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1. Situationsanpassad konflikthantering

Det hédnder fortfarande att det fors diskussioner om vilka konflikthanteringsmetoder
som generellt sett dr béttre eller sdmre. I praktiken &r det dock vanskligt att diskutera
denna fraga pé ett generellt plan, om man inte tar hansyn till att det finns en méngfald
samverkande faktorer som paverkar valet av metod. En viss ansats kan i den ena
situationen visa sig mycket verkningsfull men leda till totalt misslyckande i en annan
situation. Det dr darfor en kdrnkompetens for konfliktkonsulter att kdnna till de
viktigaste indikatorerna som paverkar strategivalet.

Om en viss konflikthanteringsmetod fir den 6nskade positiva verkan eller inte beror pa
interaktionen mellan manga olika faktorer, varav de viktigaste skisseras i figur 1. Man
bor dessutom ta hiansyn till att de olika faktorerna ar inbdddade i en viss kulturell
kontext som préglar bdde konfliktparterna och den ledsagande tredjeparten.

De faktorer och indikatorer som tas upp hér gor det mojligt att utan en djupare
systematisk analys avgdra vilken strategi for den inledande interventionen som har
storst sannolikhet att bli framgangsrik.

Konflikttyp mikro-/meso-/makrosocial arena

Aktuell eskalationsgrad —hnterventionsstrategi und roll <=  Konflikttyp het/kall

f

Konflikttyp friktions- / positions- / systemforandringskonflikt
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inbdddad i en speciell kulturell kontext

Figur 1: Faktorer och indikatorer for strategi- och rollval

Den frimsta nyttan med en handlingsorienterad konflikttypologi (se vidare Glasl,
2002, s. 47ff) bestér i att man redan i inledningsskedet av en konfliktbehandling kan
undvika eller atminstone begransa de vérsta felen.




Av detta skél presenterar jag nedan i kortfattad form de konflikttyper som ndmns i
figur 1, for att dérefter ga djupare in pa de sérskilda dragen i heta och kalla konflikter.

2. Konflikttyper

2.1 Konflikttyper efter social arena
Beroende pa vilket omfang konflikterna har kan vi skilja pé:
a) mikrosociala konflikter: Konfliktparterna dr individer som kénner och upplever

b)

varandra direkt. De star 6ga mot 6ga, agerar i eget namn och riktar sina aktioner
mot konkreta personer. For att forstd och behandla denna typ av konflikter dr det
mycket fruktbart att anvénda individual- och socialpsykologiska modeller.
mesosociala konflikter: 1 den "medelstora" konfliktarenan ar konfliktparterna
formella eller informella foretrddare for vissa medelstora sociala system, t.ex.
avdelningar, organisationsenheter, o.s.v. Deras agerande styrs inte bara av deras
personlighetsstrukturer och individuella avsikter och beteendemonster, utan av
normer och regler och av dessa sociala systems intressen och mal. Beteendet i
mesosociala konflikter har flera skikt darfor att det vid sidan av de organisations-
betingade faktorerna dven finns faktorer som har sitt ursprung 1 den mikrosociala
arenan. Spelrummet for tinkande och agerande ér dock 1 vésentlig grad inskrankt
av de organisatoriska ramarna. For konfliktbehandlingen &r vid sidan av
psykologisk kompetens dven organisationsvetenskaplig kompetens 1 bredaste
mening ndédvindig. Vid interventioner maste de personliga och informella
omstdndigheterna tas med i berdkningen i lika hog grad som de formella.

¢) makrosociala konflikter: Samhélleliga politiska och kulturella institutioner (forsk-

ningsinstitut, kyrkor, ideella rorelser, intresseorganisationer, fackforeningar,
arbetsgivarorganisationer, etc.), aktdrer utan en fast organisationsform (regioner,
stadsdelar, aktionsgrupper, etc.) och massmedier av olika slag (TV, dagspress, etc.)
kan spela en mycket aktiv roll d&ven vid konflikter inom en organisation. Massmedia
ar inte bara nyhetsformedlare eller kommentatorer utan paverkar avsiktligt och
medvetet konfliktskeendet i en organisation. Om man vill kunna hantera dynamiken
1 en sddan konflikt 4r det nodvéndigt att behirska statsvetenskapliga, kultur-
vetenskapliga och sociologiska kompetenser. For att interventionerna ska kunna bli
verksamma maste man arbeta med att begrdnsa konfliktens sociala arena, annars
riskerar interventionerna pa mesoniva att stindigt undermineras.

2.2 Konflikttyper efter konfliktfragornas art
a) Friktioner: Konfliktparterna kan vara angeldgna att begrinsa sina menings-

skiljaktigheter till ett fatal stridsfragor ("issue-konflikter" enligt Pondy, 1967; 1969)
och soka en 19sning for dessa. De betonar mer eller mindre uttryckligt att de utdver
dessa fragor inte ifragasétter motpartens kompetenser eller ansvarsomraden.

b) Positionsstrider: Hér spelar inte bara meningsskiljaktigheter kring enskilda

stridsfragor en roll. Avgorande for konfliktforloppets dynamik &r att parterna
stravar efter en fordndring av bestdende ansvarsomrdden, handlingsutrymmen och
inflytandesfarer. Detta &r fallet t.ex. nédr en konflikt mellan en personalforetridare
och foretagsledningen visserligen utspelar sig kring asiktsskillnader i sakfragor,
men dessa anvinds for att utvidga fackombudets positionsmakt och begrinsa
foretagsledningens beslutanderétt. For att effektivt kunna bearbeta positionsstrider
maste interventionerna rikta sig mot de omstridda frdgorna och formerna for att
paverka hur dessa hanteras. Detta kraver dven kompetens vad giller reglering av



konfliktparternas arbetsuppgifter, kompetensomréaden och ansvarsomraden.

