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"Det moraliska avgorande vi star infor i varje
mote med en annan mdanniska krdver var
uppmdrksamhet om och om igen. Det finns ingen
teknik for detta, inga regler att folja. Snarare
innebdr det att ge utrymme dt det moraliska sjialvet
och insikten om den egna forbundenheten med
andra mdanniskor. Det forutsdtter ocksd en formaga
att uthdrda den ambivalens som det mellan-
mdnskliga och det moraliska alltid for med sig.”

[ILLMAN OCH NYNAS, 2005: 148]



Forindring av verksamheten, omprioriteringar med dndrad organisation
som foljd kommer sannolikt att prigla statsforvaltningen dven i framtiden.
Dessutom vintar allt storre personalavgangar runt hornet. Forutom att
vara mera vilutbildad kommer morgondagens statsanstillda att stilla hogre
krav pa sjalvstindighet, delaktighet och utvecklande ledarskap. Nya
grupper med skiftande bakgrund klappar pd dorren och férviantningarna
pd att statsforvaltningen ska vara en forebild ér stora.

Nigra av de viktigaste frigorna for dagens och morgondagens arbetsliv
ar darfor:

Hur kan kompetens utvecklas och anvindas pé basta sitt? Hur stimu-
lera till att utveckla lirande, kreativitet och 6ppenhet inom arbetsgrupper?
Kan chefer och arbetskamrater forbattra kommunikation och utveckla
okad respekt for varandras olikheter? Vilka vigar finns till att bli medveten
om egna attityder och medverka till ett tillitande och inkluderande klimat?

Ovanstidende frigor ir utgingspunkten for utvecklingsomradet ”Olik-
het som tillgang” inom Utvecklingsradet for den statliga sektorn. I styr-
gruppen for utvecklingsomradet ingar Karin Albrektson (ordférande),
Agneta Leijonhuvud och Josi Lundin, Arbetsgivarverket, Annette Bister,
OFR, Marie-Thérese Gyllhede, SACO-S och Helen Thornberg, SEKO.
Vanja Bredin, Utvecklingsridet dr projektledare.

Styrgruppen har bett Gill Widell, universitetslektor vid Handelshog-
skolan vid Goteborgsuniversitet, ge en popularvetenskaplig 6versikt 6ver
vad som hinder nar manniskor mots, vikten av sjalvinsikt, hur vi ser pa
andra, hur vi kan utveckla lirande i vira relationer och hur forindringar,
osikerhet och konflikter paverkar och kan hanteras. Resultatet blev denna
skrift.

Syftet med skriften ér att ge inspiration till utveckling av arbetssitt pa
statliga arbetsplatser. Fokus kan ligga pa kompetensforsorjning, pa utveck-
ling av mangfalden eller pi attitydforandringar. Vi kommer dock aldrig
ifran att det ar hos oss sjilva en reell fordndring borjar. Pé sig sjilv kinner
man som bekant andra och, det édr ocksd en friga om att viga.

Sju myndigheter/delar av myndigheter deltar i utvecklingsomridets
pilotverksamhet.

Denna verksamhet innebar att ett antal arbetsgrupper provar tre
metoder som ar upplevelsebaserade och inriktade pd processen hos
gruppen och gruppmedlemmarna. Denna mera ”praktiska” verksamhet”
utvirderas. Rapport kommer i borjan av 2007.

Stockholm i juni 2006

Styrgruppen for utvecklingsomrdder “Olikhet som tillgdng”
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Inledning

Innehallet 1 den har skriften bygger pd mina erfarenheter fran de
senaste sju—itta dren. Som forskare har jag list andras forskning
och sjilv genomfort studier om upplevelser och hantering av
miéngfald. Som medarbetare, underordnad och ibland i arbetsle-
dande positioner pa en arbetsplats har jag ocksi forsokt att
praktisera mangfaldshantering. Fér mig hinger teori och praktik
ithop.

Med alla de relationer och beroenden som idag utvecklas runt
jorden och lokalt uppstir konflikter och nya kontakter dagligdags.
Det ovintade tar storre plats 1 vir vardag an tidigare. Vi lever 1
storre osakerhet dn tidigare. Och vi har storre mojligheter att ta
kontakt med och ldra kinna fler méinniskor, asikter, virderingar,
synsitt och platser 4n ndgonsin tidigare. Vi utsitts for det vare sig
vi vill eller inte, i vir vardag. Planering, enligt de gamla modernis-
tiska systemen, sdsom t ex rullande femdrsbudgetar, verkar ritt
16nlost. Visst kan man, och bor man, forsoka navigera i samhillet
in 1 framtiden, men gamla kartor duger inte. Den enda karta man
kan lita pa ar formodligen sjalvinsikt och tillit i sina relationer med
andra — och de andra varierar, ibland snabbare an man anar och
hinner med att uppfatta. En del relationer varar linge, men de ir
aldrig statiska. Sjilv varierar man ju en del ocksd, man forindras
genom moten.

Dessutom pdverkas relationerandet! av vad vi vill utveckla, dvs
hur vi vill att arbetsplatsen och samhallet ska vara i framtiden. Det
péiverkas av vir fantasi och véra visioner.

Mina mest ingdende erfarenheter fran statsforvaltningen har
jag fitt genom att ha arbetat i universitetsvirlden 1 nirmare 35 ar,
varav ndgra dr i Norge. Det dr en del av statens ansvar, att bedriva
forskning och kunskapsutveckling, att kritiskt granska samhallsut-
vecklingen och att erbjuda undervisning. Forskningsmassigt
hirror sig mina djupare erfarenheter av statsforvaltning frin



forskning jag gjorde pa 1970-talet och det var ju ett tag sedan. Da
utgick jag fran diskussioner med Statskontoret och genomforde
studier inom Forsvarets Fabriksverk, Televerket och Statens Pris-
och Kartellnimnd. Min undran 6ver att det alls gar att ’styra” en
stat vaxte under de hir dren och genom mina insikter i hur
minniskor engagerat arbetade for ett bra gemensamt samhalle
viaxte min beundran for de anstillda i statens olika organisationer.
Under 1970- och 8o-talen deltog jag ocksd som forskare i energi-
debatten och fick pd si sitt insyn bide 1 departement, forvaltning-
ar och myndigheter inom den sektorn. P4 senare ar har jag
bedrivit forskning som mer slumpmassigt har inneburit lingre
besok inom offentlig sektor. Jag har haft projekt inom Kriminal-
varden och pd ett museum och jag har vid ett flertal tillfillen
samarbetat med Linsarbetsnimnden 1 Vistra Gotaland och med
olika arbetsformedlingar dir. Jag har ocksa samarbetat med och
bedrivit studier inom olika kommuner 1 landet.

Jag tror att vi som jobbar i statsforvaltningen idag har valdigt
minga olika visioner om hur en bra statsforvaltning ska se ut. Det
krivs bade lyhordhet och mod for att utveckla verksamheten
tillsammans.

Branno 1 maj 2006

Gill Widell
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1. Vad hander nar manniskor mots?

TT GAMMALT ORDSTAV siger att nir man ser den andre ser

man sig sjalv. Vi dr sociala varelser och vi lever genom vara
relationer med varandra. Utan andra ar inget liv. Med andra
berikas livet likavil som relationer till andra kringlar till det for
oss, vilket ibland kan vara samma sak som att vi blir rikare.

Antagandet om att vi ser oss sjilva 1 varandra uppstir genom
att vi alltid dr 1 relation till varandra. Vi soker relationer och vi
soker gemenskap. Sambhillen bygger pa gemenskap och minniskor
stravar standigt efter gemenskap. Vi jamfor oss med varandra, vi
klassificerar oss som lika eller olika varandra, vi kinner samhorig-
het med eller framlingskap infor varandra och vi delar levandet i
olika utstrickning med varandra. Vi ar min eller kvinnor, vi ér
unga eller gamla, vi dr européer, afrikaner, asiater, australiensare
eller amerikaner, vi ar storstads-jetset eller lantisar, vi dr 6ver-,
medel- eller arbetsklass. Jamforelser och kategoriseringar ingar i
det sokande efter gemenskap som ar grunden i manskliga relatio-
ner, men de kan aldrig utgora grunden i samhorigheten. Samho-
righet kdnns, och da lyser kategoriseringarna med sin franvaro.

Forestillningar om den andre startar i mig sjilv, men ”jag” ir
samtidigt ett resultat av mina relationer. Jaget och den/de andra
ar standigt pagdende relationer. Man kan uttrycka det som att vi ar
relationer. Vi moter bdde oss sjilva och varandra i relationerande
samtidigt som vi dr vara relationer. Vi dr alltid oupplosligt for-
bundna med varandra, som ménniskor, samhillen och natur.

Den hir skriften handlar om minskliga moten. Huvudsyftet ar
att bidra till reflektion och stimulera till provande av handlingar
som utvecklar vart relationerande. Manniskors moten, relatione-
rande, organiserande och kommunicerande ar alltsd nyckelbe-
grepp i skriften. Sammanhanget ir den 6kade mangfald vi upple-
ver 1 en alltmer komplicerad virld. Vi borjar med moten.

Varje mote borjar i mig sjalv

?Jag” ar alltid centrum i min egen varld. Vi kan inte utga frin
ndgot annat centrum. Vi ar bundna vid var egen kropp och vira
egna erfarenheter och den plats vi befinner oss pi. De utgor var
utsiktspunkt, varifrin vart perspektiv pa virlden utvecklar sig och
varifran vi handlar mot omvirlden. Alfred Schutz pratade om
?virlden-inom-riackhall” som basen for vars och ens levande och
med det menade han den plats eller det sammanhang man fods in
i och sedan utvecklar och lever med under livet, bade rent fysiskt
och i tanken?.
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Sjalvinsikt — inte bara en namnfraga

Pi fragan ”vem ar du?” finns manga svar. Jag har inlett ett flertal
seminarier om mangfald med den fragan. De flesta svarar med
ndgot personlighetsdrag, dlder, kanske yrke eller typ av kompe-
tens, kanske kon och/eller familjeroll. P4 fragan ”vem ar jag?”
forsoker dhorarna ringa in mig med kon, dlder och kanske nigot
karaktirsdrag som de anar av mitt sitt att inleda seminariet. Den
inre personligheten priglar beskrivningen av jaget och dven
uppfattningen av sidana andra méinniskor som man kinner
ndgorlunda vil. Det yttre praglar uppfattningen om dem man
traffar forsta gdngen.

En kollega till mig, Kems Adu-Gyan, har stillt frigan ”vem ir
du?” till méanniskor 1 olika professionella arbetsgrupper. Manga
borjar sin berittelse med var de foddes och familjens intressen och
fortsitter in 1 den professionella utvecklingen. Professionen verkar
ha sin grund i familjen pd ndgot sitt, inte for alla men for minga i
studien. Det som ibland kallas ”den tredje socialiseringsproces-
sen”, dvs yrkesutvecklingen in i tillhorigheten till en profession,
startar 1 médnga fall redan 1 den forsta, ”priméra”, socialiseringen,
dvs barndomen®. Relationer utvecklas ju frin den forsta stunden
av var tillblivelse och sittet att relationera, vad man gor, hur man
gor och vilka betydelser, vilken mening, det ges, lir vi oss genom
att fodas in i och vixa upp i ett visst sammanhang. Genom det
sammanhanget vixer ocksd utvecklingen av vuxenhet och yrkesliv
fram.

Det finns manga antaganden om vad identitet dr och hur vi
utvecklar identitet. Fokuseringen pi den personliga, individuella,
identiteten 4r troligtvis en visterlindsk foreteelse. Vi antar att man
1 Asien uppfattar identitet mer som ett kollektiv begrepp och 1
delar av Afrika och Syd-Amerika lir identiteten utvecklas som en
del i en historiskt och geografiskt knutet flode av handelser.

I vart samhalle utgor yrkesrollen en viktig del av identiteten.
Minga svenskar besvarar frigan ”vem dr du?” med benimningen
pd sitt yrke, sin position pé arbetsplatsen eller som verksamma
inom en viss bransch, t ex statsanstalld. Utifran hur man upplever
och beskriver sig sjilv i termer av tillhorighet till ett yrke eller en
bransch agerar man ocksa pd arbetsplatsen och 1 samhillet. Yrkes-
eller organisationsidentiteten kan stirkas genom stolthet Gver att
arbeta 1 en viss verksamhet, vilket hinger samman med ledning-
ens, omgivningens och arbetskamraternas attityder till verksamhe-
ten.
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Tidigare antog man ofta att identitet dr nagot fast, en sorts
grundlidggande personlighet som vi biar med oss fran borjan. Ett
antagande ér att vi f6ds som en viss person och det vi fods med,
som ett biologiskt arv, kan ingen foriandra. Ett annat antagande ar
att vi visserligen liknar vara forildrar och deras forfader och -
maodrar rent utseendemissigt men att mycket av vir personlighet,
vara formagor och vara karaktirsdrag lirs in under uppvixten. Vi
ar alltsd bade kropp och sjil, biade arv och miljo, 1 ett odelbart jag.

Detta jag ir under stindig forandring. Aven om jag fir ett
namn som blir min etikett, den bendmning andra, och delvis jag
sjalv, anvander om mig under hela livet, s ar innehallet bakom
namnet olika 1 olika tid och 1 olika rum. Det vi kallar kropp vixer,
utvecklas och dldras. Vira erfarenheter byggs pa, utvecklas och
gloms bort, utvecklas igen, kompliceras, forandras och byts. Vira
sammanhang och relationer vixlar bide dagligen och genom livets
olika skeenden och villkor. Oftast sker forindringarna successivt,
men ibland hinder nigot som forindrar oss mer radikalt och
abrupt.

Den postmoderna identiteten antas alltid vara flytande, alltid
bara "nu”, olika for varje ssmmanhang och varje relation. Identi-
teten ar alltsa relationerande. ”Jag” dr en nod, eller en process, 1
relationerande. Erfarenheter uppstar da i 6gonblicket och de som
paverkar ogonblicket strommar dit och mots fran olika hall. Ur
andra synsatt utvecklas erfarenheter mer individuellt.

Med "Kasam” hanteras vardagen

Vira forestillningar om hur virlden ser ut och fungerar och vad
som ar sant och falskt, bra och diligt, ritt och fel utvecklas alltsa
olika, beroende pd under vilka forhillanden vi lever.

Den del av virlden som dr ”min” kan jag vilja att handla mot,
att gora saker med, att forsoka paverka. Niar ”min” virld utvidgas,
utvecklas, kompliceras, forindras, sd utvecklas ocksd mina (idéer
om) handlingsmojligheter. Vira forestallningar om virlden
utvecklas genom handling. Nir vi gor nagot, sparkar en boll,
presenterar en utredning, pratar med andra ménniskor, ger nigon
en kram, eller sitter helt tysta och stilla, sd reagerar virlden
tillbaka mot oss. Bide minniskor, foremal och naturen ger oss
tillbaka av sina upplevelser av vira handlingar genom sina hand-
lingar och vi upplever parallellt vara egna handlingar och andra
minniskors.

Genom vad som sker runt oss som svar pi vira forsok till
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handling blir den delen av virlden ofta mer komplicerad, mer
fylld av rorelse och process. Sidant som vi kdnner till men aldrig
gor nidgot med eller mot, blir ofta kvar i forestéillningsvirlden som
losryckta, forenklade ”manar”, utan sammanhang eller relation till
den nira virlden som lever och forindras, i vdra upplevelser.*
Andras virldar, andras situation och villkor, andras forestillningar
blir i var egen uppfattning starkt forenklad. Vi kan inte se virlden
pd samma sitt som nigon annan och vi kan inte kinna den andres
varld, aven om vi lever nira varandra.

I en geografiskt utspridd arbetsorganisation, som flera statsfor-
valtningar och myndigheter ar, innebar detta att de centralt
anstallda oftast upplever de olika utspridda avdelningarna som
mer eller mindre ”svarta lador”. De producerar en tjinst till
kunden/allminheten eller till en annan organisation som staten
har ett avtal med. Oftast har den centrala ledningen ett utvecklat
samarbete med de lokala cheferna men har diremot inte en sérskilt
nyanserad bild av sjilva ”produktionen”.

Pa samma sitt kan de lokalt anstillda ha en forestillning om
den centrala ledningen som en grupp personer som ofta pratar
med politikerna och ur detta kommer sedan direktiv och datorut-
skrifter av redovisningsinformation, I6ner, etc.

Uppfattningen om de egna arbetsuppgifterna ar diremot
betydligt mer komplexa, med ménga olika och foranderliga
kunder, politiska 6verviganden och finansiella villkor och pa detta
ett otal relationer av varierande karaktir. LLokal och central niva
kan uppfatta olika verksambheter eller personer som “kund”,
beroende pd vem/vilka man faktiskt har kontakt med, i forhand-
lings- och avtalsprocesser respektive i produktions- och leverans-
relationer.

Min ”virld-inom-rickhall” utvecklas standigt, men en grund
ar alltid lagd genom platsen och sammanhanget som vi fotts in 1.
Hur den egna virlden utvecklas beror delvis pa vilken uppfattning
man har om sin egen formdga och om sina mojligheter att paverka.

Om vi dr medvetna om vira egna forestallningar om virlden
och hur saker och ting hianger samman, det vill sidga vér kausali-
tetsuppfattning, sa kan detta forbittra viara uppfattade mojligheter
att handla medvetet, att gora det vi vill gora och paverka det vi vill
piverka. Ofta ir vi dock inte helt medvetna om hur vi tror att
saker och ting hinger samman utan vi handlar ofta med en stor
grad av osikerhet och omedvetenhet. I de flesta av livets processer
stannar vi inte upp for att analysera vira egna kausalitetsuppfatt-
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ningar. Vi ”kinner pd oss” eller chansar eller tror — och s gor vi
ndgot. Mycket tar vi for sjalvklart, utan att reflektera nirmare. Vi
utvecklar vanor for att minska var kinsla av osikerhet och for att
rationalisera vardagslivet.’ De flesta handlingar vi utfor en vanlig
dag dr just vanor, som vi upprepar varje dag. De kan vara inrik-
tade pa att behalla kontrollen 6ver vardagen eller pa att undvika
andra ménniskors forsok att styra oss.

Som handlaggare utvecklar man ett visst sitt att tolka och
praktisera det 6vergripande regelsystemet, for att fi det att
fungera i den dagliga tillstromningen av drenden. Med tiden kan
det vara latt att glomma av syftena med regelsystemet, eftersom
den egna tolkningen fungerar och utvecklas 1 forindrade forhal-
landen. Som chef for en verksamhet, mindre eller storre, anvinder
man vissa personer som radgivare och diskussionspartners och
glommer kanske att tillféra nya till sitt nidtverk. Som professionell
1 vilken verksamhet som helst utvecklar man sina egna sitt att
jobba, bide utifrin utbildningspaverkan och utifrin den enskilda
arbetsorganisationens sjilvklara sitt att gora saker pi. Vanorna
utvecklar vi tillsammans med varandra, 1 vira gemensamma
relationer och genom vara forvintningar pa varandra.

