 16sa de minskliga problemen. Det 4r en sammansatt teori som fortfarande vixer och som innehéller
en mangd upplysningar i alla dess detaljer och tekniker. Teorins grundsatser kan for ndrvarande

(1990) sammanfattas under foljande 28 punkter" 72

(Dessa 28 grundsatser kan ldsas i sin helhet i bilaga 2. Dar kommer de dock att vara skrivna pa
engelska eftersom de dar kommer att redovisas i en nyare utgdva som énnu inte ar dversatt till

svenska).

Vi tar upp tva av dessa grundsatser i denna sammanfattning.
Det som vi framfor allt vill berdra dr kopplingen mellan individen och samhaéllsstrukturen.
Punkt 24:

Samhdllets irrationella handlingar (tvang, straff, rovdrift, fordomar, sociala konflikter och krig) ar
avspeglingar av den enskilda méanniskans skademonster. Dessa har frusits in i samhaéllet och de har

ofta forstirkts genom samhillets egna troghet. 73

I Omvirderande parsamtal finner man att det finns en stark koppling mellan det strukturella som
hir kan forstds som styrfaktorer och det individuella som ménniskans forestallnings virldar. Vi
anser att denna forstaelse av den starka kopplingen mellan det strukturella och det individuella ar
en av grundbultarna for att man skall kunna skapa en bestdende fordandring av de styrfaktorer

som leder oss individer till att hamna 1 konflikt med varandra.

71 Harvey Jackins, Det minskliga hos minniskan, Sid. 20f.
72 Harvey Jackins, Mainniskans situation, Sid. 1.
73 Harvey Jackins, Mainniskans situation, Sid. 6.
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Punkt 25:

Ingen enskild méinniska har en verklig rationell intressemotsattning med ndgon annan ménniska. Ingen
grupp av manniskor har ndgon verklig rationell konflikt med ndgon annan grupp av ménniskor. Om vi
vore rationella skulle varje persons och grupps verkliga behov tillfredstéllas genom dmsesidigt
samarbete. 74

Lises detta i ljuset av virldslaget kan det verka som totalt nonsens. Det racker dock med att
stdlla sig frdgan om vad som &r verkliga behov och vad som é&r strukturellt skapade behov, for att
man skall forsta att det faktiskt kan vara precis s som Omvirderande parsamtal beskriver det.
Detta kopplar ihop det strukturella och det individuella. Hinsyn maste tas till dessa bada
komponenter om man skall kunna skapa en forédndring forhallningssétt. Som méanniska maste
man forstd sina egna insocialiserade strukturella beteenden och tankemonster om man skall

kunna forsté sina individuella beteenden och tankar 75, fragan som fods av detta dr: Kan man det?

6.1.3.1 Teorins fodelse

Nér man i1 borjan forsokte finna svar pd de "fenomen" som man stdtte pa, fann man inte nagra
tillfredstillande svar pa de fragor man hade och bestimde sig da for att 14ta teorin véxa som en
induktiv struktur. Nar man i bérjan av 1960-talet hade samlat en stor méngd information under
tiotalet ar, bestimde man sig for att forsoka gora en deduktiv logisk struktur for teorin som
komplement till den induktiva logiska struktur som de hade forsokt skapa. Detta har med tiden
resulterat i de 28 grundsatserna, som med jimna mellanrum formuleras om nédr man har lért sig

nagot nytt. 76

En viktig sak nir det géller Omvérderande parsamtal &r att vem som helst far anvénda sig av
tekniken och dven i princip kalla den sin egna “uppfinning” och ldra ut det till andra. Du far inte
kalla det du lar ut for ’Omvérderande parsamtal” om du inte dr godkdnd av Omvérderande
parsamtalsorganisationen. Detta dr en kvalitetssékring som man har beslutat om for att inte
nagon skall beblanda omvérderande parsamtalsteori med nagot annat och kalla det for

Omvirderande parsamtal.

