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Forord

Vi har under arbetet med detta projekt genomfort ett mycket stort antal intervjuer.
Maénga ménniskor har utforligt och 6ppet berdttat om sina egna erfarenheter av en
arbetsplatskonflikt, erfarenheter som ibland inneburit djupa och langvariga
livskriser. Aven for de som inte farit illa under langre tid till f6ljd av arbets-
platskonflikten sd handlade intervjuerna om teman som hade stor personlig
betydelse och vickte starka kidnslor. Mdnga av dessa 6den har ocksd berort oss
intervjuare starkt. En bestdende kénsla infor det material vi har samlat in &r att det
ar oerhort rikhaltigt, berérande och viktigt. Vi kan i den hér forskningsrapporten
bara ta till vara en liten del av den potential som finns i de beréttelser vi lyssnat
till och dokumenterat i form av intervjuutskrifter. Vi vill dock forsdkra de som
1atit oss ta del av sina erfarenheter att denna rapport bara &r en bérjan. Vi kommer
att arbeta vidare bdde med det intervjumaterial vi har, och med temat arbets-
platskonflikter i allmédnhet. Denna rapport dr fokuserad pa att undersdka och
synliggora skillnader i hur individer varseblir, tolkar, hanterar och lar av arbets-
platskonflikter. Vi kan inte inom ramen for detta arbete mer &n ytligt ta upp de
brister i organisationsstrukturer och organisationskulturer som leder till illa skotta
mellanmaénskliga problem, och ddrmed stora frustrationer och lidande for de som
drabbas. Detta dr dock teman vi kommer att arbeta vidare med under de kommande
dren.

Forskningsprojektet har finansierats genom anslag frdn Radet for Arbets-
livsforskning, RALF. Vi dr djupt tacksamma for att RALF satsade pengar pa vart
projekt, trots att vi inte kunde uppvisa mycket till tidigare meriter inom detta
speciella forskningsomrade. Vi hoppas att vi med denna rapport visar att det var
ett riktigt beslut. Eftersom vi med det hdr projektet ville ligga en solid grund for
fortsatt forskning inom omrddet har vdr ambitionsnivd varit mycket hog i
forhallande till de resurser vi haft tillgang till (600 tkr under tva &r). P4 grund av
denna (sjdlvforvallade) obalans mellan ambitionsniva och tillgdng pa arbetstid har
denna rapport en prelimindr karaktdr. Vi har inte velat ge avkall pa projektets
centrala malsattningar, och vi har inte heller velat skdra bort vad vi ser som vitala
delar i en helhet. Dérf6r har vi inte haft tid att arbeta igenom alla kapitel sa val
som vi skulle 6nskat. Eftersom vi fatt fortsatta forskningsanslag, bl.a. till att bygga
upp en hemsida om arbetsplatskonflikter pa basis av den hér rapporterade forsk-
ningen, kan vi dock utlova att vi kommer att arbeta vidare med innehallet i denna
rapport tills vi dr helt ngjda.

Det har varit mycket berikande och utvecklande att arbeta med detta forsk-
ningsprojekt, och vi vill rikta ett mycket varmt och djupt kdnt tack till alla de
kvinnor och méan som 1atit oss ta del av viktiga delar av sina arbets- och privatliv.

Thomas Jordan (Thomas.Jordan@av.gu.se)
Titti Lundin (Titti. Lundin@av.gu.se)



1. Individens konfliktupplevelse - Introduktion

Inledning

Trots att arbetsplatskonflikter dr ett fenomen som néstan alla moter under sitt
yrkesverksamma liv och trots att konflikter leder till saval personligt lidande
som kostnader och andra skador for organisationer sa har mycket lite systematisk
forskning bedrivits pa omradet, i Sverige och internationellt. I denna skrift redo-
visar vi resultaten av ett tvadrigt forskningsprojekt med syftet att synliggora
skillnader i hur personer som dr involverade i arbetsplatskonflikter tinker och
reagerar kring konfliktorsaker, konfliktforlopp och konflikthantering. Var ansats
fokuserar alltsa pd individens upplevelse och reaktioner i forsta hand, och beror
endast indirekt andra viktiga fragor som mer har med organisationsstrukturer
och -kulturer, sociala normsystem, ledarskapets natur och liknande faktorer att
gora. Fokuseringen pa den personliga upplevelsen av konflikterfarenheter inne-
bér, tror vi, att innehadllet i den hédr rapporten ger ldsaren tillfélle att jamfora
med sina egna personliga erfarenheter av konflikter. Aven om det skrivna handlar
om hur andra personer varseblir, tolkar och hanterar konflikter s& hoppas vi att
lasningen samtidigt ska vdcka fragor och reflektioner kring hur ldsaren sjilv
umgas med konflikterfarenheter.

I figuren nedan visas sex angeldgna omrdden for kompetensutveckling vad
arbetsplatskonflikter. Den forskning vi rapporterar i denna skrift beror framst
boxarna I och V.

Individ Organisation
| 11
» Utveckla firdigheter i * System OCOh procedurer for
. konflikthantering att tidigt fangg upp och
Forebygga « Forindra instillningar till hantera k(?nﬂ}kt?r
konflikterfarenheter * System for fardighets-
utveckling
* Konstruktiv konfliktkultur
111 v
* Ta hand om de som * Metoder for att intervenera
Hantera rakat illa ut 1 pégéend; konflikter
* Fortbildning av personal- * Fortbildning av
vérdare av olika slag professionella konflikt-
konsulenter
\% VI
Lira av * Lédra av och utvecklas * System for att tillvarata
erfarenheter genom konflikterfarenheter erfarenheter av konflikter for
organisationens utveckling

Figur 1.1 Omrdden for konstruktiv konfliktbearbetning
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Infor projektstarten vid arsskiftet 1998/99 formulerades tva huvudsyften for
projektet:

— att undersoka skillnader i sédtt att varsebli, tolka och hantera arbetsplats-
konflikter; och

— att utveckla en begreppsapparat som kan synliggdra den potential for
larande, fardighetsutveckling, allméan personlig utveckling och organisations-
utveckling som finns i bearbetningen av arbetsplatskonflikter.

Vi har under projektets gang genomfort 6ver 80 intervjuer med personer
som varit inblandade i arbetsplatskonflikter. Detta omfattande material har
analyserats, och resultaten av denna analys har utgjort grundvalen f6r att utveckla
de instrument som presenteras i denna rapport. I kapitel 2 och 3 redogér vi for
en omfattande typologi Over individers varseblivning och tolkning av
konfliktupplevelser. I kapitel 4 diskuterar vi olika sétt att skapa sig bilder av
motparter i konflikter, olikartade forestdllningar om vad som ar viktigt, samt
olika typer av ldrande av konflikterfarenheter. Kapitel 5 presenterar portritt av
personer med karakteristiska satt att varsebli, tolka och hantera arbetsplatskon-
flikter. I kapitel 6 aterges en hel intervju med en person som har en osedvanligt
starkt utvecklad medvetenhet om olika aspekter av en konflikt. I kapitel 7,
slutligen, skisseras en “ldroplan” i fyra steg for utvecklingen av individuella
konflikthanteringsfardigheter.

De lasare vi framst riktar oss till med denna version av rapporten dr personer
som professionellt arbetar med konflikter, i synnerhet de som arbetar utifrdn en
psykologisk ansats. Den foreliggande rapporten dr en preliminér version, dar
vissa delar inte dr sd genomarbetade som vi skulle 6nska. Vi kommer under de
ndrmaste tva dren att arbeta vidare med materialet, bdde pd djupet och for en
bredare publik, bland annat via en omfattande hemsida pd www, fokuserad pa
arbetsplatskonflikter.

Néagra kommentarer kring projektets teoretiska utgangspunkter

Vart projekts framsta mal &r att utveckla begrepp och modeller som kan fungera
som instrument for att synliggora dels skillnader i hur méanniskor uppfattar
arbetsplatskonflikter, dels den potential for personligt larande och utveckling
som finns i konflikterfarenheter. Detta mal innebér en prioritering som ocksa
definierar den roll teori spelar i projektet. Vi dr alltsa inte ute efter att vetenskapligt
prova vildefinierade hypoteser efter alla konstens regler, inte heller att anvanda
empiriska data for att bidra till utvecklingen av stringenta teorier. Var ansats
innebar att det teoretiska ramverk vi utgdr fran inom projektet mest har funktionen
av en forforstdelse som ger oss vinkar om vad vi bor leta efter i vart material,
men sjdlva syftet med studien &r att 1dra nya saker genom analysen av materialet.
Var forforstdelse dr djupt préaglad av litteraturen inom tva kunskapsomrdden
resp. diskurser: kognitiv utveckling i vuxenlivet och konflikthantering. Vi har
under ca. fem &rs tid innan detta projekt startade systematiskt studerat litteraturen
inom dessa omrdden, och darvid samlat begrepp, modeller, insikter och frage-
stdllningar som bedémts ha relevans for vért eget problemomrade. Vi har inte
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mojlighet att i denna rapport gora en refererande genomgéng av denna litteratur,
utan hédnvisar till andra arbeten som ger 6versikter och summeringar (Jordan,
1998b, 2000, 2001; Basseches, 1984; Cook-Greuter, 1999). V&r ansats dr konstruk-
tivistisk, d.v.s. vi utgdr frdn att den mening som vi méanniskor ger vdra upplevelser
ar konstruerad av oss méanniskor sjdlva. Till skillnad fran mycket samtida forsk-
ning fokuserar vi dock inte pd sociala konstruktioner av mening, utan vi anvander
ett individorienterat perspektiv. Man kan sdga att vart forskningsomrade ar
individens konstruktioner av sociala konstruktioner. Vi behandlar dock inte
inom ramen for denna studie de sociala konstruktionernas uppkomst, art och
betydelse for individen. De arbeten som varit av central betydelse f6r formule-
ringen av vara forskningsproblem, intervjufragor, och vart preliminira teoretiska
ramverk dr foljande: Robert Kegans tva bocker (1982, 1994) om transformationen
av medvetandestrukturer i vuxenlivet; Jane Loevingers jagutvecklingsteori
(Loevinger & Wessler, 1970; Loevinger, 1976; Hy & Loevinger, 1996); Robert
Selmans arbete om utvecklingen av rollovertagande (Selman, 1980); Lawrence
Kohlbergs studier av moralisk utveckling (Kohlberg, 1971, 1976); William Torberts
studier av strukturellt olika typer av ledarskap i organisationer (Torbert, 1987,
1991; Fisher & Torbert, 1995); Susanne Cook-Greuters forskning om sofistikerade
jagstrukturer (Cook-Greuter, 1990, 1994, 1999); Friedrich Glasls omfattande arbete
om organisationskonflikter och subjektiva aspekter av konflikteskalation (Glasl,
1997, 1999); Eva Maringers och Rainer Steinwegs forskning om konstruktiva
forhallningssatt i konflikter (Maringer & Steinweg, 1997); Marshall Rosenbergs
principer for ickevildskommunikation (Rosenberg, 1999); Daniel Golemans
arbeten om emotionell intelligens (Goleman, 1995, 1998); och Roger Fishers och
William Urys smatt klassiska arbete om konstruktiva ansatser i férhandlingar
(Fisher & Ury, 1981). Vi har dock dven inspirerats av och lanat begrepp och
idéer frdn manga andra killor, liksom av egna erfarenheter bade i var profes-
sionella verksamhet och i privatlivet.

Intervjumetodik

Eftersom syftet med studien var att undersoka skillnader i hur individer varseblir,
tolkar och hanterar arbetsplatskonflikter var det viktigt att limna s& stort utrymme
som mojligt for den intervjuade att berdtta om konflikterfarenheten pé det sitt
som kanns naturligt f6r honom eller henne. Vi tog fram en intervjuguide med
allmant héllna fragor som checklista for intervjuerna (se appendix I). Denna
borjar med en inbjudan att berdtta om konflikten, fortsdtter med uppféljnings-
fragor av klargorande karaktér, och avslutas med ett antal frdgor som kan antas
leda in deltagaren att fundera 6ver fragestédllningar som han eller hon inte
nodvandigtvis tidigare reflekterat 6ver. Vart forhallningssatt till intervjuandet
har inspirerats av den s.k. subjekt-objektintervjun, som utvecklats av dr. Robert
Kegan och hans kollegor (Lahey, et al., 1988). I denna intervju utgdr man fran
situationer och dilemman i den intervjuades eget liv, och anvander dessa som
utgdngspunkt for att soka klargéra hur individen konstruerar sin vardags-
upplevelse och sig sjdlv (en beskrivning av metoden finns ocks4 i Jordan, 1998b).
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En av Kegans medarbetare, Pamela Steiner, anpassade i sin doktorsavhandling
(Steiner, 1996) subjekt-objektintervjun till analys av hur individer konstruerar
specifika konfliktsituationer. Denna adaption har ocksa fungerat som en inspira-
tionskalla for vart projekt.

Presentation av det empiriska materialet

Intervjumaterialet bestdr av 84 intervjuer, féordelade pa tva olika serier, A-serien
och B-serien. A-serien omfattar 40 bandinspelade intervjuer, genomférda av
Titti Lundin. Deltagarna i denna serie rekryterades med ndgot enstaka undantag
genom en annons i Goteborgsposten i januari 1999." Intervjuerna genomférdes
under vdren 1999. B-serien omfattar 44 intervjuer som genomforts via e-post,
med Thomas Jordan som intervjuare. Deltagarna i denna serie har framst
rekryterats genom inbjudningar placerade pd olika anslagstavlor pd Usenet
(frimst alt.psychology.help; soc.women; soc.men) och WWW.* N&gra fa hade
sjdlv letat sig fram till information om projektet genom sckmaskiner, och bett
att fa delta. Intervjuerna i B-serien gjordes mellan varen 1998 och hosten 2000.
Vi har i princip intervjuat de som anmalt intresse, och har alltsd inte gjort nagot
systematiskt urval (se vidare senare avsnitt). Avsevart fler kvinnor &n mén var
intresserade av att delta. Av de 84 deltagarna var 23 méan och 61 kvinnor. I
A-serien var samtliga deltagare bosatta i Véstsverige, ndgra av dem hade utlandsk
bakgrund. I B-serien var 27 bosatta i USA, 11 i Sverige, 2 i Storbritannien och 1
var i Luxemburg, Irland, Australien och Israel.

Tabell 1.1 visar undersokningsdeltagarnas fordelning pd aldersgrupper och
kon. 7 personer uppgav ingen alder. Vi har mycket fa unga deltagare, och bland
de som intervjuats efter att ha svarat pa var annons (A-serien) dr medeldldern
relativt hog. Inte sa forvanande dr medeldldern i B-serien betydligt ldgre an i
A-serien.

A-serien B-serien

Alder Min Kvinnor Min Kvinnor Totalt
21-30 0 0 0 2 2
31-40 1 1 5 10 17
41-50 1 16 6 12 35
51-60 4 8 0 3 15
61-70 2 5 0 0

71- 1 0 0 1
Okéand 0 1 3 3

Totalt 9 31 14 30 84

Tabell 1.1 Undersokningsdeltagarnas dlder redovisade efter kon

' Annonstexten finns &tergiven i appendix II.

? Den engelska och den svenska annonstexten finns atergiven i appendix II.
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Foreningar
Foreningskansli 3

Summa 84

Tabell 1.2 Typer av arbetsplatser representerade i urvalet

I tabell 1.2 redovisas vilka typer av arbetsplatser undersokningsdeltagarna arbetat
pd. Som framgdr av uppstdllningen &r manga olika typer av arbetsplatser
representerade. Detta dr inte av avgdrande betydelse for studien, men eliminerar
en mojlig kalla till ensidighet i resultaten. I appendix III listas de yrkeskategorier
som finns representerade bland de intervjuade.

Samtliga deltagare ombads fylla i Washington University Sentence Completion
Test, ett test som bestdr av 36 pdborjade meningar som testdeltagaren sjdlv ska
avsluta. Testet dr projektivt, och ger efter kodning ett grovt matt pa testdeltagarens
jagutvecklingsniva, eller mer precist grad av kognitiv differentiering (se vidare



6

Loevinger, 1976; Hy & Loevinger, 1996). Alla utom en deltagare genomforde
testet. Testresultaten har i denna studie endast spelat en underordnad roll, framst
som ett sétt att f& dverblick over spridningen i vart urval, samt for att grovsortera
intervjuerna infér den ndrmare analysen. Vi kommer déarfor inte att diskutera
jagutvecklingsteori och testmetodologi i detta arbete.’ For de (f8) ldsare som &r
insatta i Loevingers jagutvecklingsteori redovisas dnda hur deltagarna férdelade
sig pa de olika jagutvecklingsstadierna (se tabell 1.3). D4 det saknas tillforlitliga
studier 6ver den genomsnittliga férdelningen i befolkningen kan vi inte dra
ndgra slutsatser om hur vér population skiljer sig frdn befolkningsgenomsnittet.*
Troligen ligger genomsnittet bland vara deltagare ndgot hogre an for befolkningen
i allmédnhet. Testresultaten antyder ocksd att vi har relativt god spridning vad
géller jagutvecklingsstadier, &ven om det hade varit 6nskvért att ha fler repre-
sentanter for stadium 4 i materialet.

Stadium A-serien B-serien Totalt Andel i %
E4 1 2 3 4
E5 17 12 29 35
E6 14 19 33 40
E7 6 5 11 13
E8 1 5
) 0 1 1 1

Tabell 1.3 Undersokningsdeltagarnas fordelning pd jagutvecklingsstadier

De flesta av deltagarna fick frdgan om vad som fick dem att delta i intervjuserien.
De motiv som ndmnts ofta ar ett behov av att med en utomstdende fa prata om
en konfliktupplevelse som givit upphov till mycket frustration; en 6nskan att
bidra till forskningen om ett angeldget &mne; en 6nskan om att genom samtal
med en kunnig person fa uppslag till hur en pagdende konfliktsituation kan
hanteras; samt en férvantan om att en sddan intervju skulle kunna vara intressant
och ldrorik. De som svarade pa en tidningsannons och stillde upp pa en
bandinspelad intervju hade ofta varit med om ldngvariga och svara arbets-
platskonflikter, som lett till allvarliga personliga kriser. Sjdlva konflikterna var
ofta avslutade, och 1ag ibland flera ar tillbaka i tiden. Bland de som stéllde upp
pa e-postintervjuer hade de flesta pagdende konflikter som de ville ventilera
med en utomstdende. I denna grupp var det firre som hade haft konflikter som
varat i flera ar, och som lett till 1angtidssjukskrivningar och allvarliga personliga
kriser. Vi ska i ett sdrskilt avsnitt nedan fortsdtta diskussionen om skillnaden
mellan bandinspelade intervjuer och e-postintervjuer.

’ Vi hinvisar den intresserade ldsaren till Loevinger & Wessler, 1970; Loevinger, 1976; Hy &
Loevinger, 1996; Cook-Greuter, 1994 och 1999.

* En grov uppskattning av férdelningen i den amerikanska befolkningen, baserad pa tiotusentals
genomfdrda test, antyder att ca. 10% av den vuxna befolkningen aterfinns i de prekonventionella
stadierna E2-E3, ca. 80% i de konventionella E4-E6, ca. 9% i de tidiga postkonventionella stadierna
E7-E8, och mindre 4n 0,5% i de sena postkonventionella stadierna C9-C10 (Cook-Greuter, 1990).
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Intervjuernas praktiska genomférande

I bada intervjuserierna fick de intervjuade efter att ha tagit del av en standardiserad
skriftlig information om forskningsprojektet (se appendix IV) dels underteckna
ett “avtal,” vars funktion framst var att garantera att de intervjuade var infor-
merade om forutsdttningarna (se appendix V), dels fylla i det tidigare namnda
frageformuldret (WUSTC). I A-serien fick deltagarna med frageformuléret hem,
tillsammans med ett svarskuvert. I B-serien fick deltagarna sianda det ifyllda
formuléret vid intervjuns inledning. A-seriens intervjuer dgde rum vid ett tillfalle
per deltagare, och omfattade normalt ca. 1 1/2 timma. Dessa intervjuer spelades
in pd band. 30 av de 40 intervjuerna skrevs ut, utskrifterna omfattade normalt
20-30 A4-sidor. B-seriens intervjuer dgde rum under en period av normalt 2-3
veckor for den enskilde deltagaren, och omfattade mellan 4 och 8 omgangar
med fragor och svar. Langden pa de redigerade utskrifterna varierade mer dn
for de bandinspelade intervjuerna, mellan ca. 15 till ca. 40 sidor, normalt dock
20-25 sidor.

Skillnader mellan muntliga intervjuer och e-postintervjuer

Det visade sig att det finns en rad intressant skillnader i férutsittningar och
resultat mellan muntliga intervjuer och e-postintervjuer. Det &r svart att dra
definitiva slutsatser pd basis av vart material, bl.a. eftersom det var olika inter-
vjuare for de olika typerna av intervjuer, men vi vill &ndd rapportera nagra
iakttagelser.