En idag mycket populir modell for hur man kan analysera sin
mnstdllning till den egna handlingsformdgan dr utvecklad av
psykologen Aaron Antonovsky. Hans tes var att vdara livserfaren-
heter formar oss sd att vi pd grundval av dem utvecklar olika
Sforhdllningssdtt till att hantera problem, stress och pdfresiningar —
vilket han kallade att ha “motstandsresurser”. Och, menade han,
motstandsresurser utvecklas genom Kdnsla Av SAMmanhang,
Kasam. Kasam byggs upp genom vdr formdga att forstd och
sortera det som hdnder oss, dvs begriplighet, genom resurser att
kontrollera livet (och inte kinna sig som offer), dvs hanterbarhet,
och genom en kdnsla av meningsfullhet. Enligt Antonovsky
utvecklar vi vart "Kasam”, dvs vdr kdnsla av att leva 1 ett
sammanhang som dr begripligt, meningsfullt, och kontrollerbart,
under uppodxten och under de tidigaste vuxendren. Efier 30-
drsdldern dr det svdrt att fordndra det grundldggande forhdllnings-
satt man har till relationen mellan sig sjélo och vdrlden omkring.
For att KASAM ska uppnds pa arbetsplatsen behovs en nagor-
lunda stabil organisation och fordndringar bor utvecklas gemen-
samt av medarbetare och ledning, annars forloras begriplighet och
med det forloras engagemang och meningsfullhet.®

OLIKA
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Vem ar den andre som jag moter?

Den andre dr naturligtvis som jag — dvs samma teorier och
modeller om identitet, erfarenhetsutveckling och handlingsmajlig-
heter giller for alla méinniskor. I detta avsnitt behandlas frigan:
hur uppfattar ’jag” den andre? Hur upplever vi varandra, vid det
forsta motet och hur forandras vira uppfattningar om vem den
andre dr nar vi kinner varandra bittre?

Inledningsvis konstaterade jag att vi forst uppfattar ytan pa
personer som vi tidigare inte kanner eller har traffat. Ytan kan
vara rostens klang och djup i ett telefonsamtal eller det kan vara
kon, klddsel, hudfirg, alder hos en person vi ser rent fysiskt.

Rost, kon, alder, etc ir alla kategorier. Att definiera yta innebar
alltsa att kategorisera. Tankens kategoriseringar antas vara sjilv-
klara, av naturen nodvindiga, for oss. Det ir ett sa kallat essenti-
ellt antagande att vi dr kategorier ddrfor att vi méste tdnka sa.

Hur djupt rotade vissa kategoriseringar ir i oss upplevde jag
och flera av mina kollegor, som en chock, under ett forskningsse-
minarium for ett tiotal ar sedan. En forskare frin USA var
inbjuden av en kollega for att prata om en ny artikel hon skrivit.
Amnet var inte direkt inom mitt eget forskningsomride men
angrinsande och det var spinnande det hon hade skrivit, si jag
gick dit for att lyssna.

Efter en timme upptickte jag att jag inte hade hort ett dugg av
det forskaren ifraga hade sagt, forrian da, efter en timme. Den
foljande timmen var jag med 1 diskussionen som vanligt igen. Det
tog en god stund innan jag forstod vad som hade skett i mig. Det
handlade om upplevelse av kon.

I det hir fallet hade jag last tvd av forskarens senaste artiklar
och var klart intresserad. Pi grund av det hade jag inte brytt mig
om att reflektera 6ver forskarens kon trots att jag kinde till att hon
ndgra ar tidigare varit man och nu bytt till att vara kvinna. Jag
visste det men jag upplevde inte att jag over huvud taget var
intresserad av vilket kon det var pd den har forskaren, liksom for
det mesta vid liknande situationer. Nar jag kom till seminariet
motte jag en lang kvinna i gra drikt och halvlangt ljust hir. De
forsta meningarna hon sa uppfattade jag ocksa. Sedan forsvann
det. Det blev stopp 1 mina vanliga sorteringsmekanismer — som
var instillda pa ”forskningsseminarium”. Orsaken var att den hir
forskaren, i min upplevelse likavil som i flertalet andras som jag
pratade med efterit, var bide man och kvinna.

Nir hon satt ner och pratade med utgingspunkt i sitt manus-
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kript, ”var” hon kvinna. Nir hon blev engagerad och gick fram
och tillbaka i diskussion med oss andra ”var” hon en man. Resul-
tatet blev kortslutning i vira kognitiva filter. For mig var det en
intellektuell chock att inse att det att inte veta vilket kon en person
“har” eller ”ar” har en si stor betydelse for mig vid minskliga
moten. Att denna ovisshet skulle kunna utgora en kalla till irrita-
tion vid forilskelse, det hade jag kunnat tinka mig, men inte 1 ett
rent professionellt ssmmanhang utan sidana intressen eller
kinslor.

Ar vi di kon eller méste vi intellektuellt sortera i man eller
kvinna for att kunna tanka, uppfatta och hantera oss sjalva och
varandra’

Forsta antagandet: Hon eller han?

Det ett kint antagande att nidgot av det forsta vi uppfattar hos en
annan manniska 4r just kon. Utan att vi reflekterar medvetet 6ver
det kategoriserar vi manniskor konsmaissigt vildigt snabbt, och si
dlder, och sedan klass och kladsel, eller etnicitet/hudfarg, lite
beroende pd situation.

Kategoriseringar som en noédvindig metod for att hantera
upplevelser, kunskap och information har bland andra beskrivits
av Gordon Allport.” Han menade att vi behover nigon typ av
generaliseringsprocess for att kunna uppleva, for att ta till oss
upplevelser. En generaliseringsprocess innebar att vi sorterar in
den andre 1 en kategori, en typ, som vi redan har etablerat i vart
sitt att tinka. Sedan tilldelar vi henne andra egenskaper, dvs de
som vi enligt tidigare erfarenheter eller antaganden tilldelar ”alla”
1 denna kategori. Det senare kallas stereotypifiering. Att anvinda
kategoriseringar ingér i var strivan efter konsekvens och kausali-
tet. Vi vill ha klarhet 1 virt tinkande och mer eller mindre medve-
tet strivar var kognitiva struktur, virt tankesystem, efter ordning
och reda, dvs att motverka kaos i tanke och kansla.

Kategorisering eller typifiering innebir alltsd att man, mer eller
mindre omedvetet, placerar in manniskor i kategorier eller typer,
sdsom man/kvinna, gammal/ung, svart/vit, rik/fattig, etc.
Genom kategoriseringar generaliserar vi den andre, och oss sjilva,
sd att vissa monster uppstir. Kategoriseringen ger oss ett begrepp,
ett namn, att starta en relation med, som en utgangspunkt for
vidare utforskning — eller som en firdig modell, ocksé inklude-
rande fler egenskaper som man forenklat tilldelar manniskor inom
en kategori.
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Stereotypifiering — alla afrikaner kan trumma
Stereotypifiering innebir ”en 6verdriven tro associerad med en
kategori. Dess funktion ir att riattfirdiga (rationalisera) virt
beteende i relation till en kategori”® . Genom bade kategorisering-
ar och stereotypifieringar hindras den 6ppenhet som skulle kunna
innebdra att vi ser mer ovintade sidor hos den andre. Stereotyper,
till skillnad mot mer ”neutrala” kategorier, bidrar dock i hog
utstrackning till att befista och rittfirdiga vira invanda uppfatt-
ningar om andra. Vira upplevelser av den andre silas genom den
stereotypa uppfattning vi har placerat henne i och andra signaler
ndr inte fram.

Ett exempel dr hur en av mina kollegor, som kommer frin
Ghana, ibland bemots i Sverige pa fester eller 1 andra samman-
hang med musik. Det dr inte ovanligt att infodda svenskar ber
honom sitta sig vid trummorna med motiveringen att han kom-
mer fran Afrika. ”Alla afrikaner kan trumma” heter det. Om han
d4 svarar att han inte kan trumma, si kan han fi kommentaren att
han har varit for linge 1 Sverige.

Att placera in honom i kategorin afrikan” verkar som en
rimlig kategorisering pga hans hudfirg och utseende i 6vrigt, dven
om han skulle kunna vara fodd 1 Sverige av ghanesiska forildrar.
Att diremot tilldela alla afrikaner formagan att trumma ar en
stereotypifiering. Att sedan hiavda att det faktum att han inte kan
trumma beror pd att han varit for linge 1 Sverige tyder pa att
minniskor girna inte uppger sina stereotypa forestillningar utan
bortforklarar motstridiga upplevelser som undantag. Det har
formodligen betydelse att han dr en man. Jag har aldrig traffat en
afrikansk kvinna som varit med om samma sak. De antas istillet
kunna dansa och kanske sjunga.

Ett annat exempel ar hur rullstolsbundna personer bemots av
obekanta. De allra flesta tilltalar inte den som sitter i rullstolen
utan hans eller hennes personliga assistent eller vem som nu finns
tillhands for att kora rullstolen. Nir Gustav, som 1 hog grad kan
prata for sig sjilv, kommer in 1 en butik, sd vinder sig siljaren till
hans assistent. Trots att det ar Gustav som stiller frigor och som
med all 6nskvird tydlighet visar att det ar han som 4r kunden och
trots att assistenten tydligt avvisar siljarens forsok att salja till
honom/henne. En liknande situation uppstod till och med pi en
konferens 1 Amsterdam inom ett EU-projekt om diskriminering
av “minoriteter” i Europa. En rullstolsbunden kvinna, med vissa
talsvarigheter, fick aldrig prata till punkt och fragor stalldes till
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hennes assistent - av konferensdeltagare som var dir for att utbyta
och utveckla metoder for att motverka diskriminering av firgade,
funktionshindrade, kvinnor, m fl.

Exemplen ovan handlar om vad som kallas “normgivande attri-
but”. Vi placerar in en minniska i en kategori som vi tror att han
eller hon tillhor, grundat pd en typ av yttre egenskap som vi ligger
mirke till, utan att lyssna och se vem just den hir specifika
individen dr. Denna stereotypifiering ir en av svirigheterna med
kategoriseringar. En annan ir ”forstagingseffekten”.

Minga minniskor ir 6vertygade om att det forsta intryck de
far av en manniska stimmer och si liter man den forestillningen
styra hur man upplever fortsatta handlingar frin honom eller
henne. Attributionspsykologen K.G. Shaver har visat att de
kategoriseringar som man formar tidigt i en relation dr mycket
motstindskraftiga mot forandringar.’

En annan, i Belgien och Frankrike nu verksam, forskargrupp,
Vincent Yzerbyt, Steve Rocher och George Schadron, visade
ocksa hur vi tidigt gor oss en hypotes om vilken kategori en
minniska tillhor och hur vi dérefter tenderar att tilldela henne
djupare egenskaper som vi tror tillhor den kategorin.!” Att en
minniska for mig i ett visst 6gonblick verkar tillhora en grupp
behover ju inte innebira att personen faktiskt ingér i gruppen och
att jag 1 alla andra sammanhang skulle placera in henne 1 samma
kategori. Sammanfallandet av olika hindelser eller positioner kan
bidra till den egna tolkningen av grupptillhérigheter och grupp-
egenskaper. Kategoriseringar bottnar alltsi minst lika mycket 1
betraktarens eget sammanhang som i den andres.

Ndgra forskare i lingvistik gjorde en studie av hur invandrade
ldrare bemattes i svenska skolor. Efter ett halvdrs utbildning har,
for att fa kunskaper i svenskt skolsystem och 1 sattet att vara ldrare
1 Sverige, skulle de invandrade lirarna ut i praktik pa olika skolor.
En del av deras lektioner filmades och i filmerna kunde man se hur
ldrare och elever samspelade, dvs hur relationerna utvecklades
under en lektion, vilket kan betraktas som ett uttryck for lirarens
pedagogiska skicklighet. Sedan jamfordes intrycken fran filmerna
med resultaten fran anstallmingsintervjuerna. Forskarna, Sally
Boyd och Beatriz Dorriots visade hur invandrare med engelsk/
amertkansk eller nordeuropeisk brytning bedomdes ha den bdsta
pedagogiska kompetensen medan de med brytning pa sydeuropeiska,
slaviska eller sprak fran andra kontinenter antogs ha sdmre
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pedagogisk formdga. Detta oberoende av hur de faktiskt lyckades
fanga elevernas intresse och dven oberoende av erfarenhet och
referenser fran hemlander."

Egna gruppen moralisk mattstock
Oftast anvinder vi stereotyper for att normalisera den egna
gruppen och dirigenom gora andra till avvikare. Michael Argyle
(1991) menade att vi betraktar andra grupper som mycket mer
homogena édn vir egen och att det beror pa att vi helt enkelt inte
kianner till s mycket om de andra. Eftersom vi kinner till si
mycket om oss sjilva och den egna gruppen framstir den som
mycket komplex och méingfacetterad, medan de andra framstér
som enkla och ointressanta eller farliga. Den egna gruppen blir en
sorts moralisk mattstock som man anvinder ocksa for att bedoma
andra med och 1 den jamforelsen, med den olika grad av kinne-
dom man har om de bida grupperna, kommer de andra att framst
som lite simre. Sddana gruppidentifikationsprocesser pagar
stindigt mellan olika avdelningar pa en arbetsplats, eftersom man
sjilv verkar i en grupp och de andra grupperna ir just ”de andra”.
De grupper som man sjilv tillhor kallas inom socialpsykologin
”ingroups” och de andra grupperna, som man inte tillhor eller
kianner si vil, kallas ”outgroups”.!? Utifrin den egna ”ingruppen”
kan man tryggt handla mot andra pd sitt som man kanske inte
skulle gora som ensam individ. Genom att “alla andra” gor pd ett
visst sitt, rattfirdigar man ett beteende hos sig sjilv dven om
samma beteende mot en person inom den egna gruppen skulle
anses klart forkastligt. Henri Tajfel visade tydligt att relationer
mellan grupper beror pi de sammanhang i vilka de utvecklas.

Ett exempel kan hamtas fran Forsikringskassan. En handliggare
pd en Forsikringskassa 1 Mellan-Sverige borjade i slutet av 19go-
talet fundera pa hur hon och de andra handliggarna i praktiken
handligger olika typer av drenden. Hon gick igenom ett stort antal
rehabiliteringsdrenden och kom fram till foljande.

Groot sett delade de in forsikringstagarna i tre kategorier: mdn,
kvinnor och invandrare. Synsdttet pa de olika gruppernas problem-
situation och framtida mojligheter kunde tydligt sparas i sdttet att
handligga drendena pa. Mdn antogs oftast ha ett problem och de
skulle snabbt tillbaka till heltidsarbete. Kvinnor beskrevs med lite
Mer problem, ofta lite diffust, och de skulle nog ut i deltidsarbete
efter en rehabilitering. Invandrare antogs ha alla mojliga problem
och dessutom “kultur” och ndgra enstaka av dem skulle val ut i
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arbete. Bdde initiativtagaren och hennes kollegor blev chockade
over resultaten, som kom att ligga till grund for ett antal utbild-
mingsdagar. Ingen av handliggarna skulle ha beskrivit sina
drenden och sitt handldggande i de tre tydliga kategorierna med
atfoljande stereotypa antaganden om de blivit ombedda att
beskriva sitt arbete. Genom sammanhanget de arbetade i hade det
blivit sd hdr.

Regler, rutiner och stress hade gjort att de inte reflekterat over hur
de faktiskt sorterat de manniskor de bemétte. Genom den reflektion
och den genomarbetning av arbetssituationen som arbetet visade
kom de anstdillda att jobba pa ett mer reflekterat och nyanserat sdtt
i fortsattmingen. De blev mer noga med att ta reda pa mojligheterna
och vilja hos varje individ, som subjekt, och inte lika snabba att
kategorisera individerna som objekt, enligt lattarbetade fordomar.

Det effektiva hindret fér moten
Exemplen ovan visar dels hur litt det kan vara att stereotypiskt
placera manniskor 1 kategorier enligt ett forsta intryck och grundat
pd ogenomtinkta fordomar. Eftersom forsikringstagarna alla ar
“outgroups” for handliaggarna forenklas deras personliga forma-
gor, egenskaper och viljor, och nigon typ av forenkling dr nodvin-
dig 1 handldggarnas arbete. Men exemplet visar ocksd hur man
staller sig positiv till att bearbeta sina kategoriseringar nir de inte
stimmer med ens egna normativa attribut och att man inte har
varit medveten om hur man har handlat. Arendena i handligga-
rens arbete blir naturligt objekt i det dagliga arbetet — genom
utvecklingsprojektet fick de lite mer karaktar av ménskliga subjekt.
Att stinga oss sjilva inne i vdra kategoriseringar ar ett effektivt
hinder for moten. Peter Nynis beskriver det som att vi dd bara
moter vira egna forutfattade meningar.” Genom projektets forsta
resultat siddes tvivlet om de anvinda kategoriseringarna och
forestillningarna och mojligheterna att bearbeta dem togs tillvara.

Liknande stereotypifieringar drabbar exempelvis somalier olika
1 olika europeiska linder som de har invandrat till. I Frankrike
anses somalier vara hogutbildade, arbetsamma och lojala. De ér
darfor eftersokta pd den franska arbetsmarknaden. I Sverige har
somalier mycket svdrt att fi jobb, eftersom den svenska install-
ningen ér att de ar lata, outbildade och ovilliga att arbeta. Denna
fordom finns bade inom Arbetsformedlingarna och hos arbetsgi-
vare och oss andra.

Kategoriseringar och stereotypifieringar av den andre bottnar
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alltsd dels 1 egna erfarenheter och vanor och dels 1 det samman-
hang man for tillfillet befinner sig 1.

Hur mots vi?

Vi har en tendens att tro att spriket, orden och meningarna, ar
vart huvudsakliga medel for kommunikation. En text, pratad eller
skriven, dr onekligen ord. Men dven en text stills upp inom vissa
ramar och associerar till andra former av upplevelser, bilder och
kinslor. Sittet att anvinda spriket pd tolkas av den som liser eller
lyssnar och sitts in i ett annat sammanhang 4n dar orden skrevs
eller uttalades. Kommunikation ar ocksa kroppens alla rorelser
och uttryck, dofter och kinslor, klider vi bir, rostlige och rostan-
viandning, och sa hela situationen runt omkring oss som mots.

En vanlig modell for kommunikation ér att en ”sindare”
skickar ett "meddelande” till en "mottagare” som tar emot
meddelandet, och s byts rollerna om, nar ett svarsmeddelande
gar tillbaka. Eventuellt kan en ”storning” i “mediet” forsvira
tolkningen av meddelandet. Denna modell mar val av att kompli-
ceras om man vill forstd mellanmansklig kommunikation.

Sociologen Joachim Israel foreslog en modell for ”relationistisk
socialpsykologi”. En grund for hans forslag ar just en lite mer
komplicerad modell 6ver hur kommunikation mellan tvd mannis-
kor gar till:

Nir jag forsoker siga ndgot och ndgon annan hor vad jag siger,
hor jag samtidigt sjalv vad som kommer ur min mun. Mina egna
upplevelser av hur jag liter och vad jag hor mig sidga och upplever
mig gora blandas med min uppfattning om vad jag egentligen ville
sidga/gora och min upplevelse av hur den andre/de andra reagerar
pa mitt handlande. Moéten ar inte bara dubbelriktade mellan mig
och den andre som tvi subjekt, de cirkulerar ocksd inom den
andre och inom mig och mellan vira inre cirklar av upplevelser
och det meddelandeutbyte som vi mer intentionellt och medvetet
forsoker genomfora.'

Genom denna modell blir det uppenbart att mina forestall-
ningar om mig sjalv, den andre och de processer vi involveras i,
virlden runt omkring, skapas 1 ett stindigt relationerande mellan
oss och inom oss och mellan oss, parallellt, om och om igen. I
modellen ir minniskor subjekt. I sddana interaktioner kan man
aldrig reduceras, eller reducera sig sjilv, till objekt.