c) Systemfordndringskonflikter: 1 dessa konflikter stravar konfliktparterna efter en
omfattande forandring av den existerande organisationen, genom att de angriper
eller forsvarar organisationens madlsédttning, strategier och koncept, dess
organisationsstruktur, ledarstil, funktionsindelning och/eller utformning av
arbetsprocesser (Glasl & Lievegoed, 1996). Konfliktparternas argument och
aktioner géller har inte enskilda delar av helhetssystemet, utan angreppen riktar sig
mot hur de olika delarna samverkar med varandra. Konfliktbehandlingen kan hér
bara fa langsiktigt positiva verkningar om tredjeparten dr kompetent att arbeta med
organisationskulturen, undersdka och utveckla policy och strategi, analysera
organisationsstrukturer och deras effekter pd enskilda manniskor, omgestalta
arbetssitt, 0.s.v.

2.3 Konflikttyper efter utlevelseformerna "het" resp. "kall"
Det dr dessa som sérskilt star i centrum for detta bidrag.

3. Olika utlevelseformer i konflikter: heta eller kalla

Mainniskor eller grupper foredrar vissa former for att agera ut sina konflikter. En del
gillar en direkt, 0ppen, kédnsloladdad konfrontation, medan andra foredrar en till det
yttre behdrskad, och kénslofri, indirekt och fortickt form. For att utomstéende
organisationskonsulter och medlare ska kunna arbeta framgangsrikt med en konflikt ar
det viktigt att kunna kdnna igen de styrande monstren i det aktuella konfliktskeendet
och forstd deras inre dynamik. De fOrsta interventionerna maste anpassas sa att de
"hdmtar konfliktparterna pa rétt stille" och darigenom gor det mojligt for dem att delta
1 en konstruktiv konfliktbearbetning.

I foljande avsnitt stéller jag upp de heta och kalla utlevelseformernas symptom och
monster mot varandra 1 idealtypisk form. Naturligtvis uppvisar dessa konflikttyper 1
den sociala verkligheten inte alla de beskrivna kénnetecknen sé klart och entydigt. Det
l6nar sig dock att undersoka vilken den forhirskande tendensen ér.

Tidigare erfarenheter har visat att ocksa kalla konflikter alltid borjat med en varm eller
het fas. Genom vissa hidndelser har sedan konfliktparterna bestdmt sig for att agera ut
konflikten pa det heta eller kalla sittet.

Heta konflikter

Konfliktparterna ar starkt engagerade i
sina mal och brinner for vissa ideal. De
vill verka for att dessa segrar: de satsar
huvudsakligen pa uppnéelse av vissa
mal, dven om detta innebar att
motparten hindras fran att na sina mal.

Konfliktparterna vill helst overtyga eller
"omvénda" motparten och vinna denne
som anhéngare till de egna idealen.

Kalla konflikter

Konfliktparterna tror inte langre pa
nyttan med ideal som det skulle l6na sig
att kdmpa for: de har huvudsakligen
som mal att blockera motparten, dven
om det alltid finns vissa "uppnaelsemal"
som ocksé paverkar deras agerande.

Konfliktparterna vill omdjliggora,
blockera eller paralysera varje form av
inforlivande med motparten; ironi,



De stridande ér starkt och yvigt
inriktade pa erévring och expansion, det
utvecklas en overdriven iver.

Konfrontationerna utspelas i form av
kéinsloladdade explosioner: irritation,
ilska, skadegladje eller triumf visas upp
bdde av angripare och angripen — ofta
t.0.m. demonstrativt; extroverterat och
spektakuldrt agerande dominerar;
negativa kénslor samlas upp och laddas
ur 1 héftiga konfrontationer som
kortfristigt upplevs som befriande.

For konfrontationerna dr "den
overfyllda marknadsplatsen" en
traffande metafor: 6ppna friktioner,
mothugg och konfrontationer soks, ofta
med lustfyllda kraftmédtningar som i en
idrottstavling.

Konfliktparterna tenderar att inte bry sig
om eller att helt forkasta normer,
foreskrifter och spelregler for att
obehindrad kunna kdmpa i "free-style"-
form; de ger sig till kinna som
angripare genom att utdva personlig
aggression.

I det stora hela starker den heta
interaktionsformen de stridandes
overliagsenhetskénslor; konfronta-
tionerna ger upphov till en 6kad
vitalitetskdnsla; 6vermod och segerrus
forfor till odverlagda handlingar.

cynism, sarkasm syftar till att des-
illusionera motparten.

Konfliktparterna forstor 6msesidigt
sammanhéllningen, vilket far till f61jd
att parterna genom en slags "social
erosion" avsondras till isolerade delar.

Konfliktparterna nekar sig att vare sig
som angripare eller angripen visa nigra
kénslor utat; de existerande kdnslorna
urladdas genom att konfliktparterna
riktar sin frustration over uteblivna
framgangar mot sig sjdlva. Detta leder
aterkommande till sammanbrott
("implosioner"), med modloshet och
sjalvforebraelser som foljd.

Konfliktens uttrycksformer kan liknas
vid ett "socialt ingenmansland": direkta
kontakter undviks; parterna drar sig
tillbaka till och angriper frén bakhall —
zonerna man undviker att vistas i blir
allt storre; darigenom kan férekomsten
av konflikter fornekas av parterna,
eftersom nagra destruktiva beteenden
inte dr direkt synliga utifran.