Intervjusituationen vid en bandinspelad intervju grundldggs redan genom
att intervjuaren och undersokningsdeltagaren har telefonkontakt fore intervjun.
Deltagaren kan redan déar kdnna efter om han eller hon kidnner fértroende for
intervjuaren och dennes syften. Vid sjdlv interjvun uppstér litt en relation mellan
intervjuaren och den intervjuade, som ofta blir valdigt personlig och fortroendefull
genom att den intervjuade berdttar om mycket personliga och kédnsloladdade
upplevelser, medan interjvuare lyssnar med stor uppmaérksamhet och stort
intresse, utan att kritisera eller ha egna dsikter. Den intervjuade har oftast en
lang historia att beritta, och troskeln for att berétta pa dr 14g. Samtalssituationen
ger ocksd utrymme for utvikningar och talsprakets typiska vindlingar, som
ibland kan se osammanhéngande ut i en bandutskrift.

Vid en e-postintervju rdder mycket annorlunda férutsédttningar. Undersok-
ningsdeltagaren har inte nigra storre mojligheter att skapa sig en bild av
intervjuaren i forvdg, utan denna bild véxer fram i takt med att intervjun
fortskrider. Vi har givetvis inga méjligheter att veta hur manga internetsurfare
som sdg inbjudan att delta, och som kanske avstod att anmala sitt intresse p.g.a.
att de inte kunde skapa sig en bild av vem forskaren var och om projektets
syften. Det var dock inte svart att rekrytera deltagare via internet. Det visade
sig att mdnga deltagare sdg sjdlva anonymiteten som en stor férdel. Det faktum
att de intervjuades av en geografiskt avldgsen person via e-post innebar att
mdnga kdnde en stor frihet att berdtta mycket personliga saker. Sjdlva interviju-
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forloppet far i en e-postintervju en helt annan karaktir &n i en muntlig intervju.
Detta beror pa flera saker. Det tar mer tid och anstrdngning att skriva jamfort
med att tala, vilket innebar att berdttelsen blir mindre spontan, mer koncentrerad,
mer genomtédnkt, och mer fokuserad pa det vasentligaste. Sjdlva skrivandet kan
leda till att den intervjuade borjar reflektera 6ver konflikten pa ett sitt han eller
hon inte skulle gjort annars. Detta kan givetvis vara fallet 4ven i en muntlig
intervju, men vi har intrycket att den paverkan sjdlva intervjun har pa individens
varseblivning och tolkning av konfliktupplevelserna ar storre i en e-postintervju
dn i en muntlig intervju. En annan skillnad &r att den intervjuade far frdgor per
e-post, och har gott om tid att fundera 6ver svaret. Man kan ldsa fragorna néar
man Sppnar sin post, ga och fundera en eller ett par dagar, och sedan sitta sig
ned och besvara dem. Strukturen pa intervjun blir férstds ocksd annorlunda. En
muntlig intervju dr linjdr, d.v.s. man stédller bara en fraga dt gdngen, normalt, far
svar pa den, och stiller sedan ytterligare en fraga. I en e-postintervju ldser man
hela brevet, och stdller foljdfragor pd manga olika stédllen i samma omgang.
Intervjun dr alltsd inte linjdr, utan foljer flera trddar parallellt. Man kan ocksa
enkelt citera tidigare svar, och stilla foljdfrdgor om vad den intervjuade menar
med vissa formuleringar. Den intervjuade kan alltsa tdnka 6ver vad han eller
hon tagit upp tidigare i intervjun, fundera 6ver fragor, och 6verblicka flera
frdgor och svar som kanske beror olika teman samtidigt. Processen forsiggar
dessutom under flera veckor, medan den muntliga intervjun endast varar 1-2
timmar. Detta forstiarker ytterligare e-postintervjuns interventionistiska karaktér.
A ena sidan innebir detta att e-postintervjun sannolikt 4r ett simre instrument
dn den muntliga intervjun for att fa en bild av hur undersokningsdeltagaren
fungerar i vardagen. A andra sidan har e-postintervjun en betydande terapeutisk,
eller medvetenhetshojande, potential, ndgot som atskilliga deltagare i B-serien
kommenterade spontant.

Metodproblem

Det finns givetvis en stor paradox och, om man s vill, ett svarlost metodproblem
inbyggt i denna typ av undersdkning. Vi vill studera vad det dr for slags fragor
som individer reflekterar 6ver i konfliktsituationer, och vi maste gora detta
genom att sjdlva stdlla fragor till deltagarna i studien. S& fort vi stéller en fraga
har vi naturligtvis véckt just denna frdga i respondentens medvetande. Det dr
ungefdr som i elementarpartikelfysiken, man kan bara fa syn pa det man vill se
genom att tillféra energi, och ndr man tillfér energi sa fordndras det man vill fa
syn pa till ndgot annat dn det var. Som tur &r, s dr vi inte beroende av ndgon
storre grad av precision vad géller att fa veta vad en enskild person har reflekterat
over pa egen hand. Det rdacker med att kunna pdvisa att stora skillnader finns,
och av vilken karaktdr skillnaderna kan vara. Och dven om vdra fragor vacker
nya reflektioner hos den intervjuade sd framgar det ofta av svaren om detta &r
ndgot som normalt ingdr i vederbérandes medvetande, eller om formuleringarna
har en nymornad karaktar.

En givetvis mycket viktig aspekt av vart sdtt att rekrytera undersoknings-
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deltagare dr att undersokningsdeltagarna dr personer som upplevt konflikten
som ett stort problem, eller i alla fall som en utmaning pa ett personligt plan. En
hel del av deltagarna har i olika former farit illa av de konflikter de varit inblandade
i, och de har ofta varit i utsatta positioner, t.ex. genom att ha varit utsatta for
trakasserier av chefer, eller mobbning frdn kollegor. Vi har alltsd inte ndgon
tillgdng till de personer som spelat en roll i konflikter, men sjélva inte betraktat
det som pdgatt som en konflikt, eller de personer som varit “férévarna,” d.v.s.
de som trakasserat, mobbat, eller haft Overtaget och kunnat driva igenom sina
egna intressen. Detta dr viktigt att ha i minnet vid utvadrderingen av de tolkningar
vi presenterar i senare kapitel, i synnerhet portratten (se vidare kapitel 5).

Det vi behover for vdra syften dr intervjuer som ger stickprov pa olika satt
att varsebli, tolka och hantera arbetsplatskonflikter. Helst bor det bland inter-
vjuerna finnas minst ett par stickprov frdn de delar av det befintliga spektrat
forhallningssitt till konflikter som dr vanliga i befolkningen i allménhet. Det dr
dock inte viktigt att urvalet dr representativt i proportionell mening, eftersom vi
inte syftar till att uttala oss om hur vanliga olika typer av forestéllningsvarldar
ar.

Utover reflektionerna ovan gar vi inte in i en djupare diskussion om hur
metoden och urvalets egenskaper inverkat pa arten av vara resultat, eftersom
studien inte syftar till att dra slutsatser om hur vanliga olika typer av forhall-
ningssitt till konflikter &r. Vi menar att den spridning vi har vad géller variabler
som jagutvecklingsstadium, dldrar, kon, utbildningsnivd, och yrke visserligen
inte dr idealisk eller representativ, men dnda tillrdcklig for vara syften, d.v.s. att
utveckla instrument som kan anvéandas for att synliggora och beskriva signifikanta
skillnader i hur individer varseblir, tolkar och hanterar arbetsplatskonflikter.

Behandling och analys av intervjuerna

Intervjuerna numrerades i de tvd serierna A och B, ddr mén tilldelades udda
siffror och kvinnor jamna. Forsta steget i sjdlva bearbetningen av intervjuerna
var att skriva ut de bandinspelade intervjuerna, respektive redigera e-postinter-
vjuerna till en ordnad form. Detta dr givetvis ett mycket tidskrdvande arbets-
moment. Efter genomlyssning skrev vi ut 33 av de 40 bandinspelade intervjuerna.
I samband med utskriften numrerades varje stycke, sd att det skulle ga latt att
gora arbetsanteckningar och hinvisa till rétt stycke i en viss intervju. Vid
redigeringen av e-postintervjuerna gick det i de flesta fall bra att endast ta med
undersokningsdeltagarens svar och alltsd inte intervjuarens brev med fragor,
eftersom denne normalt kopierade Over intervjuarens fragor till sina svar.
Héarigenom undveks mdanga dubbleringar av text. I ndgra fall var det dock
nodvéndigt att &ven ta med breven med fragor for att fa en fullstindig bild av
intervjuns forlopp.

Infér analysarbetet utvecklade vi, pd basis av vart prelimindra teoretiska
ramverk, ett analysformuldr omfattande tio sidor med fragor att besvara for
varje intervju (se appendix VI). Vi gjorde ocksa férsoksvis en skala dér forskaren
skulle forsoka gradindela karaktdren pd intervjun for specifika fragor (se vidare
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kodningsblad 2 och 3 i appendix VI). Avsikten med detta analysformulér var
inte att kunna ta fram vetenskapligt validerade kvantitativa data om intervjuerna,
for korrelationsanalyser och liknande. Analysen &r alltfor starkt beroende av
forskarens tolkningar och egna bedémningar for att en sddan kvantifiering skulle
kunna uppfylla ens minimala krav pa vetenskaplig validitet och reliabilitet.
Formulérets funktion var att hindra forskaren fran att dras med i berattelsens
eget flode, och i stdllet systematiskt leta i intervjun efter vissa teman och variabler.
I synnerhet var formulérets fragor betydelsefulla for att forskaren skulle kunna
varsebli vad som inte fanns med som element i berédttelserna. Arbetet med
analysen av intervjuerna visade ocksd att detta arbetssitt var av avgorande
betydelse for att synliggora de karakteristiska och olikartade meningsstrukturer
som fanns forborgade i materialet.

Varje intervju lédstes igenom ett flertal ganger, och ett urval av dem (ca. 20)
lastes 5-10 gdnger av bada forskarna, varje gang med uppmarksamheten riktad
mot sdrskilda teman. Vi gjorde flitiga randanteckningar om teman, {or att senare
latt kunna hitta tillbaka till relevanta stycken. Omkring hilften av intervjuerna
analyserades fullstindigt med hjélp av analysformuldret, dér vi f6r varje fraga
noterade numren pd de stycken som bedémdes som relevanta for respektive
fragestillning. Ovriga intervjuer lédstes och jamférdes som helheter med de mer
formellt analyserade intervjuerna, samt anvandes for att hamta karakteristiska
citat.

Med utgdngspunkt frdn detta arbete, som dr ett amalgam av systematisk
analys, intuitivt skande och hermeneutisk tolkning, utkristalliserades s sma-
ningom den typologi som presenteras i kapitel 2. Under processens giang
upptéckte vi givetvis svagheter och problem med det analysformulédr vi anvdnde
i intervjuanalyserna, varfor formuléret i sin nuvarande form kan betraktas som
ett forbrukat instrument. Med den begreppsapparat vi utvecklat under loppet
av detta projekt dr vi dock rustade att i framtida forskningsprojekt genomféra
betydligt mer differentierade och precisa intervjuanalyser dn de som gjordes
inom ramen for det har redovisade projektet.

Allmanna observationer

Innan vi férdjupar oss i de forskningsresultat som direkt relaterar till projektets
syften vill vi redovisa ndgra allmédnna iakttagelser kring det intervjuerna har
formedlat.

En forsta viktig iakttagelse &r att de konflikter som vdra undersékningsdel-
tagare berdttat om sdllan motsvarar de definitioner av konflikter som aterfinns i
akademiska larobocker om konflikthantering. I kdrnan pd ménga av dessa
konfliktdefinitioner finns att tva eller fler parter har oférenliga mal. Denna typ
av definition leder tanken till konflikter dér tva parter har var sin agenda, och
hamnar i strid om vem som ska fa sin vilja igenom. Parterna &r har klara 6ver
vad deras mél och stdndpunkter &r, de &r 6verens om att det finns en konflikt,
och de vet vad konflikten handlar om. I de flesta av véra fall ser det annorlunda
ut. Mdnga av vdra undersdkningsdeltagare berdttar om situationer pa arbets-
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platser som de sjdlva upplevt som mycket frustrerande och en viktig del i
frustrationen har bestétt i att andra inblandade vdgrat kommunicera om de
problem som undersokningsdeltagare pldgats av. Konflikten bestar hér inte av
klart definierade stridsfrdgor av karaktdren resursférdelning, strider om vem
som ska fa en viss position, eller oenighet i policyfrdgor. Problemet &r inte
reducerbart till en viss stridsfrdga, utan handlar om odrégliga forhallanden, illa
fungerande relationer. Ofta har ena parten éverhanden och nekar till att det
overhuvud taget finns en konflikt. I dessa konflikter dr rena sakfragor inte det
som &r konfliktens kédrna, och som man madste hitta 16sningar pa. Kdarnproblemet
i majoriteten av konflikterna i vart material bestar i kommunikationsproblem,
inte sdllan i att motparter hardnackat blockerar alla f6rsok att kommunicera om
upplevda problem.” Det vore ett sirskilt forskningsprojekt att inventera och
analysera alla de strategier som anvédnds for att undvika att erkdnna att det
finns ett gemensamt problem som behover bearbetas.

Iakttagelsen att det dr blockerad kommunikation som &r det framsta
problemet i mdnga konflikter, snarare dn of6renliga mal och stdndpunkter, leder
naturligt 6ver till en andra iakttagelse, namligen att en mycket vilutvecklad
fardighet i att forsta konfliktorsaker och en hog grad av social kompetens inte
alls dr en garanti for konstruktiva 16sningar pa konflikter. Vi har flera fall dér
de vi intervjuat visat prov pd ovanligt vél utvecklade fardigheter av relevans
for konflikthantering. En del av dessa har trots stor uppfinningsrikedom och
manga kloka insikter i konfliktens natur jammerligen misslyckats med att paverka
konfliktforloppet i konstruktiv riktning. Andra har med stora anstrangningar
lyckats hélla sina egna relationer pa arbetsplatsen ndgorlunda goda, men har
inte kunnat bidra till att 16sa grundkonflikten, som da fortsdtter forgifta
relationerna mellan andra personer. En viktig observation dr alltsd att det i
mdnga fall finns granser for vad individuella konflikthanteringsfardigheter kan
utrétta, i synnerhet da viktiga parter i konflikten &r ovilliga att kommunicera
om centrala problem. Man kan helt enkelt vara maktlos infér en konflikt, trots
goda intentioner, och trots avsevirda sociala féirdigheter, hég emotionell intelli-
gens, och skarpsinnighet i analysen av problemens orsaker. Foljaktligen ar det i
manga fall viktigt att infor en besvérlig konflikt frdga sig om man 6dslar tid,
energi och engagemang pa en situation som faktiskt dr tamligen hopplds. Ibland
ar det battre att bestimma sig for att dra sig tillbaka och vilja att fokusera sina
resurser ndgon annanstans, dar forutsdttningarna dr mer gynnsamma.

En tredje iakttagelse dr att 4ven om en hog bendgenhet att reflektera Gver
konfliktens olika aspekter inte utgdér ndgon garanti for att arbetsplatskonflikten
kan l6sas pd ett konstruktivt sdtt, s talar vart material for att en ingdende
forstaelse av orsakerna bakom konflikthdndelserna medfor avsevart mindre risk
for individen att fara illa kdnsloméssigt av sina erfarenheter. Personer som
reflekterar mycket om hur andra méanniskor, de sjdlva och arbetsplatser fungerar
blir séllan bittra och cyniska, och har vanligen en god férmdga att ldra av och

° I enlighet med var grundansats maste vi forstis papeka att detta ar virt sitt att konstruera
konfliktorsaker, en tolkning som forefaller rimlig och vilgrundad inom ramen for det perspektiv
vi sjdlva anvéander. Fran andra perspektiv kan kdrnproblemen beskrivas i andra termer och med
andra tyngdpunkter.
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utvecklas genom konflikterfarenheter, &ven om dessa varit smartsamma medan
konflikten pagick.
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2. Vad tanker folk pa under en konflikt?

Inledning

Vi har under forskningsarbetets gang sokt efter ett satt att 4skddliggora de stora
skillnader som finns mellan olika individer vad géller varseblivning, tolkning
och hantering av egna konflikterfarenheter. Vi har fragat oss om det gar att
beskriva de manga enskilda element av konfliktupplevelsen som en person
antingen aktivt reflekterar 6ver, eller som inte forekommer i personens
varseblivning och eftertanke. Var tanke var att skapa en samlad 6versikt som
systematiskt beskriver olika typer av element i individens ‘konfliktkognition.’
En sadan 6versikt skulle kunna anvédndas for att identifiera viktiga skillnader i
hur olika individer varseblir, reagerar pd och hanterar konflikterfarenheter. Den
skulle ocksd kunna anvdndas som ett instrument for att synliggdra fér den
enskilda individen vilka méjligheter det finns att anvdnda konflikterfarenheter
for att utvecklas som méanniska. Den metod vi fastnat for dr att formulera de
element som kan férekomma som objekt for reflektion i form av frdgor som en
person kan stélla till sig sjdlv och s6ka svar pa. Vi menar att detta &r ett kraftfullt
sdtt att ndrma sig reflektionens roll i hur individer umgas med konflikter, dels
déarfor att varseblivningens och reflektionens natur tycks kunna beskrivas vél
genom att identifiera vilka frdgor det &r som en person spontant brukar stélla
sig sjdlv, dels darfor att vi genom att bygga 6versikten pa karakteristiska fragor
anvander en form for att beskriva kognition som ar lattbegriplig och anvandbar
for en bredare publik.

Det dr mycket viktigt att peka ut att nédr vi talar om vilka frdgor en person
aktivt reflekterar 6ver i samband med en konflikterfarenhet, s anviander vi
ordet “reflektera” i en strikt bemérkelse. For att kunna reflektera dver ett fenomen
(t.ex. orsakerna till motpartens agerande, ens egna kénslor, eller de informella
rollerna pa ens arbetsplats), i den betydelse vi anviander begreppet hir, maste
man konstruera fenomenet som en tydlig gestalt i medvetandet, och man maste
stélla sig sjdlv en fraga om fenomenet, och stka efter ett svar pa denna fraga.
Accepterar man denna anvdndning av begreppet “reflektera,” s maste vi
konstatera att en hel del personer lever vardagslivet praktiskt taget utan att
reflektera alls. Man kan till och med ga igenom en intensiv och utdragen konflikt-
erfarenhet utan att i egentlig mening reflektera 6ver vad det & som hdnder och
varfor det hander.’

En central del av var forskning har bestatt i att undersoka variationsbredden
i vad olika individer reflekterar 6ver. Genom en véxelverkan dar vi last inter-
vjuerna med hjélp av ett prelimindrt teoretiskt ramverk, jamfort intervjuer med
varandra, samt noterat och organiserat enskilda observationer, har vi kommit
fram till en typologi 6ver frdgor som kan férekomma i individers varseblivning,
tolkning och hantering i samband med arbetsplatskonflikter. Denna typologi

® Det kommer senare att bli klarare hur en person som inte reflekterar orienterar sig i tillvaron,
i synnerhet i kapitel 5.
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presenteras i tabell 2.1.

Tabellen dr uppbyggd genom att fragorna dels har ordnats i fyra huvudteman
(Konflikten, Motparten, Sjilv, och Scenen) med sammanlagt tjugo underteman,
dels har ordnats i fyra fragetyper (Vad? Vad tycker jag? Varfor? och Vad kan jag
gora?). De fyra fragetyperna foljer (i det stora hela) en sekvens fran enklare till
mer sofistikerade fragestéllningar. Fragor av Vad-typ handlar huvudsakligen
om varseblivning, d.v.s. att lagga marke till ett visst tema, och ddarmed gora det
tillgangligt f6r medvetandet. Fragor av typen “Vad tycker jag?” gar ett steg
langre, och innebdr att personen pad ndgot sitt utvdarderar och tar stéllning till
aspekter av temat. Fragor av typen “Varfor?” innebdar att individen soker efter
bakomliggande orsaker till olika fenomen. Slutligen innebéar frdgor av typen
“Vad kan jag gora?” att personen soker efter vdgar att sjdlv trdda i aktion for att
paverka situationen i en 6nskad riktning.

Det finns givetvis inget naturgivet i just denna indelning, men vi har funnit
att den fungerar vél for att skapa en klarare bild av vad det dr en viss person
reflekterar 6ver. I det foljande ska vi ndrmare presentera och forklara de olika
delarna av tabellen. Vi f6ljer ddrvid den ordning som anges av kolumnen langst
till véanster, ddr varje undertema fatt sin egen bokstav som symbol. I den man
det varit mojligt ger vi illustrerande exempel i form av intervjucitat.” Lasaren
bor dock halla i minnet att det &r problematiskt att anvanda citat som illustrationer,
déarfor att de viktigaste dragen i en persons varseblivning och tolkning &r vilka
fragor han eller hon inte reflekterar 6ver. I kapitel 5 finns darfor sex portrétt av
individer med olika typer av varseblivning, tolkning och hantering av arbets-
platskonflikter.

For den ldsare som tycker att tabell 2.1 verkar svaroverskadlig kan det
kanske vara en viss trost att vi i kapitel 3 presenterar ett “konfliktmandala” som
ger en sammanfattande grafisk bild av de olika dimensionerna.