Virt satt att kommunicera ir lingt ifrdn sjalvklart. Det ar till
exempel vanligt att vi pratar om att fransmin och italienare
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gestikulerar mycket nir de pratar medan vi skandinaver haller oss
mer stilla med kroppen. En del av oss pratar kontinuerligt, andra
bara ”nir det behovs”. En del tycker om att g omkring och
reflektera hogt medan andra drar sig undan och tinker intensivt
innan de kommer fram och berittar vad de vill ha sagt.

Hur kommunicerar vi?

Ogon, rést, 6ron, mun och armar och ben, och hela kroppen
anvinds pd méinga olika sitt och vira uttrycksmedel blir en del av
var identitet. Hur vi kommunicerar med och upptrider mot
varandra lir vi oss av védra foraldrar och andra 1 vir uppvixtmiljo,
genom utbildning och pa arbetsplatser och 1 umginget med andra.
Eftersom villkoren for manniskors liv dr olika pa olika stillen pd
jorden och vid olika tidsperioder, varierar ocksi sitten att upp-
trada och kommunicera. Vart sitt att uttrycka oss ar praglat av den
kultur vi har vixt upp i och bygger pi de dar utvecklade vanorna.

Gillis Herlitz beskrev i boken "Kulturgrammatik”" hur vi kan
uppfatta andras beteende olika beroende pa hur vi sjilva har lirt in
motsvarande. Som barn hdrmar vi véra forildrar, vi forsoker gora
som de gor, utan att nigon beskriver alla varianter pa beteenden
for oss. Hur vi beror varandra och hur néra vi gar varandra nar vi
samtalar ar typiska exempel pa sidana mer eller mindre omed-
vetna regler for umginge.

I Norden haller vi oss cirka 60—8o cm ifran varandra vid ett
vanligt samtal, medan man i sodra Europa ofta gar mycket nir-
mare och i Japan haller man ett lingre avstind. Ingenstans ingar
dessa motesavstind i de uttalade umgingesregler som foraldrar
formanar sina barn om. Vi ”vet” dnda hur det ’ska” vara, och nar
andra beter sig annorlunda, dvs bryter dessa oskrivna och outta-
lade regler, kinner vi ett obehag, utan att alltid inse varfor. Mat-
bordsregler diaremot ér oftare uttalade. I Sverige tjatar foraldrar pa
sina barn om att de ska ta ner armbagarna frin bordet, att de ska
hélla munnen stingd nar de tuggar och att man sitter kvar vid
bordet tills alla har atit fardigt. Eftersom dessa regler har en
sprakdrikt, sd har vi en tendens att littare acceptera att manniskor
frin andra kulturer kan ha andra regler for samma tillfillen.'

Ndir jag som ung satt med i vdr institutionsstyrelse 1 borjan av
1970-talet undrade jag 6ver varfor mina forslag aldrig behandla-
des som forslag. Det verkade pa de andra som om jag inte alls
yttrat mig. Det jag sa rann liksom bara ut. En kollega gav mig
Elisabeth Hermodssons bok “Synvénda”, dir hon berdttade om
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samma erfarenhet fran Statens Kulturrad. Hon hade fatt tipset av
ndgon att sdga “jag yrkar att” istallet for “jag foreslar att”— och
med ens togs hennes forslag pa allvar. Det blev likadant for mig.
Fag kdande mycket vl till ordet yrka och jag var bekant med
maotesteknik, men jag hade inte insett att vdr styrelse var sa_formell
1 sin praktik att den typen av ordval spelade roll. Jag dr nu dter
med 1 var institutionsstyrelse och nu dr det ingen som anvdnder ord
som yrka. Det betyder inte att man struntar i formerna. Vi hiller
hdrt pa de former som garanterar insynen i och mojligheterna att
pdaverka beslutsprocesserna. Déremot viljer vi de ord vi dr vana
vid och diskussionerna flyter relatiot fritt, vilket gor att alla hors
och allas forslag och funderingar tas pd allvar, hur man in
uttrycker sig.

En kollega med ursprung fran ett afrikanskt land har, trots mer dn
tjugo ar 1 Sverige, lite svirt att bemota oss dldre som jamstallda.
Han haller sig artigt avvaktande och vagar inte alltid sdga vad han
tycker. Han har en s starkt inlidrd auktoritetstro med sig frin
hemlandet som ar svir att bearbeta trots att vi har pratat om det
miénga ginger. Manga missforstind har uppstitt, nér vi trott att vi
har en 6verenskommelse och han har litsats det - trots vetskapen
att han inte skulle kunna halla den — av ridsla att siiga vad han
menar och tinker. Anda inser han med sitt intellekt att vi skulle
kunna samtala pd ett annat sitt och han vill ocksd gora det — for
han vill egentligen inte att vi ”pekar med hela handen” och
bestimmer hur han ska gora, vilket skulle stimma med hans
tidigare erfarenheter av dldre-yngre i en arbetsorganisation.

For att mota varandra behover vi alltsd forsoka forstd hur vi
sjilva har lart in former for olika typer av moten och forsoka forsta
orsaken till vira kdnslor — att de kanske inte harror frin nigon
annan 4n oss sjalva.

Genom att forsoka forstd den grundliggande logiken, livsfilo-
sofin eller ”grammatiken” i andra familjer, andra kulturer, andra
arbetsorganisationer eller inom andra professioner, kan vi littare
kommunicera. Vi kan ocksd inse att vi ar ganska lika varandra.
Genom att forstd vad som ar olika, kan vi alltsa tydligare uppfatta
likheter och dra nytta av eller finna glidje i olikheterna. En sorts
olikhet i sammanhanget man vixer upp i kan vara hur man
uppfattar sig som individ 1 forhillande till andra minniskor, och
som jag varit inne pd tidigare, det dr med sig sjilv som utgings-
punkt man moter andra.
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Kommunikation utvecklar méten

Det dr en vanlig uppfattning att om ménniskor bara triffas, sa
kommer de att kunna 6verbrygga motsittningar, bara man pratar
med varandra, si....

Riktigt s enkelt ar det inte. Hur vi ndrmar oss varandra, med
de forestillningar som tenderar att skapas inom oss sé fort vi ser
eller hor talas om den andre, har betydelse for hur relationen
utvecklas, och framfor allt dr det visentligt vad vi gér tillsammans.

Utifrin olikheterna inom min egen forskargrupp konstruerade
vi for ndgra dr sedan en modell for hur ménskliga moten kan starta
och vidareutvecklas. Det ar en sorts ”idealmodell” i tre steg, frin
stereotyp till manniska.

Tva fenomen kan starta forestallandet om den andre. For det
forsta kan en tredje person beritta om hur en annan person ér eller
vad hon stédr for eller hur man limpligen bor forhiélla sig till henne.
Genom den berittelsen skapas en bild av den andre utan att jag
sjalv har haft nigon som helst kontakt med vederborande. Min
tolkning av vad den tredje personen berittar har gett mig en
forutfattad mening om vem jag kommer att mota. For det andra
skapas min forestillning om den andre genom det forsta egna
intrycket, genom att se henne eller genom att hora henne prata,
genom dofter eller genom att kinna pa henne.

Den forsta reaktionen blir oftast, som jag har varit inne pd i det
forra avsnittet, att placera in det jag ser och hor och kanner i
ndgon sorts kategori, och girna till och med i en stereotyp katego-
risering. Samtidigt kategoriserar jag mig sjilv, forenklat, 1 forhal-
lande till den andre. Vi ”blir” till exempel medelalders/ung
kvinna — medeldlders/ung man, chef — underordnad, professionell
— lekman, ldrare — rektor, domare — dklagare, etc. Institutionalise-
rade stereotyper eller kategorier dr etablerade i virt samhéllsmons-
ter som kinda roller, som vi kan g in 1 utan storre problem.
Rollen finns redan i samhallet och jag kan oftast spela den genom
hirmning och/eller genom att jag tidigare spelat rollen i olika
sammanhang. Sammanhanget har skrivit rollen for mig och jag
utvecklar den pa mitt sitt men hiller mig inom ett forutbestamt
regelsystem.

Den mojlighet till kommunikation som star till buds mellan tva
stereotyper ar rollspelet. For ett rollspel finns regler. Om jag kan
reglerna kan jag spela spelet. Rollerna, byggda pa ett stereotypt
forestillande, dr inte falska eller piklistrade. De kan vara ytterligt
effektiva for ett visst syfte i en viss situation. De hindrar dock lika

OLIKA | 23



24 | OLIKA

VAD HANDER NAR MANNISKOR MOTS?

effektivt relationerandet att utvecklas pa andra sitt dn det fore-
skrivna, regelstyrda och institutionaliserade.

Fortsatt relationerande, utvecklad kommunikation, forbi regler
och foreskrivna roller, leder till utvecklade forestillningar om den
andre. Den andre framstir som mer komplicerad och mer nyanse-
rad, besvirligare om jag kinner mig bunden till rollen men
samtidigt lockande till vidare utveckling. Nar interaktion startat,
nir man borjar lyssna och prata som tvd egna subjekt, utanfor
rollerna, forsvinner stereotypifieringarnas bindningar. Den
fortsatta kommunikationen kan ocksé leda till att man forstarks i
sina stereotypa uppfattningar om den andre, om avvikelserna till
exempel uppfattas som undantag eller som hot mot den egna
rollen.

Det dr inte sd att medvetenhet om rollspel leder till att man vill
g4 over granser och utveckla mer komplicerade relationer. Man
kan mycket vil vilja att hélla sig inom rollen, av bekvimlighet
eller darfor att gransoverskridanden skulle stora andra delar av
livet och den egna utvecklingen.

Utveckling av kategoriseringar stimuleras av nyfikenhet,
medvetenhet och engagemang. Det aktiva lyssnande som utmaér-
ker nyfikenhet mojliggor en verklig dialog och inbegriper en
beredskap att 6ppna sig for den andre och en beredskap att
forandra och ifragasitta sina tidigare forestillningar om den andre,
om mig sjilv och om virlden i 6vrigt. I en dialog styrd av nyfiken-
het, medvetenhet och engagemang kan vad som helst hinda.

S4 smdningom kan man kanske métas som “hela mianniskor”. I
var modell dr detta det sista steget, och vi tror att det dr det enda
rimliga “sista steget” i en modell som gar frin strikta, vil inovade
roller mot allt 6ppnare relationer. Men vi tror inte att det ar s ofta
som vi verkligen nar dit, om ens nigonsin. Kanske ar det inte
heller onskvirt.

Syftet med modellen ar att utgora underlag for reflektion om
och utveckling av de egna relationerna och for diskussion om de
inbordes relationerna i en arbetsgrupp, en organisation eller i mer
privata sammanhang.

Jag tror att man i relationer pendlar mellan de olika stegen vi
visar med modellen. Nyfikenhet driver oss framat i modellens steg
medan ridsla och kanske likgiltighet kan driva oss bakdt. Nar vi ar
ridda stinger vi in oss 1 invanda beteenden, i trygga roller eller
stereotyper, ddr vi slipper vara oss sjalva, dar vi slipper 6ppna oss.
Nir vi verkligen ar nyfikna och engagerade glommer vi att stainga
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Interaktion mellan Typ av kommunikation
stereotyper rollspel
mer komplexa typer dialog
utbyte av synpunkter
kunskapssdkande

forstaelse
aktivt lyssnande

manniskor (total) 6ppenhet i dialog

Forslag till typologi dver kommunikationsmonster vid olika
kategoriseringsnivaer i relationer 7

om oss och oppnar istillet upp bade for var okunskap och vira
formagor och stiller frigor som bade kan engagera och skrimma.

For att spela rollspelet kravs att man kanner spelreglerna. Om
man vill utveckla spelet fornyar man reglerna. Om man inte vill
spela nigot spel alls — vad gor man da? Kan vi undlita spelande
helt och hallet?

Ndr jag for ndgra dr sedan studerade relationerna i ett fingelse,
intervjuade jag bade virdade och intagna med cirka ett halvdrs
mellanrum under ett par drs tid. Ur en aspekt var intervjuerna med
de intagna sdrskilt intressanta.

De flesta langtidsdomda fir inte sa manga besok och har ett mycket
begrinsat antal personer att prata med under sina fangelsear, vilket
naturligtvis bidrog tll att samtalen med mig blev ett sorts vilkom-
met avbrott i de vanliga fingelserutinerna. Flera, sarkilt lite yngre
mdn i 25-30-drsdldern, pratade linge om att de inte hade ndgon
person som de verkligen kunde lita pd, ingen! Néar man planerar
och genomfor ett brott mdste man kunna lita pd varandra, men det
dr inte samma sak som att verkligen lita pd varandra. De var
ndstan lite stolta dver att bara kunna lita pa sig sjilva. Dessutom
framkom det med all tydlighet att bara pa natten, ungefir mellan
dtta pd kvdllen och sju pd morgonen, kunde de kinna trygghet pd
riktigt, bakom en ldast dorr. Aldrig annars kunde de vara helt
avslappnade.

Det som gjorde intryck pda mig var det som skedde ndar en intagen
klev ut ur det samtalsrum vi hade suttit och pratat i under den runt
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en till en och en halv timme langa intervjun. Det hdnde vid flera
tillfallen med olika intagna. Fran att ha suttit relatiot avslappnat
och pratat om sitt liv och sina relationer, bade 1 fangelset och
utanfor, sa spandes hela muskulaturen vid oppnandet av dorren.
De strdckte pd ryggen, magen och hela kroppen, spande upp
armarna och ldste nacken och dgonen fick ett vaksamt uttryck.
Fran att ha slippt efier ndgot, neddt 1 relationerna enligt modellen,
sd gick de sekundsnabbt tillbaka in i den roll som “korridoren”
krdver. Att vara tuff; stark och sjilvstandig, en kriminell bland
andra kriminella, en roll som krdver bade mental och psykisk
styrka och konstant vaksamhet for att overleva. De som inte visar
sig fylla rollen slas ned av de andra, antingen med kroppsligt vild
eller med andra trakasserier, skulderna okar och med dem rddslan,
dvs skyddsbehovet. Jag har aldrig sett ett sd snabbt rolltagande.

Nir skddespelare gir in pa en scen intar de rollen lite 1 forvig, de
gar medvetet in 1 sin in6vade roll, med klidbyten och smink och
kroppshéllning. Det kan gi fort och processen kan ske under stor
nervositet, men en skidespelare forvintas vara nervos och det ar
helt acceptabelt och inte hotande att ikla sig teaterrollen.

De flesta av oss kinner igen den rollférvandlingen. Vi gor den
alla i mindre format infor en dragning pa ett ssmmantrade, nar vi
kliver in pa banken for att soka lan eller nar vi ska soka ett jobb.
Den kriminella virlden ar livsfarlig, i ordets bokstavliga bemir-
kelse. Att gd in i rollen som kriminell, skicklig kriminell med hog
status bland “kollegorna”; stiller krav pa snabb reaktionsférmdga
och det bidrar till stark anspanning med krav pd hog vaksambhet.
Det dr ett starkare rolltagande dn de flesta av oss andra nagonsin
erfar.

Ett motsatt exempel kan vara det som sker i en projektgrupp
som startat mer eller mindre formaliserat och som plotsligt
hamnar i en intressant problemlosningsprocess. Det kan vara ett
vilkant arbetslag eller en mer tillfillig grupp. I borjan ger var och
en, utifrdn sin roll i gruppen, sin syn pa problemet och markerar
hur man tanker sig arbetet och sina mojligheter och begrinsning-
ar. Om nigon sedan bryter monstret genom att foresld en vig som
ingen tinkt pa, kan reaktionen bli a) negativ eller likgiltig, dvs
flertalet kan inte ta till sig forslaget, det stor de invanda tankeba-
norna, b) formaliserat positiv, dvs man anser att det kan ligga
ndgot i idéen och en arbetsgrupp tillsitts for att utreda lite mer,
eller ¢) flera i gruppen tinder” pi forslaget, kinner stimulans
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over att slippa de vanliga rutinerna och 6ppnar upp en beredskap
att ga nya vagar.

Det senare intriffar nar nyfikenheten och engagemanget tar
over tveksamheterna, oron 6ver de hot som kan finnas i att kliva ur
eller utveckla den invanda rollen i gruppen. Man kommer kanske
in 1 det ”flow” som beskrivits av Mihaly Csikszentmihalyi som ”en
optimal upplevelse”:

... en kdnsla av att ens formdga rdcker till for att klara av den
utmaning man stdar infor,

... Koncentrationen dr sa intensiv att uppmdrksamheten inte
racker till for ovidkommande saker. Medvetenheten om det egna jaget
forsvinner och tidsuppfattningen forvrdangs. De aktiviteter som skapar
en sadan upplevelse dr sa tillfredstillande att man dr villig att utfora
dem for deras egen skull utan sidoblickar pa vad man kan vinna pa
det, eller pd att de eventuelll dr for svira eller farliga.”™®

Nir flertalet 1 en grupp kommer in i1 det flow som intressant
problemlosning kan innebira 6ppnas kommunikationen utan
riadsla eller tanken p4 att 6ppningar kan vara hotande. Nyfikenhet
utvecklas genom grinsoverskridanden och tvingar en att bli
subjekt. Fastldsningen i roller objektifierar bide mig sjilv och den
andre och inom den objektiva virlden finns inte sprik eller
handlingsteorier for att forindra. I relationer diar man innehar mer
eller mindre stereotypa roller bygger pi invanda, institutionalise-
rade, handlingsmonster och regelstyrd kommunikation. Nyfiken-
het stimulerar frigande och nya handlingar utvecklas i dialog. Det
ar en vag till larande."

Att g Over granser kan vara svirt, om man ar i en mycket
synlig, kinslig eller osiker position. Det kan dock byggas in 1
strukturen. Representantskap i olika beslutsorgan kan rotera med
jimna mellanrum, si att alla med tiden bade jobbar som vanligt
och deltar 1 de mer overgripande processerna. Man kan dela pa
jobb, sd att man alltid har vissa forvaltande och vissa utvecklande
arbetsuppgifter, och man kan samarbeta med och ta ansvar pa
tvirs over avdelnings- och funktionsgrinser.

Man kan ocksd tanka sig att ge arbetsgrupper gransoverskri-
dande input 1 form av nyrekryteringar som avviker frin majorite-
ten. Ett av vira storre konstruktionsforetag inom byggbranschen
anstiller sedan starten pd 196o-talet varje ir ett antal nyexamine-
rade civilingenjorer, De som anstills har till §o—go % en ritt
likartad kompetensprofil, med toppbetyg fran vissa tekniska
universitetsprogram. De 10—20 6vriga procenten ska alltid avvika
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péd ndgot sitt, uppfattas som lite ”tokiga” och ha annorlunda idéer.
Liansarbetsnimnden i1 Vistra Gotaland inforde for nigra dr sedan
en rekryteringspolitik som inneholl ett krav pa ”pluskompetens”
hos alla nyanstillda. Att ha pluskompetens innebdr att ha nigon
sorts kompetens som de andra i arbetsgruppen saknar.

Identitet, moten och relationer

I det hir forsta kapitlet har jag forsokt att ge en grund for reflek-
tion kring minskliga moten. Utgangspunkten ér att vara upplevel-
ser vanligen bottnar i vira tidigare upplevelser och vi upplever
genom virt relationerande med varandra. Min uppfattning om
vem jag ar och vem du dr hinger ihop, vi ar i forhallande till
varandra och vi ar olika beroende pa vira olika bakgrunder, vira
olika erfarenheter och formigor och véra olika sammanhang. Anda
ar vi ganska lika. I grunden ar vi véra relationer.