Konfliktparterna exponerar sig inte som
personliga angripare, utan gdmmer sina
storningsaktioner bakom regler och
procedurer; genom att lagga foreskrifter
och nédvandigheter hirledda fran
organisationen som sadan som hinder i
végen for motparten mobiliserar de
opersonligt "systemtvang."

Den kalla konflikten nér rddsla och
vanmakt; sjdlvfortroendet forstors pa
alla kanter, forlamningsstdmningen
leder till en kollektiv depression, dar
konfliktparterna knappast ldngre kan se
nagra majligheter till en konstruktiv
konfliktlosning.

Figur 2 De heta och kalla konflikternas generella symptom



I kalla konflikter upptriader en pafallande 6kning av antalet psykosomatiska sjuk-
domstillstdnd, eftersom de sjélsliga spdnningarna lagras upp allt mer. De kan inte
laddas ur pa ett befriande satt, i motséttning till hur det fungerar i heta konflikter.

Foljande faktorer beframjar att konflikter utspelar sig i heta eller kalla former, men ska
inte forstas som orsaker:

1. Nyckelpersonernas personlighetsstrukturer: introverta, flegmatiska eller melan-
koliska personligheter tenderar till kalla konflikter; extroverta, koleriska och
sangviniska personer tenderar till heta konflikter.

2. Nyckelpersonernas personliga grundinstdllningar, dven med rotter 1 religion eller
vérldsaskddning: Konfliktriadsla eller dvertygelsen att konflikter 4r syndiga gynnar
kalla konflikter; Stridslystnad respektive uppfattningen att konflikter leder till
innovationer gynnar heta konflikter (se Glasl, 2002, s. 144-147).

3. Den subjektivt upplevda maktdistansen mellan konfliktparterna: Den som kdnner sig
mycket svagare 4n motparten tenderar i hogre grad att foredra kalla och fortackta
former att driva konflikten dn den som kénner sig dverldgsen vad géller makt.

4. En fordndring i maktforhdllandena 1 konfliktparternas omgivning: Om maktfor-
héllandena forskjuts till fordel for den ena konfliktparten (ny regering, ny chef) kan
en part som tidigare anvént kalla medel dverga till att anvdnda heta beteendeformer.

5. Den allmdnna kulturen 1 organisationen eller branschen: Exempelvis gynnas i
reklambranschen (eller marknadsforingsavdelningen i en organisation) heta kon-
fliktformer, medan man i offentlig férvaltning tenderar till kalla former.

Allt detta samverkar. Det vore orealistiskt att se enbart en faktor som styrande.
Faktorerna ér alltsd sammanvidvda med varandra och kan genom interna eller externa
héndelser leda till andra konsekvenser. Det forekommer dérfor ofta att t.ex. manniskor
som pd grund av sitt temperament eller sin grundinstéllning tenderar till heta
konfliktformer dndd anvédnder en kall stil i ett foretag som prédglas av en mycket
formell, statisk, inatriktad och riskundvikande kultur. Organisationskulturen &r i regel
mer betydelsefull dn enskilda personers hallningar. Om viktiga inre eller yttre
omsténdigheter fordndras kan dock en kall konflikt sl& om till en het.

Det finns ocksa situationer da en het och en kall konfliktkultur stoter pa varandra:

* [ foretagsledningen i det forndma huvudkontoret strider man kanske i kalla former
medan man i lokalkontoren kdmpar i ra och heta former; eller

* | de 6vre ledningsskikten utkdmpas en viss konflikt med kalla medel, till det yttre
alltsd inte sa spektakulért och okontrollerat, medan den utspelas i heta former 1 de lagre
nivéerna i foretaget.

For en viss tid kan en part kimpa i het stil och de ovriga i en kall stil. En varmfront
och en kallfront stoter hdr emot varandra. I regel leder detta till en strid om hur den
radande konfliktkulturen ska se ut. Varje part dr angeldgen om att konflikten ska
utkdmpas péd ett sddant sdtt att de sjdlva dr "pa hemmaplan," darfér att en viss
konfliktform béttre passar deras egenart och intressen. Efter en viss tid visar det sig
vem som far 6verhanden och ddrmed bestimmer 6ver formerna for konfliktagerandet.

Eskalationsprocessen utspelar sig i allmidnhet s& som jag i boken "Konfliktmanage-
ment" (Glasl, 2000) utforligt beskrivit. I heta konflikter sker det pa ett kinsloladdat,
Oppet och synligt sétt, medan det i kalla konflikter sker pa ett fortiackt sitt, sa att det for
ett otrdnat 0ga kan synas att det inte finns ndgon nimnviard konflikt. I bakgrunden



mandvreras dock héftigt, sd att tdrningarna redan fallit pa plats innan de officiella
besluten fattas i styrelserna, vilket innebdr att motena blir farsartade. Man organiserar
intriger och stéller upp féllor, bakom kulisserna luckrar man upp och undergraver
motpartens koalitioner; omgivningen bearbetas systematiskt for att mobiliseras mot
fienden. I efterhand ar det ofta mycket svart att reda ut vad som egentligen skedde.

4. Heta och kalla konflikter eskalerar pa olika s:itt

Figur 3 jamfor hur heta och kalla konflikter eskalerar. Detta kan héir endast ske med
nagra viktigare kdnnetecken. For en djupare forstaelse dr det dock nodviandigt att ta del

av min utforliga framstillning i andra arbeten (Glasl, 2000; 2002).