Konflikten

A. Hindelser

Det kan verka underligt att ha med fragan “Vad [1.Vad har hént?

har hdnt?” i en uppstédllning som denna. Det &r 2. Vad var/ir viktigt for
mig i det som hint?

3. Vilka var de viktigaste

igenom dramatiska personliga upplevelser utan att | faktorerna som bidrog till

for sig sjdlva organisera dessa upplevelser till en | att hindelseforloppet blev

‘)
sammanhdngande berattelse. Karakteristiskt for Zonl_}l(li: Ll;:f },a;g paverka

dessa personer dr att de antingen har svart att 6ver | forloppet?
huvud taget beritta for intervjuaren om vad de varit med om, annat &n i

dock uppenbart att det finns personer som gar

brottstycken och vaga, svepande formuleringar, eller ocksd dr berittelserna

7 Vi pdminner om att B-serien ér e-postintervjuer, och darfor har citat frén B-serien ibland ett
annat format &n vanliga intervjuer. Rader som inleds med “>" &r av intervjuaren citerade fran
en tidigare omgang svar. Manga av intervjuerna i B-serien gjordes pé engelska, och citat fran
dessa intervjuer har 6versatts till svenska.
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mycket kaotiska och svdra att f6lja. I det senare fallet dyker personen rakt in i
enskilda hdndelser, kinslor och omstandigheter utan att sétta in dem i ett storre
sammanhang. Berattelsen hoppar fram och tillbaka i tiden, och blandar subjektiva
intryck med yttre omstandigheter. Vi tror att detta inte bara handlar om en
svarighet att formulera en berittelse for ndgon annan, utan att det ocksa é&r ett
uttryck for en svarighet att infor sig sjdlv skapa en 6verblick 6ver vad man varit
med om. Formodligen framtrdder de episoder och omstiandigheter i medvetandet
som pa ndgot sitt har en kdnslomaéssig laddning for den enskilde, men dessa
svavar omkring utan ndgra distinkta relationer till andra enskildheter, eller till
en Overgripande kontext.

De flesta kan dock aterge en ndgorlunda ordnad Oversikt dver viktiga
hédndelser och omstandigheter, dadr vissa av dem ses som viktigare &n andra,
och dédr det &r tydligt att personen ser konfliktupplevelsen i termer av ett
kronologiskt skeende. Vi kan se detta som ett resultat av att personen har stallt
sig sjdlv fragan “Vad dr det som hant?,” och konstruerat en beréttelse som svar
pa denna fraga.

Naésta fraga, “Vad var viktigt for mig i det som hdnde?,” handlar om att
medvetet ta stdllning till hdndelserna. Detta innebér att kunna skilja ut infor sig
sjdlv vad i hdandelseforloppet som hade en personlig betydelse for en, och kunna
formulera vad man tyckte om att dessa hdndelser intrdffade. Den som inte
reflekterar 6ver denna frdga upplever naturligtvis vissa aspekter av handelserna
som viktiga, men formulerar inte for sig sjdlv vad det var som var viktigt, och
vad det var de tyckte om olika saker. Att kunna infor sig sjdlv sdlla fram vad
det var man tyckte var viktiga aspekter av hdandelseforloppet dr en forutséttning
for att kunna kdnslomdssigt bearbeta och integrera det som hint pa ett
differentierat sétt.

Den tredje frdgan, “Vilka var de viktigaste faktorerna som bidrog till att
hédndelseférloppet blev som det blev?,” d&r mycket bred, den handlar om att
over huvud taget stélla sig sjdlv frdgan om varfor viktiga konflikthdandelser
intraffade. Det dr uppenbart fran en hog andel av vara intervjuer att manga
maénniskor faktiskt inte pa allvar reflekterar 6ver denna fraga. Ett vanligt monster
ar att personen utforligt berdttar om sin arbetsplats, vad som hént, och hur de
reagerat pa det i kdnslor och handling, och att det forst 4r nér intervjuaren
stdller en direkt frdga som den intervjuade sdger ndgot om orsaker till konflikten.
Av formuleringarna framgdr att personen egentligen inte tinkt pa denna fraga
tidigare, och maste i sjdlva intervjusituationen soka efter ett svar, som ofta blir
ganska summariskt. Aven nir det kommer relativt prompta svar pé fragan far
man kénslan av att forestdllningarna som den intervjuade har om bakomliggande
orsaker till konflikten &r tdmligen ytliga, och spelar en mycket perifer roll for
deras konfliktupplevelse. Deras upplevelse och reaktioner relaterar pa ett mycket
direkt satt till de konkreta hdndelserna i konflikten, och pdverkas alltsd inte av
nagon nyanserad bild av viktiga orsakssammanhang.

Den fjdrde fragan, “Hur kan jag paverka forloppet” innebar att man uppfattar
sig sjdlv som ndgon som aktivt kan gora ndgot for att paverka det vidare
konfliktforloppet i konstruktiv riktning. For att gora detta pa ett 6verlagt sétt
mdste man ha en forestdllning om vad det &r som pdgar (fraga 1), man mdste ha
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en dsikt om vad i handelsefoérloppet som inte &r bra (fraga 2), och man méste ha
ndgra tankar om orsakssammanhang bakom forloppet (frdga 3) for att bilda sig
nagon uppfattning om hur man kan ingripa och férdndra det. Man maste alltsa
se konfliktforloppet som en variabel, i stéllet for som ett givet faktum. Man
madste ocksa ha en sa distinkt och vil forankrad personlig asikt om det som
hander att man kédnner sig auktoriserad (av sig sjdlv) att pd ett 6verlagt sitt
ingripa for att &ndra konfliktférloppets bana i 6nskad riktning.

B. Konfliktdmnen

Det andra undertemat inom huvudtemat Konflikten |1.Vad handlar konflik-

ror vad man uppfattar som de fragor som konflikten | ten om?

2. Tycker j tt de fra
handlar om. Det behéver inte handla om vildefi- somylgogrillig 3ppie ragor

nierade stindpunkter som kolliderar med varandra, |konflikten ir viktiga?
utan kan ocksa vara sddant som att ndgons attityd 3 Finns det djuparq
. . L liggande behov och in-
upplevs som ett hinder for att kunna ha en draglig | ¢ressen bakom de pre-
arbetssituation. Fradgan “Vad handlar konflikten |senterade problemen?
om?” innebr att man infor sig sjilv formulerar |4:Kan jag gora nagot for
.. . s att lyfta fram de djupare

vad man upplever som kidrnteman i konfliktsitua- | pehoven och intressena?
tionen som sadan. Vilka fragor och problem &r det
som gor att vi hamnar i konflikt med varandra? Om man inte formulerar svaret
pa denna fraga for sig sjadlv kan man heller inte reflektera 6ver hur viktiga dessa
teman ér, eller vilka alternativa sitt det finns att hantera dem p4. Det dr inte
ovanligt att personer faktiskt inte har ndgon klar uppfattning om vad som ar
konfliktens grundfrdgor. Om sd dr fallet sa agerar de utifran sina kédnslor och
tyckanden, men saknar ett viktigt redskap for att se 6ver och bedéma om det &r
viktiga fragor det handlar om, om de fragor som fors fram av olika parter (“det
presenterade problemet”) verkligen dr det som egentligen &r viktigt for de
inblandade (det finns kanske underliggande intressen och behov).

Formuleringen av vad det dr konflikten handlar om &r en forutsittning for
den andra fradgan, “Tycker jag att de frdgor som kommer upp i konflikten ar
viktiga?,” som handlar om att viardera och prioritera bland de teman som tas
upp av olika parter i konflikten. Inte sdllan sd leder en aktiv reflektion over

konfliktdmnen till att man &ndrar sin instédllning till vad som ar vésentligt,
respektive vad som dr av underordnad betydelse.

Den tredje fragan, “Finns det djupare liggande behov och intressen bakom
de presenterade problemen?,” innebdr att man reflekterar 6ver varfor de aktuella
konfliktfrdgorna finns, och varfér de genererar en konflikt. Det kanske finns
mer djupliggande orsaker, bade i situationen som sddan och hos de inblandade
parterna, till att vissa fragor framstar som viktiga. I litteraturen om konflikt-
hantering framhélls ofta (se t.ex. Fisher & Ury, 1981) att man bor fokusera
uppmaérksamheten pd underliggande behov och intressen, snarare dn pa de
konkreta standpunkter konfliktparterna har. Bakom ett krav pa hogre 16n kanske
det finns ett behov av uppskattning och erkédnnande, t.ex. Om man inte reflekterar
over denna varfor-frdga blir man létt fastlast i de positioner konfliktparterna
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har intagit, och ser inga majligheter att 16sa upp blockader. Den tredje fragan &r
darfor en forutsiattning for att kunna stédlla den fjarde, “Kan jag gora ndgot for
att lyfta fram de djupare behoven och intressena?,” och ddrigenom kunna bidra
till att transformera forestédllningarna om vad som dr de egentliga kdrnfragorna
i konflikten.

Joan var en av de fa bland de vi intervjuade som reflekterade mycket 6ver
vilka behov som ldg bakom de “presenterade problemen:”

Och nu till min teori om varfér denna konflikt bara fortsétter och fortsétter: varken A.
eller sjukskoterskorna kidnner sig sedda pa djupet, eller att andra bryr sig om dem. Jag
tror A. langtar efter att andra ska bry sig om henne, men det &r den allra farligaste
saken i vdrlden for henne, och sé férsoker hon skapa sdkerhet for sig sjdlv genom att
dela upp sin tillvaro, aldrig dela med sig om det som hénder i hennes privatliv, och
att arbeta intill utmattningens gréans. [...] Vad som é&r intressant dr att resten av
sjukskoterskorna lidngtar efter att hon ska bry sig om dem som om hon var deras
mamma! Det finns en sjukskoterska som ofta pratar om bristen pa stod pa avdelningen.
Sé jag tror att detta med personaltitheten och sikerhetsfrdgorna egentligen handlar
om mycket djupare fragor. #B14

Det dr ju inte sdkert att Joan har ratt, men det faktum att hon 6ver huvud taget
reflekterar 6ver mojligheten att det kan finnas viktiga bakomliggande behov
och intressen dppnar mojligheten att ocksa soka efter lampliga vagar att lyfta
fram mer fundamentala dimensioner.

Motparten

C. Agerande

Fragan “Vad har min motpart gjort?” innebar att |1.Vad har min motpart
man ndrmare reflekterar 6ver vad det mer precist gjort? . .

. tparten faktiskt eiort 41 rel f 2. Vad ir det jag tycker
ar som motparten faktiskt gjort som &r relevant f6r | i, om i min motparts
konflikten. Som ménga konfliktkonsulter kan vittna | agerande?

om ir det mycket vanligt att personer som ar |3-Vilka motiv har min

.o . ‘)
inblandade i konflikter inte for sig sjdlva gor klart Zf%tfggrlggl:j:gtg?ﬁzr?bgde.

vad det dr motparten faktiskt har gjort och sagt. [ att stiirka de sidor i min
Ofta r den bild man har av motparten genomsyrad | motpart jag tycker bra
d liser; h tparten 4 om, resp. minska bety-
av svepande generaliseringar av hur motparten &r, | gesen av de sidor jag
formodanden om vad motparten &dr ute efter, [tycker illa om?
oreflekterade tolkningar av vad olika episoder hade for innebord, etc. Fragan

innebdr att man forsoker sortera ut det som faktiskt har hiant, och artikulera

detta i s& specifik form som mgjligt. Om man inte stiller sig denna frédga och
soker sig fram till ett svar tenderar man att reagera pd motpartens beteende
utifrdn en mycket odifferentierad forestdllning om vad motparten faktiskt gjort
och gor.

Den andra fragan i temat, “Vad &r det jag tycker illa om i min motparts
agerande?,” handlar i forsta hand om att formulera for sig sjdlv vad det &r i
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motpartens agerande som man reagerat negativt pa. Dessutom kan det vara
viktigt att tdnka efter om det finns sidor av motpartens agerande som man
tycker varit bra, respektive att ndarmare granska om man sjdlv tycker att de egna
negativa reaktionerna dr berattigade.

Den tredje fragan, “Vilka motiv har min motpart for sitt agerande?,” ar
omfattande. Fragan kan delas upp i tva delar, dar den forsta delen handlar om
att 6ver huvud taget tdnka tanken att det férmodligen finns nagon slags skal till
att motparten agerar som han/hon gor. Det finns mdnga som inte tianker den
tanken, och darfor dr bendgna att reagera pd situationen enbart utifrdn de
reaktioner som motpartens handlingar vacker inom en sjdlv. I den man man har
forestdllningen om att det hos motparten finns en rad bakomliggande skal i
form av egna tolkningar, behov, drivkrafter, reaktionsmonster, etc., sa tenderar
ens egna omedelbara kdnsloméssiga reaktioner p4 motpartens handlande att
tempereras nagot. Det andra steget i fragan utgors av att faktiskt fundera 6ver
vilka orsaker motparten kan ténkas ha till sitt forhallningssatt. Mojligheterna att
komma fram till relevanta slutsatser av sddana reflektioner dr givetvis beroende
av hur mycket information man har om motparten, samt av hur man sjilv
tenderar att konstruera andra personer (se kapitel 4).

Den fjarde frdgan, “Vad kan jag gora for att stirka de sidor in min motpart
jag tycker bra om, resp. minska betydelsen av de sidor jag tycker illa om?,”
innebér att man reflekterar 6ver hur man sjdlv kan agera for att pd ett konstruktivt
sdtt kunna paverka motpartens férhallningssatt. Det kan t.ex. handla om strategier
som tar fasta pa och forsoker stirka de positiva sidor man ser hos motparten,
respektive anpassa det egna forhallningsséttet sd att man inte tillfér mer energi
och utrymme till de negativa aspekterna av motpartens beteende. For att kunna
gora detta mdste man se motpartens beteende som en variabel som pédverkas av
olika faktorer (inklusive ens eget forhallningssitt), och inte som en konstant
som &r given en gang for alla.

D. Tolkningar, tyckanden, perspektiv

Vira intervjuer visar att graden av inlevelse i hur | 1.Hur ser min motpart pa
situationen ter sig fran motpartens synvinkel situationen? Vilka fragor

. ket starkt mellan olika individer. Vi ar viktiga for
varierar mycket starkt mellan olika individer. Vissa | pannemonom?
tycks inte alls frdga sig hur motparten tolkar [2.Vad tycker jag om hur
situationen eller vad som &r viktigt f6r honom eller n'ltm ItI}OtPal‘;t ser pa
henne. Andra har mer eller mindre ingdende fore- ;l.ﬁ?ll;gl:ie; .Viktiga skail ill
stallningar om vad motparten formodligen kénner, | att motparten ser
tanker, tycker och vill. Nar man inte fragar sig hur squ‘z)l‘t)lonen som han/hon
motparten upplever situationen sd informeras inte igl?rV.a.d kan jag gora for att
ens egna tolkningar och reaktioner av en forstdelse | motparten ska om-
for bakgrunden till motpartens forhallningssatt, V.z;rd(te.ra Sin Syn pa
utan man tenderar att reagera direkt med tyckanden Sruationen.

och handlingar pd det motparten gor, ofta starkt fargat av hur motpartens

forhallningssatt paverkar en sjalv.
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Den forsta fradgan, “Hur ser min motpart pa situationen?,” innebér att man
gor ett forsok att forestilla sig hur motparten tolkar det som hédnder, och vilka
varden och mél som dr viktiga for denne. Varje individ lever i sin egen berittelse
om vad som har hint, hur situationen ser ut nu, vilka virden och intressen som
star pa spel, etc. Den egna speciella situationen ser olika ut for var och en, och
de omstdndigheter som framstdr som betydelsefulla f6r en person kan vara
osynliga eller oviktiga for en annan (se Stone et al., 1999). Att stélla sig fradgan
om hur situationen ter sig f6r den andre kan dérfor ge en ny forstdelse for
varfor motparten agerar pa ett visst sitt, och kan ocksd synliggéra nya variabler
som kan anvédndas for att paverka situationen i konstruktiv riktning. I stéllet for
att bara direkt reagera pad det motparten gor kan man reagera utifran en forstaelse
av bakgrunden till motpartens agerande. Givetvis innebdr det alltid stora
tolkningssvarigheter nar man forsoker leva sig in i andra ménniskors upplevelse.
Dels finns det stora majligheter att helt enkelt ha fel, dels kan ens rollinlevelse
ha olika grader av djup. Vi ska i kapitel 4 dtervianda till fragan om hur bilden av
motparten kan konstrueras, och vi ger dér ockséd en rad exempel i form av citat
ur intervjuerna.

Den andra fragan, “Vad tycker jag om hur min motpart ser pd situationen?,”
innebér att man utvarderar motpartens tolkningar, sa att man t.ex. bestimmer
sig for att man tycker att det inte dr bra att motparten tenderar att tolka vissa
hindelser enligt ett monster som man tycker &dr destruktivt.

Den tredje fragan, “Finns det viktiga skal till att motparten ser situationen
som han/hon gor?,” innebér att man soker efter bakomliggande orsaker till att
motparten upplever situationen pa ett visst sitt. Detta kan ha att gora med en
insikt i t.ex. motpartens aktuella situation pa arbetsplatsen, med ansvarsomraden
och lojaliteter i olika riktningar.

Den fjarde frdgan, “Vad kan jag gora for att motparten ska omvirdera sin
syn pa situationen?,” innebdr att man aktivt soker efter mojligheter att fa
motparten att omvédrdera sina tolkningar. Det kan finnas manga olika sétt att
gora detta, t.ex. att ta upp en Oppen diskussion om hur man tolkar enskilda
handelser, eller att vara noga med att inte leva upp till en falsk bild som motparten
kanske har gjort sig av en sjdlv.

I citatet nedan finns ett enkelt och tydligt exempel pd hur en av de vi
intervjuat spontant forsoker sdtta sig in i motpartens situation och dessutom
anviander denna insikt for att modifiera sitt eget forhallningssétt pa ett
konstruktivt satt:

>Naturligtvis forstdr jag att det méste varit bade jobbigt och

>hotfullt f6r Monika ndr det kommer en ny kédck vikarie, som dessutom

>dr yngre och visar framf6tterna. Hon méste ha ként sig valdigt

>ifrdgasatt i sin roll, vilket hon ju ocksé blev.

Ténkte du i dessa banor medan konflikten pdgick ocksd, eller dr det mest efterdt du ser det si
hér?

Ja, jag tankte s& da ocksd och forsokte tona ner mig sjélv och anpassa mig utan att for
den skull sélja min sjil och ge alltfér mycket avkall p4 min sjdlvaktning. #B56

I f6ljande citat finns ett exempel pd en person som praktiskt taget inte alls
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fragar sig vad motparten hade for bevekelsegrunder for att agera pa ett visst
sdtt. Den intervjuade hade blivit beordrad att utféra arbetsuppgifter som lag
langt under hans kompetensniva:

Varfor bestimde han att det var viktigare att gora hemsidor pd kontraktsbasis in att bedriva
grundforskning?
Jag vet inte. Jag antar att pengarna verkade viktiga. #B11

Indirekt framgdr av andra svar pd intervjuarens fragor att den institution det
handlar om hade fatt sina anslag radikalt nedskurna, vilket kanske var en viktig
orsak till chefens agerande. Som utomstdende kan vi inte veta hur det egentligen
héngde ihop, men den intervjuades ointresse for bakgrunden till motpartens
agerande dr pdfallande i intervjun. Harigenom saknar den intervjuade viktig
information som kanske hade inneburit bade storre mojligheter att paverka
konfliktférloppet genom att foresla andra 16sningar, och mindre frustration 6ver
motpartens agerande.

E. Kanslor

Erfarenheten visar att det ofta gor en mycket stor | 1.Vad kiinner min motpart
skillnad om konfliktparterna har kontakt med vad |1samband med konflikten?

2.Vad tycker j tt
den andre har for kinslor i samband med konflikten. motti)ari,:n elfajrageollclélir?slor

Kénslor ar s.a.s. fundamentala fakta som inte for- | han/hon har?
svinner bara for att ndgon tycker att de dr oberétti- 3. Finns det viktiga orsaker
. < nslor i . ) till att min motpart kinner
gade. Dessutom &r kénslor i stor utstrdckning |gom han/hon g6r?
universella. Vi vet alla vad det innebéar att kdnna | 4. Vad kan jag gora for att
frustration, ilska, besvikelse, gladje, tillfredstéllelse, mojliggora en foriandring
. .. K 1i <l av motpartens kanslor i

etc. Detta innebér att om vi kan varsebli de kénslor | yonstruktiv riktning?
som andra har, utan att omedelbart filla virdeom-
domen om dem, sa finns det ocksd goda mojligheter att kdnna empati med
motpartens situation.

Den forsta frdgan, “Vad kdnner min motpart i samband med konflikten?,”

gdller alltsd att medvetet varsebli vad det & motparten kdnner. Om det inte &r

uppenbart kan man behdva fraga sig fram till en mer adekvat bild. Marshall
Rosenbergs ickevaldskommunikation (Rosenberg, 1999) ger mycket insiktsfulla
och konkreta forslag till hur man kan ga till vaga.