Vi mots som stereotypa roller, som ganska komplicerade
minniskor eller som hela manniskor. Rollspelandet distanserar oss
fran oss sjdlva och varandra genom att vi inte riktigt 47 véra roller,
vi spelar dem, som figurer i ett drama eller en litsaslek. Vi kan inte
ta ansvar fullt ut och vi kan inte kinna engagemang i en roll. En
roll ar ett objekt.

Som subjekt, som minniskor, kan vi kommunicera mer pi
djupet, vi kan ifrdgasitta, 6ppna upp och visa sirbarhet. Subjekt
kan ga in i och ut ur roller medvetet. Subjekt kan ta ansvar for sina
handlingar, och anta att andra subjekt ocksa tar ansvar. Subjekt
kan utveckla 6msesidiga relationer och drastiskt férandra eller
strunta 1 spelregler vid behov. Engagerade subjekt gir over
granser och hamnar i 6msesidiga lirandeprocesser.
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2. Larande i relationer

NAR VI HAR ONT OM TID eller nar vi kinner oss osakra, da tar vi
extra girna till roller som vi tycker oss behirska. Vi talar om
att vi gir pa rutin och darfor klarar vi av manga situationer som
kan te sig latt kaotiska for nyborjaren. Samma manniska som sager
sig klara av besvirliga situationer med sin rutin kan siga att hon/
han lir sig ndgot varje dag, hela tiden. Den elake organisations-
forskaren siger da att tjugu drs erfarenhet kan egentligen vara ett
ars erfarenhet tjugu ginger. Att lagra erfarenhet, som minnen
ovanpd varandra ar inte lirande. Lirande dr att gora nytt, att
antingen gora helt nya handlingar eller att gora det man gjorde
forut men pd nytt sitt. Pd en arbetsplats gor man det tillsammans.
Vissa tekniker kan man lira sig individuellt, men det mesta gor
man som grupp och som organisation, och om jag dr mina relatio-
ner sd dr det ocksa relationerna som utvecklas i en dmsesidig liran-
deprocess.

I det forra kapitlet behandlades utgingspunkterna for kommu-
nikation mellan manniskor med det grundliggande antagandet att
vi dr vdra relationer, bdde 1 stunden, i ssmmanhanget just nu och 1
ett lingre livsperspektiv.

Hir 6vergar vi till ett utvecklingsperspektiv pa relationerandet,
med utgingspunkt i hur man kan se pa ledarskap/chefskap
respektive medarbetarskap.

De flesta av oss lever inte 1 sidana stabila sammanhang att vi
vet vilken typ av kompetens och kvalifikation som behovs 1
morgon.

Det ar klart att vi kan bedéma om vi kortsiktigt behover en
programmerare eller en svetsare eller en revisor. Men med ett lite
lingre perspektiv ar osikerhet bide om nutiden och framtiden en
sjalvklar foljd av de komplexa relationer vi ingér i, bide som
enskilda méinniskor, som grupper och organisationer, som stater
och federationer.

Stor osikerhet kan leda till otrygghet. Dd kan man bli aggressiv
eller radd eller resignerad. Osikerhet kan ocksd innebéra att man
ser nya mojligheter och det gor man oftast om man kanner sig
trygg 1 sig sjilv, trygg i att man kan klara av besvirliga situationer
dven om man madste prova nya handlingsteorier och nya samman-
hang.

Ideér om hur man kan utveckla kommunikation och relatione-
rande diskuteras i det hir kapitlet. Utgdngspunkten ar vilka
forestillningar vi har om véra roller pd arbetsplatser och hur vi ser
pé utvecklingen av rollerna och av oss sjilva som minniskor.
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Forestéllningar om organisering och méanniskor?®

Chefer har ofta olika forestillningar om vilken typ av manniska de
sjilva dr och vilken typ av minniska deras underordnade ir. ”Alla
andra” forviantas ha andra behov, dsikter, viljor och kompetenser
an ”jag” har. Det ar ocksd vanligt att ”de andra” beskrivs som
relativt homogena medan man sjilv dr en mycket speciell person.
Den egna organisationen eller arbetsplatsen uppfattas ocksi ofta
som mycket speciell — medan vi som ér organisationsforskare bade
kan se generella monster, likheter, och en del speciella drag som
dock sillan ar s speciella att de inte forekommer med variationer
pé flera hall.

Man kan kort beskriva olika l6sningar pd organisatoriska
hierarkier och hantering av méinniskor med tva perspektiv.

Enligt ett traditionellt personalutvecklingsperspektiv eller ett
traditionellt byrikratiskt planeringsperspektiv om man si vill, ska
personalenheten administrera manniskor ungefir som finansavdel-
ningen administrerar foretagets kapital eller produktionsenheten
administrerar produktionen. Enligt det perspektivet dr minniskor
att se som en av verksamhetens resurser, dvs som ting eller objekt,
“humankapital”. I statsforvaltningen dr det perspektivet egentli-
gen ingdende 1 direktiven: forvaltningarnas tjansteman ska vara
neutrala utforare av de av politikerna valda dtgarderna. Statens
tjansteman ska omformulera politik till regler och aktiviteter
gentemot medborgarna. Pa sd sitt blir tjinsteminnen verktyg it
politikerna, dvs objekt, som styrs av politikernas handlande
(samtidigt dr det ju tjinstemannen som utreder och tar fram
beslutsunderlaget till politikerna, si i praktiken ér ju inte rollerna
sd tydliga).

Ett annat perspektiv ar det radikalt humanistiska. Det grundar
sig pd att manniskor ar méinniskor, dvs sjilvstindiga ansvarsta-
gande subjekt som kontinuerligt skapar och omskapar sin gemen-
samma verklighet genom dialog mellan sig och mellan manniskor,
strukturer och ting. I det perspektivet arbetar man tillsammans i
omsesidiga processer av lirande, forvaltning och produktion, i dia-
log.

Bade forvaltning av och utveckling av ménniskor, vare sig de ar
chefer eller medarbetare, organiseras pd olika sitt med olika
perspektiv pd méanniskor i organisationen. Vilka perspektiv kan vi
da halla oss med?

Det ar vil kint inom organisationsforskningen att vi méinniskor
garna haller oss till de arbetsuppgifter vi blir tilldelade. Vilken
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ruta i en organisations fordelning av arbetsuppgifter vi hamnar 1
styr alltsd vilket perspektiv vi far pa virlden och hur vi kommuni-
cerar med andra. Ett syfte med att organisera aktiviteter ar ju att
dela upp arbetsuppgifter pa fler in en person och att lita nigon
eller nagra samordna uppgifterna och manniskorna. Uppdelning
innebir kategorisering och vilken typ av kategorisering man viljer
styr handlandet. LLikavil som man kan siga att organiserande ar
kategorisering, kan man siga att sittet att organisera utgor en
handlingsteori, dvs en sorts sjalvklar idé om hur man ska gora i
olika situationer. I kriterierna for hur man organiserar, dvs delar
upp och samordnar en verksamhets uppgifter, ligger ett antagande
om vilka vigar som ar effektivast att kommunicera inom organisa-
tionen och mellan organisationen och omvirlden.

Att delta 1 organisering, sirkilt i stora vilplanerade organisatio-
ner, innebir alltid att disciplinera sig och ge avkall pd spontanitet
och frihet. Det kinns ibland som en uppoffring, men ofta anser vi
att det ar ett sjalvklart val, att delta i de organisatoriska aktivite-
terna for att tillsammans uppna nagot som ingen kan gora sjalv.
Alternativet skulle vara att var och en gora allt sjalv och da skapas
inget samhille. Om vi bara gor det vi spontant har lust med ér
samhandling svirt.

Hur hanterar vi denna motsittning, mellan frihet och disci-
plin? Hur hanterar vi livet i organisationerna, i vardagen och hur
hanterar vi det att vara minniska, medarbetare eller chef?

| valet mellan frihet och foglighet

Vi tranar tidigt in forhallningssitt till vad vi klarar av och hur vi
kan paverka omvirlden och virt eget liv, vira egna mojligheter i
virlden. I psykologin anvinds begreppet ”cope” (att hantera, att
klara av) mestadels for besvarliga sammanhang, sisom vigar att
undvika smarta eller svarigheter. Man talar om tva huvudtyper av
hanteringsstrategier: problemfokuserade och kinslofokuserade.
Minniskor som anvinder problemfokuserade strategier hittar ofta
mer konstruktiva vigar ut ur problem, medan de kénslofokuserade
oftare flyr bide frin problemen och de obehagliga kinslor de
framkallar hos dem.

Om vi ser kampen mellan frihet och foglighet som en skala, si
finns skalan bide inom och mellan minniskor. Om den enskilda
minniskan accepterar de disciplineringsmekanismer som makten
forsoker anvinda som kontrollinstrument, gor hon det formodli-
gen av radsla for att forlora jobbet eller pa andra sitt undvika
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svarigheter. Det innebir ocksa att hon fransiger sig ansvaret och
gor sig till ett objekt, dvs hon antar en av andra foreskriven roll i
en struktur. Om den enskilda manniskan istillet anvinder sin
frihet, dvs tar ansvar med sin lust och sitt engagemang, si kommer
makten att forlora 6verblick och dérigenom mojligheter att
kontrollera.

Makten kontrollerar Makten forlorar
och disciplinerar kontroll och dverblick
Foglighet Frihet
Radsla Engagemang
Undvikande av lidande Sokande efter lust
Frangivande av ansvar Ansvarstagande

En modell éver handlingsstrategier mellan frihet och foglighet

Ett antagande utifrin modellen ér alltsd att chefer skulle kunna fi
mer engagerade och ansvarstagande medarbetare genom att slappa
kontrollen och tillita andra synsitt dn sina egna att styra.

Enligt flera studier ér detta forhéllande oftare ridande 1 den
offentliga sektorn dn den privata i Sverige. Utvecklingsnivin ar
hog, vi har en storre grad av professionalitet, storre utvecklings-
mojligheter for kvinnor och storre formaga till ansvarstagande.
Chefskapet kan i vissa fall forsvagas bland dessa sjalvstindiga
medarbetare, sd att det blir svart att styra verksamheten. Det
senare kan dock likavil bero pa den hogre arbetsbelastning och
mer stress som ar vanligare i offentlig an 1 privat sektor.?!

Vi har kunnat se hur unga karridrstravare fogar sig mycket
medvetet for att de hoppas fi chansen att darigenom med tiden bli
en del av makten. Andra fogar sig under arbetstid for att de inte
orkar eller 6nskar nigot annat och si anvinder de sin frihet for att
utvecklas pd fritiden istéllet. Ytterligare andra kinner sig sd
delaktiga i verksamhetens uppbyggnad och utveckling att de giarna
fogar sig, eftersom de fogar sig inom ramar de sjilva satt och de
upplever att det ger dem mojligheter att paverka ocksa i fortsitt-
ningen. En del manniskor vill inte alls gi in i en traditionell
arbetsorganisation utan soker sig egna vigar, “utan att underkasta
sig nidgon”.
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Hur man forhaller sig mellan sin frihetsstriavan och sin vilja att
delta i gemensam verksamhet med andra kan alltsd bero pa om
man kan vara med om att forma den verksamheten och om man
kan identifiera sig med malen som man fogar sig efter, och ocksa,
om vi knyter tillbaka till kapitel 1, pA om man anser att man sjilv
kan pdverka sin situation eller ej, och vad man vill piverka.

Individ och organisation

Vi lever i ett stindigt val mellan att spela en av andra foreskriven
roll och att utveckla vara egna spelregler 1 stunden, mer eller
mindre spontant, efter den egna kompetensen och pé eget ansvar.

Spel, rolltagande, spontanitet och 6verraskningar kan te sig
olika 1 olika ssmmanhang och med olika perspektiv och invanda
handlingsstrategier. Med ett perspektiv tar vi den ridande
auktoritativa ordningen for given, som nigot man méste under-
kasta sig. Med ett annat perspektiv ser man samma ordning som
tillfalliga administrativa l6sningar som kan forandras lika litt som
de tillkom, om man si vill, genom samtal och forhandling eller
genom experimentellt provande. Prestige foljer med rollspel.

I 6ppna relationer ar ocksd sirbarheten en styrka och prestige
saknar déarfor mening.

Roller bygger naturligtvis pa kategoriseringar enligt nigon
sorts rationalitetsantagande, inbyggt i organisationens struktur.

I en del sammanhang kanske vi kan kliva ur rollerna och bottna
mer 1 oss sjilva, si 6ppna som vi 6nskar och kan, olika i olika
situationer. Bide Monopolspel och den byrikratiska hierarkin
kraver ett sorts rollspelande, medan livet som sidant 6ppnar upp
for flera val och ett mer genomgripande ansvarstagande — och
kanske en frihet som dr vildigt stor? Beroende pa vilket spel man
uppfattar sig spela nir man gir in i en arbetsorganisation, kommer
man att forhalla sig olika till sig sjalv och till de andra. Det ir lingt
ifran sakert att alla spelar samma spel, ibland kanske man vixlar,
mellan att fritt utveckla sig sjalv och att spela sin roll, mer eller
mindre professionellt.

Samtidigt som vara tankar, vira kinslor och vira relationer
bestims av de villkor under vilka vi lever si paverkar vi dessa
villkor genom vara handlingar. Vi skapar och omskapar alltsd vir
verklighet parallellt med att verkligheten, bade den 1 vara forestall-
ningar och den ’riktiga”, utgor vara forutsittningar, pa gott och
ont.

Den profession eller den organisation som du arbetar i bidrar
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med en position 1 samhillet som ér din utsiktspunkt. Ibland byter
man arbetsplats men ofta ror man sig inom samma filt, t ex inom
samma bransch eller inom liknande yrkesmassiga forutsattningar.
Dessa positioner piverkar dina forestillningar, ger dig dina
relationer och utvecklar dina ’sjalvklara” ideer om vad som ar
mojligt for dig att gora.

Att lara av eller lara upp en nykomling

Det sigs ibland att endast den som kommer utifran kan se vad
som egentligen pigér i en verksamhet. En nykomling eller en
konsult, som inte har vant sig och som inte tar sittet att gora saker
pa som sjalvklart, antas kunna genomskada det som de invanda
inte uppfattar. P4 samma sitt kan det vara med manniskor med en
annan kulturell bakgrund. Att komma till svensk statsforvaltning
fran en iransk, filipinsk eller chilensk motsvarighet kan bade
kiannas invant och mycket frimmande. Fraimmande kan det ocksi
kinnas att komma frin en mansdominerad till en kvinnodomine-
rad verksambhet, att som homosexuell hamna pa en arbetsplats dir
heterosexuella skimt dominerar i fikarummet, eller att komma
som ensam over 50 dr till en organisation dir en 35-aring tidigare
betraktats som “gammal”. Att inta ett jobb som ekonom pa ett
museum fyllt med etnologer eller konstvetare eller som ingenjor
pé en liten teater innebir ocksa, troligen, att man minga ginger
staller fragan ”varfor gor de pa detta viset?”

Nir uppfattar du den frigan som intressant och vird att
reflektera 6ver och nir viftar du bort den som nyborjarens okun-
nighet? Antar du att den nykomne, med samma profession som du
sjalv men med erfarenheter fran andra verksamheter, har eller 1
andra linder, ir mindre kompetent dn du sjilv — eller antar du att
hon eller han ar kompetent pa ett annorlunda satt?

En viktig fraga har dr: pa vilka sitt innebir din position och pa
vilka sitt anvinder du din position som en mojlighet att leva som
subjekt, som en manniska, och mota andra som subjekt, som
minniskor, och 1 vilka situationer gor du dig sjalv och andra till
objekt, genom antagandet eller utvecklandet av roller? I svaret pi
denna friga finns ofta orsaken till din reaktion pa din nye kollegas
kompetens som mindre eller annorlunda.

Kommunikation som larande
I en globalt beroende virld har manga av oss nigra eller minga
internationella kontakter dagligen, bide elektroniskt, dvs pa visst
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avstind, och fysiskt i samma tid och rum, men dven genom
hantering av varor, material, produkter och tjanster. D4 verkar det
finnas behov av modeller for kommunikation som 4 ena sidan
inbegriper antaganden om alla minniskors likhet i mdnga aspekter
och d andra sidan en 6ppenhet for att manniskors vanor, kompe-
tenser och sitt att gora saker pd” varierar och att andra varianter
kanske ar minst lika bra som de jag tidigare kinde till. Spriket ér
kanske det minsta hindret, aven om att uttrycka sig p4 ett fram-
mande sprik kan kinnas onaturligt eller begrinsande.

Dock, i vart samhille idag kommunicerar vi faktiskt med
minniskor fran hela virlden, vare sig vi vill det eller inte och vi
gor sd gott vi kan for att forstd och gora oss forstidda, dven om vi
ibland stinger av for att vi inte orkar. Mangfalden kan bli for
svarforstdelig. I det foljande presenteras nigra idéer om hur man
kan forsoka utveckla kommunikationen i olika typer av samman-
hang, utifran det tidigare presenterade.

Chris Argyris, kind amerikansk forskare vad giller ”lirande 1
handling” och ”praktisk teori”, har skrivit att ’vil in6vad kompe-
tens” egentligen bor betraktas som inkompetens. Med det menade
han att ndr vi har gjort nigonting manga ganger och verkligen ar
duktiga och framgangsrika inom virt yrke eller delar av vart
arbete, dd reflekterar vi oftast inte lingre 6ver varfor vi gor det vi
gor och om vi kanske kunde gora pa ndgot annat sitt.

Donald Schon, Argyris kollega, har beskrivit hur det sviraste
som finns dr att ldra sig nigot man redan kan mycket bra, dvs att
ldra sig att gora ndgot man redan ar duktig pa och framgangsrik
med pd ett annat sitt. Bada har beskrivit hur vi utvecklar mer eller
mindre forfinade forsvarsmekanismer, bade individuellt och i
organisationen, for att slippa motsigelser och storningar, for att
undvika lirande. De har ocksé utvecklat tekniker for att lirande
ska kunna utvecklas. Sidana tekniker bygger pa reflektion och pa
serios dialog med andra.

Ett exempel pa hur man kan bli medveten om sitt eget age-
rande dr en metod att anteckna vad som sker vid ett sammantride
av nigot slag. Pa ett papper skriver man, i kortversion, i en spalt
till vinster vad som faktiskt siigs och 1 en spalt till hoger vad man
sjilv tinker nir man sjilv eller nigon annan siger nigot. Efter
motet satter man sig och tinker igenom skillnaderna mellan
spalterna och helst tar man upp fragan vid ett kommande mote,
tillsammans med de andra, s att man gemensamt diskuterar
igenom och utvecklar motesformer som ger ett seriost innehall.
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Resultaten bor ju vara att de viktigaste problemen diskuteras, inte
undviks, vid motet. Man bor ocksa forsoka bli medveten om sina
egna forsvarsmekanismer, hur man gor for att undvika det man
tycker ar besvirligt. Eventuellt kan en utomstiende konsult
behovas som stod under en sidan forandringsprocess, bade enskilt
och 1 gruppens arbete.22

Kompetensen att kommunicera

Kinnedom om spelregler ir en forutsittning for att kunna delta i
rollspelande. Det ar hopplost att spela Monopol eller Fia eller
delta i ett midndagsmaote pa en arbetsplats utan ens minimal
kunskap om gillande regler.

En av mina invandrade kollegor frigar mig ibland, efter ett
mote eller ett seminarium, hur det gick egentligen eller vad de
andra verkligen sa — trots han har forstitt alla ord och meningar
och deltagit i samtalet. Han ar fortfarande, efter tjugufem ér 1
Sverige och fem ar i forskarutbildningen, vil medveten om att han
inte kan tolka alla nyanser och att det kan spelas spel bakom det
som sigs som kan vara svira att uppfatta.