Eskalation i het form

Eskalation i kall form

1. Hirdnande stindpunkter

Det intraffar ofta att stdndpunkter kris-
talliseras ut och hardnar. Den irritation,
den bestortning och de spénningar detta
vacker hos parterna visas utét och tas
upp 1 direkta diskussioner. Vid menings-
skiljaktigheter tilltar intensiteten i over-
talningsforsoken.

Nér meningsskiljaktigheter uppkommer
tiger man eller byter &mne. De
inblandade svéljer sin irritation dver
spanningarna och visar den bara
indirekt: genom demonstrativa
sidosamtal, indirekta anspelningar,
cyniska kommentarer, negativa
omdomen utanfor gruppen.

2. Debatt och polemik

Parterna njuter kdnslomaéssigt av den
polemik som f6ljer av polariseringar i
tankar, kinslor och vilja. Debatter fors
med lekfull lidelse och kraftmétningar
har karaktdren av idrottstivlingar.
Eftersom den hittills avsatta tiden for
debatter inte ricker till ser man till att
avsitta mer tid. Géillande regler och
procedurer skjuts at sidan for att man
inte ska hdmmas av ndgra
inskrdnkningar i de verbala konfronta-
tionerna.

Konfliktdiskussionerna blir mer och mer
kaotiska och pédverkar det dagliga
arbetet.

Parterna soker stod for de egna
standpunkterna bade hos motparten och
bland hittills opartiska dskéadare.

Den formenta egna overlagsenheten
ageras ut pa ett overdrivet sitt och stélls
triumfatoriskt ut till allmént beskadande.

Fore moten drivs lobbyverksamhet for
den egna saken och framfor allt mot
motpartens standpunkt. Mycket energi
investeras i att peka ut felen i
motpartens uppfattningar.
Positionspromemorior cirkuleras 1
forvag och man soker stod utanfor de
officiella kanalerna.

I de direkta interaktionerna far cyniska,
sarkastiska nedvérderingar och avfar-
danden av motpartens standpunkter
(dock dnnu inte personerna som
sadana) mer utrymme én
argumenteringen for de egna
stindpunkterna. Man undviker direkta
muntliga diskussioner till formén for
indirekt och skriftlig kommunikation.
Anonyma former for beslutsfattande
(t.ex. genom sluten omrostning i stéllet
for oppen diskussion) blir vanligare,
liksom nya regler och procedurer.



"Overtonen" (det som sigs officiellt)
och "undertonen" (negativa budskap
som hors mellan raderna genom tonfall
o. likn.) gér allt mer isdr. De stridande
hoppar avsiktligt mellan sak- och
relationsnivierna for att vinna taktiska
fordelar. Antalet omstridda fragor tilltar
raskt.

Det finns @nnu inga rigida grupper, utan
beroende pé konfliktfraga samlas olika
konstellationer av personer pd ena och
andra sidan.

[ "6vertonen" betonar man att dis-
kussionerna ska fOras pa ett sakligt sitt,
medan den negativa "undertonen," som
riktas mot motpartens formodade
avsikter och asikter, blir allt starkare.
Allt fler fragor som fors in 1 konflikten
forblir oldsta och det blir omdjligt resp.
tabubelagt att prata om dem. De samtal
som aterstér blir segare och stelare.

3. Handling i stillet for ord

Efter debatter och polemik anser
konfliktparterna att diskussioner inte
langre leder till nagra resultat. Darfor
satsar man nu pa att driva igenom de
egna idéerna och malen mot motpartens
vilja. Innan man stéller motparten infor
fullbordade fakta annonserar man dock
Oppet att "ndgot kommer att hinda."
Trots det blir aktioner 6verraskande och
leder till en accelererad eskalation.

Personliga aggressioner och krankningar

som orsakats av motparten visas upp
oppet.

Den forstarkta vi-kédnslan i det egna
lagret och den egna gruppens
sammanhallning demonstreras tydligt.
Bland de egna gruppmedlemmarna
kraver man rittning i leden: "Avvikare"
aterkallas bestdmt till ordningen eller
bestraffas for att statuera exempel.
Inlevelseférmagan i relation till
motpartens situation ar drastiskt
reducerad.

Utanfor de officiella mdtesplatserna
och bakom ryggen pa motparten
forsiggar en intensiv lobbyverksamhet.
Det dr nu ndrmast rutin att man stiller
upp fallor for motparten och att man
blockerar och skickligt stéller till fortret
for motparten genom
overraskningsmandovrer, fortiackta
aktioner och hinvisningar till formella
foreskrifter och "nddvéndigheter." Att
hindra motparten fran att uppna sina
mal &r viktigare én att forverkliga de
enga mélen. Motpartens frustrationer
avfirdas med cyniska kommentarer om
att "de har sig sjdlva att skylla."
Skadeglddjen 6ver obehagliga
konsekvenser for motparten visas utit
endast 1 ddmpad form, men firas 1 det
fordolda.

Bland konfliktparterna instéller sig allt
mer kénslan av att vara bromsade och
blockerade. Irritation 6ver den lasta
situationen breder ut sig och leder till
en depressiv stimning.

De egna kénslorna av férlamning och
vanmakt leder till fantasier om mot-
partens enorma maktresurser och
illvilja.