74 Harvey Jackins. Minniskans situation, Sid. 6.
75 Vi anser att man kan det. Men bara genom att ifrigasiitta sina egna beteende och
tankar och omvirdera dem.

76 Harvey Jackins, Det minskliga hos minniskan, Sid. 37f.
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6.2 Finding a Partner

Enligt Bryan Smith och Charlotte Roberts i boken "The fifth discipline fieldbook" kommer det
alltid under laroprocessens géng att finnas en smartsam medvetenhet om avstindet mellan dér
man befinner sig och dit man vill komma med processen. Ofta kommer detta att leda till att man
under processens gang kommer att ndja sig med mindre dn vad man ursprungligen hade som
mal. Anledningen till att man ndjer sig med mindre &dn det som man ursprungligen hade tinkt sig
ar att man hellre rdddar lite av visionen, &n forlorar hela den fordndring man vill ha. Smith och
Roberts menar att idealet istillet dr att forflytta sig sakta men sidkert mot den visionen for
forandringen. Hur kan man dé enligt dem gora for att ridda denna process? Jo, de sdger att man
behover ldra sig att leva med kénslan av stress och kinsloméssig spédnning. Det konkreta forslag
som de erbjuder for att man skall kunna léra sig att leva med det som de klassificerar som

kinslomaissig spanning, &r:

/... a better strategy is to find a partner whom they can trust. Leaders, regardless of "rank",
need a partner to talk with and to confide in while going through the often intense phases and

change." 77

Anledningen till att de anser att man behdver ha ndgon som lyssnar pé en &r att man far ett
utrymme for att hantera de kinslor som kommer upp i situationer dér man i sin roll som
exempelvis chef i en organisation behdver kunna utstrala 6ppenhet, drlighet och tillforsikt infor
det som man tror pa. En forandring som Onskas genomforas i en organisation behdver
manifesteras genom individens beteende och inte bara i ord. En partner skall finnas dér for att
kunna lyssna pa ens kanslor, tinkande och farhdgor/obehagliga kénslor i exempelvis en
forandringsprocess.

Hur skall d& din partner vara?

/... your prospective partner should be a "nourishing person" for you: someone whose face
lights up when you walk in to the room and who has few, if any, plans for your
improvement. Partners may have a vision of your potential, but the thoroughly accept you as

you are now./.../ 78

Vi forstar ovanstdende som att individen som skall vara min "partner" pa jobbet skall kunna
lyssna pd mig utan att pa nagot vis vilja forma om mitt beteende. Partnerns vision om ens
fordndring, skall inte vara en vision som partnern sjdlv har "tillverkat" i sin sinnevérld utan som
snarare ar ett resultat av forstaelse mellan tva partners. Det far inte heller vara en begrénsad och

rigid syn pa den andres eventuella formaga. Forvirring kan uppkomma kring begreppet partner.

77 Peter Senge m.fl. (red), The fifth discipline fieldbook,. Sid. 75.
78 Tbid. sid 75
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Det ar skillnad mellan en partner i en eventuell relation och en partner pa jobbet och man skall
noga sdrskilja detta. Forfattarna foresprakar namligen att man skall ta ett storre ansvar for sina
kénslor och inte pé ett ogenomtinkt sitt lata ens kadnslor ”gé ut 6ver” de sina, s som vénner eller

pojkvén/flickvian.

If you generate strong emotional tension at work, and take it home and spill it onto a friend
or spouse, there’s a cathartic release, and the tension goes out of your system. Then you are
ready to go back and build up more negative tension, while your friend or spouse copes with
the fact that you have used him or her, once again, as a repository vessel for your negative
feelings. On the other hand, when you find a worthy partner associated with work, you are
designing a more fundamental solution, in which the tension is named, witnessed, and used
as energy to influence the system at work. Your goal is to forge an alliance, or create some
form of mutual commitment, in which there is absolute trust and freedom of expression. 7