Spelregler varierar alltsd med sammanhang, tid, rum och
kultur. Nedan presenteras typologin igen, men nu med tilligg for
vilka typer av kompetens som behovs vid olika moten.

Interaktion Typ av Anvand

mellan kommunikation kompetens

stereotyper rollspel kannedom
om spelregler

komplexa typer  dialog interpersonell
utbyte av synpunkter
kunskapssdkande interkulturell
forstaelse empati
aktivt lyssnande lyssnarfardighet

manniskor (total) 6ppenhet fortrogenhet
i dialog enhet

Kommunikationsménster och kompetensbehov
(Adu-Gyan, Ahmadi, Omanovic och Widell, 2000)
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Nir vi gir vidare i interagerandet genom dialog, som utbyte av
synpunkter och kunskapssokande, si behéver vi andra kompeten-
ser. Interpersonell kompetens innebir ungefar det som lite slarvigt
ibland kallas ”’social kompetens”, dvs forméga att samtala med
andra minniskor, hora vad de siger, svara och sjilv stilla frigor
tillbaka. Resultatet blir utbyte av synpunkter och om man vill gi
vidare soker man ocksi aktivt kunskap om den andres forestall-
ningar, kontext och situation, vilket pa sikt bidrar till att man
ocksa erovrar interkulturell kompetens.

1 var forskargrupp, med mén och kvinnor i olika aldrar och med
ursprung i Iran, Bosnien-Herzegovina, Ghana, Serbien och
Sverige, har vi dd och dd under dren, sarskilt i borjan, tvingats
stanna upp, och liksom “frysa” ett dgonblick, for att utreda vad vi
egentligen haller pa med och varfor den ene och den andre gor som
de gor. Istillet for att anta att den andre inte har ldst pa och satt
sig i 1 fragan, inte har lust att ta ansvar eller inte har formdga att
forstd vad man sdger, har vi var och en i gruppen talat om hur vi
ser pd auktoritet, arbetsfordelning eller ansvar, till exempel. Vi har
gadtt laget runt och alla har lyssnat pa allas olika berdttelser for att
forsoka forstd vilka erfarenheter och forestdllningar just den
personen bdr med sig.

Genom att forsika beskriva den egna “meta—kontexten” eller
den grundlaggande logik och det generella tankande man har kring
ett fenomen, blir det tydligare bdde for den berdttande och for de
andra 1 gruppen varfor man handlade som man gjorde.

Bakgrunden finns ofta i olika nationella och/eller professionella
kulturer som binds samman av olika erfarenheter genom kon och
alder och lrvssituation och position i strukturen. Genom att friaga
och lyssna och friga igen och gemensamt reflekiera dver olika
fenomen, har vi erovrat viss interkulturell kompetens, dvs kdanne-
dom och forstdelse for hur en annan “kultur’ fungerar. Kulturen
kan vara bestamd av yrke/skrd eller typ av verksamhet/bransch,
eller etnicitet eller kon eller samhdllsklass eller bostadsort, etc.
Kulturkompetens dr ingen generell kompetens utan speciell i varje
enskilt fall. Det leder till att man kan utveckla sina moten och sina
relationer pd nya sdtt och med en insikt om att det finns manga
“bdsta satt” att gora saker och ting pd.

Att prova handlingar utifrin nya synsitt bidrar till att de nya
synsitten integreras i mitt eget. Gorandet, handlandet, utvecklar
tanken och mojliggor nya perspektiv som ger nya handlingar, och
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sd vidare. De interpersonella och de interkulturella kompetenserna
hjalper oss alltsa att franga rollerna och lira kinna bade oss sjilv
och varandra bittre och att utveckla relationerandet. Det aktiva
lyssnandet for oss dnnu lingre. Att lyssna aktivt innebdr inte bara
att hora och ta in vad den andre siger utan att lita det horda, det
upplevda trianga in och reflektera 6ver det och beritta vad man
uppfattat och fraga tillbaka och lyssna igen. Aktivt lyssnande
kraver empati.

Empati innebdr att kunna forstd hur det ar att vara den andre.
Empati ar inte sympati, som betyder medkinsla med den andre,
att tycka om och/eller tycka synd om den andre. Empati innebir
inte detta utan “endast” (eller det mycket svirare) att kunna sitta
sig in i den andres situation och forsoka se hur livet kan vara
darifran. Med empati lyssnar man pd den andre utifrin dennes
villkor och inte utifran sina egna. Aktivt lyssnande bidrar till
utveckling av empatisk forméga och nis genom att lyssna, att vixla
ner sig sjilv en stund och kinna in den andre.

Att verkligen motas som hela manniskor i total 6ppenhet ar,
som jag tidigare namnt, kanske aldrig mojligt. Kanske upplever vi
det vid enstaka tillfallen, ndgon eller nagra ginger 1 livet. Dock, 1
grupper som har jobbat linge tillsammans och som lirt sig
varandras olikheter och varandras reaktion pd de egna och de
andras handlingar, sd nidr man fortrogenhet och en kinsla av
enhet.

Organisationsforskaren Henrik Hansson beskrev sidana
grupprocesser nar han undersokte “kollektiv kompetens” i ett
lararlag, ett bilbyggarlag och ett tivlingsseglingslag — alltsd vildigt
olika typer av grupper. Han kom fram till tre stadier 1 gruppers
utveckling: meningsutbyte, fortrogenhet och enhet. I borjan ir
den sprikliga kommunikationen sarskilt betydelsefull medan
andra handlingar, rorelser, gester och blickar, okar 1 betydelse ju
mer fortrogen med varandra man blir. I en grupp som ir som en
enhet ”ldser man av” varandra utan manga ord. I en enhet dr man
inte lika utan man kanner varandras olikheter och anvinder sig av
dem i ett komplicerat samspel.?

I tllfilliga projektgrupper och oregelbundna nitverk fir man
inte chansen att lingvarigt knyta an till varandra. For att gora
ndgot bra tillsammans krivs da ibland att man snabbt kastar
rollspelandet och tringer in 1 en konstruktiv utvecklingsprocess
som engagerar alla med sina olika kompetenser. Det kriver en viss
vana, oraddhet och prestigeloshet. Det behover inte innebdra att
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man mots som hela manniskor totalt, snarare att man moter
varandra som professionella, men inte som roll eller yta utan pa ett
plan som inte styrs av forutbestamda regler eller grinser. Kom-
munikation kan behovas 6ppnas och stingas 1 olika ssmmanhang
och 1 olika delar av en arbetsprocess. Som jag var inne pd 1 kapitel
1: att ta sig nedat eller framat 1 modellen styrs av nyfikenhet,
medan man leds bakit av ridsla eller likgiltighet. Prestige bygger
pé ridsla for det okanda och man kan da soka trygghet i en invand
roll, medan prestigeloshet utvecklas av nyfikenhet, ofta i kombina-
tion med en trygghet 1 att 6ppnandet kan leda till 6kad lust, 6kad
glidje, genom omsesidig utveckling.

Kommunikation som stéanger och 6ppnar

Ett sitt att dela in olika kommunikationsmonster ar i 6ppnande
och stingande kommunikation. Det finns flera sitt att gora det ena
och det andra. Det tvd ytterligheterna utgor en typ av overgri-
pande kategorisering.

Oppnande kommunikation anvinds nir man ir nyfiken, nir
man vill utveckla ett problem pa jamlik grund, nir man vill
utvixla synpunkter och erfarenheter, nar man vill komma framat i
ett resonemang. Man stinger kommunikation nir man vill avsluta
en diskussion, nir alla har sagt sitt och det ar dags att besluta eller
nir man vill att andra inte ska fi mojlighet att ge sina synpunkter
eller piverka beslut.

Exempel pa 6ppnande respektive stingande kommunikation
ges 1 tabellen hiarnedan. Som vi kan se 4r maktperspektivet
centralt for vilken typ av kommunikation man valjer.

Den som pdstdr nagot, kanske i form av bedomningar eller
generaliseringar, ger inte utrymme it den andre att svara. Den
tilltalade antas bara lyssna eller kanske svara ”jaha”. Att till
exempel hivda att ”utredningar frin den avdelningen alltid
kommer for sent” eller att be nigon fatta sig kort ”eftersom du
alltid pratar sd mycket” kan kinnas som ett slag 1 ansiktet och
stoppar definitivt lusten att bidra i en svar problemlosningspro-
cess. Likadant dr det med frdgor av typen nir, var och vad. P4
sddana fragor forvintas ett kort svar, och sd dr meningsutbytet
slut. Man kan 1 kommunikationen klart indikera vem som "har’
makt och limna lite utrymme at den andre att ta 6ver. Om ett
mote dr mycket noga planerat finns inget utrymme for spontana
infall och dven genomtinkta inlidgg kan avfirdas med att de inte
inkommit 1 tid.

b
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Stangande Oppnande
kommunikation kommunikation
Pastaenden Fragor

Generaliseringar Enstaka observation
Bedomande Gemensamt beskrivande
Maktspel Jamlikhet

Planering Spontanitet

Sakerhet Overraskningar ar okey

Oppnande och stangande kommunikation

Oppna frigor, av typen ”Hur har du tinkt kring det hir?” eller
”Har du funderat pi hur dina resultat kan anvindas?” ger utrym-
me for en dialog 1 vilken egentligen vad som helst kan hianda. Den
osdkerhet man di oppnar for gor oss sirbara men under ligger en
forvissning om att 6ppningar inte ar farliga, om vi alla deltar pa
samma villkor s kan vi klara oss biéttre. Niar man vill ta upp nagot
som man tycker dr problematiskt, si blir resultatet vildigt olika
om man 1 forbifarten slinger ur sig generaliserande pastienden,
som ovan, eller om man sager nigonting i stil med ”Nar utred-
ningen inte var fardig i tid, si hade jag svart att fi fram ett forslag
till beslut infor projektgruppsmotet och nu vet jag inte hur vi ska
l6sa det hir med tidsplaneringen nista gang. Har ni ndgra for-
slag?”

Det dar med bedomningar dr kanske besvirligare. Jag har alltid
varit skeptisk niar nigon sagt att ’det dar var duktigt gjort”, nigot
till exempel barn ofta fir hora. Det finns en uppfattning om att
minniskor mér bra av ”berom”, att man stirks av det. Bedom-
ningar av typen “det hir gjorde du bra” eller ”det hir duger inte”
har visserligen en kvalitetsskillnad men bdda gor tydligt att det ar
den som uttalar det som har ritt att bedoma mina anstrangningar
och att jag ingenting har att siga om det. Pa viket satt ar det bra el-
ler daligt? Varfor? Kanske jag har andra kriterier? Att 6ppna for
gemensamt beskrivande kan vara mer tillfredstallande for bada
parter och kanske ge stimulans bdde till att anstringa sig mer nasta
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gang och till att skapa forstdelse for olika kvalitetskriterier bero-
ende pd hur man ska anvinda resultatet.

Om man 4 andra sidan verkligen vill veta var Stortorget ligger
eller nar tiget gir sd bor man ju efterfriga just det och inget annat.
I manga av vardagens situationer anvinder vi stingande kommu-
nikation och det ar effektivt att gora si, eftersom man faktiskt inte
vill ha ut mer av samtalet. Man anvinder varandra som informan-
ter, man moter inte varandra som individer, och det behover vi
inte alls alltid gora.

Pd min arbetsplats har manga av oss arbetat linge. Korthuggen
och stangande kommunikation dr mycket vanlig, enbart pd grund
av att det dr brattom. Man kan sticka in huvudet till nagon och
stdlla en fraga eller ge en bedomning utan vidare forklaring — och
sd rdknar man med att den andre fragar mer om han eller hon vill
fora samtalet vidare. Vi stanger fran borjan, alltsd, men antar att
den andre oppnar vid behov. Den hdr (o )vanan grundar sig pa en
sorts trygghet 1 att vi vet ungefdr var vi har varandra och att vi vet
att kommunikationen i princip dr oppen, och vi vet att vi inte alltid
hinner med allt vi borde. Darfor hjilper vi gdrna varandra med
korthuggna, onyanserade svar.

En sadan grundtrygghet kan dock vara falsk. At leva linge o
en sddan organisation utan att dd och dda ha majlighet att oppna
upp for djupare utbyte av tankar och bekrdfielse kan tomma
mdnniskors energilager och framkalla osikerhet och nedstamdhet.
Korthuggen stingande kommunikation mdste varvas med djupare
reflektion och erfarenhetsutbyte for att utveckla den trygghet som
krdvs for att klara stdngmingarna.

1 en virld med mycket av kommunikationen per epost dar risken
for missforstand extra stor. For en tid sedan stallde jag en frdaga 1
ett epostbrev till en medlem i min arbetsgrupp, en kort fraga om hur
kommunikationen gick mellan hennes projektgrupp och var higsta
ledning, eftersom jag fatt tvetydliga signaler pd vilka beslut som
togs var i organisationen. Fran min sida var fragan stalld med
ungefdr samma dignitet som "Var ligger Storgatan?”, men den
[frdaga hon uppfattade var "Hdller du pa att mygla bakom min
ryge?” Jag satt mitt i en intern politisk process som vi gruppledare
Sforsokte fa klarhet i och jag ville med fragan till henne och en del
andra fragor till andra skapa en sorts Gverblick over situationen,
utan baktankar, och definitiot utan att kdnna misstanksamhet mot
henne. Vi klarade ut det hela, tack vare att hon blev tillrdckligt
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upprord over att inte ldta det bero, sa att vi pratades vid per telefon
senare, inman det blev en eskalerande konflikt.

Min erfarenhet ir att de flesta av oss har god trining i stingande
kommunikation och betydligt mindre insikter 1 6ppnande kom-
munikation. I trining av ordforandeskap och motesteknik ingar
ofta principer for stingande kommunikation, utan att det kallas si.
Ibland pratar man i sidana sammanhang om att det kan vara bra
att “lata folk prata av sig”, men inte om hur man kan anvinda
dialog for att komma framdt i ett problems utveckling.

Nigra tekniker for 6ppnande kommunikation presenteras
darfor hir.

Oppet forum handlar om 6ppnande pi organisations- och
gruppnivd, bland manga méinniskor.

”Uppskattande fragande” ir ett sorts konsultknep som kan
anvindas 1 arbetsgrupper savil som i dialog mellan tva personer.

Kontaktskapande kommunikation, eller giraffspriket,
handlar om dialog, oftast mellan tvd manniskor men ocksi inom
grupper.

De tre presenterade teknikerna ar exempel pd 6ppnande
kommunikationsverktyg anvindbara pa olika nivder. Det finns
naturligtvis fler. Den intresserade kan soka vidare med hjilp av de
referenser som jag ger i slutet av skriften. Alla tekniker behover
trianas och det finns kurser av minga slag inom omrédet, liksom
litteratur som man kan anvanda for att starta en egen utvecklings-
process.

Oppet forum?* = ger alla en chans

Oppet forum kan anvindas for att sortera fram ett mindre antal
viktiga fragestillningar eller 16sningar ur ett 6vergripande pro-
blemomride. Man kan behova en halv eller en hel dag eller tvi—tre
dagar, lite beroende pé hur stor organisationen ar och ocksi
beroende pd problemets karaktir. Tv, tre eller fyra personer kan
leda det hela. Det ér rimligt att de inte dr organisationens chefer
eller ledare, om nu gruppen som helhet utgor en och samma
verksamhet.

De som leder beskriver kort problemet eller frigan som ska
diskuteras och ber alla deltagare att pi en lapp skriva ner sin
vinkling pa frigan, eller den aspekt av frigan som var och en anser
vara den viktigaste. Alla kommer inte att skriva nigot men kanske
drygt hilften, det beror pa hur stor hela gruppen ér och hur vil
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man kinner varandra. Sedan fir de som har skrivit ndgot stilla sig
upp och beritta vad de har skrivit si att alla hor. Eventuellt kan
korta frigor stillas till den som liser upp sin lapp. Direfter sitts
lapparna upp pé en vigg och si fir alla gi omkring ett tag och lasa
pé lapparna och fundera pi vad man sjalv anser vara viktigast.
Under den processen kan man flytta ssmman en del lappar som
verkar hora ihop. Man ska ocksa nu anteckna sig pd den lapp som
har den fraga man vill helst diskutera. Man maste alltsa vilja en
fraga eller ett tema.

Direfter samlas grupperna i olika lokaler och diskuterar fram
problemets karaktir och 16sningar. Grupperna kan ges nigra
delfrigor som underlittar diskussionens framdrift s att man
”tvingas” formulera l6sningsforslag till slut. Diskussionerna kan
vara mellan en och tre timmar. Ibland kan man vilja att lita
deltagarna byta grupp en eller flera ginger.

Efter gruppdiskussionerna presenterar varje grupp sina
resultat, bide muntligt och kortfattat skriftligt. En gemensam
diskussion foljer och 1 den bestimmer man om man utifran den
vill ga vidare ytterligare ett varv med nya frigor grundade pa
resultaten av gruppernas arbete eller om man ér n6jd med de
resultat som kommit fram.

Dagen avslutas med att man bestimmer hur man ska ga vidare
med de resultat man nétt. De kan utgora input till forandringspro-
jekt 1 organisationen eller till samarbetsformer mellan verksamhe-
ter eller till produktutveckling eller vad det nu handlar om.

Syftet med att genomfora en sidan stor diskussion och att
vixla mellan storgrupp och mianga mindre grupper ir att alla tar
del av allas idéer och diskussionsinligg samtidigt som djupare
erfarenhetsutbyte och problemlosningsprocesser sker i sma
grupper dir en dialog 4r mojlig. Alla deltar pa lika villkor 1
processen, alla har mojligheten att formulera problemet pa sitt
sitt, fran sina utgingspunkter, alla har lika mojlighet att diskutera
problemen i blandade grupper och alla har lika mojligheter att fa
ta del av allas slutsatser. Det dr en jamlik stordiskussion i sma

grupper.

Fokusera pa det som ar bra®

En amerikansk organisationskonsult, David Cooperrider, horde
sin fru, som var konstnir, prata om “the appreciative eye” och
genom det fick han idén till ”appreciative inquiry”, vilket jag dver-
sitter till "uppskattande fraigande”. Grundidéen bakom denna
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metod dr kognitiv: det méinniskor fokuserar pa, dvs uppmirksam-
mar, blir deras verklighet.

Med erfarenheten att konsulter oftast kallas in till organisatio-
ner for att atgarda problem, svarigheter, och att det ofta blir si att
konsulter fokuserar svirigheter, och dirigenom bidrar till att
minniskorna 1 organisationen ocksa fokuserar pa det som inte
fungerar, insig Cooperrider att det dir med “appreciative” kanske
skulle kunna ge andra l6sningar.

Han kom alltsa att foresld att man utgér frin det som fungerar.
Det mesta fungerar ju faktiskt pa de flesta arbetsplatser. Si, den
forsta fragan man bor stilla sig ar: vad 1 den hir organisationen
fungerar? Och den andra frigan ar: varfor fungerar det?

Genom att efterfriga det som fungerar uppnar man dels att
fokus stills in pa det man kan och kanske kinner stolthet Gver att
klara av tillsammans i1 verksamheten. Man far lyfta fram och
beritta om det basta frin tidigare erfarenheter. Man fir ocksd ta
med sig en del av sin historia in i framtiden, vilket stirker sjalvfor-
troendet. Och ett stirkt sjalvfortroende ar en bittre utgangspunkt
for forindring dn ett nedbrutet (som framkallas genom att foku-
sera pd de problem som uppstitt av tidigare handlingar).