4. Stereotypa bilder och koalitioner

Forutom aktionerna for att driva igenom
den egna linjen fors 6ppna imagekam-
panjer. Genom betoningen av den egna
positiva sjdlvbilden blir bilden av mot-
parten automatiskt mer negativ. Vid

Omsesidiga aktioner som syftar till att
lagga hinder i vdgen och blockera
motparterna tilltar kraftigt. Allt oftare
sammankallas hemliga "krigsrad" med
de allierade for att smida nya planer for



varje mojligt tillfalle konfronteras mot-
parten med den negativa klichébild som
konfliktparterna gjort sig av varandra.
Symbiotiska sammanslutningar tjénar
framst syftet att fa bekriftelse fran andra
personer och grupperingar for den egna
linjens och strategins riktighet. Darfor
bildas koalitionerna dnnu framst genom
kénslomadssiga, spontana sympatiyttrin-
gar, genom vilka likasinnade sluter sig
samman foOr att uppnd gemensamma
mal. Inom ramen for detta
eskalationssteg uppstar dock dver tiden
allt mer militanta allianser som drar i falt
mot den gemensamma fienden. Den
egna koalitionens styrka och storlek
overskattas grovt och framstélls pa ett
Overdrivet sitt utat.

Oppna pikar och provokationer leder till
standigt nya besvikelser och underblaser
misstroende.

att trdnga in motparten i ett horn. Det
uppkommer stindigt nya
pattstdllningar, i vilka alla parter
visserligen investerar mycket energi,
men de leder séllan till ndgra konkreta
resultat. Otillfredstéllelsen dver bristen
pa framsteg leder till sjdlvanklagelser
och sjalvforakt ("implosioner") och
urladdas genom aggressiva handlingar
gentemot en sjélv. Fortickta pikningar
och provokationer fornekas halsstarrigt.
Dolda imagekampanjer genomfors:
genom malmedvetna nedsvértningar av
motparten ska den egna imagen framsta
som mer positiv, sd att andra personer
vénder sig frdn motparten och denne
darigenom forsvagas.

Samtidigt fornekas massivt att nagra
krinkande utsagor gjorts.

Eftersom alla konfliktparterna blir fore-
mal for krdnkningar och sarande kom-
mentarer utan att exakt veta varifrdn de
kommer frodas dmsesidiga
beskyllningar, forebréelser och
skuldtillskrivningar.

5. Ansiktsforlust

Den formenta upptéckten av mot-
sdgelser, 16gner och forseelser leder till
stark upprordhet och harm, som ocksa
visas Oppet. Beskyllningar framfors pa
ett starkt kdnsloladdat sitt, vilket leder
till att personer som hitintills inte
engagerat sig sa starkt i konflikten nu
ansluter sig till den ena sidan.

Allt detta leder fram emot "dodsstoten,"
dé motparten (d.v.s. den viktigaste
representanten for den andra sidan)
offentligt ska avsldjas: man lagger fram
bevis for att denna person "alltid" ljugit,
bedragit och manipulerat. Detta leder till
en spektakuldr utstdtning av den totalt
diskrediterade personen (eller gruppen).
Genom att demonisera motparten
framstélls den egna sidan som desto mer
oskyldig, godtrogen och hedervérd.
Manga av den senaste tidens problem
laggs med eftertryck den nu avsldjade
missdadaren till last. Oppet hat
dominerar nu scenen.

Infor det planerade avsldjandet
forbereds, utbytes och sammanstélls 1
storsta hemlighet svartbocker (listor pa
fiendens missdéd). Den riktiga tid-
punkten for det offentliga avslgjandet
infor ett tillrackligt antal vittnen plane-
ras noggrant. Skenmandvrer och listiga
fragor arrangeras och genomfors for att
driva in motparten i en atervindsgrand
och fanga denne i sina egna
motséigelser i syfte att fA motparten att
sjalv avsloja sin moraliskt forkastliga
natur.

Omringningen blir stegvis allt tringre
tills dess att motparten, vars heder nu ar
fullstdndigt krossad, bryter samman.
Det egentliga avsldjandet kan av den
angripande parten genomforas i — till
det yttre — kontrollerade och behérs-
kade former sa att ingen kan forebré
"avsldjaren" ndgon otillborlig kénslo-
massighet. "Vi hade inget annat val, vi
var tvungna att gora det!" sdger angri-



paren som rattfardigande.
6. Hotstrategier

Pé detta stadium finns inte langre nagon ndmnvérd skillnad mellan
heta och kalla konfliktformer

7. Begrinsade forintelseattacker
Ingen skillnad mellan heta och kalla konfliktformer pa detta steg
8. Fragmentering
Ingen skillnad mellan heta och kalla konfliktformer pa detta steg
9. Tillsammans ner i avgrunden
Ingen skillnad mellan heta och kalla konfliktformer pa detta steg

Figur 3 Eskalationsprocessens heta och kalla former

En god diagnos fér inte tillskriva alla personer samma eskalationsgrad, utan méiste
noga differentiera vem som befinner sig péd vilket eskalationssteg med vem. Det
kommer att finnas en kidrngrupp som redan agerar enligt t.ex. steg 5, medan andra &nnu
befinner sig pé steg 3 eller 4. Det hiander ofta att parterna upplever att de befinner sig
pa olika eskalationssteg. Mannen menar att konflikten befinner sig pa steg 2, medan
kvinnan dr pa vdg mot troskeln till steg 5. Aven i detta avseende miste man
differentiera, eftersom interventionsmetoderna maste anpassas till situationen.

Nir en konflikt i alla avseenden utspelar sig i den heta formen talar jag metaforiskt om
"Sicilienmodellen." Bilden av landskapet (inte dess invanare) uttrycker att det gar hett
till, att marken bavar och det intrdffar héftiga vulkanutbrott da eld, lava och rok spys
ut.

Om konflikten 1 alla avseenden utspelar sig i den kalla formen talar jag metaforiskt om
"Gronlandmodellen" (&terigen handlar det inte om invanarna). Landet dr inkapslat av
en tjock glaciir som stanger in allting under ett tjockt istacke.