Det finns en véldigt viktig poédng i detta med att ta ansvar for sina kénslor. Inte bara for att det
antagligen kan vara véldigt trist for dem ddr hemma som far ”ta emot” den emotionella spanning
som man kan bygga upp inom sig pa sin arbetsplats, utan det kan dven innebéra att man hamnar i
en situation dir Watzlawick m.fl. skulle tala om "mera av samma”. 8 Finns mojligheten att pa
arbetsplatsen hantera de kidnslor som kommer upp dir, dr chansen storre att man kan 16sa
problemet pa ett mer grundlidggande sétt. D& du delar med dig av de kdnslor som kommer upp
infor en viss situation hjélper detta till att kanalisera den energin man far av sina kénslor till att
fordndra den situation som vicker dessa kdnslor. Om du hanterar din eventuella ilska kan du dra
nytta av den energi till att hantera den situationen du befinner dig i. M.a.o. du skapar en 16sning
pa din situation genom att himta kraft inom dig, en kraft som annars bara skulle rinna ut i
sanden”. I sin forlangning kommer antagligen detta att forédndra organisationens struktur till att

bli bittre for individerna.

Forfattarna gor en beskrivning av vad de anser att ett bra partnerskap bland annat skall innehélla:

In a good “partner” conversation you can blow off steam without the burden of having to
follow through. You may end up expressing your emotional tension in words, gestures, tears
or angry shouting-that’s part of the process. Your partner may surprise you sometimes, by
saying something like: “I can see it’s worse than you’re letting on. You’re deeply hurt.”
There is a moment of great release and awareness when you recognize that someone else has
articulated what you’ve felt below the surface. A “partner” conversation will also remind you

that while your feelings are absolute legitimate, they may also change soon/.../. 81

Vidare anser forfattarna att man tillsammans med sin partner skall finna ett system for hur man

skall lyssna pa varandra. De anser att man far prova sig fram nir det géller hur man vill ha denna

79 Peter Senge m.fl. (red), The fifth discipline fieldbook. Sid. 75f.
80 Watzlawick, Weakland och Fisch, Fordandring, att stidlla och 16sa problem. Sid. 46f.
81 Peter Senge m.fl. (red) The fifth discipline fieldbook, Sid. 76.
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relation. Nagot som de dock betonar &r att man inte skall anvanda sig av traditionella” responser
som att den som lyssnar skall berétta hur andra inom samma organisation kédnner eller forklara
for den andre att det inte hjélper att vara arg. Syftet med att kunna urladda sina kdnslor menar
forfattarna ar flera. Det ar viktigt att se att den emotionella spanning, som exempelvis ilska som
man kénner dr mer en drianerande energi dn en anvandbar energi. Genom att urladda den fér
ménniskor hjélp att se vad det &r man egentligen kidnner och den emotionella spianning kan da

omvandlas till en mer anvdndbar energi.

There is a profound difference between the actions that you might take when driven by the
desire to reduce your emotional tension, and the strategic actions that will emerge after the
tension has been transformed into positive creative energy .52

Det som Bryan Smith och Charlotte Robers konstaterar kan summeras pa foljande sétt: Vi har
som individer ett behov av att hantera vara kinslor pa ett konstruktivt sitt och inte lata dessa
kénslor paverka vart omdome i nuet genom att vi fattar beslut och handlar pé ett sétt som inte
grundar sig i ett rationellt tinkande. Den metod som de foresprakar dr en konkret metod som har
ménga och stora paralleller till den metod som Omvérderande parsamtal foresprakar. En till
synes enkel genomforbar metod, inte bara for chefer och andra i ansvars- och

bestimmandepositioner, utan for alla.

6.3 Den nya komponentens utformning

Efter att nu har studerat tva relativt snarlika metoder for att hantera sina kénslor, och da inte bara
i situationer dar man befinner sig i konflikt med en annan part, kommer den naturliga frdgan hur

detta skulle kunna se ut pd en arbetsplats.