Den andra fradgan, “Vad tycker jag om att motparten har de kinslor han/hon
har?,” innebédr att man medvetet och aktivt kidnner efter vad man tycker om att
motparten har en viss kdnsloupplevelse i samband med konflikten. Harvid kanske
man upptdcker att man faktiskt inte 6nskar att motparten ska kénna frustration
och ilska, vilket &r ett steg pd vagen till en beredskap att fordndra situationen i
positiv riktning.

Den tredje frdgan, “Finns det viktiga orsaker till att min motpart kdnner
som han/hon g6r?,” uppmanar till att soka efter bakomliggande orsaker till
motpartens kdnslor. Mycket ofta &r vissa kdnslor knutna till de tolkningar man
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gor av en situation. T.ex. kan man kénna sig djupt krénkt, hotad, eller arg
darfor att man tolkar en viss handling som avsiktligt férolampande, som en
signal om hénsynsloshet, eller som bevis f6r egoism, medan det i sjdlva verket
finns helt andra skil bakom den aktuella handlingen. Missforstand och felaktiga
tolkningar &r ofta viktiga komponenter i konfliktforlopp. En annan viktig kélla
till olika kanslor dr de forhoppningar och védrden en person har. Dessa &r inte
alltid artikulerade, men en sviken forhoppning eller en frustration till f6ljd av
att verkligheten inte motsvarar de ideal en person har kan generera mycket
starka och djupa kanslor. Genom att identifiera bakgrunden till de kdnslor man
varseblir att motparten har kan man darfor ofta upptdcka mojligheter att férandra
forutsdttningarna for konfliktens vidare forlopp.

Den fjarde fradgan, “Vad kan jag gora for att mojliggora en forandring av
motpartens kdnslor i konstruktiv riktning?,” innebdr en operationalisering av
de insikter man vunnit genom de tre féregdende frdgorna. Har ser man motpartens
kdnslor som en variabel som dr beroende av en rad faktorer som mdjligen gar
att forandra, och man fragar sig vilka mojligheter det finns att agera sd att
forutsittningarna for motpartens kéanslor fordndras i en positiv riktning. Detta
kan goras direkt eller indirekt. Den direkta vdagen innebér att man inbjuder
motparten att artikulera sina kénslor, och underldttar detta genom att lyssna
noga utan att avfarda, diagnosticera eller doma. Ofta innebér detta i sig en
forandring av motpartens kénslor, i synnerhet om motparten inte infor sig sjalv
varit fullt medveten om vilka kédnslor han/hon hade. Om det finns viktiga
bakomliggande skal till motpartens kédnslor sd &r en artikulering av kédnslorna
endast fOrsta steget i en process ddr man bearbetar situationen. Den indirekta
védgen innebar att man via symbolhandlingar, attitydforandringar, lyssnande el.
dyl. forsoker att formedla ett budskap som kan tas emot kdnslomaéssigt av
motparten.

F. Personegenskaper

Det &r inte sjdlvklart att man funderar 6ver den |1.Vad dr min motpart for

.. o . " T .. | slags person?
forsta fragan i detta tema, “Vad dr min motpart for > Vilka sidor av min

slags person?” Mdnga dr sd upptagna av vad som | metpart tycker jag bra/illa
hént, vad motparten har gjort, och vad de sjilva [om?

kanner och tycker inf6r det, att de inte tar ett steg g.zfl‘(iglllllslicg}?gta;g(;ig:saker il

tillbaka och funderar 6ver motparten som person. |att min motpart ir som
Det dr av naturliga skal svart att illustrera detta [han/hon ér?

med intervjucitat, men i féljande fall syns det 4. Vad kan jag gora for att
stirka bra sidor hos min

tdmligen vél att den intervjuade inte har format sig | motpart, resp. minska

nagon bild av vad hennes motpart dr for slags |betydelsen av negativa
. idor?

manniska: sidor?

Hur skulle du beskriva henne som kom? Hur skulle du beskriva henne som person?
Ja, det var ju en ung person som kanske var 25 ar. Jag var val 50 ar da, ungefar. Ja,
hon var arbetssugen, och . . . hon var, vi upplevde henne som stygg, faktiskt, det var
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inte bara jag som hade kontroverser med henne.

Skulle du kunna beskriva henne lite mera?

Ja, hur ska jag beskriva, hon kommer frén en folkhogskola. Hon hade vil vildigt
dalig ekonomi, upplevde vi att, hon hade ingen bil. Hon kom inte i tid till jobbet och
sa dédr. Och .. .Ja ... Hon var en mycket ovanlig méanniska tyckte vi. Jag vet inte . . .
hon hade tva barn. Hon hade vl troligen problem sjilv. # A38

Svaren dr svdvande och sokande, och man kan anta att den intervjuade inte har
gjort sig en forestdllning om vem motparten dr som person pa ett sadant satt att
denna bild spelar en framtrddande roll i hennes upplevelse och tolkning av
konflikten. Vi ska i kapitel 4 g& djupare in i olika typer av bilder av andra
personer, och vad dessa olikheter betyder f6r hur man upplever konflikter.
Darfor begransar vi oss hdr till att konstatera att en del individer knappt alls
reflekterar 6ver vad andra personer har for karaktirsegenskaper, forhallningssatt,
drivkrafter, virdesystem och perspektiv, medan andra har mer eller mindre
djupgaende bilder och tankar kring detta.

Den andra fragan, “Vilka sidor av min motpart tycker jag bra/illa om?,”
kan vara viktig darfor att den eventuellt 6ppnar upp méjligheten att vilja att
mer ta fasta pa de goda sidor motparten har, och darmed dels minska den egna
motviljan (i den médn den finns), dels bereda védgen for en mer konstruktiv
relation till den andre. Starka kdnslomaéssiga avstdndstaganden leder ofta ocksa
till att man strdvar efter att begrdnsa kontakten med motparten, vilket ofta
torvarrar konfliktférloppet.

Den tredje fragan, “Finns det viktiga bakomliggande orsaker till att min
motpart & som han/hon 4r?,” innebér att man inte bara ndjer sig med att
tillskriva motparten vissa egenskaper, utan man soker ocksa efter bakomliggande
anledningar till dessa egenskaper. Detta kan ge en djupare forstdelse for varfor
motparten forhaller sig pa ett visst satt, kanske till och med sympati for det
predikament motparten befinner sig i. Vi ska dterkomma till denna frdga i
kapitel 4.

En differentierad bild av motparten som person kan 6ppna upp méjligheten
att borja reflektera 6ver den fjarde fradgan, “Vad kan jag gora for att stdarka bra
sidor hos min motpart, resp. minska betydelsen av negativa sidor?” For att 6ver
huvud taget tinka i sddana banor mdste man se motparten som sammansatt
och foranderlig, eller i alla fall se den roll som motparten spelar i ens eget liv
som fordanderlig.

Sjalv

Inledning

Trots att personer som é&r inblandade i konflikter normalt dgnar mer tid att
reflektera Gver motparten dn 6ver sig sjdlva har vi delat in huvudtemat “Sjalv” i

fler underteman dn huvudtemat “Motparten.” Detta beror pa att potentialen for
tillgdng till ingdende information dr storre vad géller ens egna inre processer dn



24

vad géller det som forsiggdr i andra manniskors inre. Man skulle i princip
kunna dela in “Motparten” i lika manga underteman som “Sjdlv,” men en sa
finfordelad indelning av reflektioner kring motparten skulle sannolikt upplevas
som orealistisk.

G. Agerande

Man vet naturligtvis i normalfallet hur man sjdlv | 1. Hur har jag sjilv agerat
har agerat under ett konfliktférlopp. Daremot &r gn{iiel;ll?nlf;ﬁkt.en? ”

. . . . e . Vad tycker jag om mi
det inte alls sa'kert att man har gjort nagot f.orsok eget agerande?
att betrakta sitt eget agerande med ett utifrdn- | 3, Varfor har jag for- hallit
perspektiv. Att stilla sig frdgan “Hur har jag sjilv | mig som jag har gjort

. o s . .. under konflikten?
agerat under konflikten?” innebéar att man gor ett AP
. 4. Hur kan jag ga till viga

forsok att betrakta konfliktforloppet som helhet, | for att forindra mitt
och inom ramen for helheten formulera vad det dr | forhallningssitt?

man sjdlv har gjort och inte gjort. Harigenom kan man eventuellt varsebli aspekter

av det egna forhallningssdttet som man tidigare inte var helt medveten om.
T.ex. kan den egna attityden och egna handlingar ha haft konsekvenser for
andra och for sjdlva konfliktférloppet som man tidigare inte tankt pa. Av dnnu
storre betydelse ar att reflektera 6ver fragan om hur man agerar i nuet, d.v.s. att
rikta en del av sin uppmaéarksamhet mot hur man faktiskt reagerar och agerar i
l6pande interaktioner. Om man inte medvetet véljer hur man ska agera i en
situation sa tenderar man att f6lja mer eller mindre “automatiska” reaktions-
och beteendemonster. Socialpsykologiska experiment visar att en mycket stor
del av vart beteende bestdr av “automatiska” reaktioner, d.v.s. vi har vissa
“beteendeprogram” som kan séttas igdng av vissa situationsbundna faktorer,
déar vi varken medvetet varseblir de signaler som utloser reaktioner hos oss,
eller vira egna beteenden som reaktion pd dessa omstdndigheter (se Bargh,
1997). T.ex. ar det inte ovanligt att man spontant tycker illa om vissa specifika
drag i andra ménniskors forhallningssitt, och reagerar pd dessa genom ett
avvisande kroppssprak som skapar en starkare distans mellan en sjdlv och den
andre. Detta kan ske utan att man &r riktigt medveten om den egna férandringen
i beteendet.

Det &r ofta mycket svart att sjdlv sortera ut i vilken man man sjilv med sitt
agerande bidragit till en konflikt. Ar man medveten om denna svarighet &r man
dock bendgen att gora nagot for att f4 mer klarhet om sin egen roll, som t.ex.
Gun i detta citat:

Jag gick ju redan pa den hir arbetsorganisationspsykologin da sd att jag kdnde ju att
de ldrare jag hade kunde jag dnda anvinda for att fa speglat lite grann, och framférallt
det som kindes viktigt for mig att vad &r min egen del i det, och vad &r systemets fel,
for att man kande sig fruktansvért utelimnad ndr man kommer in pa det séttet och de
hdr personerna som jag har mott tidigare och visat en jéttetrevlig sida, de pratar
ndstan inte med mig. # A8

Oavsett om man dr medveten om vad man gor eller inte, sd kan det egna
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agerandet ocksd ha konsekvenser som man inte har blivit varse, helt enkelt
déarfor att man inte sett det egna beteendet i konfliktforloppets storre samman-
hang. Borjar man att stilla sig frdgor om det egna agerandet under ett konflikt-
forlopp finns det darfor i allménhet alltid nagra upptéckter att gora.

Foljande citat ur intervjun med Marianne visar, bland annat, hur det kan se
ut ndr man ser sitt eget forhallningssédtt som en bidragande faktor i ett
konfliktforlopp:

Och jag fattade liksom inte forst vad som hénde. For nar man blir mentalt 6rfilad av
en person man egentligen tycker bra om sa blir man sd oerhért forvanad forst. Och
sen sd blir man arg, och det blev sd att jag klarade inte av att vara i samma rum, sa
fort hon kom i ndrheten sd blev jag alldeles, nd, det bérjade att skaka och pirra i hela
kroppen, grésligt obehagligt. Och jag tror sd att médnniskor som satt i samma rum som
oss kunde liksom kédnna atmosfaren, hur det &ndrade sig nédr vi hamnade i samma
rum. Och det var sikert inte 14tt f6r henne heller, for jag visste inte hur jag skulle bete
mig, sd ena stunden sd hogg jag forst liksom innan jag blev huggen p4, och en annan
géng sa kunde jag vara som en liten hundvalp som viftade pa svansen bara f6r en
klapp pa huvudet. S& hon visste sidkert inte heller hur hon skulle bete sig. # A34

Den forsta frdgan madste fa ett svar innan man pa allvar kan bérja reflektera ver
den andra fragan, “Vad tycker jag om mitt sitt att agera?” Har handlar det om
att medvetet ta stdllning till om man tycker att man har forhallit sig sd som man
verkligen helst skulle vilja forhalla sig.

Den tredje frdgan, “Varfor har jag forhallit mig som jag gjort under
konflikten?,” leder in i det stora omradet sjdlvkdnnedom, och till en rad av de
fragor som behandlas i de foljande avsnitten nedan. Orsaker till det egna beteendet
kan finnas i den yttre situationen, den inre situationen (t.ex. stress, paverkan
fran omstandigheter i privatlivet, stimningar), personlighetsdrag, psykologiska
drivkrafter av olika slag, tolkningar, tyckanden, vdrdesystem, kulturella
normsystem, etc. Inte sdllan finns det viktiga faktorer bakom det egna agerandet
som inte omedelbart har med konfliktsituationen att gora. Om man kommit
fram till att man faktiskt skulle vilja fordndra sitt eget forhdllningssatt i vissa
avseenden kan en insikt i bakomliggande orsaker bidra till en mer effektiv
strategi for forandring.

Den fjdrde fragan, “Hur kan jag ga till vdga for att fordndra mitt f6rhall-
ningssitt?,” innebdr att man omsétter insikterna fran reflektioner 6ver de fore-
gdende fragorna till att leta efter metoder att fordndra de beteendemonster hos
sig sjdlv som man inte vill fortsdtta med. Vanemaéssiga beteenden &r ofta svdra
att fordndra, just genom att de har en automatisk karaktdr. Ofta maste man
déarfor hitta pa olika trick och tekniker for att komma dt dem, t.ex. genom att be
andra personer paminna en, genom att regelbundet be en bén som éar direkt
inriktad pa det man vill fordndra, eller genom att hitta pa ndgon slags signal
som kan vicka ens uppmairksamhet i situationer som brukar sitta igdng det
oonskade beteendet.
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H. Egna konfliktfrigor

Detta undertema 6verlappar i viss man det andra
undertemat under rubriken “Konflikten,” men det
kan finnas en viss podng i att ndrmare granska vad
man sjdlv upplevt som angeldgna problem och
fragor. En stor del av konflikthanteringslitteraturen
utgdr fran att konflikter uppstdr nédr personer har
oforenliga mal. I praktiken &r det ofta inte sa tydligt
vad som &dr mal, utan konflikterna uppstar ofta
genom att en eller flera parter beter sig pa ett sitt
som gor tillvaron odraglig for andra. Det dr darfor
inte sd férvdnande att mdnga av de vi intervjuat
inte spontant pratar om sin konflikt i termer av
vilka mal de hade, och vilka fragor konflikten rérde
sig kring. De beskriver oftare en serie hindelser

1.Vad var viktiga fragor,
angeligenheter, intressen
och mal for mig i konflik-
ten?

2. Tycker jag att det som
forefoll viktigt for mig
verkligen motsvarar det
jag vill tycka ar viktigt?
3. Finns det viktiga
bakomliggande skal till
varfor jag tycker vissa
fragor ir viktiga for mig?
4. Hur kan jag gora for att
omvirdera vad jag
upplever som viktiga mal
och behov sa att de
stimmer bittre med mina
djupaste overtygelser,
kénslor och virden?

och omstdndigheter som de upplevt som starkt frust-
rerande. Detta kan betyda att det faktiskt dr extra viktigt att medvetet reflektera
over vad det dr for fradgor, omstdndigheter och mél som man upplever som
angeldgna.

Om man inte dr riktigt klar 6ver vad det dr som &r viktigt for en i ens
arbetssituation, dd tenderar man att reagera tamligen automatiskt, utan att tinka
pa hur man ska komma ndrmare en realisering av det man egentligen vill och
mdr bra av.

Forsta fragan i detta undertema ar foljaktligen “Vad var/ar viktiga fragor,
angeldgenheter, intressen och mal f6r mig?” Fragan innebdr att man soker i sitt
inre efter vad man sjilv upplever som de viktigaste fradgorna i konflikten. I
konflikthanteringslitteraturen arbetar man ofta med begreppen “presenterat
problem” och jamfor det med de underliggande generella intressen och univer-
sella manskliga behov som spelar en roll i konflikten. Detta ar viktiga distinktioner,
men for manga individer som blivit involverade i en konflikt saknas till och
med en distinkt formulering av ett “presenterat problem.” Forsta steget dr alltsa
att 6ver huvud taget forsoka formulera vad man sjdlv upplever som viktiga
problem och fragor i konflikten. Dérefter kan man grava vidare, och se om man
kan finna djupare och mer allméingiltiga intressen och behov bakom de konkreta
dagsfragorna.’

Den andra fragan, “Tycker jag att det som forefdll viktigt f6r mig verkligen
motsvarar det jag vill tycka ar viktigt?,” innebér att man kritiskt utvarderar om
de mal och problemformuleringar man hittills varit engagerad i verkligen
motsvarar vad man vill sidtta hogst pa sin prioriteringslista. Ndar man medvetet
reflekterar Over sina prioriteringar dr man mer bendgen att vidga in langsiktiga
mal och intressen &n om man enbart reagerar pa konkreta situationer. Man kan
da vara villig att t.ex. ha 6verseende med vissa irritationsmoment, eller vara
villig att gora en extra anstrangning for att reparera en frustrerande relation,
darfor att ett ldngsiktigt 6vergripande mal kan ge motivation att std ut med

® Se ocksa diskussionen i kapitel 4.
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vissa oangendma forhallanden.

Den tredje fragan, “Finns det viktiga bakomliggande skal till varfor jag
tycker vissa fragor dr viktiga for mig?,” inbjuder till reflektion 6ver hur det
kommer sig att man gor just de prioriteringar man gor. Kanske har man en viss
tendens att vara 6verkanslig for taktlosa kommentarer, kanske har man sjilv ett
starkt behov av bekréftelse och erkdnnande som gar utéver vad man kan férvanta
sig att andra ska forstd och leverera, kanske dr ens prioriteringar i alltfor stor
utstrackning styrda av konventionella forestdllningar om hur saker och ting bor
vara. Fradgan innebdr att man gor om sina egna forestidllningar om vad som ar
viktig fran att vara ndgot man tar for givet, en konstant, till att bli en av manga
variabler i konfliktsituationen. En omvérdering av vad man tycker &r viktigt
kan vara ett lika viktigt bidrag till en 16sning av den upplevda konfliktsituationen
som en forandring av yttre férhallanden.

Den fjarde fragan, “Hur kan jag gora for att omvirdera vad jag upplever
som viktiga mal och behov sa att de stimmer bittre med mina djupaste
overtygelser, kédnslor och varden?,” innebér att man aktivt reflekterar 6ver vad
man kan gora for att transformera sina egna forestédllningar om vad som é&r
viktiga mal och fragor (se vidare kapitel 4).

1. Kanslor

Kénslor ar det som gor konflikter till viktiga och |1.Vad hade/har jag for
intensiva upplevelser for oss, men det &r inte sdkert | kénslor i samband med

C Lol s : N konflikten?
att vi skdrskddar vad det dr vi egentligen kénner, N L

) 2. Ar/var mina kinslor
och vad kénslorna betyder. Om kénslorna inte |adekvata och bra for mig?
artikuleras och framtrdder som tydliga gestalter i |3. Varfor kiinde jag som
- o o jag kinde?

medvetandet sa dr det svart att utveckla ndgon C o

) ] 4. Vad kan jag gora for att
relation till dem. Man ar da utlimnad at de kédnslor | forindra mina
som uppkommit inom en, och ens upplevelse styrs | kinsloligen?
av dessa kanslor. I konflikter dr kdnslor naturligtvis fraimst av negativt slag:
frustration, oro, ilska, forakt, skam, fornedring, uppgivenhet, stress, etc., etc.
Kénslor &r ofta 6vergdende foreteelser, viantar man sd gar de sd smaningom
over och ersitts av andra kénslor. Vi behover inte ndrmare gd in pa under vilka
omstandigheter detta inte sker, utan det racker med att hir konstatera att ibland
sd kan negativa upplevelser leda till negativa kénslor av ldngvarigt slag.

Personer som inte stéller sig fragan om vad de kdnde och kdnner under ett
konfliktforlopp upplever sannolikt inte kdnslorna mindre intensivt, men de
formulerar dem inte i ord och/eller bilder. I manga intervjuer vi gjort framgar
det indirekt att den intervjuade dr mycket frustrerad till f6ljd av det som hént
under konflikten, men kédnslorna formuleras inte ndgon gang i ord, eller ocksa
bara i mycket vaga termer som att “det kdndes jobbigt.” Vi har intrycket att en
del av dessa personer lider starkt genom att vara uppslukade av negativa kénslor
som inte formuleras i ord, och darfor inte &r tillgédngliga for bearbetning pa ett
konstruktivt satt.

Det &r inte sa ofta det i ett citat gdr att fdnga in vad det innebaér att inte
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artikulera sina kénslor. I nedanstdende passage blir dock en del av det vi syftar
pa synligt:

Du madste ha kiint dig ganka pressad dd nar du gick till foretagshdlsan?

Ja, men jag orkade inte g4 till jobbet.

Hur kiinde du dig da?