Den tredje formen kallar jag "Islandsmodellen" dérfor att det till 6verviagande delen &r
kallt och isigt, men det finns pa olika stdllen gejsrar som ibland fér
hetvatteneruptioner. Detta kan vara fallet nir konflikten eskalerat i het form till kanske
steg 3, och sedan blivit "for het" for den ena parten. Denna part kan komma fram till
att en 6ppen konfrontation ér alltfor riskabel och forsoker darfor nu med alla medel att
transformera konflikten till en kall form. Den eskalerar da med alla destruktiva
konsekvenser vidare, &ven om den till det yttre ser ut att ha stillats. Under det kalla
isticket kan de tidigare heta konfrontationer fortsdtta sjuda. Genom obetydliga
utlosande héndelser kan det uppsta korta och héftiga utbrott. Det dr da pafallande att de
inblandade personerna anstringer sig starkt att sd snabbt som mojligt frysa in
konflikten igen. Den &r efterdt annu kallare &n tidigare.



5. De olika interventionsansatserna

Konfliktbehandlingen vid heta respektive kalla konflikter skiljer sig framfor allt vad
giller de inledande atgdrderna. Om man inte tar hdnsyn till dessa skillnader i1 borjan av
en intervention kan konfliktbehandlingen misslyckas redan i ett tidigt stadium. S& snart
konfliktbehandlingen gjort vissa framsteg blir dock arbetsformerna allt mer lika
varandra for de bada konflikttyperna.

Beteckningarna "heta konflikter" och "kalla konflikter" borde egentligen heta "over-
hettade konflikter" och "underkylda konflikter." Vid dverhettning dominerar tendensen
till systemets sjdlvupplosning, medan dod genom forstelning hotar vid en
underkylning. Bada typerna dr dock extremformer. Darfor bestir konfliktbehandlingen
vid kalla (underkylda) konflikter i att situationen varms upp nagot, d.v.s. konflikten
eskaleras ndgot, dock utan att 6verhetta den. I heta (6verhettade) konflikter handlar det
om att i ndgon mén kyla ned konfrontationerna, utan att underkyla eller frysa in dem.
Den overdrivna kvaliteten i den ena konflikten kan i den andra konflikten vara en
ingrediens i1 konfliktbehandlingen, fast i méttlig dosering.

1. Metoder i heta konflikter

Till att borja med handlar det om att bromsa ned héndelseforloppet. Gors inte detta

kommer konsulten eller medlaren sténdigt att vara pa efterkilken i1 forhallande till hin-

delseutvecklingen. En nedbromsning kan uppnds med olikartade metoder:

— Man triffar status-quooverenskommelser, t.ex. att inga nya teman far tas upp och
inga nya personer far dras in i processen;

— Man kommer dverens om en begrdnsning till vissa sakfrdgor, d.v.s. att man under
en viss period avstar fran att diskutera vissa teman darfor att de ar alltfor starkt
kénsloladdade och darfor att man forst maste skapa forutsédttningar for en
konstruktiv konfliktbearbetning;

— Ett tema behandlas inte i ett sammanhang tills man kommit fram till en 16sning, utan
efter en viss bestdmd tid avbryter man behandlingen och ldgger in en kortare eller
langre betdnketid, t.ex. over en natt;

— Man kommer Overens om att vissa personer som hor till sjilva frontlinjen i
konflikten drar sig tillbaka darfor att de for vissa fungerar som ett "rott skynke."

Dérutdver kan man komma Sverens om spelregler for kommunikationen, och framfor

allt for hanteringen av meningsskiljaktigheter. Dessa kan besta i:

— En begréinsning av talartid under moten;

— En tredjepart fordelar ordet;

— Anvéndning av "jag-budskap" i stéllet for "du-budskap" och i stillet for allménna
och opersonliga "man-budskap";

— Motpartens utsagor upprepas med egna ord innan man artikulerar sin egen
standpunkt, etc.

For en precist definierad tidsperiod traffar man interimistiska overenskommelser, da
vissa regler strikt ska efterlevas och dvervakas. Det kan t.ex. vara att forkorta en viss
beslutsgéing, eller en provisorisk representant i en styrelse. Forslagen kommer frén
konsulten och antas pa prov pa grundval av dennes auktoritet. Mélet med dessa
interimistiska overenskommelser &r att styra in free-style-konfrontationerna i mer
kontrollerade banor och didrmed gora det mojligt for parterna att gora positiva
erfarenheter. Tredjeparten tar pa sig att std som garant for att overenskommelserna
efterlevs. For att detta ska fungera méste tredjeparten fa mandat att direkt vénda sig till
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personer som bryter mot verenskommelserna.

I heta konflikter kan vissa, omsorgsfullt utvalda resultat frdn intervjuer redovisas for
parterna redan 1 mycket tidiga stadier. Detta kan mycket vil ske dd de olika
konfliktparterna sitter i samma rum och da konfronteras med resultaten. Om man da
redan kommit dverens om spelregler for samtalsledningen kan en het men konstruktiv
diskussion dga rum. Handledaren eller konsulten méste dock vara noga med att de
observerar och aterger det pagaende skeendet "hdr och nu," eftersom de
konfliktmekanismer som lett fram till konflikten ocksd visar sig tydligt i dessa
interaktioner. Pauser eller ombyte frdn storgrupp till smagrupper och liknande kan
underlédtta den ndodvédndiga inbromsningen och formaliseringen. Dérefter kan dven
konfronterande diskussioner om konfliktfragorna, om relationerna, om organisatoriska
brister, etc. arrangeras.