Den nya komponenten skulle behdva anpassas utifran hur den organisatoriska strukturen ser ut.
Man skulle behdva gora en studie av organisationens struktur for att se mer exakt hur den ska
formas for att inte vicka onddigt hart motstand. Suzette Haden Elgin siger i sin bok ”The gentle
art of verbal self-defense at work™ att man inte har en chans att bygga en stodgrupp eller ett
nétverk kring sig i sitt yrkesliv om man inte foljer det hon kallar lingvistiska trafik regler”. Hon
menar att om man inte gor det s kommer inte folk att delta och att det inte finns ndgon mojlighet

att skapa stod grupper eller nitverk med hjilp av tvang.®3 Med andra ord sa behover den till en

82 Peter Senge m.fl. (red) The fifth discipline fieldbook,. Sid. 76f.
83 Suzette, Haden, Elgin, , The gentle art of verbal self-defense at work, Sid. 236.



Forindring av strukturer och beteendemonster inom organisationer 52
C-uppsats i konfliktlosning 41-60 p. ht 2001 av Gustav Bates och Sofia Emanuelsson

borjan inforas pa en frivillig basis, stegvis och med hjélp av olika forstarkningsmekanismer.
Dessa forstarkningsmekanismer skulle behdva vara bade positiva och negativa
forstarkningsmekanismer. De positiva skulle kunna vara i form av olika beléningar (vilka former
av beloningar dr nog ocksa avhéingigt var for slags organisation det dr). De negativa
forstarkningsmekanismerna skulle kunna beskrivas ungefir pé foljande sétt: Nér en konflikt
uppstér ska anvindandet av komponenten leda till att konflikten hanteras pa ett bra sitt. En
negativ forstarkare dr en konsekvens som genom sitt forsvinnande okar frekvensen av ett
beteende. Om man upplever att man kan undvika obehag genom att uppvisa ett visst beteende,
kommer frekvensen av detta beteende att 6ka. (Det &r viktigt att inte blanda ihop en negativ
forstarkare som istdllet upptriader efter ett beteende eftersom det d& fungerar som en bestraffning

och ddrmed minskar frekvensen av ett beteende). 84

Efter man har gjort en studie kring hur den bést ska kunna inforas och funderat kring
forstarkningsprinciperna, behdvs en vidareutbildningsinsats. Nagot som ska borja pa en frivillig
basis och dterkomma med jimna mellanrum sé att processen kan sprida sig som ringar pa vatten.
Denna vidareutbildningsansats skulle kunna ske genom att det inom organisationen finns en
ombudsman/mentor eller vad man nu vill kalla den som utbildar personalen pa plats. Detta skulle
vara ett ekonomiskt fordelaktigt forfarande eftersom det dé skulle finnas minst en person inom
den egna” organisationen som sitter pa den kunskap organisationen behover for inférandet av
en sddan komponent. Om det inte fungerar med infoérandet under en forsoks period, sa behdver
man utvirdera och fundera kring vad for slags forandringar som kan vara nédvindiga i den

fortsatta organisations utvecklingen.

Malsittningen med en sddan har komponent pa en arbetsplats ér att den sakta men sékert skall
kunna fungera for samtliga inom organisationen, som ett forum for omvardering. Man kanske
skulle kunna kalla den for en klagomur for sina kénslor. Vidare kan metoden med stor fordel
anvandas i grupp, exempelvis ndr man har moten om organisationens framtid eller utformning.
Skillnaden dr bara da att alla utom den som talar &r medhjilpare och man later de kinslor som
kan komma upp i stunden komma fram. Da kan metoden fungera som en runda dér ingen talar

tvd gdnger innan alla har haft mojligheten att tala en gang

84 Detta om forstirkningsprincipen 4r himtat frdn ett kurs material som anvinds pé b-
kursen i pedagogik, men tyvidrr har kursledningen slarvat med att hédnvisa till vart de

har fatt informationen.
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Man kan utga fran att manga individer pa en arbetsplats skulle kunna kénna ett starkt motstand
till en sddan metod och uppleva den som hotande. Speciellt eftersom det kan komma att ’krédva”
en fordndring hos dem sjélva! Men samtidigt skall man inte underskatta viljan som vi tror att alla
manniskor kénner djupt inom sig att géra nagot som dr bra for dem. Nir det erbjuds en mojlighet
sd kan det komma att fungera som en slags katarsis. Vidare ar det en forutsittning for att det
skall kunna genomf0ras, att alla individer far borja dér de sé att sédga befinner sig i sin egen

“utveckling”.