Uppskattande frigande ir inte en teknik for att undvika
problem, men for att undersoka vad man har for resurser for att
utveckla organisationen och l6sa sina problem.

De huvudsakliga stegen i "Uppskattande fragande” ar
1. Beskriva, uppskatta och virdera det bista 1 det som finns
2. Forsoka formulera en vision om hur det skulle kunna vara
3. Samtala om hur det borde vara
4. Hitta pd och planera hur det ska bli

Man kan naturligtvis vilja olika typer av sammanhang att
bearbeta 1 processen och det kan handla om hela organisationen,
en liten arbetsgrupp eller en eller tva enskild/a person/er. Det kan
handla om genomforandet av vissa arbetsuppgifter som gar rakt
igenom en verksamhet. Det kan handla om hur en arbetsgrupp
driver utvecklingsprocesserna i sin grupp. Det kan handla om hur
olika individer forhiller sig till vissa typer av moten eller samman-
hang.

Kanske ar det forsta steget allra svérast eftersom vi nog ar ritt
ovana vid att pd djupet undersoka det som vi lyckas med. Lamp-
liga fragor att stilla har ar av typen:

“Beskriv ett tillfille nar du kande att du/gruppen utforde ndigot
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riktigt bra. Vilka var omstiandigheterna déar och da?”

"Beskrio hur det var ndr du senast kande dig stolt over att vara en
i den hdr gruppen. Varfor var du stolt?”

“Vad uppskattar /virderar du mest som medlem i gruppen?”

Svaren pa dessa frigor bildar berittelser som kommer att vandra
mellan deltagarna och utanfor den deltagande gruppen och de
kommer att ligga till grund for visionerandet om framtiden.
Frigan om omstindigheterna kring det som var bra ir den
viktigaste fragan och den kan man bearbeta med f6ljdfragor.
Genom att alla kan bidra till att i minnet och i dialogen undersoka
omstindigheterna kring lyckade arbetsprocesser, kommer en
stolthet och en entusiasm for att fortsitta att delta att vixa fram.
Erfarenheterna av detta ger energi att ta itu med problem pd vigen
och ocksa en vilja, och ett sjalvfortroende, att delta i det forand-
ringsarbete som krivs.

Uppskattande frigande ir ett exempel pd 6ppnande kommuni-
kation eftersom det dr omojligt att svara ”politiskt korrekt” eller
som stereotypa rolltolkningar pa de stillda frigorna. Frigor av den
hir typen beror, och man 6verraskas av sina egna kénslor likavil
som av andras berittelser.

Kontaktskapande kommunikation?®
De sé kallade humanistiska psykologerna vill framhiva méinniskors
upplevelser, och inte som naturvetarna enbart undersoka yttre,
observerbara beteenden. Bland dem finns till exempel Carl Rogers
och dennes lirjunge Marshall Rosenberg. Carl Rogers arbetade
bland annat 1 Sydafrika med att bidra till att utveckla dialog
mellan svarta och vita genom metoder som aktivt lyssnande for att
uppnd empatisk férmaga och interkulturell kompetens. Varje
grupp fick beritta sin historia for den andre och den andre skulle
lyssna och si byttes rollerna. Direfter kunde en dialog komma till
staind d4 man hade mojlighet till empati, grundat pi de berittelser
man hort och inte antipati grundat pa ytliga intryck och rykten.

I Marshall Rosenbergs “nonviolent communication” (icke-
vildskommunikation) som jag foredrar att kalla kontaktskapande
kommunikation finns fyra steg:

Observation
Kinsla
Behov
Onskan
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Det forsta steget handlar om att observera och kli i ord den
hindelse som pdverkar virt vilmdende. En observation handlar
inte om bedomning eller jimforelse. Det giller att beskriva precis
det som har hint, utan att ligga virderingar pa det. Till exempel,
kan man siga “nar jag sig dig gd mot dorren... ” — for det var det
enda som verkligen observerades. Det som inte kunde observeras
ar tolkningar som jag kanske har gjort men som bara uppstitt inne
1 mig och mina tolkningar kan jag inte lasta nigon annan for. Jag
kan till exempel inte sdga ”du stack ju for att du inte ville prata om
saken mer” eller ”du vinde och gick for att du ar sa jivla feg nir
du méter motstdnd” — inget av dessa tvd ar annat an egna tolk-
ningar som jag inte alls vet om de stimmer med den andre
personens avsikt eller kinsla.

I steg tva giller det att kiinna efter och forsoka beskriva den
kinsla som uppstdr inne i mig pa grund av det jag observerar. En
fortsattning pd ovanstiende exempel kan vara ”nir jag sig dig gi
mot dorren, kinde jag mig ledsen” eller ”nir jag sig dig ga mot
dorren kinde jag mig glad”. Kénslan kan uppsté pa grund av det
jag upplever ske, men kinslan kan aldrig orsakas av den andre. En
kansla uppstar inne 1 mig, pa grund av mina tolkningar av ett
skeende och de tolkningarna har med mina tidigare erfarenheter
att gora (sidant som diskuterats i kapitel 1).

Det tredje steget galler att identifiera behov. Vilket behov
ligger bakom det jag kinner? Det ar ett antagande i den har
modellen att kanslor uppstar pa grund av tillfredstillda eller
otillfredsstillda behov. ”Nir jag sig dig gd mot dorren, kinde jag
mig ledsen for jag hade ett behov av att prata igenom situationen
med dig innan vi skulle in pd sasmmantridet” eller ”Nir jag sig dig
ga mot dorren, kiande jag mig glad for jag antog att du kinde att
du visste vad du ville och att du kunde hantera situationen utan
mig”.

Slutligen, for det fjirde, och det dr svirt, ska vi forsoka formu-
lera vilka handlingar som behover goras for att mitt liv ska berikas.
Vilken handling, och frin vem, skulle kunna tillfredsstilla mina
behov och framkalla kinslor jag vill kinna? I det forsta fallet ovan
kan jag kanske onska att vi triffas vid ett annat tillfille och pratar
om det som har hint och varfor det blev som det blev. Det kan
ocksd hinda att behovet att prata igenom saken kan 16sas med
hjilp av en annan person dn den som gick mot dérren. Om man
vil formulerar de olika stegen kan man se sina egna kinslor och
behov tydligare och man kanske kan l6sa knutar genom att 6nska
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handlingen utan att stilla krav pd en viss person som inte vill
uppfylla mina 6nskningar.

Det dr oerhort viktigt att inte stilla krav pa ndgon annan. Man
kan aldrig krava att en annan ménniska ska ge — di uppstér ingen
tillfredsstillelse. Man kan 6nska och man mdste inse att andra kan
ha skal till att inte uppfylla mina 6nskningar och att det ar helt 1
sin ordning. Och man kan ge utan att fi tack, och det ar ocksd helt
1 sin ordning. Att ge gor man for att man vill ge, for att det
tillfredstiller mig att ge.

Feedback, dvs att ge tillbaka det man har uppfattat och att sjalv
efterfraga hur den andre har uppfattat det som skett, ar alltsd en
naturlig del 1 kontaktskapande kommunikation. Det hir hanger
thop med strategier for lirande. Om lirande och utveckling
handlar om att arbeta bort den ridsla man kan kinna infor att
slippa ett invant rollbeteende och forsoka ta tag i det verkligt
allvarliga och viktiga 1 olika situationer i arbetet och i organisatio-
nens verksamhet, sd maste man kanna efter i sig sjalv vad man
kinner och vad man vill och kunna formulera det.

Att trina ett nytt ”sprak”, som detta, dr ibland lite tjatigt. Man
trinar observation, kinsla, behov och 6nskan och sd pa nytt
observation, kinsla, behov och 6nskan. Som att trina passningar i
fotboll eller tyska prepositioner eller fi in en presentation i en
Excelfil. Till slut kan man 1 alla fall anvinda ”spriket” eller
tekniken som sitt eget och dd kinns det underbart.

En bieffekt, som jag har upptickt under de cirka femton ar
som jag har kint till och forsokt anvinda den kontaktskapande
kommunikationen, ir det som egentligen ér en sorts grundidé: jag
slipper en massa bedomningar. Jag slipper tycka om andra man-
niskor — bide med betoning pa tycka om och tycka om. Jag vet att
jag ar langt ifrin ensam om att, vid métet med en annan ménniska,
fa bedomningar om henne i mina tankar, bedomningar som jag
inte alls bett om. T1ill exempel kan man tinka ”vilken ful klinning,
hur kan hon ta pa sig den?” eller ”han maste vara superkorkad, det
hoppar ju grodor ur munnen pa honom hela tiden” eller oj, vad
hon héller pA med méinga saker, hon méste vara fullstindigt
manisk, hur hinner manniskan?”. Visst ramlar bedomningar ner
fortfarande i mitt huvud, men ganska sillan numera och de ir inte
av “madste-tycka-om-karaktar”.

Det dr en befrielse att slippa bedomningar. Utan dem kan jag
lugnt mota andra och bara lita upplevelsen av moten stromma
genom mig, helt kravlost, jag maste inte tycka alls. Det ar mycket
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mer behagligt att kunna lita andra minniskor vara som de ér och
samtidigt kunna kinna empati, som ger insikt, utan avsikt. Mitt
jobb blir mer effektivt genom de mer uppriktiga relationer jag kan
tillita mig, inom professionen, och privatlivet kan dgnas it
utveckling och njutande av de nira och visentliga relationerna.

Statsforvaltningen tranar i dag 6ppnande kommunikation
Att lara sig kommunicera kan alltsd handla om att kommunicera
lirande, dvs att 6ppna for utveckling av mig sjilv och av vira
omsesidiga relationer. Jag kan aldrig krava deltagande av andra,
men jag kan onska och jag kan visa att jag ar beredd att 6ppna eller
stinga om mig, i olika situationer. Det dr svart, om inte omojligt,
att utveckla sitt relationerande sjilv. Dialoger dr nodvindiga for
att fa reaktioner pd mina handlingar som ir begripliga och som
kan bidra till insikt om hur jag kan handla annorlunda. Insikter
skapas i relationer och genom 6msesidigt handlande.

Bade militarer, poliser, kriminalvirdare och andra inom svensk
statsforvaltning trinar idag olika typer av 6ppnande kommunika-
tion. Det sprider sig och det bidrar till att minska rollspelandet
och till att 6ka det personliga ansvarstagandet for arbetet och
verksamheten och de relationer man ingér 1 inom det samman-
hanget.

Medvetenhet och 6verenskommelser om hur vi kommunicerar,
t ex om vi viljer att oppna eller stinga kommunicerandet, kan
bidra till att effektivisera kontakterna i stunden likavil som det
bidrar till att utveckla jimlika relationer eftersom alla deltar i en
overenskommelse. Det bidrar ocksi till att man moter sig sjilv och
lar kidnna sig sjilv, genom att man inte tar ssmmanhang och
kommunikationssatt for givna utan formulerar det med ord, i
relationerna med varandra.
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3. Att leda férandring under osakerhet

ATT PLACERA SIG SJALV I ETT SAMMANHANG, att ha en kinsla av
att man hor till ndgonstans och att detta nigonstans, det kan
vara plats, tid och grupp utvecklas med och av mig tillsammans
med andra, det ar en sorts forutsittning for vira liv.

En svarighet idag dr att vi moter varandra till synes i samma
tid, rum och sammanhang men dnda inte, eftersom vi ofta kom-
mer med olika antaganden om virlden och oss sjilva 1 bagaget —
och med olika villkor och viljor. Vi som mots idag har inte liknan-
de utgangspunkter i samma utstrickning som tidigare. V7 mots mer
olika. Det leder ibland till obegripliga moten, ibland till spinnande
nytankande och ibland till konflikter.

Osikerhet dr ett dominerande inslag 1 minskliga moten idag.
Vi kan inte veta vem vi moéter och 1 vilket sammanhang; 1 vilken
kontext, och med vilka villkor vi méter den andre. Vi kan vara lite
pé det klara med vér egen vig in 1 motet men knappast den andres.
Med 6kad méngfald tenderar konflikter att 6ka och det kan vara
bide stimulerande och nedbrytande.

Det hir kapitlet handlar om konflikter, konflikthantering,
hantering av osikerhet och ledarskapets mojligheter och vindor i
denna osikra virld.

Konflikter och problemldsning

Pi ett plan ar de flesta av oss medvetna om att konflikter alltid
finns latenta inom oss och mellan oss. Ibland viljer vi att starta och
provocera fram en konflikt, ibland viljer vi att nonchalera potenti-
ella konflikter eller bara litsas som om de inte finns.

Forenklat kan man beskriva en konflikt som en skillnad mellan
hur man upplever att det dr och hur man upplever att det bor vara.
Den forsta forutsittningen for att en konflikt ska utvecklas ar
ndgon form av ndrhet och beroende, och den andra forutsittningen
ar ndgon form av olikhet i uppfattning om vad man vill uppnd och/
eller vad man behover for att nd det man vill. Det kan rora sig om
visentligt olika virdegrunder, men orsaken kan ocksa ligga i
missforstind eller olika information om eller beskrivningar av vad
som dr och vart man vill.

Konflikter kan alltsd uppsta inom minniskor och mellan
minniskor, mellan grupper av méinniskor och mellan verksamhe-
ters olika delar, och mellan nationer och grupper av nationer. I det
hir avsnittet utgar jag huvudsakligen fran ett organisationsper-
spektiv, dvs ett sorts ledningsperspektiv pa konflikter. Fragan blir:
hur kan man hantera konflikter for att 16sa dem?
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Konflikter i verksamheter

Tidigare var en harmonisyn ett vanligt ideal inom organisationsut-
veckling och ledarskap, dvs konflikter skulle undertryckas och
minimeras, eftersom vi ju anda “alla sitter i samma bat”. Idag ar
det mer accepterat med ett konfliktsynsitt, dvs vi antar att konflik-
ter finns och att de t.o.m. kan vara 6nskvirda for att en utveckling
ska komma till stind. Vi organiserar verksamheter oftare i projekt-
organisationer, vi decentraliserar och infor ”platta” organisationer.
Grundidén med ett projekt ir ju just att olika manniskor, med
olika kunskaper och preferenser ska motas och fi till stind nagot
som inte kan utvecklas inom den vanliga mer permanenta organi-
sationen. Med platta organisationer vill man fi méanniskor att ta
ansvar lokalt i verksamheten, sd att problem loses dir de uppstar
och man vill undvika stark formalisering.

Parallellt kan vi se en 6kad centralisering dga rum, vilket ar
vanligt nar man upplever kriser av nigot slag. Nar ledningsgrup-
per och chefer kianner att de saknar 6verblick och att tidigare fung-
erande styr- och kontrollmetoder inte langre har avsedd verkan
kan en reaktion vara att forsoka dra at sig makten, dvs centralisera.

Konflikter 1 organisationer uppkommer genom att tvi eller
flera personer eller grupper miste dela pd knappa resurser eller
arbetsuppgifter och/eller for att de har olika status, mal, varde-
ringar och uppfattningar. Det kan vara viktigt att skilja mellan
konflikt och konkurrens (iven om det ibland kan vara detsamma).
Konflikt och samarbete behover inte heller alltid vara varandras
motsatser.

Man brukar tala om tre typer av konfliktkillor 1 organisationer:

kommunikation sprék, otillrickliga eller diliga kanaler,
storningar
struktur alltfor regelstyrt, tvetydighet/oklart

ansvar, beloning/makt

personligt uppforande personlighet, rolluppfattning,
rollutforande

I tidigare kapitel har jag diskuterat rollbegreppet och skillnaden
mellan roll och manniska. Genom en organisations struktur skapas
roller som kan leda till individ- och gruppkonflikter. Om man gar
in 1 en roll som inte alls stimmer med de egna virderingarna, som
strider mot de egna idealen och den egna personligheten ar det
svart att uppratthalla rollen och det leder till konflikter bide inom
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en sjilv och mellan en sjilv och omgivningen. Man ger otydliga el-
ler tvetydiga signaler till andra och bide jag sjilv och andra kan
tolka mig och/eller rollen p4 flera sitt. Forvirring kan orsaka
”falska” konflikter, dvs mer eller mindre omedvetna eller oavsikt-
liga konflikter.

Exempel pa rollkonflikter ér:

intrasindare-konflikter ledaren ger formella order (av vana
eller okunskap) och forvintar sig
kreativitet (men vet inte hur det
stimuleras)

intersandarekonflikter mellanledaren som far olika forvant
ningar uppifrin och nerifrin

interrollkonflikt multirollkonflikt, samma person har
olika roller som ér sinsemellan
motstridiga

person- rollkonflikt skillnad mellan individens roll och
egna virderingar, attityder, behov
och firdigheter

rollrvetydighet otydlighet i rollbeskrivningen, flera
tolkningar

rolldiskontinuitet mer eller mindre slumpartade
forandringar 1 rollforviantningar/krav

Minga organisationsforskare har beskrivit hur manniskor inom de
olika delarna av en organisations struktur alltid forsoker dra till sig
makten pa sitt sitt. Den organisationsstruktur som viljs for en viss
period dr pd sd vis resultatet av en maktkamp. Den del av organi-
sationen som vinner antas vara den som f.n. dr viktig for organisa-
tionens overlevnad. Organisationens utveckling kan alltsa beskri-
vas som steg i en maktkamp dar 4n den ena 4dn den andra delen av
strukturen vinner.

Idag ser man oftare konflikter som kreativa mojligheter dn som
enbart skadliga. Det ideala ér inte lingre att eliminera konflikter
utan att hantera dem pd olika sitt. Konflikter antas, med ett
processperspektiv, komma och gi, ungefir som arstidsvaxlingar.

I en arbetsgrupps livscykel, till exempel, intriffar ofta en
konfliktfas efter en lingre invinjningsfas, nir gruppmedlemmarna
har blivit trygga med varandra och i gruppen. Om gruppen di
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lyckas reda ut sina konflikter pa djupet och kan gd in 1 en kon-
struktiv konfliktlosningsprocess, si kan den i fortsittningen bli
mycket effektiv. Gruppen uppnir 6kad sjilvkinsla och 6kad
sammanhallning och jobbar bittre tillsammans. Om man diremot
inte orkar ta tag i konflikterna utan nonchalerar dem eller inte
bearbetar dem ordentligt kan gruppen komma att 16sas upp eller
arbeta ineffektivt eller ”p4 sparliga” i fortsittningen.”
Funktionella konflikter ger nyskapande potential eftersom viktiga
problem tas upp till behandling. De destruktiva konflikterna
diremot dr de som forhindrar att man gor sin uppgift. Hog
formaliseringsgrad forsvarar funktionell konflikthantering. Det
kan till exempel forekomma 1 en strikt byrdkratisk organisation,
dir sikerhetsskil motiverar ett hirt styrande regelsystem om alla
inte ar medvetna om syftet med regelsystemet utan f6ljer det
strikt, som en rolltolkning utan att sjilv reflektera 6ver nir egna
varianter av handlande skulle kunna vara befogade.

Dilig hantering av en konflikt, som resulterar i att den sprider
sig och vixer, eskalerar, ir oftast ett tecken pa passiv eller felriktad
verksamhetsledning.

Hantering av konflikter

Om man haller sig med synsittet att konflikter finns som nigot
mer eller mindre naturligt i ett samhille och 1 en organisation, si
ar inte malet med konflikthantering att undertrycka eller minimera
dem. Man kan faktiskt tala om en ”optimal” konfliktniva.