Hur jag kidnde mig, det vet jag inte hur jag kdnde mig! . . .

Du blev ledsen och si?

[tystnad, hon blir ledsen, intervjuarens anm.]

Vad var det virsta som du kommer ihdg?

Ja, det vet jag inte, jag tyckte det var hemskt det dér att man hade gatt och baktalat
mig och sen inte std f6r det och att inte chefen brydde sig om det och sparkade henne.
Hon har fatt jaittemanga varningar, men hon ar dnda kvar. # A26

Den f6rsta fragan, “Vad hade/har jag for kinslor i samband med konflikten?,”
innebdr att man formulerar for sig sjdlv pa ett nyanserat sitt vilka kénslor
konflikten har vackt. Detta innefattar dven att placera in kénslorna i relation till
ovriga aspekter av hdndelseforloppet och omstdndigheterna. Harigenom blir
kdnslorna synliga for medvetandet, vilket dr en férutsattning f6r kognitiv bear-
betning. Genom att starka kénslor ofta dominerar den omedelbara upplevelsen
sd starkt att det inte finns utrymme f6r ndgon mer saklig reflektion 6ver vad det
ar som hander, sd maste ofta denna reflektion ske néar kdnslostormarna har lagt
sig, alltsd inte i den akuta situationen.

Den andra frgan, “Ar/var mina kinslor adekvata och bra f6r mig?,” innebér
att man tar stdllning till sina egna kénslor, funderar dver om ens reaktioner
varit adekvata, samt om man kanner att det &r rétt och riktigt att man har/hade
de kidnslor man har/hade. Ibland kommer man fram till att kdnslorna visade
helt ratt: den besvikelse, ilska, eller radsla man kdnde var helt adekvat och
uttryck for att man sjélv faktiskt var i autentisk kontakt med vad det var som
hénde. Andra ganger kanske man kommer fram till att ens kadnsloreaktioner
inte stod i proportion till vad som verkligen hédnt i den situation man var i, utan
kanske hdmtade niring fran helt andra kallor (se citatet nedan for ett exempel).
I det senare fallet kan man darfér eventuellt komma fram till att det finns
anledning att gora nagot &t de kénslor och staimningar man har.

Den tredje frdgan, “Varfor kdnde jag som jag kdnde?,” leder till sokandet
efter olika bidragande faktorer till de kdnslor som véckts, vilket kan leda till
upptackter av omstidndigheter som har stor betydelse for hur man mar.

Nedanstdende citat illustrerar hur en person kan inse att en kdnslomassig
reaktion har fler killor &n bara motpartens agerande. Joan har just berdttat om
en incident ddr hon vagrat lyda sin chefs order om att hon ska ges specialtrdning

pa att anvdnda en viss apparatur. Joan upplevde denna order som djupt kran-
kande.

Jag visste att jag tog en oerhord risk, jag vdgrade faktiskt lyda order, det var ordervagran
gentemot min chef, att jag sa nej. Jag insdg att var relation inte byggde p& dmsesidighet,
som yrkesmdnniskor som samarbetar med varandra, utan att det var en forélder-
barn-relation, och den maste forandras. Jag insdg ocksa att min reaktion mot henne
var sd intensiv, att jag reagerade mot henne som om hon hade begétt ett 6vergrepp
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mot mig sd som min familj begick 6vergrepp mot mig, och att sanningen var att hon
inte hade gjort det, att hon var oskicklig i att ge mig feedback, men hon begick inget
Overgrepp. #B14

Om man slutligen kommer fram till att man faktiskt inte vill kdinna som man
gOr aterstdr den fjarde frdgan, “Vad kan jag gora for att férdndra mina kénslo-
lagen?.” Detta dr en av de mest sofistikerade medvetandekompetenserna. Den
forutsdtter att man kan betrakta sina egna kanslor, ta stdllning till dem, och
faktiskt hantera dem p4 ett sitt som leder till att kdnslorna transformeras. Nedan
ger vi ett exempel pa en person som aktivt hanterar sina kéanslor:

Hur hanterar du din frustration, bdde direkt i situationen, och efterdt?

Jag skriker, vad annars? Jag arbetar i hemmet, s jag kan gora det. Nér jag var gift s&
Oste jag ur mig allting till min medkédnnande och lyssnande man. Jag gruffar och
angar av mig ocksa nér jag mockar i histarnas stall fére kvillsmaten. Nar de sedan
leds in i sina rena boxar, med krubborna fyllda och hinkarna rena och fulla, d& kénner
jag mig renad ocks&. Det &r min dagliga terapi for allt som skapar harda kanter. #B54

Denna kvinna &r inte uppslukad och behérskad av sina kénslor, utan hon noterar
att hon har dem, bestimmer sig for att gora ndgot at dem, och har utvecklat sina
egna metoder for att ge utlopp for dem, och dirmed uppna det sinnestillstand
hon vill vara i. Nedan &r ytterligare ett exempel:

Jag forsokte ta vara pa . . . tinka pd att aktivt glidja mig &t allt det stdd jag fick, och
under en tidpunkt pratade jag med en kvinna som fick en hjarnblédning f6r ndgra ar
sedan och har haft det jobbigt att komma tillbaka och hon &r fortfarande inte riktigt
bra. Hon sa till mig att nédr det var som vérst s& hade jag en plus och minusbok och i
den skrev jag upp varje dag plus och minussaker. Och da gjorde jag likadant och de
smad roliga sakerna forsvinner sd létt i allt det hér stora som ér trist va, sa det var en
jattebra idé. Och tittar man i boken sa f&r man lite perspektiv. # A34

Ett litet fatal manniskor har férmdgan att notera och bearbeta sina kénslor i
ogonblicket, och ddarmed paverka ett konfliktférlopp medan det pagar. Vi har
ett exempel pd detta i intervjun med Kathy:

Min férsta reaktion dr att forneka och ga i forsvar. Kanner jag mig attackerad? Ja.
Sedan lugnar jag ner mig, och mina tankar ror sig i riktning mot forstaelse nér jag
forsoker forklara det som dr uppenbart f6r mig. Har du forsokt forklara vad en metafor
ar for en fundamentalist? Eller moln f6r en som dr blind? Det kdnns pd det séttet. Jag
forklarar. Hon dr helt blank. Jag forklarar att f6r mig s har min otélighet ingenting att
gora med nagon annan; ingen behover forandra ndgonting. Den enda som har nigot
med den saken att gora dr jag. Om andra blir sdrade ska jag be om ursédkt. Och nir jag
gar till dem for att gora det sd dr det ingenting. Ingenting alls. De vet inte vad jag
pratar om. Alltihop finns bara i Annes vérld.

Detta dir ett vildigt vackert avsnitt, men dess sparsamma formuleringar innebdr att jag inte dr
helt siker pd att jag forstod alla delar.

Menar du sd hr:

1. Du blir kritiserad av Anne.

2. Din spontana reaktion dr att forneka skuld, och gd i forsvar.

3. Du noterar att du kinner dig attackerad.
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4. Du hanterar denna kinsla av att vara attackerad, och lugnar déirfor ner dig.

5. Du forsoker forstd tolkningarna bakom Annes kritiska ord.

6. Du forsoker forklara for Anne varfor du gjorde vad du gjorde.

7. Du ser att din forklaring inte ndr fram till Anne.

8. Du blir otdlig for att dina forsok inte ger onskat resultat, i form av omsesidig forstdelse.

9. Du noterar din otdlighet, och hanterar den genom att siga till dig sjilv att allting dr OK,
och att din otdlighet dr helt och hdllet ditt eget ansvar, och om andra kinner sig sdrade si ska
du helt enkelt gd till dem och be om ursikt.

10. Du gdr till de personer som Anne verkar ha menat att du bar dig dumt dt mot, och ber om
ursdkt.

11. Dessa personer forstir inte vad du pratar om, de tycker inte att du har burit dig illa dt.
Forstod jag det riitt?

Ja, du forstod det exakt rétt. Bra forméga att lyssna. #B58

J. Tolkningar

De flesta av oss gor oss nagon slags forestédllningar | 1.Vilka tolkningar gjorde
om varfor saker hiander, och i synnerhet varfor andra |Jag under konflikten?

2. Var mina tolkni
manniskor forhéller sig som de gor. Detta dr sdrskilt Vﬁlg?fllﬂl;lge?o mnsar

utprédglat ndr andra agerar pa ett sitt som &r frust- | 3. Finns det viktiga skil
rerande for en sjidlv. De antaganden en person gor till att jag gjorde just de

tolkningar jag gjorde?
4. Hur kan jag prova om
hiandelser gors hela tiden med utgdngspunkt fran | mina tolkningar &r
adekvata?

om andras avsikter och orsakssammanhang bakom

just denna persons egen forestidllning om vad som
pagar och vad som &r viktigt. Vi har alla var egen beréttelse, dédr de sdrskilda
omstdndigheter, angeldgenheter och roller som &r viktiga for oss sjédlva stér i
forgrunden for berattelsen, och utgor déarmed plattformen for véra tolkningar
av orsakssammanhang och andras motiv. Att andras beréttelser har helt andra
ingredienser, som vi kanske inte alls & medvetna om, det tdnker vi inte alltid
pa. Det dr uppenbart att tolkningar av orsakssammanhang och andras avsikter
kan goras medvetet eller omedvetet. “Omedvetna tolkningar” dr formodanden
en person har utan att vara riktigt medveten om att det dr han/hon sjdlv som
har gjort ett antagande, och att detta antagande kanske inte dr sarskilt véilgrundat.
Sadana tolkningar kan vara av mycket stor betydelse i en konflikt, och de kan
vara mycket motstdndskraftiga mot fordndring. Om en person t.ex. dr fast
overtygad om att en kollega &r ute efter att fa bort honom /henne frén en arbetsplats
sd kan denna Overtygelse vara sa stark att ingenting kollegan sédger eller gor kan
f4 vederborande att dndra sin tolkning.

Den forsta fragan, “Vilka tolkningar gjorde jag under konflikten?,” férutsatter
att man dr medveten om att tolkningar ér just tolkningar. Fragan innebér att
man reflekterar 6ver den bild man gjort sig av t.ex vilka motiv motparten har,
eller varfor vissa hdandelser intrédffade, och skiljer ut det som dr formodanden
om dolda orsakssammanhang fran det man med rimlig sdkerhet kan veta.

Vi anvénder ett citat fran intervjun med Marianne for att illustrera hur det
kan ldta ndr man vet att ens egen bild ar subjektiv:

Det hir med att hon sprider fortal och pdstdir att [vissa kollegor] tycker sd och sd, hur kommer
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det sig, vad tror du fir henne att . .. ?

Jag vet inte det, ibland s& kan jag kidnna sa hér att det &r precis vad jag sitter och gor
med henne ocksd egentligen.

Hur dad ?

Pratar . ..om... fast jag forsoker att inte . . . jag forsoker sdga att det hir dr min bild
av vad som hinder. Men allting som jag berittar det 4r ju sett genom mina 6gon, och
ser man det fran ett annat hall sa ser det sdkert vildigt annorlunda ut . . . Ja, det gor
det alldeles sakert. # A34

Om Marianne inte varit riktigt medveten om att hennes tolkning ar en subjektiv
bild s& hade hon kanske bedrivit sin egen fortalskampanj mot chefen. Hon hade
dock inte tankt pa det som fortal, eftersom hon i sd fall aldrig hade ifrdgasatt att
hennes egen tolkning kanske kunde vara infirgad av just hennes egna kénslor,
tyckanden och ensidiga tillgdng till information.

Den andra frdgan, “Var mina tolkningar vilgrundade?,” innebér att man
granskar om de tolkningar man gjort verkligen ar rimliga. Det innefattar att
fraga sig om det finns alternativa tolkningsmgjligheter, och, om sddana finns,
vilka omstdndigheter som talar for att den ena eller andra tolkningen &r mest
rimlig.

Den tredje fragan, “Finns det viktiga skal till att jag gjorde just de tolkningar
jag gjorde?,” dr mer introspektiv, och handlar om att fraga sig om det finns
bestamda monster i vilka slags tolkningar man tenderar att gora, och vilka skl
det kan finnas till att man tenderar att gora tolkningar i vissa riktningar. Exempel-
vis kan man upptdcka, som en av vdra undersokningsdeltagare gjorde, att
erfarenheten av att under en tidigare period i livet ha blivit utsatt for telefonterror
och anonyma hot kan leda till en 6verdriven tendens att tolka nuvarande kollegors
forhallningssatt som majliga tecken pa valdsberedskap.

Den fjarde fradgan, “Hur kan jag prova om mina tolkningar dr adekvata?,”
innebér att man tar aktiva initiativ for att prova rimligheten i sina egna tolkningar.
For att gora detta mdste man givetvis vara medveten om att man gjort tolkningar,
samt vara beredd att ifrdgasdtta dessa och utsédtta dem for provning. Ett enkelt
sdtt att prova tolkningar, som dock av olika skl inte forekommer sa ofta, ar att
berdtta for en motpart i en konflikt om de tolkningar man gor, och be om
kommentarer till dessa. Om detta inte d4r mojligt, t.ex. for att motparten skulle
kdnna sig starkt krdankt over de egna tolkningarna, eller for att motparten i
allménhet viagrar samtala om problem, kan man prova sina tolkningar genom
att soka reda pa mer information, och genom att tala med andra som har inblick
i situationen, och som man bedémer som relativt opartiska betraktare.

Nedanstdende citat fradn intervjun med “Suzie” illustrerar ndgra aspekter av
tolkningar:

Kan du beskriva vad han dr for slags person?

Han verkar vara lika osdker som de flesta andra. Jag tycker det dr underligt att han

pratar “babysprak” nér han pratar med sin fru i telefon. Han verkar vara en trevlig

person storsta delen av tiden. Men en gang horde jag honom sdga en del vildigt

déliga saker om en kille som fick en befordran som han tyckte att han sjdlv borde fatt.
For att sdga dig sanningen s anar jag en ilska som jag ar radd (fr&n TV-tittande)

kan utvecklas till profilen for folk som gar in pa kontoret en morgon och skjuter ner
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alla.

Nir jag vet och tidnker detta, varfor skulle jag ens férsoka att nirma mig ndgon
som han? Jag ar inte siker, men jag blir ibland rddd av de arga orden, och av arga ord
medan han hamrar pa tangentbordet. Det dr dérfor jag valde att skicka ett e-mail. Jag
ville inte att situationen skulle leda till hoga roster. #B50

Suzie tolkar motpartens férhallningssatt som indikationer pd att han kan tankas
tillgripa vald. Hon tycks vara vagt medveten om att detta dr en tolkning som
inte nodviandigtvis stimmer, men hon verkar inte mer aktivt reflektera 6ver
tolkningens giltighet. Vad citatet ocksa visar ar hur viktiga tolkningar kan vara
for ens eget forhdllningssétt. Suzie dr faktiskt radd f6r vad motparten kan tankas
ta sig till, och undviker darfor att ta direkt kontakt med honom. Har bidrar
hennes tolkning (vare sig den dr ogrundad eller inte) till konfliktforloppet genom
att parterna inte kommunicerar direkt med varandra.

K. Tyckanden

Med “tyckanden” syftar vi pa kédnslan av att tycka |1.Vilka virdeomdomen
om eller tycka illa om négot eller ndgon. Det &r fg:llge Jag under konflik-
hér alltsé fragan om vilken kinsloméssig installning | 5 gillde jag bra viirdeom-
man har till ndgot, snarare dn detaljerna i de tolk- | domen?
ningar man gor. Senare tids forskning om hjirnan |3 Finns det viktiga skal till
o . . . | att jag tyckte som jag
tyder pd att sinnesintryck bearbetas parallellt i tyckte?
“kénslohjdarnan” (amygdalan) och i “tankehjarnan” | 4. Vad kan jag gora for att
(hjarnbarken, neocortex) (Goleman, 1985).” Den forandra mitt tyckande?
bearbetning som sker i kdnslohjdrnan &r dels betydligt snabbare &n den som
sker i hjarnbarken, dels &r det denna bearbetning som ger upplevelserna sin
kansloméssiga mening for individen. Processen som sadan &r inte tillganglig for
medveten upplevelse, endast resultaten i form av kénslor, stimningar och tyckan-
den. Detta innebér att var hjarna hela tiden genererar kidnslor och tyckanden
som blir delar av var upplevelse. Fragan &r da i vilken man vi lagger marke till
och relaterar till dessa produkter.

Den som inte alls &r medveten om att instdllningar, tyckanden och &sikter
genereras i en spontan process tenderar att styras av sina tyckanden. Det man
tycker ar centralt i och for ens upplevelse. Det man kénner att man tycker
upplevs som en konstant i medvetandet, en del av vad man &r. Ett sddant
oreflekterat tyckande dr ofta mycket motstdndskraftigt mot olika former av
utmaningar. Om ndgon annan ifrdgasétter om ens tyckande &r valgrundat upplevs
detta som ett angrepp pa ens eget sjdlv (vilket det i en viss mening ocksa ar,
eftersom sjdlvet hér dr tyckandet, bl.a.). Man tenderar da att reagera defensivt,

’ Vi 4r inte kompetenta att bedoma giltigheten av de forskningsresultat Goleman redogor for,
eller av Golemans egna tolkningar av forskningen. Golemans tolkning stods dock av en serie
psykologiska experiment gjorda av John Bargh och hans medarbetare (for en 6versikt, se Bargh,
1997). Bargh summerar sina resultat pa foljande sétt: “ [...] everything one encounters is precon-
sciously screened and classified as either good or bad, within a fraction of a second after
encountering it” (Bargh, 1997, s. 22f.).
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och anvénda olika reaktioner for att férsvara sitt tyckande, t.ex. rationaliseringar
(d.v.s. verbala argument for riktigheten i det man tycker), motangrepp, avledning,
distansering, etc.

Forsta steget i ett medvetet umgénge till ens eget tyckande ar att lagga
marke till de virdeomddmen ens hjdrna har producerat under konflikten. Fragan
“Vilka virdeomdodmen fillde jag under konflikten?” innebar att man reflekterar
over vad man tyckt, och granskar mer precist vad som véckt ogillande resp.
gillande, och vilka ndrmare kvaliteter dessa tyckanden har. Ett tema av sdrskild
betydelse dr vad man féller for virdeomdoémen om sig sjdlv till foljd av
konflikthdndelserna. Oférmaga att hdavda sina egna behov, t.ex., kan leda till
starka negativa omddmen om en sjdlv. Att ligga marke till de domar man féller
Over sig sjalv dr ofta ett viktigt steg pd védgen att dteruppritta en hilsosam
sjdlvkansla:

Kan jag inte komma ldngre med det hir sa far jag forsoka ndt annat, om inte annat for
att tillfredstilla mig sjalv for att han ska inte komma och sétta sig pa mig. Jag ska inte
g& ddr som en nolla, som ndt katten har sldpat in resten av mitt liv utan jag maste ga
vidare. Och det kdnns ju ocksd som en, . . . &ven om det 4r en liten kndpp pa nosen
mot honom, jag fick ett valdigt, vildigt fint tjanstgoringsintyg fran dér jag var medan
jag var borta. Det visar ju ocksa samtidigt att det dr inte mig det &r fel pa, om vi sdger
sd. Och det har ju kénts vildigt positivt, att jag faktiskt kan gora ett fullgott jobb pa
andra stéllen. #A30

Den andra fragan, “Féllde jag bra virdeomd6émen?,” innebar att man utvarderar
om de spontana tyckanden man ként dels var vilgrundade, dels stimmer 6verens
med de varden och normer man vill leva efter. Spontant ogillande kan ju t.ex.
hédrstamma fran sadana faktorer som att en viss kollega till utseendet eller sittet
paminner om en ldrare man tyckte illa om ndr man gick i skolan. Upptacker
man sddana mekanismer hos en sjdlv kan man vilja sitta sig 6ver de spontana
tyckandena, darfor att man inte vill att egna sdregenheter ska “stéra” relationer
till personer som egentligen inte har med saken att gora. Spontana tyckanden
kan ocksd vara produkter av intuition, d.v.s. att man plockat upp tecken och
signaler pa vagar som inte r tillgdngliga for fornuftet och medveten reflektion,
men som dnda visar sig ha stor tréffsidkerhet. Manga av de vi intervjuat rapporterar
att de kéant ett oforklarligt obehag vid allra forsta kontakten med en ny arbetsplats,
utan att rationellt kunna forklara for sig sjdlva varfor. Senare har en del av dem
angrat att de inte lyssnade till sin intuition, och tackade nej till anstéllning. Var
podng med denna frdga &r inte att man ska avfidrda alla spontana tyckanden,
utan mer att det kan vara en fordel att aktivt ta stédllning till dem, vare sig man
gor det via fornuftet eller via ett beslut att lita till sin intuition.

For att kunna gora ndgot at sddana reaktionsmonster kan det vara nédvéandigt
att stélla sig den tredje frdgan, “Finns det viktiga skal till att jag tyckte som jag
tyckte?,” och darmed soka efter kéllorna till spontana tyckanden. Om man hittar
sadana &r det i allmédnhet ldttare att separera ut omstdndigheter som man inte
anser har med saken att gora, och darmed, enligt ens egen uppfattning, reagera
mer adekvat i relation till andra.