7 Slutsats

Efter denna studie har vi blivit 6vertygade om att Omvérderande parsamtal som metod skulle
vara intressant att introducera inom organisationer. | teorin sa anser vi att det skulle kunna
fungera att infora en sddan hiar metod i ett konflikthanteringssystem. Det som vi anser krévs for
att denna komponent skall kunna inforas ar att det finns ett gediget intresse fran ledningen att ta
del av och respektera de eventuella fordndringar inom arbetsstrukturen som ett omviarderande av
ens beteende och tankemonster kan leda till. Det 4r n6dvandigt att metoden infors pé alla nivaer
inom organisationen och é&r tillgdnglig for alla organisations medlemmar. Det dr ocksa av storsta
vikt att vara drlig 1 de processer som komponenten kommer att foda, eftersom det stundom kan
komma att kinnas véldigt jobbigt. Metoden kriaver att man skyndar langsamt och arbetar efter sin
egna forméga och vagar utmana det kdnslor som kommer upp under processens gang.

Denna process &r inte en snabb process, man kommer inte att f4 ndgra snabba l6sningar eller svar
som kan leda till fordndringar frén en dag till en annan. Det ar heller inte teknikens syfte. Denna
komponent dr inom en organisation till for att ta hand om mer langtgdende och djupare problem.
Men den kan ju dven med stor nytta anvéndas till att sa att sdga sld av toppen av en stark kinsla
som kan infinna sig i en het konflikt.

Pé lang sikt kan denna metod bidra till att hantera de “’kalla” konfliktsituationer som uppstéar och
ge den enskilda individen ett forum for att utvecklas som manniska. Utvecklas i bemérkelsen att
fungera béttre som ménniska, vilket ocksa i langden skulle bli ekonomiskt fordelaktigt for
organisationen. Den ekonomiska vinningen kommer att kunna mirkas mest i ett sénkt

sjukfranvaro och en effektivisering av organisationens alla interaktioner.
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8 Inspirationskillor

Var interaktion med alla andra ménniskor &r en stor inspirations kélla for oss! Och sedan har vi

ju last en och annan bok!
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10 Tack till

Tack till:

Véra handledare for deras vilja till att tvinga oss till stringens och tdlmodighet med att 14sa véra
olika "upplagor” och deras talamod att ldsa véra “nya” versioner.

Emma Hallgren for kaffe och skratt nir det har kants trakigt att skriva och korrekturldsning
Jenny Briide, Peter Weller och Jon Johansson for korrekturlisning

Carl Sundsvik och Robert Hjerdt som vi har kunnat bolla idéer, fika med och utbyta syrliga
kommentarer om sanningen med stort S och annat ondmnbart

Till Hakan Kellgren som kom med frukost den sista morgonen efter en lang natts fard mot dag!

11 Bilagor

11.1 Bilaga 1 Intressebaserade forhandlingar
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Bilaga 1

Intressebaserade forhandlingar

Forfattarna menar att folk i allmadnhet ser tvd metoder att forhandla pa: mjukt och hart.
Den som soker forhandla mjukt soker undvika personliga konflikter och gor dérfor
genast eftergifter for att komma fram till en 6verenskommelse. Hon eller han vill ha en
16sning 1 godo, men ofta slutar det i en kénsla av att ha blivit utnyttjad. Den som
forhandlar hart ddremot betraktar varje situation som en viljornas kamp dir den som
intar den hérdaste attityden och &r mest uthallig nar de bésta resultaten. Han eller hon
vill vinna men ofta slutar det med att han/hon framkallar lika harda reaktioner som gor
honom eller henne utmattad, uttdmmer resurserna hos individen och skadar férhallandet
till motparten. Andra metoder ligger nagonstans mitt emellan den mjuka och den hérda,
men alla innebér de ett kopsldende om de egna stdndpunkterna, 6nskemalen och hos

samtliga parter.