Det ar i1 regel — forutsatt att eskalationen inte natt steg 5 — mojligt att snabbt dverga till
att arbeta med gemensamt med mél och framtidsvisioner. Det forflutna spelar hér inte
sa stor roll som det normalt gor 1 kalla konflikter.

2. Metoder i kalla konflikter

For de inledande stegen i kalla konflikter krdvs betydligt mer omsorg och forsiktighet
4n i heta konfliktsituationer. Aven om den kalla konflikten bara eskalerat till steg 3 dr
det lampligt att tala med parterna var for sig och under hela den forsta tiden arbeta
med dem separat. De har ju genom sitt beteende skapat en distans darfor att de behover
den for att skydda sig sjdlva. Det dr darfor viktigt att se till att man inte alltfor tidigt
arrangerar ett konfronterande méte som fOrstor mer én det bygger upp.

Vid kalla konflikter anlitas en utomstdende konsult oftast mycket sent. Konflikt-
parterna vill pd eskalationssteg 1 och 2 inte medge att det finns en konflikt, eftersom
de dr rddda for en direkt konfrontation déar en hel del smutsig byk kunde komma upp
till ytan. Darfor sopas konfliktsymptomen under mattan och férnekas. For konsultens
orienterande atgirder innebdr detta att konfliktparterna forst maste formas att erkénna
det faktum att det finns en konflikt. En mycket verksam metod for detta &r min
"konsensus om det odnskade" (non-values, Glasl, 2000, s. 124-126). Med denna metod
utmalar sig konfliktparterna forst varthdn situationen skulle kunna utvecklas om
ingenting aktivt gors mot den radande tendensen. Efter det att de intensivt kidnt pa
kénslan av vad detta skulle innebdra for dem sjédlva besinnar de sig dver handlingar
som de genom att sjdlva ta ansvar och initiativ kunde genomfora for att vinda den
oonskade felutvecklingen. Resultaten av dessa separat genomforda reflektioner
utvdxlas senare mellan konfliktparterna. Dérigenom kan de fa uppleva att ocksa
motparten dr bekymrad dver organisationens framtid och vill géra ndgot konstruktivt.
Det vidare agerandet kan sedan t.0o.m. koordineras och utgor basen for fler 6msesidigt
avstdmda handlingsstrategier.

Genom den atmosfar av forlamning och depression som parterna sjilva skapat har de
forlorat sjdlvaktning och tron pd mojligheten att finna I&sningar och
paverkansmojligheter. Den som inte har fortroende for sig sjdlv och inte birs av en
kdnsla av egenvirde har ingen hallbar grund att std pa for en konfrontation med
motparten. Darfor mdste man forst se till att parterna genom separat bearbetning, som
for en tid kan ta formen av "skytteldiplomati," dels blir formdgna till sjalvkritisk
reflektion, dels bygger upp egna resurser som gor det mojligt for dem att leva mer 1
frid med sig sjilva. Harigenom blir det mojligt att arbeta med problem och brister som
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forsvarat en konstruktiv hallning fran konfliktparterna. Nér detta arbete nar framging
uppmuntras och mgjliggors att parterna utsitter sig for ett verkligt mote med den andra
parten. For detta giller f6ljande motto: "Bara den som ér ett Jag kan mota ett Du."

Den kalla konfliktens egenheter forklarar varfor sa ménga konsulter lider skeppsbrott
nir de utan storre forberedelser arrangerar "confrontation meetings" efter Richard
Beckhard (1969) och dirvid stdter pa hiftigt motstdnd. Aven om konfliktparterna
skulle medge riktigheten i vissa resultat av konfliktdiagnosen upplever de det som
ytterst svért att gora sig sdrbara och visa upp blottor for fienden. Dérfor dr motstandet
héftigt. I kalla konflikter kan man forst ldngt senare genomfora konfrontationer med
konstruktiva resultat.

Konsulten eller medlaren kan i sitt arbete med enskilda parter skapa ett exemplariskt
klimat av ndrhet och direkthet. Personliga och kdnslomaéssiga utsagor stimuleras och
understdds. Langsamt kan hdrigenom kdnslor som fram till nu varit férdolda och
kanske fortrangda tillatas blir sjidlvklara och erkénda delar av individens och gruppens
tillvaro. Radslan for kdnsloméssighet kan 6vervinnas nér det blir mojligt att féra en
"dialog" med kénslorna — framf6r allt de illa sedda negativa kdnslorna. Denna och
liknande interventioner leder till en uppvdrmning utan att det kommer till 6verhettning.

Tabubelagda teman namns vid namn. Stralkastarljuset riktas mot de "férbjudna
zonerna" och mot det monster av undvikande beteende som utbildats. Néar
konfliktparterna kan inse och medge vilka riadslor som styr deras agerande kan ocksa
procedurforstelningen losas upp: De procedurer och spelregler som lett till forstelning
och dverdistansering luckras upp. I den skyddade milj6 som det separata arbetet
erbjuder kan parterna experimentera med beteendeformer som fungerar utan de
sakerhetsanordningar som rigida regler tillhandahaller.

Konfliktparterna kommer dock bara att inldta sig en sddan vdg om de har fortroende
for den ledsagande tredjepartens integritet och professionalitet. Denne méste uppna
status av skyddsmakt. Detta kan uppnds genom att man forsdkrar parterna att
diskussioner som fors i en storre krets ndr som helst kan avbrytas for att foljas av
samtal mellan fyra 6gon. Det dr lampligt att komma 6verens om enkla och entydiga
signaler for detta, som tredjeparten kan reagera pa utan diskussion. Darutover kan
tredjeparten redan fran borjan erbjuda konfliktparterna klagomalsprocedurer som de
kan ta i ansprdk om de inte l&ngre kdnner fullt fortroende for tredjeparten.