Den fjarde frdgan, “Vad kan jag gora for att fordndra mitt tyckande?,”
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representerar den mest avancerade formdgan inom ramen for detta undertema.
Hér handlar det om att bestimma sig for att man faktiskt inte vill tycka pa ett
visst sdtt, och folja upp detta med att aktivt hantera sina egna tyckanden sd att
de pd nagot vis transformeras. Ett bra exempel fér vad detta kan innebdéra i
praktiken finns i nedanstdende intervjucitat:

En strategi att hantera det: Jag vill tycka om Anne. Sa jag letar efter ndgot att gilla hos
henne. Precis dé jag &r s& arg. Det fungerar. Om jag koncentrerar mig pa hennes
generositet, s tycker jag om henne i det 6gonblicket. Men (stort MEN) jag har aldrig
lyckats med det just nédr hon angriper mig. Det fungerar bara i situationer nar hon ar
allmént trog eller stérande. Strategi nummer tva: forsoka forstd vad som pagar for
henne. Om jag kan forsté sa slappnar jag av och hittar min medkiénsla igen. Det kan
vara ndgot i den hdr stilen: ‘Fan, vad hon ar odraglig. Se pa hur hon skriar ut 6ver tre
rader med arbetsbord for att be Bengt hjdlpa henne med den déir grejen dédr. Varfor
gor hon s&? [...] Jag minns att hon fortfarande &ker till sin forre mans hem 6ver julen
och han lagar mat at henne och tar hand om henne. Saknar hon det i sitt liv? Ar en
kvinna bara en riktig kvinna om hon har en man som tar hand om henne? Sa lycklig
jag &r som har ndgon som bryr sig om mig. Jag vet hur hon méste kidnna sig.” Och
presto. Jag &dr ute ur antagonismen, bara sa. Det fungerar om och om igen. #B58

En sddan hog grad av sjdlvmedvetenhet och formdga att transformera det egna
tyckandet genom direkt ingripande dr dock mycket ovanligt. Ett vanligare satt
att transformera egna tyckanden dr helt enkelt 6kad forstdelse av de bakom-
liggande anledningarna till varfér motparten férhaller sig som han/hon gor
(d.v.s. tema C3, D3, E3 och F3, som behandlats ovan). Ett exempel pa detta
hdmtar vi ur intervjun med Joan:

Jag antar att jag ocksé forsoker kdnna medkénsla f6r henne. Jag forstdr mer och mer
hur hon méste ha kommit frdn en véldigt kritisk familj som anvdnde skam som
medel. Kanske fanns det mycket grilande och skrikande, och att hon inuti var vildigt
radd och forsokte gora allting ritt sa att hon inte skulle bli kritiserad. Ibland kan jag
leva mig in i hur det maste vara for henne att leva pé ett s fastldst sitt, att vara sa
driven och perfektionistisk, och jag kan kdnna medkinsla med henne, dven nir jag
stdr och bara ser pa henne. Och jag 6verlamnar henne ocks4 att leva hennes liv s som
hon behover leva det. #B14

L. Virden

Detta avsnitt handlar om de allmidnna varden och normer en person kédnner sig
torpliktigad till. Dessa utgor en ibland ndrmast osynlig, men dnda avgorande
grundval for personens varseblivning, tolkningar, tyckanden och agerande. Om
man dr helt omedveten om att man har bestimda vdrden och normer sé ser
man inte dessa som en av konfliktens variabler, utan dr benédgen att oreflekterat
doma andra. T.ex. kan man pa ett sjukhus se god kvalitet i vdrden av patienterna
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som ett hogt prioriterat varde, och en konflikt kan ha sina rétter i att andra inte
lever upp till dessa vdrden pa det sdtt man ser som Snskvart.

Den forsta fragan, “Vilka varden och normer
spelade en roll for mig under konflikten?,” handlar
om att klargora for sig sjdlv vilka vdrden och normer
som spelat en viktig roll for en sjdlv i en konflikt.
Detta &dr en forutsiattning for de foljande fragorna,
eftersom man maste for sig sjdlv klargora vilka
normer och varden som 6ver huvud taget spelade
en roll for en om man ska kunna utviardera dem.

Den andra fragan, “Tycker jag att de normer
och vdrden som styrt mitt agerande verkligen ar de
jag vill std for?,” innebdr att man skdrskddar de

1.Vilka viarden och normer
spelade en roll for mig
under konflikten?

2. Tycker jag att de
normer och virden som
styrt mitt agerande
verkligen ir de jag vill sta
for?

3. Finns det viktiga skal till
att jag har de normer och
viarden jag har?

4.Vad kan jag gora for att
utveckla mitt virde- och
normsystem?

varden och normer man foretratt for att avgora om de verkligen motsvarar vad
man vill sta for enligt sina djupaste 6vertygelser och kénslor. Det &r ju inte alls
sakert att man finner de kanske halvmedvetna eller omedvetna normer och
viarden man agerar efter i vardagen héllbara och 6nskvdrda om man granskar
dem i ljuset av en mer reflekterad livsfilosofi.

Den tredje fragan, “Finns det viktiga skl till att jag har de normer och
virden jag har?,” soker efter de bakomliggande orsakerna till att man utbildat
ett visst varde- och normsystem. Olika aspekter av ens personliga bakgrund,
som t.ex. den religidsa, sociala, kulturella milj6 man véxt upp i, eller erfarenheter
under utbildning och tidigare yrkesverksamhet, kan ha bidragit till att forma
vissa normer och varden. En medvetenhet om hur ens egen bakgrund har bidragit
till att pragla ens viarde- och normsystem kan bidra till storre tolerans for att
andra har andra viarden och normer, och ibland ocks4 tilldta en att revidera
védrden och normer som man utan ndrmare eftertanke accepterat som sina egna,
men som kanske inte stimmer 6verens med vad man faktiskt vill std for.

Den fjdrde frdgan, “Vad kan jag gora for att utveckla mitt varde- och norm-
system?,” innebér att man tar ansvar for vidareutvecklingen av de egna varde-
och normsystemen genom att reflektera 6ver vad man konkret kan goéra for att
transformera dem. Detta kan ibland vara sa enkelt som att sétta sig ned med
penna och papper, skriva ned vad som &r viktigt f6r en, och sedan rangordna
de punkter man kommer fram till:

Vad dr, ytterst ute, for dig meningsfullt arbete?

Att f4 gora ndgot som leder till utveckling, antingen f6r en enskild méanniska, en hel
grupp av individer eller hela organisationer. Men jag har for manga ar sen gjort en
6vning for mig sjdlv, for att verkligen penetrera, dels vad jag 4r bra pa och vad jag
tander till p& och sen prioriterade jag dessa. Overst pa listan hamnade faktiskt - att
glddja andra méanniskor. Jag &r ack sa idealistisk! Om andra mar bra, dd mar jag ocksa
bra. Sen kom utveckling i alla former, att skriva, utveckla nya tankar, ha utvecklande
dialoger, skriva roliga melodier till folk som jubilerar av olika slag, sjunga, umgas
med barn, med ménniskor. #B56

Ett klassiskt medel for att forsoka fordndra sina egna vardesystem dr genom
bon, som kan vara ett sitt att regelbundet pdminna sig sjdlv om fundamentala
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varden, och om vikten av att realisera dem i det egna vardagslivet. Om man
inser att ens egna vdrde- och normsystem dr resultat av en kulturspecifik
socialiseringsprocess, sa dr en naturlig slutsats att det kan vara en god idé att
medvetet utsitta sig for andra varde- och normsystem, jamféra olika varden
och normer med varandra, och pa sd sétt f4 en vidare referensram for trans-
formation av de egna viardena och normerna.

M. Personegenskaper

Konflikter erbjuder alltid ett tillfdlle att ta en or- |1.Vilka personlighets-
dentlig titt i spegeln och f& se en bild av ens egen | egenskaper har jag sjilv
. o : . som ir relevanta i

person. Det kan finnas mdnga anledningar till sammanhanget?
varfor detta dr 6nskvért. En dr givetvis att reflektera | 2.Finns det personlighets-
over hur man sjilv, genom ens personlighet, limnat | drag hos mig sjily som jag

t bidrae till konflikthandel 2 oott och ont skulle vilja forindra?
ctt bidrag tll konlikthandeiserna pa gott och ONL- | 3 Rinns det viktiga orsaker
En annan dr att nyckeln till en upplosning av en | till att jag har de
frustrerande situation inte alltid finns i omvérlden, |Personlighetsdrag jag har?

t motpart ller de vit tandi 4. Hur kan jag forindra de

genom att motparten eller de yttre omstindig- |, conlighetsdrag hos mig
heterna fordandras, utan ibland kan det mest frukt- | sjilv som jag vill indra pa?
bara och tillfredstédllande alternativet vara att man forandrar sig sjalv. En tredje
anledning har inte alls med konflikten som sddan att gora. Om personlig
utveckling dr ett betydelsefullt mal i livet f6r en person, sa &dr konflikterfarenheter
mycket goda tillfdllen till sjalvinsikt och ger ofta den nodvéandiga impulsen till

aktiva atgdrder for transformation.”

Relativt f4 av de vi intervjuat f6r spontant resonemang om hur deras egen
personlighet har inverkat pa konflikthistorien.

Den forsta fragan inom detta tema, “Vilka personlighetsegenskaper har jag
sjdlv som dr relevanta i sammanhanget?,” handlar om att infor sig sjdlv formulera
vilka aspekter av den egna personligheten som kan tdnkas ha spelat en roll
under konflikten. Det kan handla om personlighetsdrag som haft en inverkan
pd hur man sjdlv agerat eller inte agerat, eller egenskaper som man vet att
andra méanniskor kan reagera pa pa olika satt. Konflikterfarenheten kan ocksa
anvéandas till att vinna 6kad sjdlvkdannedom, som for Lisa:

Fick du ndgra nya insikter om din egen personlighet genom konflikterfarenheten? Om ja,
vilka?

Om ndgot, sa larde jag mig att jag ibland inte &r sa ldtt att ha att géra med, att jag
stanger av gentemot andra nér jag blir rddd eller frustrerad. Jag har alltid varit sddan,
men aldrig ordentligt analyserat varf6r, och jag har insett att det kanske &r av den
anledningen mina forildrar retade sig pa mig. Hér fann jag ndgon, min chef John,
som gillar mig som den jag &r nér jag dr mig sjdlv (vilket jag var med mina fordldrar,
men de tog avstand). Jag vann en forstdelse av att jag inte dr det som mina fordldrar
upplevde mig som; en snarstucken och misstanksam person. #B48

Den andra frdgan, “Finns det personlighetsdrag hos mig sjélv som jag skulle

% Ge vidare Jordan, 1998a.
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vilja fordndra?,” innebdr att man tar sin egen personlighet som objekt for
medvetandet, d.v.s. betraktar den som en variabel som man kan ha differentierade
kénslor infor, och som man kan tdnkas vilja férandra. Detta dr langt ifran en
sjdlvklarhet, da formodligen en majoritet av alla ménniskor tar grunddragen i
den egna personligheten fér givna, och dérfor betraktar all kritik av egna
personlighetsdrag som angrepp pd den egna kdrnidentiteten.

Den tredje fragan, “Finns det viktiga orsaker till att jag har de personlig-
hetsdrag jag har?,” soker efter bakomliggande orsaker till att man utvecklat
vissa personlighetsdrag. Personligheter dr givetvis alltfér komplexa for att man
ska hitta fram till nagra slutgiltiga svar pa en sddan fragestillning, men ibland
kan sokandet leda till att man identifierar viktiga nyckelerfarenheter, omedvetna
grundantaganden (“scripts,” se t.ex. Berne, 1974), och andra faktorer som gar
att omtolka eller transcendera pa annat sitt. Inge i citatet nedan konstaterar att
han dr mer bendgen dn manga andra att reagera pd de informella roller som
finns i en arbetsgrupp. Han har ocksa tankar om varfor det ar sa:

Jag tror att det hela bottnar d& kanske i att jag blev mobbad i skolan och det gjorde att
... Det som var det vdrsta med mobbingen det &r egentligen inte sjdlva mobbingen
utan det dr att man inte blir accepterad, sd ett stort behov att bli accepterad, fa en
identitet inom en grupp och plus dé att man vill ju inte hamna pa botten. [skratt]

Tror du att man dar extra alert pd sdna hér konstellationer di?

Om man har varit mobbad? Eh . . . det vet jag inte, det beror ju pa den mobbade och
hur han eller hon har valt att hantera situationen. Jag valde ju att . . . eller valde.. . .
det blev ju sa att jag isolerade mig och sd borjade jag att ldsa mycket och sa blev det
att man fick en intellektualiserande attityd gentemot det hela, plus att ndr man hamnar
utanfor gemenskapen, ett annat sitt att hantera det, det ar ju att ifrdgasétta gemenskapen
da va, sa att jag vill anda inte vara dér, det dr som surt sa rdven. [...] Jag upplever
liksom starkt behov av att definiera de olika personerna inom en grupp, vem som &r
vad och liksom vem &r vin och vem éar fienden och snabbt etablera min position sa att
den blir etablerad. # A9

Den fjarde frdgan, Hur kan jag férandra de personlighetsdrag hos mig sjdlv som
jag vill andra pd?,” representerar en full utveckling av en flexibel relation till
den egna personligheten, genom att aktivt soka efter vdgar for att forandra de
aspekter av den egna personligheten som man vill féréandra.

Doris var en av de personer vi intervjuade som hade reflekterat 6ver hur
hennes egen personlighet spelade en roll i konfliktforloppet. Hon blev utsatt for
svarartade trakasserier av sin ndrmaste chef. I intervjun beréttar hon utforligt
om sin personliga bakgrund, och hur den praglat henne. Vi har plockat ut ndgra
centrala citat ur denna beréttelse:

Jag tror att en del av vad forra &ret handlade om var att ldra mig std p& mig for forsta
gdngen i mitt liv - att m6ta mina egna konflikter rakt pd, och hantera dem. Jag kan
hantera andras konflikter, men nir det géller mina egna har jag stora svérigheter,
speciellt med “auktoritetspersoner.” [...] Néar jag var litet barn var min pappa i det
militdra. Han var utomlands i flera ar, och jag kdnde honom inte ens. Vi bodde hos
mina morféraldrar. Jag hade en lycklig tillvaro pa en stor bondgard. Jag hade gungor,
massor av kusiner, manga husdjur att leka med. Nar min pappa kom tillbaka bérjade
vi flytta runt mycket. Min pappa var en militdrtyp, och regerade hemmet. Jag var
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radd for honom. [...] Nér jag var ung upplevde mitt kénsliga och dngsliga jag det s&
att jag nekades karlek om jag inte gjorde vad som forvantades av mig - det &r fortfarande
sa, men jag hanterar det bittre. [...] Jag har, till storsta delen, varit radd for varenda
person jag ndgonsin arbetat for. Jag skulle ha gjort vad som helst f6r att behaga dem -
rdadd att nekas kirlek om igen? Kanske. Jag lyckades hédlla mina chefer ngjda och
glada alla dessa ar genom att lista ut vad som gjorde dem né&jda och glada och se till
att de fick det. [...] John har varit en sddan utmaning - en som jag tog personligt i
boérjan, men som jag lart mig av. [...] Jag tror véra storre problem startade nar jag
erbjods de tva uppdragen, men problemen borjade faktiskt redan innan dess. Jag stod
inte p4 mig mot honom, och tilldt honom “mixtra med mitt huvud” [John’s eget
uttryck, forfs. anm.]. Jag tror att jag kanske hade “dorrmatta” tatuerat i pannan - ivrig
att behaga, villig att st i drékt och strumpbyxor i 35 graders varme f6r att John tyckte
jag skulle det. Nu ser jag det helt enkelt som en erfarenhet att ldra av. #B42

Doris formulerar visserligen inte direkt i ord att hon har strategier for att bearbeta
sina tendenser att vara alltfor tillmotesgdende mot andra, men hennes sjdlvinsikt
innebér troligen att detta dr ett stindigt aktuellt tema nérhelst hon konfronteras
med situationer som har med hennes integritetsgranser att gora.

N. Perspektiv

En av de svaraste uppgifterna i sokandet efter |1.Vad ir det for perspek-

sjalvinsikt &r att synliggora de perspektiv man sjalv | tiv jag anviinder nir jag
. N . betraktar konfliktfor-

anvdnder ndr man varseblir, tolkar och reagerar loppet?

pa hiandelser och omstandigheter. Med ‘perspektiv’ | 2.Tycker jag att det

menas hér ett system av idéer, trosforestillningar,

perspektiv jag normalt

anvinder ir adekvat?

3. Hur kommer det sig att
mitt perspektiv ser ut som
det gor?

4.Vad kan jag gora for att
utveckla mitt perspektiv,
resp. vara mer medveten
om hur det formar mina
tolkningar?

varden, tolkningsmonster, begrepp och liknande,
som tillsammans bildar en varldsbild, en diskurs,
eller en slags personligt eller kollektivt paradigm.
Alla upplevelser tolkas med hjdlp av de begrepp
och meningsstrukturer som det egna perspektivet
tillhandahaller, vilket innebar att ett visst perspektiv

gor vissa tolkningar mojliga, sannolika och me-
ningsfulla, medan andra tolkningar blir uteslutna, osannolika eller meningslosa.
Det personliga perspektivet utgor alltsa ett viktigt filter, men innebéar ocksd en
aktiv tolkningsprocess, vars resultat ser olika ut for olika individer, &ven om
utgdngsinformationen dr densamma. Individens perspektiv formas genom en
rad olika processer, sd som insocialisering i en viss kultur och ett visst sprak,
utbildning inom ett visst fdlt, biografiska erfarenheter av olika slag, person-
lighetstyp, medlemsskap i grupper med sérskilda diskurser och vérdesystem,
etc., etc.

I konflikter kan insikt i det egna perspektivets karaktér vara viktig, eftersom
skillnader i perspektiv kan innebéra att en person finner vissa fragor viktiga
och vissa beteenden irriterande, medan en annan person lagger marke till helt
andra saker. T.ex. kan en person som har en revisorsutbildning ha en helt
annan instéllning till betydelsen av noggrann dokumentation dn en innovativ
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entreprenoOr.

Den forsta frdgan inom detta tema, “Vad dr det for perspektiv jag anvdnder
nér jag betraktar konfliktforloppet?,” utmanar individen att soka efter vad som
ar karakteristiskt for det egna perspektivet. Det d4r mycket fa av de vi intervjuat
som spontant ndmner sdrskilda drag i sitt eget perspektiv som forklaring till
varfor de ser vissa fragor som mer viktiga dn andra, eller till varfér de kdnner
som de gor infor vissa hdndelser. Fragan dr forstas sarskilt viktig nar konflikt-
parterna i nagot avseende kommer fran olika grundperspektiv, t.ex. ndr de har
olika nationalitet, kommer fran olika sociala skikt, tillhor olika yrkesgrupper,
eller har mycket olikartade personligheter.

Den andra fradgan, “Tycker jag att det perspektiv jag normalt anvdnder &r
adekvat?,” uppmanar till att granska om det perspektiv man vanemaéssigt an-
vander ar adekvat i forhéllande till den situation man befinner sig i. Harigenom
kan man eventuellt komma till insikt om att det egna perspektivet &r ett begransat
sdtt att se pa situationen, och att det finns helt andra tolkningsmojligheter.
Givetvis ligger det néra till hands att hdr dven fundera 6ver och jamfora med
hur andras perspektiv ser ut.

Den tredje fragan, “Hur kommer det sig att mitt perspektiv ser ut som det
gor?,” innebér att man soker efter det egna perspektivets rotter, for att pa sa sdtt
fa storre insikt i varfor man ser saker pa ett visst sdtt. Detta kan leda till en
storre distans till det egna favoritperspektivet, och kanske storre nyfikenhet pa
och 6ppenhet for alternativa perspektiv.

Den fjarde fradgan, “Vad kan jag gora for att utveckla mitt perspektiv, resp.
vara mer medveten om hur det formar mina tolkningar?,” handlar om vagar att
avsiktligt transformera det egna perspektivet, eller i varje fall stdrka
medvetenheten om hur det egna perspektivet l16pande paverkar de egna
tolkningarna. Den enklaste, och pd manga satt mest effektiva, strategin for att
exponera och transformera det egna perspektivets sardrag ar att lyssna aktivt
till andras tolkningar och feedback. Mer ldngsiktiga strategier for transformation
av det egna perspektivet dr givetvis att gd utbildningar och kurser som bygger
pé andra kunskaps- och erfarenhetsomraden dn de egna, respektive att byta
jobb.