Men dir finns ett tredje sétt att forhandla pa, ett satt som varken ar mjukt eller hért utan
snarare bdde mjukt och hart. Den form av “intressebaserade forhandlingar” som har
utarbetats inom Harvard Negotiation Project innebér att intressena sitts i fokus och en
stridsfrdga avgors pa grundval av fakta (rdttvisa normer) och inte pé parternas
uttalanden om vad de vill eller inte vill gora (hdvdande av standpunkter).
Principdverenskommelsens vég ér hard i friga om fakta, mjuk i friga om ménniskor.
Den gor det mojligt for individen att upptrada oppet och arligt samtidigt som den
skyddar individen mot dem som skulle vilja utnyttja individens 6ppenhet och arlighet.
Da intressena plockas fram i ljuset finner man den bésta mojliga 16sningen till
problemet. Man fér en vinna -vinna losning, det vill sdga bada parter gar fran
forhandlingen med en kénsla av tillfredstéllelse over att de egna intressena sé langt det
var mdjligt kunnat bli tillgodosedda. En forhandlingsmetod ska (1) leda till en fornuftig
overenskommelse, (2) vara effektiv och (3) forbattra eller bibehélla rellationen mellan
parterna. En fornuftig 6verenskommelse innefattar effektivitet och en forstarkning av
den befintliga relationen genom en sirskiljning mellan ménniska och problem samt att
processen har tagit fasta pa de vésentliga sakfragorna. Detta skulle kunna leda till

omsesidigt tillfredstidllande alternativ och rattvisa bedomningsgrunder.



II

Principdverenskommelsen stills i relation till ”vanliga forhandlingar”! dar
stindpunktstagande &r utgangsliget for forhandlandet. Forfattarna menar att parterna
identifierar sig med stdndpunkterna de intar och att stdllningstagandet slar tillbaka pa
parterna. Detta genom att de nu maste rddda sitt ansikte genom att framover halla
benhart fast vid den stdndpunkt som nu ir redovisad. Detta gor det mindre sannolikt att
en eventuell dverenskommelse ar forenlig med parternas ursprungliga intressen.
Kopslaendet med standpunkter tar ocksé avsevérd tid och det ar l4tt hint att
forhandlingarna kor fast genom extrema standpunkter och sma eftergifter, ju fler parter
desto svéarare. Det blir ocksa en kamp mellan viljor som yttrar sig genom att parterna
forsoker dvertyga varandra till att dndra standpunkt. Vrede och forbittring blir ofta
resultatet ndr den ena parten ser sig tvingad att boja sig for den andras vilja medan hans
egna legitima intressen ldmnas obeaktade. I detta ldge dventyras parternas relationer och
da ar det béttre att 4ndra spelreglerna, anser forfattarna. Foljande beskrivning ar deras

forslag till nya spelregler for forhandlingar.

Principoverenskommelsernas metod eller forhandlingar pa grundval av fakta kan

koncist uttryckas i fyra punkter:

1. Maénniskor: Gor en atskillnad mellan minniskorna och problemet.

2. Intressen: Sitt intressena i centrum, inte standpunkterna.

3. Alternativ: Skapa en rad olika mgjligheter innan du bestimmer dig for vad du
skall gora.

4. Kriterier: Kriv att resultatet skall baseras pa négot objektivt matt.

Det kan vara létt att se motparten som motstandare snarare 4n ménniska. Att gora
atskillnad mellan manniskor och problem 4r en uppmaning till parterna i en konflikt att
se sig som arbetandes sida vid sida for att finna en 16sning till problemet. Att fokusera
pa intressena innebdr att gora ett forsok till att komma bakom parternas standpunkter for
att fa fatt pa de egentliga intressena de bar pa. Att soka efter alternativ dr en padminnelse

om att var kreativitet minskar i en pressad situation och att det darfor &r vettigt att tinka