Om det dr alltfor lugnt, s hinder ingenting kreativt heller, man
stagnerar. Om diaremot konflikterna dr manga och svara, sa klarar
man inte att hantera dem pa ett konstruktivt satt. Det kan bli
pligsamt och kaotiskt. ”Tagom” ir bist, di sjuder organisationen
av liv och rorelse. Man orkar vara kreativ och ldra sig av konflik-
terna.

Mycket 1ag konfliktnivd leder in i apati. Organisationen
kommer att sakna innovationsformiga. Om konfliktnivén 4 andra
sidan dr mycket hog kan organisationen bli for splittrad. Nar
alltfor médnga idéer sprids och diskuteras 1 organisationen, formar
man inte heller handla. Nir konfliktnivan dr ”optimal” blir
organisationen livskraftig, sjalvkritisk och kreativ.

Sedan gammalt brukar man tala om tre huvudmetoder for att
hantera konflikter: man kan stimulera dem, reducera dem eller
losa dem. Att verkligen 16sa konflikter kraver ett processperspek-
tiv.
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Stimulans

Om organisationen upplevs som apatisk och sémnig, kan det vara
effektivt att stimulera konflikter. Det kan ske genom omstruktu-
rering av organisationen, genom regelbrott, genom att uppmuntra
konkurrens och genom andra satt att réra om i organisationen. Till
exempel kan en konsult tillfragas for att foresla nya styrsystem
eller man kan, som gors i en del stora verksamheter, alltid placera
tva eller fler "palaggskalvar” som eftertradare till varje chefs-
position sa att de tvingas tavla om den. Man kan ocksa inratta
roteringssystem for chefsbefattningar sa att manniskorna dar
flyttar runt minst vart femte ar eller liknande.

Reduktion

Om det a@r en 6nskan att reducera organisationens konflikter ar det
bra att forbattra manniskornas forméaga att kommunicera. Battre
information och battre dialoger ger 6kad forstaelse. Kontakter kan
stimuleras genom delat ansvar, t.ex. genom matrisorganisering. En
extern fiende ar ocksa ett effektivt medel for att, &tminstone
tillfalligt, reducera de interna konflikterna. Om alla ar eniga om
hotet fran en fiende, kommer de att samarbeta till dess att hotet ar
avvarjt. Det ger dock oftast inte en verklig minskning av konflikter
utan en tillfallig respit.

Lésning

For att verkligen I6sa en konflikt kravs andra atgarder. Att I16sa
betyder att bli av med, att utrota problemet och att ga vidare med
andra villkor.

Det finns tva ”quasi-vigar” till konfliktlosning: dominans och
kompromiss. Genom tving kan man fi minniskor att géra som
man vill men fortrycket leder med tiden till uppror. Kompro-
missen uppstér efter en forhandlingsprocess dar ”kopande” och
”saljande” ingir men en kompromiss dgs aldrig av nagon part.
Ingen kommer att driva ett sidant beslut och kinna det som sitt.
Ingen brinner for en kompromisslosning. Kompromissen upplevs
som “okey” men ingen vill egentligen ha den. Dock kan kompro-
misser ibland vixa fram som mycket till-talande 16sningar och
komma att accepteras brett, i vissa fall.

Den enda verkliga vigen till konfliktlosning ar integrerad
problemlisning. Integrerad problemlosning ir en lirandeprocess.
I en sidan kan man anvinda olika typer av metoder for 6ppnande
kommunikation, som jag beskrev i kapitel 2.
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Tre olika forhandlingsmetoder

Forhandlingar har linge varit en huvudmetod i ”den svenska
modellen” pa arbetsmarknaden. Forhandlingar anvinds 1 manga
situationer ocksa i vardagen. Barn och forildrar forhandlar om
veckopengen, foraldrar forhandlar sinsemellan om vem som ska
stanna hemma med ett sjukt barn och medlemmar 1 en arbets-
grupp p4 jobbet forhandlar om vem som ska vikariera for den som
inte kan gé pa ett viktigt mote. Forutsittningar for forhandling ar
olika intressen och omsesidigt beroende. Alternativet ar att nigon tar
hela makten och dominerar, att man kopplar bort en part, att man
forandrar sitt tinkande runt problematiken helt och hallet eller att
man undviker konflikten.

Tre olika typer av forhandlingsstrategier finns:
Distributionsstrategi ir ett sorts nollsummespel. Det finns en
summa pengar eller en viss mingd av nigot annat och den ska
fordelas mellan parterna, vilket sker genom budgivning fram och
tillbaka tills man kan nd en sorts enighet, eller uppgivenhet.

Integrationsstrategi innebir en gemensam problemlosnings-
process, déd parterna gemensamt s6ker kunskap och utvecklar
handlingsalternativ baserat pd de intressen som de vet finns.
Beslut i enighet ingér ofta 1 en langsiktig relation.

Interventionsforhandling tar vid nir distributions- eller
integrationsforhandling har misslyckats eller bedéms som svar.
Tredje part lyssnar till parterna var for sig, analyserar deras intres-
sen och ger dem ett eller flera forslag till 16sning, eventuellt i flera
omgangar fram och tillbaka. En interventionsforhandling kan
ocksi leda tillbaka till den tidigare forsokta processen.

Forhandlingar ar alltsd oftast inte en vig till verklig konfliktlos-
ning. Tekniken bygger pa att det finns parter och att man egentli-
gen fortsitter att vara parter, dvs antagonister i ndgon form. I
forhandlandet deltar representanter for parterna, dvs man for-
handlar sillan som den minniska man 4r utan i rollen som repre-
sentant for en grupp. I sjilva forhandlingssituationen har man ett
mandat frin gruppen, dvs man far lov att forhandla inom vissa
ramar som diskuterats i gruppen. Om man vill gi utanfor ramar-
na, maste man gd tillbaka till sin grupp och diskutera for att fi ett
nytt mandat.

Integrationsforhandling liknar dock de ”verkliga problemlos-
ningsprocesser” som framfor allt tidigare har benamnts “alterna-
tiva konfliktlosningsmodeller”.
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Problemlésning pa riktigt

En integrerad problemlosningsprocess dr som en lingvarig dialog,
ett samtal om ett problematiskt amne, ett samtal som for proble-
met framat och dir alla parter deltar fullt ut som manniskor.

For att lyckas med en integrerad problemlésningsprocess krivs tre
faktorer:

Ifragasdtiande (eng: “Inquiry”)

Tid

Strategisk kdnslighet

Fredsforskaren i Goteborg, Mats Friberg,?® menade att frigan om
konfliktlosningsmodell giller fragan om att antingen ”fa den andre
att gora som jag vill” e/ler ”att gd in 1 en dialog med den andre”.
Den s.k. ”eskalationsmodellen” dr en vanlig, ’traditionell”, kon-
fliktlosningsmetod, som kan beskrivas med hjilp av tre faktorer:

Konflikter startar oftast med en kontext (C) - det blir diskus-
sion. Sedan polariseras parterna pga olika attityder (A) som tar sig
i uttryck i beteende (B), dvs fysiskt eller psykiskt véld, dvs forsok
att forstora for den andre och/eller forstora relationen. ”CAB”-
hypotesen leder till att man fjirmar sig frin problemet. Personen
milas upp som problemet istillet for saken.

I de alternativa, véldsfria, konfliktlosningsmetoderna utvecklar
man metoder for att skilja pi sak och person och pé problem och
minniskor. Det giller att ta itu med minskliga problem direkt.
Sen kan man jobba med saken. Det vill siga att kontext — attityder
— beteende hinger ihop, men verklig konfliktlosning bygger pa en
de-eskaleringsprocess, att backa tillbaka problemformulerandet till
det saken verkligen giller.

Fas r innebar att forst ta itu med ”sakerhetsproblemet”; se till
att det blir sd pass mycket ”fred” att man kan motas utan vare sig
psykiska eller fysiska pahopp. Direfter kan man i fas 2 stirka
processen genom att dteruppta kommunikationerna och komma
over kinslomissiga blockeringar. I traditionella metoder anvinder
man sig av skiljedomare men en tredje part som konsult kan vara
ett bra alternativ. I fas 3 startar sjilva problemlésningen med
traditionella och alternativa metoder, bilaterala forhandlingar,
“kopsliende”, och/eller principforhandlingar.

L. L. Putnam och David M. Kolb har visat pd skillnader
mellan de metoder som kallas traditionella och de som kallas
alternativa konfliktlosningsmodeller. Framfor allt inriktar de sig
pé de skilda grundliggande antaganden om manskliga moten som
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de tvd typerna av modeller utgér fran.

Traditionella konfliktlosningsmodeller utgar enligt deras
modell fran ett instrumentellt rollspelande med personlig vinst-
maximering som mél, genom formaliserade samhandlingar och en
viss misstro 1 botten av relationerna.

De alternativa modellerna handlar mer om ”samkonstruktion”,
dvs ett jamlikt gemensamt utvecklande av forindrade handlingar
och forindrade synsitt, byggt pa sjalvkinnedom och personligt
delande av erfarenheter.”

De alternativa modellerna kan ge ett forsta intryck av naivitet
och enkelhet, men med 6kad anvindning, 6kad trining, kan de
resultera i ldngsiktigt héllbara forindringar, bade av sjilva saken
och av relationer. Marshall Rosenbergs 1 manga linder och i
madnga vitt skilda kontexter framgdngsrika arbete med “kontakt-
skapande kommunikation” visar ju att de alternativa metoderna
kan fungera och att de kan forindra livet for méanniskor, bade
privat och pa arbetsplatser, bl a genom den omsesidighet som
processerna medverkar till att utveckla och genom att man
”tvingas” berora de djupare kinslor, behov och onskningar som
minniskor har.

Som ett exempel pd hur komplicerade problem kriver kompli-
cerade och genomtinkta losningsprocesser vill jag ocksd har
presentera det som kallas ”kontakthypotesen” och dess eventuella
mojliga l6sningsmetoder.

All kontakt 16ser inte konflikter®

Det dr ett vanligt antagande att kontakt, dvs att motas och att
prata med varandra, motverkar att negativa attityder och konflik-
ter fortsitter att utvecklas mellan grupper. Si ar det emellertid
inte, inte utan vissa villkor.

Som jag tidigare varit inne pa, kan stereotypa forestillningar
om den andre ibland forstirkas vid moten. Missriktad vilvilja, till
exempel 1 form av pidpekanden om hur lika alla dr, kan leda till 4n
storre ovilja att forsta varandra. Likgiltighet och nonchalans vid
motena kan ocksa ge okande otillfredstillelse som resultat. Dare-
mot kan 0kad kunskap om den andra gruppen oka viljan till
forstielse och mojligheter till forindrade attityder.

Flera socialpsykologiska studier har bekriftat att minst tre
forutsattningar behovs for att kontakter mellan grupper som har
negativa fordomar om varandra ska vinda dessa till uppskattning:

For det forsta méste kontakten vara lingvarig och innebira att
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man gor ndgot tillsammans. Forandrade attityder ér svira att
utveckla om det inte finns ett gemensamt mal for kontakterna.

For det andra bor verksamheten, motet, interagerandet, stodjas
officiellt pa nigot sitt, genom ndgon accepterad institution
eller makthavare.

For det tredje bor kontakterna ske mellan minniskor, eller
grupper av manniskor, med ungefir samma sociala status. Om
grupperna dr valdigt olika vad galler makt och status tenderar
fordomarna istillet att 6ka mellan dem genom kontaktforsoket.

Anstringningar for att ”dekategorisera” kan ocksi ge positiva
resultat. Om man kan finna likheter mellan forebilder eller andra
viktiga personer inom de olika grupperna s kan nya “kategorier”
bildas pa tvirs genom grupperna, kanske flera olika sidana. D3
kan man tydligt se bade likheter och olikheter inom de olika
grupperingarna och den 6kade komplexiteten som framtrader
underlittar att mer nyanserade bilder och mer blandade attityder
vaxer fram. Det blir uppenbart att det finns méinga varianter av
gruppindelningar eller kategoriseringar och de kan utvecklas
parallellt.

Konflikthantering som problemlésning

Konflikter dr en naturlig f6ljd av méten mellan méinniskor med
olika bakgrunder och olika preferenser och framfor allt olika sitt
att uttrycka sig pa, olika sitt att kommunicera. Med den 6kande
interaktion mellan méinniskor frin olika delar av virlden och den
polarisering inom samhallen och organisationer som pagér okar
snarare an minskar konfliktnivan 1 vir vardag.

Hur vi moter konflikter och hur vi hanterar dem kan avgora
vara mojligheter att paverka vara liv och virt samhalle. Om man
kan mota andra med empati och medvetet vilja sina engagemang
kan man ocksi medvetet 6ppna eller stinga kommunikation, dvs
att strunta i att lagga sig i problemlosningsprocesser eller gi in 1
dem som omsesidiga utvecklingsprocesser. Med 6kad medveten-
het och med formaga att méta andra ménniskor och nya situatio-
ner med olika metoder, och dessutom kunna gora 6verenskom-
melser om “vilket spel man spelar”, 6kar friheten, bide den egna
och andras, och arbetsplatsens mojligheter genom det allvarliga
engagemang som deltagarna lagger sig vinn om att bidra med.

Traditionella konfliktlosningsmodeller bygger pa stabila
hierarkier och homogena grupper av minniskor. De sk alternativa
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konfliktlosningsmodellerna 6ppnar upp for oférutsigbara moten
mellan olika minniskor, moten dar vad som helst kan ske, i
omsesidig forandring.

Det ligger 1 chefers ansvar att utveckla konflikthanterings-
monster 1 verksamheten och att ta tag i konflikter och viga leda
losningen av dem. Utan ledning av konfliktlésningsprocesser
vixer ofta konflikter - om inte sprak och metoder for konfliktlos-
ning finns vl inarbetade i organisationen och hos alla medarbe-
tare. En del traditionella konfliktlosningsmetoder kan leda till
eskalering av konflikter, om grunden utgors av chefers forsok att
dominera eller att undertrycka viktiga delar 1 konflikten.

Minga upplever idag att konfliktnivin 6kar, bide mellan
enskilda méinniskor, inom organisationer, pa arbetsplatser, och i
samhillet 1 stort. Den osikerhet som detta medfor kan vara
besvarlig att leva med. Framfor allt kan det vara svirt att leda
verksamheter 1 en pendling mellan kinslan av att helt tappa
kontroll och 6verblick och att vilja styra och dominera efter
fastlagda mal och med invanda metoder.

Det osakra sammanhanget

Det enda vi vet med sikerhet ir att vi lever i en osiker och
oforutsigbar virld och vilket ssmmanhang vi dn formulerar som
vart, kommer det att forindras, bide genom vara egna handlingar
och av andras. Och alla vira olika sammanhang hinger samman
med varandra.

For att kunna leva beh6ver vi ssmmanhang som ar begripliga,
hanterbara och meningsfulla (se kap.1) och vi skapar oss sidana 1
vara forestillningsvirldar, si gott vi formar. For att klara av att
sammanhangen forindras, ibland utom vir kontroll eller medver-
kan, méste de innehélla vissa tveksamheter och frigetecken och vi
miste kunna leva med de osikerheter som det innebir. Det kanske
kraver en annan héllning, och andra vanor, i4n de modernismen
under 19oo-talet trinat in 0ss 1.

Ett kosmopolitiskt ssmmanhang skulle, med utgangspunkt i
den tyske sociologen Ulrich Becks perspektiv, utvecklas som en
komplex och méingdimensionell "reflexivitet”.

Minga olika typer av méten ingdr som en naturlig del av
levandet och man tar intryck av och integrerar delar av det man
erfar genom att blanda det invanda med det nya pa olika sitt. Som
jag tidigare har varit inne pa, utvecklas en sidan process med en
sorts inre trygghet som bas, grundad pa resursstyrka, men den
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utvecklar ocksd en styrka, som mojliggor en fortsattning. Hur
processen drivs framét beror pd hur vi skaffar oss vira intryck och
erfarenheter, genom personliga moten, genom massmedia eller pa
elektroniska vigar.

Objektiva sorteringsmekanismer finns inte, var och en maste
prova och omprova sina egna kombinationer av intryck och
erfarenheter, kontinuerligt, utifran sina villkor och sammanhang.

Filosofen Peter Singer har behandlat frigan om det ar mojligt
for oss alla olika manniskor med vara olika forutsittningar att leva
1 en virld och han menar att det dr den frigan vi mdste arbeta med,
nu under 2000-talet. Tidigare idéer om en virld har, enligt Singer,
utvecklats av idealister, som enligt mdnga har saknat forankring 1
minniskors verklighet — till exempel den kinesiska filosofen Mozi
som frigade ”Vilken 4r den universella kirlekens och det 6msesi-
diga utbytets vag?” och svarade ”Det ir att betrakta andra folks
linder som sitt eget” eller John Lennons ”Imagine there’s no
countries... Imagine all the people, sharing all the world”.

Nu lever vi i en globalt interrelaterad vardagsverklighet, vad
giller allt fran atmosfiren runt oss till ekonomiska och juridiska
transaktioner och till omsesidig utveckling av etik genom globala
solidaritetsaktioner, och di maste strivan vara “att utveckla en
passande form av styre for denna enda viarld”*. Singer diskuterar
bide det mojliga och det omojliga 1 att forsoka finna nagorlunda
demokratiska former av styrning och ledarskap 1 en mangfacette-
rad, omsesidigt beroende méngfald av manniskor.

Kan vi forena genuin osidkerhet med den trygghet som krivs
for att motas, utvecklas och handla med 6msesidiga respekt? Hur
hanterar vi moten, frin konflikter till gemensamma utvecklings-
eller problemlosningsprocesser? Har vir mentala niva av samman-
hang ett samband med konflikter och mobiliseringsprocesser pa
olika samhallsnivéer och i olika delar av virlden?

Ledarskap och medarbetarskap under osakerhet
I det foregiende har nigra forutsittningar for att klara av att
hantera osikra och konfliktfyllda sammanhang beskrivits. Det
handlar om trygghet i sig sjilv, om att inte spela roller och att dela
och utveckla makten 1 6msesidiga lairandeprocesser. Hir ska jag
forsoka utveckla dem.

Att leva med osikerhet kriver en inre trygghet, annars forlorar
man fotfistet. Manga teorier och modeller om ledarskap ar mycket
tydliga med detta. Till exempel har bide Argyris och Schon i olika
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sammanhang hivdat att for att klara av kontinuerligt lirande kravs
stark integritet, dvs sjilvkinnedom och en viss trygghet i sig sjilv.
Om man ar ridd och osiker pa vem man sjilv ar och vad man kan
och vad man vill blir det svért att mota andra 1 6ppna dialoger dar
man utbyter erfarenheter och fragor for att seriost soka sig fram 1
problemlésningsprocesser. Att lira kdnna sig sjalv och att anvinda
sig sjalv innebdr lingt ifran att alla maste bli lika. Det innebir
tvirtom att olika méinniskor, chefer sivil som medarbetare, kan
vara sd olika som vi dr. Medvetenhet om sig sjilv gor inte alla till
”stdlmén” utan bidrar till att man kan 6ppna sig for andra.
Respekt for sig sjalv inger respekt hos andra och till att andra
kinner sig respekterade, vilket bidrar till 6Gppnanden i kommuni-
kation. Befriande kommunikation frimjas och utovande av
foglighet och riadsla kan minska.