Scenen
O. Yttre omstindigheter

I vart intervjumaterial finns det stora skillnader i hur de intervjuade inleder sin
fallberdttelse. Som namnts ovan finns det en del som tycks ha svarigheter att
organisera sina upplevelser till en sammanhdngande bild av vad som hént.
Aven bland de som kan ge en klar och lattbegriplig bild av konflikten s finns
det manga som dyker rakt in i kritiska incidenter utan att ge ndgon bakgrunds-
beskrivning av arbetsplatsens organisation, kultur, ekonomiska ramar, etc. Det
tycks ofta vara rimligt att dra slutsatsen att dessa personer inte aktivt reflekterar
over om konflikten ocksd har att géra med olika typer av yttre omstdndigheter.
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Den forsta frdgan, “Vilka yttre omstdndigheter &r [ 1 vilka yttre omstiindig-
viktiga for att forstd konfliktens natur?,” handlar | heter &r viktiga for att

S : S ot forsta konfliktens natur?
om att fraga sig om det finns ndgot i arbetsplatsens 2. Finns det omstindig-

organisationsstruktur, historia, arbetsbelastning, |pheter jag inte tycker dr
ekonomiska villkor, etc., som spelar en viktig roll |onskvirda?

3. Vad finns det for skiil
till att de yttre omstindig-
denna typ av faktorer inte tas med i berdkningen | pheterna 53.7 som de ir? 8
ndr man varseblir och reagerar pa en konflikt- |4.Vad kan jag gora for att
paverka de yttre omstéin-
digheterna?

for konfliktens uppkomst och/eller karaktdr. Om

situation sd d&r man sannolikt mer benégen att ge de

inblandade personerna skulden till det som intréffat.
Vi ger hir ett enkelt exempel pd hur det kan se ut nédr en person dr medveten
om att de yttre ramarna spelar en roll for konfliktens uppkomst och férlopp.
Marianne ar anstélld pa ett féreningskansli:

Ja, det &r ju ett drsmote dé& som utser styrelse och ordférande, och det som dr med en
san hir fortroendevald styrelse det dr att valdigt ofta sa finns inte den kunskapen om
att vara arbetsgivare som man skulle kunna kréva, och det gick bra pa 60-70-talet nér
det fanns gott om pengar i organisationen, men nu sd tryter pengarna och da blir man
rddd och man blir rddd att man ska bli personligen ansvarig om det blir forlust i
verksamheten. Och da ser man som i det hér fallet bara kostnader. # A34

Marianne har en svér relation med sin chef, men hon ser inte dessa problem
bara i termer av chefens personlighet, utan hon ser att det bade i arten av
organisation och i organisationens historiska situation finns faktorer som bidragit
till konfliktens uppkomst. Det dr inte sdkert att denna insikt gor det lattare for
Marianne att finna en 16sning pd de konkreta konfliktfrdgorna, men sannolikt
har det en betydelse for vilket ansvar hon tillskriver sin chef personligen. Detta
i sin tur kan vara betydelsefullt bade f6r den attityd Marianne har till sin chef,
och till hur hon sjdlv kdnner infor konfliktupplevelserna.

Den andra fragan, “Finns det omstandigheter jag inte tycker dr onskvarda?,”
innebdr att man borjar betrakta arbetsplatsens yttre ramar som en variabel, i
den mening att man utvdrderar och tar stédllning till sddana omstdndigheter
som organisationsstruktur, ansvarsférdelning, arbetsbelastning och budget-
ramar. Man soker hér efter samband mellan den yttre strukturen och processen
& ena sidan, och de enskilda konfliktincidenterna & den andra sidan. Genom att
frdga sig vad man egentligen tycker om arbetsplatsens ramar gor man sig sjalv i
hogre grad till ett subjekt snarare &n att vara en kugge i maskinen.

Den tredje fragan, “Vad finns det for skl till att de yttre omstdndigheterna
ar som de ar?,” innebar att man inte bara konstaterar fakta, utan ocksd undrar
om det finns viktiga bakomliggande orsaker som &r virda att reflektera 6ver.
Hir kan finnas viktiga férandringar i relationen mellan organisationen och dess
omvirld, t.ex., som innebadr en nédvandighet for forandringar i den konkreta
arbetsplatsen ocksd. Detta dr en betydelsefull konfliktpotential, i synnerhet i
den man enskilda personer inte inser nédviandigheten av férandringar. Yttre
omstdndigheter kan ocksa se ut som de gor av orsaker som inte ldngre &r
relevanta i den nuvarande situationen, vilket kan innebéra att endast traditionen
star i vagen for forandringar. Eftertanke kring orsakerna till att de yttre omstandig-
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heterna ser ut som de gor kan i vilket fall som helst ge storre mojligheter att
identifiera nyckelfaktorer {or férandringar i konstruktiv riktning.

Den fjarde frdgan, “Vad kan jag gora for att paverka de yttre omstandig-
heterna?,” innebédr att man aktivt soker efter strategier for att paverka hur de
yttre omstidndigheterna dr gestaltade, t.ex. genom att efterstrdva organisations-
forandringar, en omdefiniering av styrningsprinciper och -kriterier, eller en
bearbetning av organisationens historiska arv. I vissa fall kan detta vara enda
mojligheten att 16sa arbetsplatskonflikter som har sina rétter i organisatoriska
omstdndigheter snarare &n i personliga beteenden och attityder.

I intervjun som dterges i kapitel 6 finns goda exempel som illustrerar temat
“Yttre omstdndigheter.”

P. Informella roller

Detta avsnitt riktar uppmaéarksamheten mot den | 1.Finns det informella rol-

informella rollfésrdelning som ofta finns pa arbets- | ler pa min arbetsplats?

platser, i synnerhet om de formella rollerna &r it.)ElﬂlleI;nsso‘ristj:éﬁt);gll(ill!aﬁr

otydliga eller om ndgon person inte uppfyller sin | osunda?

formella roll pa ett tillfredstillande sitt. Vanligast |3. Vad finns det for anled-

ar kanske att det finns en informell ledare som alla E:gg;: ;g:l;l%;glslgordel-

eller de flesta tyr sig till infor vdgval och beslut, |4.Vad kan jag gora for att

men det kan ocks4 finnas andra typer av informella | foréndra osunda inform-
ella roller?

roller. Syndabocken é&r givetvis en mycket negativ
form av informell roll. Andra roller kan t.ex. vara sekreteraren som jobbat i
foretaget sedan urminnes tider, och som fungerar som sa en strang bevakare av
att allt skots pd det “riktiga” sdttet att till och med chefen &r rddd f6r henne /honom.
Maiénga av de vi intervjuat tycks inte aktivt reflektera 6ver hur de informella
rollerna ser ut, och vilken betydelse de har for arbetsplatsens sétt att fungera.
For andra stdr osunda informella roller i centrum fér uppmarksamheten, och
konfliktens kdrna bestdr i en strid om fordandrade rolltilldelningar.

Den forsta frdgan, “Finns det informella roller pd min arbetsplats?,” innebar
att man 6ver huvud taget reflekterar 6ver om informella roller har ndgon betydelse
for hur det fungerar pa arbetsplatsen. Det &r inte sdkert att sddana roller ar
viktiga for konflikten, i synnerhet da den formella rollférdelningen &r klar och
tydlig. Informella roller ar viktigast i arbetsgrupper som har ett flertal medlemmar
och oklara formella roller, eller personer som inte lever upp till sina formella
roller. En person som ldgger marke till den informella rollférdelningen kan
uttrycka sig sa har:

Det fanns en stor oro i gruppen, oro och mycket stark angest, det mérktes pa motena,
mdénnen satt och tuppade sig, ndn kunde sdga ndn harang med mycket svéra ord, och
sd var det ndn annan som returnerade den direkt. Och den hdr mannen som ignorerade
nya han var informell chef s& det han sa det tog man, men nér den hiar mannen som
var lite mobbad, nir han sa saker som var ratt kloka sa forsvann det bara, det viftades
bort. Det var inte bara jag som var utsatt. Det var fler som var utsatta. #A10
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Steget till den andra fradgan, “Finns det informella roller som jag tycker &ar
osunda?,” dr hér relativt kort, eftersom en varseblivning av forekomsten av
informella roller oftast ndrmast automatiskt ocksa medfor ett stillningstagande
till dem. Det kan dock vara viktigt att infor sig sjdlv tydligt formulera skilen till
att man inte tycker om de informella roller som finns, samt att reflektera dver
hur en sund rollférdelning borde se ut.

Den tredje frdgan, “Vad finns det for anledningar till de rollférdelningar
som finns?,” uppmanar till reflektion kring orsakerna till att det uppstatt
informella roller. Kanske finns de bakomliggande forklaringarna i en otydlig
organisationsform, i svag ledarkompetens hos chefer, eller i mer personliga
ambitioner och karaktdrsdrag hos enskilda personer.

Den fjarde frdgan, “Vad kan jag gora for att fordndra osunda informella
roller?,” &r mycket viktig, eftersom den innebér att man forsoker finna hand-
lingsstrategier for att fordndra de informella rollstrukturer som finns pa
arbetsplatsen. Detta dr i allménhet inte litt, eftersom de inblandade parterna
gdrna fornekar sina informella roller. Ofta fdr man bérja med att uppmarksamma
hur man sjdlv vallas in i den informella roll andra vill se en inta, och sedan hitta
vagar att slingra sig ur dessa pa ett smidigt sétt, och i stdllet gestalta sin egen
roll pa ett mer konstruktivt sétt.

Q. Relationer

Under rubriken “relationer” tar vi upp en relativt subtil foreteelse, ndmligen att
varsebli relationer mellan personer som en gestalt i sig, med sina egna kvaliteter
som inte bara gar att reducera till individerna och deras beteenden. En relation
kan vara varm eller kylig, frustrerande, prdglad av misstro eller tillit, spand
eller avspand, néra eller distanserad, etc., etc. I varje relation utbildas outtalade
spelregler, rolltilldelningar och stdmningar som har en viss varaktighet och
stabilitet ndr de val utbildats. Mdngas konfliktberdttelser fokuserar pa vad
motparten sagt och gjort, men tar inte upp just vad som &r karakteristiskt for
relationen mellan motparten och den intervjuade sjilv.
Den forsta frdgan, “Hur &r karaktdren pd de |1.Hur dr karaktiiren pa de

relationer jag har till mina kollegor?,” innebér att | relationer jag har till mina
kollegor?

) i . . ) 2.Vad tycker jag om hur
som dr inblandade i konflikten just som relationer. | mina relationer till mina
Har finns motparten och hans/ hennes egenskaper | kollegor ir nu?

. 3. Hur kommer det sig att
och beteenden, man sjdlv med sina egna egenskaper relationerna har de

och beteenden, och dessutom vilken karaktir |kvaliteter de har?
relationen mellan man sjilv och motparten har fatt. ? :Vflddkan jag gﬁliatt:ﬁr att

N . . . 0 R orindra mina relationer
Att tdnka pa relat1or.1er pa det.ta satt kan oppna | kollegorna i konstruk-
upp nya mdjligheter till {6randring, genom att man | tjy riktning?

kan inse att relationen kanske fatt en olycklig form,

man tdnker pa sina relationer till andra personer

som inte dr naturgiven.
Ett kort citat illustrerar detta:
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Jag kédnner aldrig nénsin att jag blir bemott som en annan vuxen person som kan och
vet utan det dr alltid fordldrar-jaget som pratar, och jag har d4 reagerat precis som det
hér trotsiga lilla barnet, sen har jag forsokt att jobba med mig sjdlv da. # A34

For Marianne &dr den problematiska relationen mellan henne sjidlv och hennes
chef inte bara en frdga om motpartens egenskaper och/eller hennes egna
egenskaper. Marianne varseblir den speciella relation som utvecklas mellan henne
sjdlv och hennes motpart som ett eget fenomen med sina egna egenskaper.
Relationens karaktar paverkar hur hon sjdlv reagerar och agerar. Genom att hon
ser detta Oppnas mojligheten att skdrskdda hur relationen fungerar, och kanske
vad man skulle kunna gora for att fordndra denna sorts dynamik.

Den andra fragan, “Vad tycker jag om hur mina relationer till mina kollegor
dr nu?,” innebdr att man aktivt granskar vad man sjélv tycker om att relationen
ar som den &r. Kanske finns det vissa aspekter av den man uppskattar, medans
det finns andra man kdnner sig djupt frustrerad av. Genom att observera de
olika sidorna av relationen och gora klart for sig pa ett mer differentierat sétt
vad man tycker om olika dimensioner av relationen blir det mdjligt att ta fasta
pa det goda, och forsdka fordandra det frustrerande. Fokus hamnar hdr mer pa
hur sjidlva relationen dr funtad, och mindre p& personernas egenskaper och
beteenden.

Den tredje frdgan, “Hur kommer det sig att relationerna har de kvaliteter
de har?,” innebér att man reflekterar 6ver bakomliggande orsaker till att relationen
fatt den form den har. Kanske kan man genom en sadan reflektion tydligare
identifiera enskilda hédndelser i det forflutna som skapat en viss stimning eller
en viss bild av den andre, eller man kan se att de positioner man har i
organisationen i sig medfor en belastning for relationen som inte har med indi-
viderna att gora i forsta hand. Man kan ocksa soka orsaker i sina egna och
andras perspektiv, personligheter, preferenser eller andra faktorer. Denna
granskning kan tillata att man hittar hdvpunkter for att fordndra bestdende
monster i konstruktiv riktning.

Citatet nedan visar hur det kan lata nar en person reflekterar 6ver orsakerna
till att en relation har speciella egenskaper:

Jag tror ju pd den hir psykologiska modellen att vara olika delar passar i varandra . . .
t.ex. att hon ocksd tycker om mig for hon kom fran lite 6vre medelklass och jag
kommer fran arbetarklass, sa jag var inte hotfull for henne, men &ndé sa hade jag val
vissa bitar, jag tror att jag hade vissa bitar ocksd gemensamt med henne, att vi hade
vissa egenskaper som hon sédg, det tror jag faktiskt. Jag tror att hon var en vildigt
ensam person, hade valdigt svart att fa vanner och vanninor, sa att hon hade valdigt
svart med relationer 6ver huvud taget, va, som jag ser det. [...] jag tror att hon fick
alla till att bryta ihop och bérja gréta och springa dérifran utom mig. Men ddremot sa
brot hon ihop sjélv och borjade att grita infér mig. Och det hir har jag funderat pé
efterat att det hér &r ju ingen slump, liksom. # A58

Den fjarde frdgan, “Vad kan jag gora for att forandra mina relationer till kollegorna
i konstruktiv riktning?,” gar ut pa att aktivt soka vigar att omgestalta relationer.
Inte séllan kréver detta att man &r beredd att ta initiativ som man vet kommer
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att stota pd motstand. Jag anvinder nedan ett langre citat ur intervjun med
“Joan” som illustration pa hur en relation kan omvandlas genom en aktiv
intervention.

Sa efter en sdmnlds natt gick jag in for en konfrontation med henne. Hon hade antecknat
mig for disciplindra atgarder som en forberedelse for att avskeda mig. Hon hade blivit
ytterligt férbluffad 6ver min végran att lyda hennes order, och hade allts4 reagerat pa
ett auktoritirt sitt. Men jag hade gjort min hemlixa. Jag frigade henne vad hon hade
for kanslor infér mig, och hon berittade f6r mig att nér jag hade blivit arg sa hade hon
blivit rddd. Sedan grit hon! Jag berdttade for henne att det sétt som hon kritiserade
mig pa fick mig att kdnna mig som en elak liten flicka, och att jag ville vara pa
jambordig nivd med henne.

Jag fragade henne om hon skulle vara beredd att séga till mig direkt nar hon kom
in pa morgonen om det var ndgot hon behévde prata med mig om, ge mig kritik, och
att vi dd skulle gd in pa hennes kontor och prata om det som vuxna méanniskor. Jag
forevisade faktiskt allt detta f6r henne, inklusive det tonldge jag ville anvanda. Hon
lyssnade! Sedan fragade jag henne om hon var beredd att dra tillbaka den disciplindra
atgdrden om jag arrangerade ett traningstillfalle f6r apparaten for hela personalen.

Resultatet av detta var enastdende: Jag arrangerade tréningstillfallet, alla kom, det
gick jattebra. Men mer 4n sd, hon levde upp till 6verenskommelsen om att ge mig
kritik p& ett mer respektfullt sitt och jag gjorde det ocksa (inga fler verbala explosioner
frén mig). Anda sedan dess har vér relation varit priglad av 6msesidig respekt och
samarbete. Hon dr min storsta fan, och ger mig praktiskt taget allt jag vill p4 avdelningen,
inte som favoritism, utan f6r att hon respekterar mig. Det var en av de mest skrammande
saker jag ndgonsin gjort, men en av de bésta. #B14

Det ar givetvis relativt ovanligt att ett enda Sppet samtal ger sd radikala effekter
pa relationen, 4&ven om man &r sd skicklig som Joan. Oftare transformeras relationer
genom ett malmedvetet och ihdrdigt arbete, ddr man dels undviker att leva upp
till motpartens negativa bilder av en sjélv, dels anvédnder sina insikter i motpartens
personlighet till att utforma sitt eget forhallningssétt sa att den andre inte langre
vill uppratthélla negativa interaktionsmonster.

R. Arbetsgruppen

Under detta tema handlar det om att betrakta hur | 1.Hur fungerar arbets-
vl arbetsplatsen fungerar som ett system som ska | gruppen som helhet, i for-

producera vissa resultat pa ett effektivt och kvali- l:la ﬂ;‘;‘f e till de uppgifter

tativt tillfredstdllande sdtt. Om man inte d&r med- |2.Vad tycker jag om
veten om denna dimension s reflekterar man inte |arbetsgruppens sitt att
fungera?
3. Finns det viktiga orsa-
till att skapa problem, och man soker inte heller |Kker till att arbetsgruppen
efter 16sningar genom &ndringar i organisationen. | fungerar som den gor?

4. Vad kan jag gora for att
bidra till att arbetsgrup-
gor och inte gor, respektive borde gora. Den storre | pen som helhet fungerar

kontexten dr da inte en variabel som bidrar till Lbéttre?

heller 6ver hur en viss organisationsform bidrar

I stdllet tenderar man att fokusera pd vad individer

hédndelseforloppet, utan ndgot som dr taget for givet, medan skulden laggs pa
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enskilda personer eller handelser.

Den forsta fragan, “Hur fungerar arbetsgruppen som helhet, i férhéllande
till de uppgifter vi har?,” uppmanar individen till att lyfta blicken fran enskild-
heter, t.ex. frustrationer kring en persons forhallningssétt, och i stéllet se
arbetsplatsen som en helhet. Detta forutsétter forstds att man har en bild av vad
arbetsgruppens funktion &r, och att man jamfor arbetsgruppens sitt att arbeta
med hur man tycker att det borde vara.

Den andra frdgan, “Vad tycker jag om arbetsgruppens sitt att fungera?,”
innebdr att man tar stéllning till sakernas tillstdnd. Detta krdver att man har en
egen uppsdttning vdrden och normer som kan anviandas som riktmédrken mot
vilka man kan utvdrdera hur arbetsgruppen fungerar.

Den tredje frdgan, “Finns det viktiga orsaker till att arbetsgruppen fungerar
som den gor?,” soker efter bakomliggande orsaker till eventuella brister i arbets-
gruppens sétt att fungera. Det dr ofta mycket viktigt att stilla sig denna frdga,
eftersom man annars garna tenderar att ldgga hela skulden for missférhdllanden
pa enskilda individer. Ibland genereras problem av en bristfillig organisation,
felaktig resurstilldelning i férhallande till uppgifterna, eller brist pa nodvandig
kompetens. Reflektion 6ver denna fraga kan leda till en mer differentierad bild
av orsakerna till konkreta konflikter, vilket kan medféra en foérskjutning av
uppmairksamheten mot problem som &r mer relevanta dn de man spontant
fokuserat pa.

Den fjarde frdgan, “Vad kan jag gora for att bidra till att arbetsgruppen som
helhet fungerar béttre?,” reser temat personligt ansvar for helheten, och forutsitter
att man ldmnar positionen som offer for yttre omstandigheter, och i stéllet soker
védgar att bli en fordndringsmotor. Detta &r inte alltid méjligt, men en medveten
reflektion 6ver mojligheter och hinder for fordndring banar dnda vagen for ett
aktivt ansvarstagande for de egna végvalen i svdra situationer. Man kan ta
initiativ for att forbattra kvaliteten pd arbetet som utfors utan att stédlla denna
frdga, men dad fokuseras anstrdngningarna ofta pd detaljer snarare dn pa
arbetsgruppen som system. Om organisationen ar oldmplig i forhédllande till det
arbete som ska utforas sd kan problemen inte 16sas enbart genom att fa individer
att andra sitt forhallningssétt.

S. Umgingeskultur

Det foregdende temat fokuserade pa arbetsplatsen som system i relation till de
funktioner arbetsgruppen ska fylla. I detta tema fokuseras umgéangeskulturen,
d.v.s. den atmosfir, den stil, och de outtalade normer som ar karakteristiska for
hur personerna relaterar till varandra pa arbetsplatsen. Umgéangeskulturen kan
vara kylig och opersonlig, r4, fientlig, varm, 6ppen, tolerant, intolerant, formell,
etc. Den kan ocksd vara prédglad av olika typer av informella gruppbildningar,
t.ex. médn vs. kvinnor, arbetare vs. tjanstemén, infédda vs. utsocknes, svenskar
vs. invandrare, eller helt enkelt de som passar in i den gangse stilen vs. de som
inte gor det.