I Ury, Brett & Goldberg. Vigen till Ja - En nyckel till framgéngsrika forhandlingar,
s.14



III

kring en rad olika mojligheter innan parterna bestimmer sig for vad de ska gora. Viktigt
ar da att sokandet efter alternativ innefattar dmsesidiga fordelar. Att krdva objektiva
kriterier handlar om att komma ifran viljeyttringar och hitta ett rattesnére som bada

erkinner.



Bilaga 2

De 28 grundsatserna for Omvirderande Parsamtal

1. Rational human behavior is qualitatively different from the behavior of other forms of
life. (It is not just more complicated).

2. The essence of rational human behavior consists of responding to each instant of
living with a new response, created afresh at that moment to precisely fit and handle
the situation of that moment as that situation is defined by the information received
through the senses of the person (other living creatures typically respond with preset,
inherited response patterns-"instincts," or with conditioned, equally-rigid
modifications or replacements of the inherited response patterns, acquired through
experiences of stress).

3. This ability to create new, exact responses may be defined as human intelligence. It
operates by comparing and contrasting new information with that already on file from
past experiences and constructing a response based on similarities to past situations
but modified to allow for the differences.

4. Each human with a physically undamaged brain has a large inherent capacity for this
rational kind of behavior, very large as compared to the best functioning of presently
observable adult humans.

5. The complexity of our central nervous systems (now estimated to contain at least one-
thousand billion individual neurons and a number of possible states of relationship
between these neurons larger than the number of atoms in the known universe) has
brought us not only human intelligence of a very, very high level but also has
conferred on us the capacity to be aware; to notice what is going on while it is going
on, to think about the rational processes while they are taking place. This ability or
function of awareness is very hard to define or describe, but humans are completely
aware when it is present in another person or not, and enjoy it fully in themselves
when it is operating.

6. This complexity of our central nervous systems has also conferred upon us complete
freedom of decision. Even though this freedom is denied unendingly and emphatically
by the societies in which we live, it still persists and is completely available to us. This
complete freedom of decision is not just freedom to make a good decision, to make a
rational decision, to make a correct decision. It is an unfettered freedom. We are
completely free to make wrong decisions, destructive decisions, irrational decisions as
well. Our freedom of choice is unfettered, unlimited.

7. This complexity has also conferred complete power on each individual, if we define
power as the ability to have the universe respond to us in the way we rationally wish it
to (not in the usual oppressive society's definition of power as "the ability to enforce
our will upon other intelligences, other humans").
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The natural emotional tone of a human being is zestful enjoyment of life. The natural
relationship between any two human beings is loving affection, communication and
co-operation.

The special human capacity for rational response can be interrupted or suspended by
an experience of physical or emotional distress. When this occurs information input
through the senses then stores as an unevaluated and rigid accumulation, exhibiting the
characteristics of a very complete, literal recording of all aspects of the incident.

Immediately after the distress experience is concluded or at the first opportunity
thereafter, the distressed human spontaneously seeks to claim the aware attention of
another human. If he or she is successful in claiming and keeping this aware attention
of the other person, a profound process of what has been called discharge ensues.

Discharge is signalized externally by one or more of a precise set of physical
processes. These are: crying or sobbing (with tears), trembling with cold perspiration,
laughter, angry shouting and vigorous movement with warm perspiration (tantrum),
live, interested talking; and in a slightly different way, yawning, often with scratching
and stretching. Discharge requires considerable time for completion.

During discharge, the residue of the distress experience or experiences is being
recalled and reviewed. (Not necessarily with awareness.)

Rational evaluation and understanding of the information received during the distress
experience occurs automatically following discharge and only following discharge. It
occurs only to the degree that discharge is completed. On completion, the negative and
anti-rational effects of the experience are completely eliminated.