Den danske filosofen och foretagsekonomen Ole Fogh Kirkeby

har skrivit en bok om ledarskapsfilosofi baserad pa ett forslag om
sex dygder, som “kan sigas karakterisera den ’nya’ typen av
ledare” och bygger pi den antika grekiska filosofin, framfor allt
Aristoteles. Grundidén ir att en god ledare dr en god ménniska
och att var och en bor 1 sitt liv striva efter att bli en god ménniska.
Kirkebys dygder kan sammanfattas si hir:

I.

Euboli innebir ungefir formdgan att se vad som ar mojligt,
bdde i det gamla och det nya, och ocksi ett sorts strategiskt
resurshushdllningsperspektiv, ett ansvar for realiteter men
ocksa en solidaritet med gemenskapen, staten eller oss alla.
(Cmaoylighetssinnet’)

. Eufori dr formagan att uthirda det obehagliga och gora nigon-

ting vettigt av det — vilket innebdr en vilja att forma om verk-
ligheten, att ta p4 sig ett medansvar for vir gemensamma
forandring av virt samhalle och vart ssmmanhang. ("verklig-
hetssinnet”)

. Hypomone handlar om tilamod, att vara uthallig och modig.

Med talmodighet foljer ocksd konsten att lyssna och att inte
alltid sjélv styra eller vara niarvarande.(” kontemplations-

Jormdga”)

. Prolepsis ir forutseende, vilket bygger pd erfarenheter, att

kunna se och hélla vid liv det som ar virdefullt och att kunna
fantisera om hur det kan utvecklas och omvandlas. (”forestdll-
mingsformdga”)

. Maieutik dr formagan att stilla frigor och lyssna pd andra si att
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de sjilva kan hitta orsakerna till sitt handlande och sin egen
vilja inne i sig sjilva. Det innebir att varje individ ges den res-
pekten att hans eller hennes verklighet fir formuleras och lyf-
tas fram och det resulterar i ett starkare inre infor handling och
ansvarstagande ("barnmorskekonst”)

6. Epibole ir ungefir liktydigt med intuition, hir en sorts motsats
till den lingsamma systematiska analysen med fornuftets hjalp.
(formagan och modet att satsa”)

Alla dygderna har som gemensam grund att lara kinna sig sjilv 1
syfte att ”stoiskt” kunna lita hinsynen till andra, till samhallet och
till staten, gi fore hansynen till sig sjilv. Hansynen till andra
minniskor gir alltid fore hiansynen till teknik och ekonomi.*

Att vdaga vara sig sjalv och ta ansvar for den man ér och vad
man gor utesluter rollspelande. Roller tar inte ansvar, minniskor tar
ansvar. Freddy Haillstén studerade under négra ar olika personal-
chefer och deras forhillande till ansvar, plikt och dygd. Han sig
en klar skillnad mellan de som #og ansvar och de som /ade ansvar.
De som 7og ansvar gjorde det som sig sjalva, som individer, och
sdg det som en del 1 det att vara méanniska. Enligt hans analys
visade de 1 sitt handlande dygderna dialogisk formaga, lyhordhet,
omtanke, tillit och uthdllighet. De som diremot upplevde att de
hade ansvar utgick frin regler och direktiv och de hanterade med
svarighet de krav som stilldes pd dem som personalansvariga. De
kunde inte utveckla nigra praktiska riktlinjer for sitt arbete, och
arbetet bottnade inte 1 dem sjilva utan hingde pa dem som en 19st
kopplad roll utan passform.

Det var tydligt i Hallsténs analys av personalarbete att prak-
tiskt anvindbara vanor liksom modet att med fantasins och
tillitens hjilp utveckla nya handlingar i samspel med andra byggde
pd att cheferna var 1 chefsrollen som sig sjilva och gjorde den till
en del av sig, inte som nigot utanfor sig sjalv.%

Markus Kallifatides skrev i sin doktorsavhandling om foretags-
ledare att ”det ar rimligt att tinka sig foretagsledning som foremal
for diskursiv forvirring”. Han kom fram till att modern foretags-
ledning bedrivs av omoderna foretagsledare, vilket undergraver
deras sjilvforstdelse och utvecklar alienation, ett frimlingskap
infor rollen, ssmmanhanget och den egna identiteten. Ménniskor
disciplinerar sig, fogar sig, for att de inte ser andra alternativ,
menar han, och ”att vara modern pa riktigt ar att forsoka uppritta
gemenskap i det som standigt hotar att forflyktiga den”.*> Om man
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verkligen skulle vara en modern, nutida chef och klara av det,
miste man kliva ur rollen/rollerna och viga vara en minniska som
standigt soker sitt ssmmanhang och sina handlingar tillsammans
med andra.

Tillit till varandra och viljan och formdgan att lyssna pd och dela
andras erfarenheter verkar vara en viktig del av moderna ledar-
skapsideal. Lirande i arbetsgrupper forutsitter engagemang och
omsesidigt utbyte av upplevelser och idéer. Full kontroll och full
overblick kan man kanske uppleva i mycket korta 6gonblick och i
mycket begrinsade sammanhang. I de flesta situationer finns alltid
osakerhet. Det kan helt enkelt vara farligt att bara lita pi sina egna
kunskaper, sina egna erfarenheter och sitt eget omdome. Som chef
madste man da arbeta tillsammans med och lita pd sina medarbe-
tare.

Medarbetarskap har kommit att bli ett populirt och omtvistat
begrepp for alla som arbetar i en verksamhet. Tengblad och
Hillstén menar att alla 4r medarbetare 1 forsta hand. I andra hand
dr nagra av medarbetarna chefer, kortare eller lingre perioder.

I ”medarbetarskap” ligger forst och framst fraigan om ansvar och
frigan om varje anstalld har eller bor ta ansvar for verksamheten.
Frin ett ledningsperspektiv ir det en 6verlevnadsfriga att skapa
tillit mellan medarbetarna och mellan dem och sig sjalva. Ming-
falden av erfarenheter och viljor hos medarbetare kan vara den
enda mojligheten for ledningspersoner att skaffa sig verblick over
verksamheten och formiégan att slippa kontrollen 6ver alla
verksamhetens processer ger engagemang och ansvarstagande
tillbaka.

I en verksamhet genomforde den hogsta ledningen tva paral-
lella forindringar som gav tydliga effekter i ekonomin. Dels
delegerades ansvaret for sjilva arbetet och for bemanningen och
sjukfranvaron till varje enskild arbetsgrupp och dels genomfordes
en stor kompetensinventering bland all personal. Genom att
ledningen slippte kontrollen 6ver ”produktionen” utvecklades ett
engagemang hos medarbetarna. De tog ansvar och sjukfrinvaron
och sloseriet med material minskade drastiskt.

Genom kompetensinventeringen blev alla anstillda sedda. De
fordjupade kunskaperna hos ledningen om vad de olika anstillda
kunde, ledde till en del omflyttningar, omorganiseringar och
vidareutbildningar. Ledningen 6ppnade upp mojligheter for de
anstillda att gi frin underordnade till medarbetare och manga tog
chansen, dvs arbetsgrupperna utvecklades si att ansvaret i minga
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fall togs kollektivt. Larandeprocesserna har tagit fart och nya
forandringar ar standigt pa ging i den hir verksamheten.

Viljan att ta ansvar bygger dock pi att man kinner att man har
ledningens stod. Att vara engagerad, driva processer och dela med
sig av sina erfarenheter kan leda till bade bittre och simre resultat.
Som medarbetare dr det dd viktigt med en aktiv och stottande
ledning som inte villkorar eller hotar utan som tryggt finns som
bollplank och som ibland tar nodvindiga beslut utan att inkrikta
pé delegerad befogenhet.

Delat ledarskap ir ocksé en foreteelse under utveckling. Det
har for all del funnits 1 alla tider, men det vanliga ar fortfarande att
man pratar om ’chefen” eller ”ledaren” i singularis. Under de
senaste dren har dock delat ledarskap kommit att utvecklas som ett
alternativ till den ensamme chefen. Fordelar dr att man inte ar
ensam, vilket innebdr att man pratar med den andre som har
samma ansvar och samma uppgifter. Genom att man pratar med
varandra, man diskuterar och vrider och vinder p4 olika problem
och situationer, si formuleras minga tankar i ord, som annars
skulle ha stannat i huvudet pa en enda person.

Diskussionen sprider sig till medarbetarna och vidare i organi-
sationen. Det blir okey att diskutera fram och tillbaka och fler
synpunkter kommer fram fore beslut. Besluten blir ofta battre
samtidigt som liarandet och helhetsperspektivet okar 1 hela organi-
sationen. Dessutom visar flera studier att chefer som delar pa
jobbet mir bittre 4n ensamma chefer. De uppndr en bittre balans
i livet. Nar den ena inte ar pa jobbet kan den andra ta 6ver och de
litar pd varandra. Darfor slapper de jobbet i storre utstrackning pa
sin fritid och kan verkligen koppla av.
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Avslutning

FC‘)R MANGA AR SEDAN LASTE JAG ndgonstans att man aldrig lar
sig genom att folja nagons ”rdd”. Var och en maste sjilv
utveckla sitt handlande. Man kan fi idéer av andra och man kan
forsoka hirma vissa tekniker, pd prov, men var och en maste utgi
fran sig sjilv och sina egna sammanhang och gora det som kom-
mer ur en sjilv och de egna erfarenheterna, den egna kompetensen
och den egna viljan.

Jag ger darfor inga ”rdd” hir pa slutet. Istillet har jag forsokt
att sammanfatta sidant som jag har uppfattat som visentligt att
fundera 6ver infor framtiden, vare sig man arbetar i en statlig eller
i en annan verksamhet, vare sig man ér chef eller medarbetare av
ndgot slag, eller manniska i dagens samhille 6ver huvud taget.

Kom till saken!

Snabbhet, vi har alltid for lite tid av nigon anledning som jag inte
kan forklara, i kommunikation behovs for att snabbt na fram till
det visentliga, det man verkligen vill ha sagt och det man verkli-
gen vill veta och det man verkligen vill diskutera, utbyta erfaren-
heter om.

Snabbhet 1 kommunikation syftar alltsa inte pa att prata vildigt
fort. Vi behover, sirskilt 1 arbetsrelaterade sammanhang, snabbt fi
ménga manniskors olika kunskaper och synpunkter, olika perspek-
tiv, pa visentliga fragor for att kunna fatta rimligt underbyggda
beslut. Och vi behover inte fordriva tiden med ytligt prat byggt pa
schabloniserade forestillningar som bara glider fram och tillbaka 1
luften utan att berora nigon.

Vi behover berora och beroras och det ska ga snabbt, dven i
ovana sammanhang.

Den norske filosofen Harald Ofstad brukade prata om att vi
behover ta det allvarliga allvarligt — vilket kan lita som en sjalv-
klarhet. Det finns en tendens, bade 1 privatlivet och 1 arbetslivet,
att fortranga det som ar verkligt viktigt och allvarligt. Det ar sa
mycket lattare att diskutera och fatta beslut om enklare ting. Och
vardagen fylls litt med sméproblem och smabeslut som ger oss
anledningar att skjuta upp det allvarliga, eftersom det tar sd
mycket mer tid och kraft. Vi kan alltid ursikta oss med att vi inte
har tillrackligt underlag eller ar tillrdckligt insatta eller att fler
borde fi yttra sig i fraigan. Och si gloms det allvarliga bort — eller
vixer till en storre eller mindre katastrof — med behov av snabb-
behandling och ”brandkérsutryckningar” som foljd.

Det allvarliga fortjanar att behandlas forst och av flest.
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For att 6ppna upp for allvar och beroring behovs tillit. Det ar
svart att fa fortroende for manniskor som man inte har triffat
forut och det kan vara svart att utveckla tillitsfulla relationer pé
linga avstind, men det gir. Det kunde vara litt att siga att tillit
utvecklas om vi limnar véra roller och 6ppnar kommunikationen.
Det ar emellertid inte alls sidkert. Att strikt hilla sig till roller och
rollbeteende kan ibland inge storre fortroende. En roll kan fyllas
och utvecklas av en sjalv. Man kan som minniska vara nirvarande
1 sin roll och ta ansvar for den. Man kan inta den som subjekt.
Eller sa moter man varandra utanfor alla roller, som minniskor.

Vare sig vi gir in i eller haller oss utanfor en roll, som hela
minniskor, dr kirnan i tilliten beroring, att vi kinner att vi fir
kontakt och att relationerandet ar pa allvar. Det ar kravande och
alltid osikert.

Att vinna storre sjalvinsikt

Sjilvkinnedom ger inre trygghet att mota det ovantade, att hantera
osakra sammanhang nigorlunda snabbt och att kunna utveckla
spontana och lustfyllda relationer med andra manniskor. Sjalv-
kinnedom och trygghet kan sokas bade i ensamhet och i nira
relationer, bade i arbetssituationen och mer privat. Lirande sker
bist 1 dialog, man kan hjilpa varandra att lara sig om sig sjilv.
Reflektion kan ske bide mellan méinniskor och inom en minniska.

Formaéga att vara i stillhet ar en viktig kompetens. Vi behover
ro att finna oss sjilva. Den tillit och trygghet vi behover for
vardagen kan bara sokas indt. Formdga att kinna efter vad man
kan, vill, kinner och 6nskar. Tillitsfulla relationer utvecklas
mellan ménniskor som utstrilar att de star for vad de gor och
sdger, som visar sig ta ansvar och som vagar be om hjilp vid
behov. Att vara pa det klara med vad man inte klarar av och inte
vill ar lika viktigt som att veta vad man vill och kan.

Medvetenhet om hur man sjilv fungerar dr en forutsittning for
relationer med andra och relationer med andra dr ocksé en forut-
sittning for att kunna utveckla en medvetenhet om sig sjilv. Att
g4 in 1 sig sjalv kan bade vara vilsamt och omvilvande, men det dr
helt nodvandigt for utveckling av sjilvinsikt och integritet. Andra
kan vara till hjalp men ingen annan manniska kan vara istillet for
en sjalv. Levandet ar det egna ansvaret.

Slutligen, chefer ér stilbildande for hur man gor 1 en verksam-
het. Chefer som tror att de kan lira sig och utvecklas ar ofta battre
chefer dn de som tror att ”man ar som man ar”. Chefer som vill
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lara sig och tror att de kan lara sig genom sina medarbetare och i
sina relationer med andra kan bidra till att utveckla organisationen
som helhet. Genom utveckling av relationerandet utvecklas
minniskor och strukturer. Tror jag.
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Noter

1) “Relationera” och “relationerande” anvinds genomgdende i skriften. Det ir
ett verb som inte finns i nigon ordlista. Jag tycker att det dr enklare att
anvinda dn “ut6va(ndet av) relationer”. Det betecknar att ”gora” relationer,
som en sorts pigiende process. Inspirationen till begreppet kommer
ursprungligen frin en bok om relationistisk socialpsykologi av Joachim Israel
(1979). Verbet “relatera” betyder ”sitta i samband med”, vilket inte ar
samma sak.

2) Filosofen Aldred Schiitz byggde vidare pa en tanketradition frin Hegel och
Husserl som idag utvecklats till ”social konstruktionism”. Det innebir att
man i och for sig tinker sig att en faktisk verklighet finns, men den verklighet
vi kan tinka oss ar den vi sjilva upplever och gemensamt resonerar oss fram
till. Vi konstruerar alltsd var upplevda verklighet genom virt sociala liv.

3) Mer om detta kommer vi att kunna ldsa i Adu-Gyans doktorsavhandling som
troligen blir klar i slutet av 2006.

4) Det hir behandlades 1 min doktorsavhandling ”Organisationsbilder — om
tanken som bas for handling* (1995)

5) Studier av hur vi fattar beslut och hur vi tinker kring det finns inom
kognitionspsykologi, inom spelteori (mer matematiskt, bide inom national-
ekonomi och inom psykologi), och inom foretagsekonomi. Jag refererar har
till foljande: Richard Cyerts och James Marchs bok ”A behavioral theory of
the firm” (1963) dr en klassisk bok om organisationsbeslut och Chris Argyris
och Donald Schon har sedan 1970-talet skrivit flera bocker om lidrande, bade
gemensamt och var for sig.

6) Antonovsky, 1979

7) Det dr oftast psykologer som studerar hur ménniskor tinker. I det hir
avsnittet refererar jag huvudsakligen till Gorden Allport (1954), Leon
Festinger (1957) och Bernhard Weiner (1985), vilka alla har gjort studier
som betraktas som “klassiker” pd omridet.

8) min oversittning av Allport, 1986 sid. 191
9) Shaver, 1975
10) Yzerbyt, Rocher och Schadron, 1997

11) Professorn i lingvistik vid Goteborgs universitet Sally Boyd har beskrivit
dessa erfarenheter (1992)

12) Henri Tajfel ar nog den mest kiinde socialpsykologen inom omridet hur
grupper forhéller sig till varandra och hur kategoriseringar och fordomar
utvecklas (1981).

13) Nynis (2001)
14) Israel, 1979
15) Gillis Herlitz, 1989

16) De tvd styckena fore fotnotsmarkeringen dr himtade frin min egen text i
boken ”Hur moter vi mingfalden pé arbetsplatsen?” som jag skrev 2003
tillsammans med Katarina Mlekov (utgiven pa Studentlitteratur).

78 | oLiKkA



NOTER

17) Killa: Adu-Gyan, Ahmadi, Omanovic och Widell, 2000, och Widell, 2002

18) Mihaly Csikszentmihalyi, 1996, sid. 96. Tjeckisk psykolog, numera verksam
1 USA.

19) Widell, 1995

20) Avsnittet bygger pa en rapport som min kollega Mette Sandoff och jag skrev
2002.

21) Min kollega Stefan Tengblad har behandlat detta i ett kapitel i den av honom
och var gemensamma kollega Freddy Hallstén nyligen publicerade boken
”Medarbetarskap i praktiken” (Studentlitteratur, 2006)

22) Se t ex Argyris,1990; Schon, 1993; Argyris och Schon, 1978 och 2001
23) Henrik Hanssons doktorsavhandling ”Kollektiv kompetens” (1999)
24) Avsnittet bygger pé olika kurser och egna erfarenheter.

25) Avsnittet bygger pa Sue Annis Hammond (1996) The Thin Book Of
Appreciative Inquiry. Plano, Texas, Thin Book Publishing Company och pi
egna erfarenheter.

26) Avsnittet bygger pa Marshall Rosenberg (1999) Nonviolent Communication.
A language of Compassion. DelMar, Cal. PuddleDancer Press. (finns
oversatt till svenska: Nonviolent Communication. Ett sprik for livet.
Utgiven av Liv Larsson och Kaj Rung, Friare Liv Konsult (www.nonvio-
lentcommunication.nu) - och pd egna erfarenheter.

27) Sociologen Barbro Lehnér-Axelsson och psykologen IngelaThylefors har
skrivit flera bocker om gruppers utveckling och om konfliktlosningsproces-
ser. De dr bida verksamma vid Goteborgs universitet och ocksd som
konsulter bide lokalt och internationellt.

28) Mats Friberg, 1992
29) Putnam och Kolb, 2000

30) Avsnittet bygger pa Rupert Brown (2000), som ir en engelsk socialpsykolog,
efterfoljare till Henri Tajfel.

31) Singer, 2003:173-174
32) Kirkeby, 1998

33) Freddy Hillsténs doktorsavhandling ”Personalekonomi och det goda — om
etik och ekonomi i arbetet” (2000)

34) Kallifatides, 2002: 226. Markus Kallifatides arbetar vid Handelshogskolan i
Stockholm.

35) Kallifatides, 2002:224
36) Tengblad och Hillstén, 2006
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