Medan man i heta konflikter mycket snabbt kan borja arbeta med gemensamma
framtidsvisioner gor sig det forflutna stindigt &ter pdmint hos parterna i kalla
konflikter. Darfor méste man i kalla konflikter mer noggrant granska episoder och
vandpunkter under konfliktférloppet som lett till sarade kanslor och kridnkningar eller
till det fundamentala brott i fortroendet som dr karakteristiskt for steg 5. En ldmplig
metod for detta 4r "mikro-analys av kritiska episoder” (Glasl, 2000, s. 159-163).
Denna metod kan leda till 6verraskande uppldsningar. Metoden kan inte sudda bort
beklaglig hindelse i det forflutna, men konfliktparterna kan komma fram till en annan
instéllning till den. Forst nér detta skett &r parterna verkligen i stdnd att ta sig an de
aktuella fragorna och arbeta for den mdjliga gemensamma framtiden.

Genom sma och konkreta fordndringssteg kan konfliktparterna uppleva att de inte ar

O0desmassigt utlimnade till konflikten, utan att de kan ta sina 6den 1 egna hénder igen.
Sddana framgangsupplevelser ger mod att bearbeta svarare frdgor. Hirigenom
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overvinner man s& sméaningom kénslan av férlamning och depression. Nér denna
strategi natt framgéng kan man anvénda sig av allt mer konfronterande metoder, som
ocksa varit verksamma i heta konflikter.

Figur 4 nedan sammanfattar de ovan beskrivna ansatserna i korta satser.

Vad goér man nir man stir infor en situation dér kalla och heta former forekommer
samtidigt? Det ar di lampligt att avpassa de forsta stegen framst efter de kalla
symptomen. Detta betyder att man dven hir méste skapa forutsittningar for senare
gemensamma bearbetningssamtal genom separata samtal med de olika parterna. Nér
de olika konfliktparterna upplever sig befinna sig pa olika eskalationssteg bor det
djupaste eskalationssteget bli vigledande. Exempelvis ser sig den ena parten pa steg 4,
medan den andra tror sig befinna sig pé steg 3. Interventionen maste da i forsta hand
riktas mot de element och personer som befinner sig pa steg 4.

6. Avslutande kommentarer

Kérnan i min framstéllning kan sammanfattas i den enkla formeln att olika konflikt-
situationer méste behandlas med olika metoder. Harigenom blir den ofta forda
debatten om "den bédsta konflikthanteringsmetoden" meningslos. En differentierad
ansats betyder att vi som konsulter eller medlare stdndigt maste skola och skérpa var
uppfattningsformaga. Bara nér vi kan varsebli och bedoma situationer pa ett riktigt sétt
kan konfliktbehandlingsstrategierna bli framgéngsrika.

Det ér dock sé att liksom en viss konfliktpart kan kdnna sig mer hemma i en kall
konflikt medan en annan &r pa hemmaplan i en het konflikt, s kan ockséd konsulter och
raddgivare vara skickligare 1 att hantera den ena eller den andra konflikttypen. Det dr
darfor alltid bra att drligt skédrskada sig sjdlv och i1 detta syfte dven ta hjilp av
handledning, askultering och feedback fran kollegor. Jag kan kanske kdnna pa mig att
kalla konflikter kostar mig mer mdda dn heta, medan det for andra dr omvént. Detta
hjdlper mig att kdnna mina egna starka och svaga sidor och mina grénser. Kanske
maste jag ibland, 1 uppdragsgivarens intresse, ldmna over en viss konfliktsituation till
nagon annan eller samarbeta med denne. I det senare fallet giller det att inom ramen
for samarbetet varsebli, uppskatta och anvédnda skillnaderna i kompetenser och
preferenser. Detta dr precis vad konfliktparterna normalt ocksa maste ldra sig. Forst
ndr konsulterna kan umgas produktivt med séddana skillnader ar de vl rustade att bista
sina klienter i liknande problemsituationer.
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I heta konflikter

Kyl ned — genom nedbromsning, genom
distans

Begrénsa teman, personer, tid, plats

Infor spelregler: Hur ska menings-
skiljaktigheter hanteras, hur ska man
kommunicera?

Infor provisoriska dverenskommelser
om kontroll av beteenden, tredjeparten
ar hédr den som stéller upp spelreglerna

Rapportering av resultat av diagnosen
till alla parter samtidigt och gemensamt
ar mojligt och fruktbart pé ett tidigt
stadium

Direkta konfrontationer mellan parterna
ar mojliga och fruktbara pa mycket
tidiga stadier

Bearbetning av "hdr och nu" vélkomnas,
man kan tidigt borja arbeta med
framtidsfrdgor och gemensamma mal

I kalla konflikter

Vérm upp — genom forbindlighet och
engagemang och genom néarhet

Luckra upp former och stimning,
stimulera till uttryck av kénslor

Demontera forstelnade procedurer, upp-
hav provisoriskt inkorda
formaliseringar

Tredjepart som skyddsmakt gentemot
overgrepp och krankningar

Rapportering av resultat frdn diagnosen
till alla parter samtidigt och gemensamt
ar ofruktbart och kan goras forst efter
separata samtal

Direkta konfrontationer mellan parterna
ar forst fruktbara nér parternas sjélv-
kénsla (tro pa sig sjilva) byggts upp

Innan man kan bearbeta "hir och nu"
madaste man forst i viss utstrackning
bearbeta det forflutna

Figur 4 De forsta insatserna vid heta och kalla konflikter
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