As a result of long-term conditioning of the entire population, the spontaneous attempt
to claim the aware attention of another person and proceed to discharge and evaluation
is almost always rebuffed. (Don't cry. Be a big boy. Get a grip on yourself. Don't be
afraid. Watch your temper.) Applied to small children, these rebuffs begin and
perpetuate the conditioning of the population which prevents discharge.

Undischarged and unevaluated recordings of distress experiences become compulsive
patterns of behaving, feeling, and verbalizing when restimulated by later experiences
which resemble them strongly enough. Under such conditions of restimulation the
rational faculty of the human is again suspended and the new information of the
current experience is added to the rigid distress pattern making it more far-reaching in
its effect and more easily restimulated in the future.

We have called the association of distress recordings from the past with the current
scene, and the resulting rigid, "inappropriate" responses "restimulation." This kind of
association must have been originally a decision, a decision apparently motivated by
the hope that bringing up and "restimulating" the distress recordings would create a



17.

18.

19.

20.

21

22.

23.

possibility of discharging them (if the attention of another person could be found or
some other contradiction to the recordings could be achieved). The repetitive attempts
at this kind of decision and the resulting lack of success (since we seldom found the
resource of contradiction and resulting discharge we hoped for) tended to make
restimulation into a "habit" and a pattern.

It is possible (and profitable) to decide not to be restimulated. Such a decision can be
repeated as many times as necessary.

The effect of an undischarged distress experience recording in "playing" the bearer
through a compulsive, repetitive re-enactment of distress experiences is an adequate
explanation for all observable irrational behavior in human beings, of whatever kind or
degree.

Any human being, and human beings in general, can become free of the restrictions,
inhibitions and aberrations of accumulated distress experience recordings by
reinstating a relationship with some other person's or persons' aware attention and
allowing the discharge and re-evaluation processes to proceed to completion.

Any infant can be allowed to remain free of aberration by protection from distress
experiences and by allowing full discharge and re-evaluation on the ones that do
occur.

Though a greater degree of awareness, rationality, understanding and skill on the part
of the person whose attention is used ("the second person," "the counselor") provides
for more rapid and more complete discharge and re-evaluation, the process is
workable if even a small degree of awareness is available and if even a roughly correct
attitude is maintained by the second person.

. By "taking turns," i.e., by exchanging the two roles periodically ("Co-Counseling"),

two people can become increasingly effective with each other and help free each other
from accumulated distress patterns to a profound degree.

Distress patterns which have become too reinforced by repeated restimulation can
become chronic, i.e., surround and envelop all behavior and activity. To discharge
these requires initiative, skill, and resource on the part of the second person and
considerable time for handling, but they are not different in origin or effect from
lighter distresses, and can also be completely discharged and evaluated.

Distress experiences result from any unfavorable aspect of the environment. In our
present state of civilization, the bulk of early distress experiences of any child result
exactly from the dramatized distress recordings of adults which the adults received
from earlier generations when they were children. We have a sort of transmission of
aberration by contagion here-well-meaning, adults unawarely but systematically
infecting each new, healthy-to-begin-with child with their burdening distress patterns.
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The irrationalities of society (enforcements, punishments, exploitations, prejudices,
group conflicts, wars) are reflections of the individual human distress patterns which
have become fossilized in the society and often enforced by the rigidities of the
society itself.

No individual human has an actual rational conflict of interest with another human. No
group of humans has an actual, rational conflict of interest with another group of
humans. Given rationality, the actual desires of each individual and each group can
best be served by mutual co-operation.

Nothing prevents communication, agreement, and co-operation between any humans
except distress patterns. Given knowledge of their nature, these distress patterns can
be coped with, handled, and removed.

Any individual or group can act rationally first without waiting for rational action on
the part of someone else, and can take control of the situation by so doing.

It is always safe to be rational. Knowledge of the above information can be applied to
all aspects of living and to all relationships with real profit and success.