Den forsta fradgan, “Vilken umgéangeskultur dominerar pa min arbetsplats?,”
handlar om att gora umgéngeskulturen till ett medvetet objekt for reflektion,
genom att helt enkelt formulera for sig sjdlv vad som dr karakteristiskt for
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umgéngesstilen.

Den andra frdgan, “Vad tycker jag om var umgéangeskultur?,” innebér att
man tar stdllning till den rddande umgéngesstilen, kanske genom att for sig
sjdlv gora klart vilka konkreta komponenter i atmosfir, jargong och forhall-
ningssdtt man ser som destruktiva och oacceptabla.

I foljande citat visar Gun att hon verkligen observerar vad det &r f6r informell
kultur som genomsyrar arbetsplatsen hon kommer till, och hon tar ocksa stéllning
till den:

Alltsé nér tva veckor har hunnit ga sa har jag hunnit brutit mot tva outtalade kodex
och det &r: Du ska inte protestera, framfor allt ska du inte gora det och g& vidare med
det. Ska du gora det sa ska det vara kafferepssnack med oss andra, alltsa kritik I6nar
sig inte, det dr lite grann det som blir systemet i det hédr och jag tyckte att det var en
fruktansvérd period alltsd. # A8

Ett annat exempel pa en person som ser sjilva umgangeskulturen som en viktig
faktor:

Ja, det vérsta, det var nog den okamratligheten som var. [...] Och det tror jag var det
vérsta att sd fort ndn reste sig upp och gick ifran lunchrummet eller fikarummet sa
pratades det skit, det tror jag var det vérsta. # A12

Den tredje fragan, “Finns det viktiga skal till att umgéangeskulturen blivit som
den &r?,” kan vara viktig for att forstd drivkrafter eller bakgrunden till att
umgéngesstilen ser ut som den gor. Det kan hinda att en negativ atmosfar
fyller en viktig funktion pd sd sétt att den skapar en gruppsammanhallning
bland de som delar en negativ attityd till andra, eller att den utgér ett slags stod
tor gruppmedlemmarnas sjdlvkdnsla. Insikt i sddana bakomliggande samman-
hang kan ge storre mojligheter att verka for en konstruktiv fordndring genom
att man utvecklar alternativa véagar att tillfredstédlla de behov som i rddande
lage tillfredstalls pa ett destruktivt sitt.

Den fjdrde frdgan, “Vad kan jag gora for att pdverka umgangeskulturen i
positiv riktning?,” innebir att man reflekterar 6ver mojligheter att sjalv ingripa
for att pdverka umgangeskulturen. Om detta ter sig omdjligt kan man i varje
fall reflektera 6ver hur man sjdlv ska forhélla sig for att varken spela med i ett
spel man inte vill vara del av, eller bli utestingd och mobbad f6r att man Sppet
utmanar den dominerande stilen.

Fran intervjun med Jane (som aterges i sin helhet i kapitel 6) hamtar vi ett
citat som visar ett forsok att aktivt pdverka umgéngeskulturen i ett foretag:

En géng bad jag gruppen att vara forsiktiga och omsorgsfulla med vilka slags skamt
de skickar runt per e-post. En del vildigt opassande saker skickas runt, t.ex. ett foto
av en naken man liggande pd en fet naken kvinna. Vid ett flertal andra tillfdllen
kretsade samtalet vid lunchbordet kring vilken av kvinnorna pa kontoret som skulle
se bast ut i naken gyttjebrottning. Vid andra tillfdllen handlade diskussionen om vem
vi skulle déda och &ta forst om vi var pé en 6de 6. Till deras forsvar ska sdgas att det
var Michael som tog initiativ till de flesta av dessa samtal. Jag sa, “Vi &r en del av ett
storre, mer konservativt foretag, och jag skulle vilja att ni &r varsamma med vilka
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skdmt och samtalsdmnen ni deltar i. Jag vill inte att ni ska hamna i trubbel.” #B30
Forsoket gav dock i detta fall inget storre genomslag, eftersom Jane’s egen chef

Michael var en av de drivande krafterna bakom den jargong som genomsyrade
arbetsplatsen.

T. Mdl och funktion

Forestdllningarna om vilka 6vergripande mal och | 1.Vilka 6vergripande mal
syften en arbetsplats tjanar kan variera mycket gﬁlﬁeft';ni‘;::fer tjanar min
starkt 4ven inom en och samma arbetsplats. T.ex. 2.Tycklz:r ja'g att det 4r bra
kan man se arbetsplatsens funktion huvudsakligen | mal? Tycker jag att arbets-
i termer av att generera en ménadslén 4t en sjdlv, i platsen som den nu funge-
) het ell fullel . rar tjdnar sina syften pa

termer av Ionsamhet eller uppfyllelse av vissa | att bra siitt?

kvantitativa resultat med acceptabel kvalitet, eller | 3. Finns det viktiga skiil till
som producent av varor eller tjanster som fyller att malen ér formulerade

o . .. .. .. . som de ir, resp. till even-
en viktig funktion for avnamarnas vélbefinnande. | ¢yella tillkortakommanden
Genom att det finns s4 mdnga olika sétt att kon- |i uppfyllandet av méalen?
struera arbetsplatsens mening i ett stérre samman- 4. Vad kan jag gora for att
h Kan det tiot att tinka i d bidra till att malen utveck-

ang kan det vara viktigt att tinka igenom vad |55 och formagan till
man sjalv tycker. maluppfyllelse okar?

Den forsta fragan, “Vilka 6vergripande mal och funktioner tjanar min
arbetsplats?,” handlar om att artikulera vilken forestdllning man har om vilka
mal och funktioner den egna arbetsplatsen tjanar. Madnga ménniskor har aldrig
direkt stéllt sig denna frdga, utan tagit de konkreta arbetsuppgifterna for givna,
och forsokt utfora dem sa vl som mojligt. En forestdllning om arbetsplatsens
overgripande syfte dr dock en viktig forutsittning for att kunna utveckla och
forandra enskilda rutiner och andra omstidndigheter si att arbetsplatsen kan
fungera pd ett bra och malrelevant sitt. Arbetsplatskonflikter har inte séllan

sina rotter i att vissa individer har idéer om hur maluppfyllelsen kan forbéttras,

medan andra individer antingen har en annan bild av vad madlet &r och bor
vara, eller har ingen bild alls av ett hogre syfte, utan varnar om stabilitet och
tradition.

Den andra fragan, “Tycker jag att det 4r bra mal?,” utmanar individen att
utvdrdera slentrianmaéssiga forestdllningar om arbetsplatsens mal mot sina egna
forestdllningar om vad som dr meningsfullt och efterstravansvart (se inledningen
pa intervjun med Jane, i kapitel 6). Frdgan kan leda till att man infor sig sjalv
klargdr vilka vdarden och mal man vill stélla in sin inre kompass efter, vilket kan
ge en djupare kédnsla av meningsfullhet i arbetet. En klar forestillning om mal
och virden ger ocksd béttre forutsdttningar att vélja vag i konflikter, t.ex. genom
att tydligare veta vilka virden man ar beredd att kdmpa for, och vilka som
kanske inte dr vdarda en konfrontation.

Den tredje frdgan ar “Finns det viktiga skal till att malen &r formulerade
som de dr, resp. till eventuella tillkortakommanden i uppfyllandet av méalen?”
Det finns kanske patagliga omstandigheter som forsvdrar en utveckling av
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organisationens mal, t.ex. brist pd tid att reflektera 6ver och kontinuerligt
utvdrdera malen och relationen mellan mélen och den dagliga verksamheten.

Den fjarde fragan, “Vad kan jag gora for att bidra till att malen utvecklas
och formégan till maluppfyllelse 6kar?,” uppmanar till att ta ansvar for att man
som individ gor vad man kan for att verka for de mal och virden man ser som
viktiga.

Avslutande kommentarer
Utveckling av medvetenhet i konflikter

Det gemensamma monstret for alla de teman som behandlats ovan &r foljande:
forst organiseras direkta upplevelser till tydliga gestalter i varseblivningen, vilka
stegvis sedan transformeras fradn att vara konstanter till att bli variabler som
man pa olika sdtt kan paverka. 5S4 lange man inte &r aktivt medveten om vissa
element i ens upplevelse kan man heller inte vrida och vdnda pa dem i sina
tankar, och bestimma sig for att fors6ka paverka dem. Den 6kade medvetenhet
som hir beskrivs i form av att individen stéller sig allt fler fragor medfor att han
eller hon gradvis far allt fler instrument att aktivt paverka sin omgivning och
sig sjdlv. Detta dr en viktig del i det som man sa elegant pd engelska kallar
“empowerment,” d.v.s. att individer och grupper far en 6kad formdga att ta sitt
dde i sina egna hédnder.

Okad medvetenhet innebér givetvis inte automatiskt att man kan férandra
yttre omstdndigheter, vilket mdnga av véra intervjuer tydligt visar (se t.ex. kapitlet
om Jane). Den tkade medvetenheten innebar dock att tillgangen till verktyg for
aktiv forandring blir stérre. Den innebér ocksd ckade majligheter att aktivt vélja
hur man vill hantera frustrerande situationer. I synnerhet innebdr ckad
medvetenhet om det egna inre stérre mojligheter att umgas pa ett konstruktivt
satt med lasta yttre situationer, genom att de egna kénslorna och tolknings-
monstren forvandlas fran givna konstanter i upplevelsen till variabler som gar
att transformera, eller &tminstone omvérdera.

Ar det realistiskt att forvinta sig att alla kan bli sd “extremt medvetna”?

Nér ldsaren kommit sa hér 1angt pustar kanske han eller hon av utmattning, och
undrar om vi forfattare verkligen menar att normala méanniskor ska tinka sa
mycket och sa djupt om vardagliga hidndelser. Genomgangen i detta kapitel har
dock inte till syfte att skapa en malbild for vad varje individ ska reflektera 6ver
i en konfliktsituation. Vi vill synliggdra potentialen f6r att anvidnda medveten
reflektion som ett instrument f6r att umgas med konflikterfarenheter. Det ar
sedan givetvis vars och ens egen uppgift att sjdlv avgora vad som &r rimligt,
meningsfullt och mojligt i det egna fallet. Majoriteten av de vi intervjuat anvander
bara i begransad utstrackning aktiv reflektion for att hantera sina konflikter. Av
de attio fragor vi beskrivit i detta kapitel dr det ofta bara ett relativt litet antal
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som konfliktparter spontant stéller sig under konflikthdndelserna. I manga
situationer finns det ocksé en hel del fragor som inte &r relevanta. Vi tror 4nd4
att den modell vi beskrivit hédr kan utgoéra en stimulerande utgangspunkt for att
arbeta med 6kad medvetenhet. Genom att bekanta sig med vilka frdgor man
kan stdlla sig i sitt dagliga liv, sd fdr man béattre forutsittningar att sjdlv aktivt
vdlja vilka sorters fragestdllningar man skulle vilja reflektera 6ver oftare, darfor
att man kédnner att de skulle bidra till en béttre tillvaro ur olika aspekter.

Mainga personer saknar intresse och kanske individuella forutsédttningar att
utveckla sina formdga till reflektion i den anda som skisserats hdr. Detta &r
ocksd ett viktigt faktum som det kan vara en foérdel att vara medveten om.

I nédsta kapitel, som &r kort, presenterar vi ett instrument som syftar till att
skapa battre 6verblick 6ver olika dimensioner av medvetenhet i konflikter, ett
“konfliktmandala.”
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3. Konfliktmandalat: En kartbild 6ver medvetenhet

Kartbild av medvetenhet i arbetsplatskonflikter

I foregdende kapitel har vi i detalj presenterat de olika fragor som en individ
kan reflektera 6ver under en konflikt. Dd det handlar om manga olika element
och nivder har vi sokt efter en vig att ge en grafisk 6verblick som sammanfattar
alla olika delar. I figur 3.1 presenteras en figur som kan anvandas for att avbilda
en individs grad av medvetenhet i en konfliktsituation. Vi kallar denna figur
“konfliktmandalat.”"" Denna kartbild dr ordnad som fem koncentriska cirklar

KONFLIKTEN

A. Hindelser B. Konfliktdmnen

G. Agerande C. Agerande
H. Egna konflikt- D. Tolkningar,
fragor tyckanden, etc.
‘ ' PART

PARTEN
1. Kénslor E. Kénslor

F. Person-

J. Tolkningar egenskaper
SJALV
K. Tyckanden T. Funktion
S. Umgiénges-

L. Virden former

M. Personegenskaper R. Arbetsgruppen

SCENEN

N. Perspektiv Q. Relationer

O. Yttre P. Informella
omstidndigheter  roller

Ring I: Fragor av karaktiren "Vad?" och "Hur?"

Ring II: Fragor av karaktédren "Vad tycker jag om det?"
Ring III: Fragor av karaktiren "Varfor?"

Ring IV: Fragor av karaktéiren "Vad kan jag géra?"

Figur 3.1 Konfliktmandalat

" Nordisk Familjeboks 50-talsupplaga har en férklaring pa vad ordet “mandala” betyder som
passar ganska vél in hir: “Mandala (eg. “krets”), magiskt diagram inom den buddistiska kulten,
oftast en fyrkant, inom vilken cirklar ritas, en symbolisk bild av kosmos. Genom att beskada
denna underléttas den religiésa meditationen.”



51

som dr uppdelad i 20 sektorer. Varje sektor svarar mot ett av de tjugo teman
som behandlats ovan och som finns i tabell 2.1. Cirkeln i mitten representerar
individens omedelbara upplevelser, som alltid finns i medvetandet hos en vaken
person. De fyra ringarna utanfor mittcirkeln motsvarar de fyra olika typerna av
frdgor som kan stdllas inom varje tema, ddr de enklare frdgorna finns nédra
centrum, och de mer sofistikerade ut mot periferin. Varje ruta i mandalat
motsvarar alltsd en av fragorna i tabell 2.1, som presenterades i bérjan av
foregdende kapitel. Mandalat dr ordnat i de fyra huvudteman som ocksa aterfinns
i tabell 2.1: Konflikten, Motpart, Sjilv, och Scenen. Sjilv och Motpart har placerats
pa motstdende sidor, medan Konflikten och Scenen placerats mellan dem. Som
forklarats i foregdende kapitel har vi valt att dela in Sjalv i fler dimensioner &n
Motpart, eftersom individen potentiellt har storre tillgdng till inblick i sig sjalv
dn i motpartens inre. Den ndrmare placeringen av enskilda teman i figuren
foljer inte ndgon bestamd princip.

Mandalat kan anvandas for att ge en schematisk bild 6ver omfattningen av
individens medvetenhet i en konfliktsituation, genom att firga de rutor som
motsvarar fragor som individen aktivt och spontant reflekterar 6ver. I figur 3.2
och 3.3 ges exempel pa hur de element som forekommer i tva individers
reflektioner kring sina konfliktupplevelser kan avbildas i mandalat. Den ena
personen reflekterar 6ver mycket fa aspekter av konflikten, motparten, arbets-
platsen och sig sjdlv, medan den andra har funderat 6ver manga fragor, i synnerhet
vad géller handelseférloppet, arbetsplatsen och motparten.

KONFLIKTEN KONFLIKTEN

MOT-
PARTEN

SCENEN SCENEN

Figur 3.2 Figur 3.3

Som vi pdpekat i foregdende kapitel finns det mdnga méanniskor som inte aktivt
anvander reflektion som ett instrument for att orientera sig i vardagen. Dessa
personer moter vardagens héndelser som de kommer, och reagerar spontant pa
dem utan att tinka efter vad det dr som hander. Det dr dock ocksa viktigt att se
skillnaderna mellan de fyra ringarna. Ring 1 representerar varseblivning, att
man ldgger mirke till en médngd olika teman, och ser att de har betydelse pa
nagot sitt. Den som stannar vid varseblivning gor dock ingenting med det
han/hon observerat. Man kan t.ex. vara medveten om att foretagets otydliga
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roller bidrar till uppkomsten av konflikter utan att detta &r mer &n en insikt som
flimrar forbi i medvetandet. I ring 2 gdr man djupare och utvecklar en egen
asikt om hur rollférdelningen ser ut, i ring 3 reflekterar man 6ver om det finns
bakomliggande orsaker till att rollférdelningen &r otydlig, och i ring 4 soker
man efter mojligheter att sjélv gora ndgot at rollfordelningen. Det finns manga
maéanniskor som stannar vid ring 1, med vissa inslag av ring 2, d.v.s. de lagger
marke till manga omstdndigheter och faktorer som har betydelse for arbetsplats-
konfliktens natur, men denna varseblivning stannar som observationer, och har
ingen djupare inverkan pa vad personen kdnner, tycker och gor i relation till
konflikten.

Mandalat kan ocksd anvdndas for att avbilda skillnader mellan individers
orientering. En relationsorienterad person kommer sannolikt att ha manga
farglagda rutor i den “norddstra” delen, men kanske férre i den “véstra” och
den “sydostra” (fig. 3.4). En extrovert och strukturellt orienterad person har
tyngdpunkten for sina reflektioner i den “syddstra” och “norra” delen av
mandalat (fig 3.5). En aktivt introvert person kommer att ha manga farglagda
rutor i mandalats “véstra” del, men kanske inte s médnga i den “nordéstra” och
“sydostra” delen (fig. 3.6).

Avsikten med mandalat ar framst att tydligt dskadliggora grundprincipen:
att individens grad av medvetande kan vara mycket olika. Konfliktmandalat
kan vara en utgdngspunkt for 6kad sjdlvkannedom och egen utveckling, eftersom
det kan anvéndas for att synliggdra egna typiska monster. Vi menar inte att
mandalat ska anvdndas som ett instrument for att méata och kategorisera enskilda
personer. I praktiken dr detta sdllan onskvart, och kan vara etiskt tveksamt.
Dessutom é&r det svart att stélla upp precisa kriterier for hur vélartikulerad och
komplex en reflektion ska vara for att den ska betraktas som tillrackligt
“bevismaterial” att individen brukar reflektera 6ver just denna fraga. Vi tror
dock att konfliktmandalat kan fungera som ett pedagogiskt hjalpmedel for att
synliggora den stora utvecklingspotential vi alla har vad géller 6kat medvetande
om b&de omvirlden och oss sjélva. Okad medvetenhet kan leda till bdde en
battre formaga att aktivt hantera konflikter, och till en minskad benédgenhet att
fastna i negativa kénslor p.g.a. konflikterfarenheter."

I kapitel 5 presenterar vi ett antal stiliserade portritt av hur personer med
olika grad av medvetenhet umgas med konflikter pa arbetsplatsen. Vi anvéander
dér konfliktmandalat som ett sitt att ge en Gverblick dver vad som ingdr i
respektive persons synfdlt niar han eller hon varseblir, tolkar och hanterar
konflikter.

"> Grundprincipen for konfliktmandalat kan appliceras pa andra upplevelsefilt dn arbetsplats-
konflikter, genom att man viljer ut teman och frdgor som ar relevanta for just detta falt. Det
skulle t.ex. kunna réra sig om parrelationer, klassldrarens forhéllande till sin klass, sjuk-
vardspersonals forhéllningssatt till patienter, politisk aktivism, ledarskap i organisationer,
férhandlingar eller internationell diplomati. Valet av vilka teman som ska inkluderas maste da
anpassas till respektive falt, men grundprincipen kan bibehéllas.



Detta mandala visar en person som
reflekterar mycket 6ver hur andra
personer tianker, kdnner och tolkar,
och som dessutom aktivt anpassar
sitt eget forhéllningssatt utifran for-
stdelsen av den andre. Daremot &r
denna person inte s medveten om
vare sig sina egna inre processer eller
hur arbetsplatsens strukturer med-
verkat till konfliktférloppet.

Detta mandala visar en person som
har en mycket vl utvecklad formaga
att reflektera 6ver hur arbetsplatsen
fungerar. Han/hon verkar ocksa
aktivt for att organisationen ska ut-
vecklas i en positiv riktning. Daremot
tanker denna person inte sd mycket
pa varfér han/hon sjélv och andra
upplever situationen som de gor.

Detta mandala visar en person som
dr mycket medveten om sina egna
inre processer, och som aktivt arbetar
for att utvecklas som manniska.
Déremot riktas inte sd mycket upp-
maérksamhet mot arbetsplatsens
strukturer eller mot andra personers
inre upplevelse.
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KONFLIKTEN

MOT-
PARTEN

SCENEN

Figur 3.4
KONFLIKTEN

MOT-
PARTEN

SCENEN

Figur 3.5

KONFLIKTEN

MOT-
PARTEN

SJALV

SCENEN

Figur 3.6
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Konfliktmandalat som sjdlvdiagnostiskt instrument

Nar vi i kapitel 5 och 6 anvander konfliktmandalat for att illustrera olika personers
konfliktmedvetenhet, s gors detta pa grundvalen av intervjuanalyser (se vidare
ndsta avsnitt). Mandalat kan ocksd anvédndas sjdlvdiagnostiskt, d.v.s. for att
undersoka graden och arten av ens egen medvetenhet i konfliktsammanhang.
Forutsdttningen for att kunna gora detta dr att man har ndgon slags konflikt-
erfarenhet i sitt eget liv att anvdnda som utgdngspunkt. Natuligtvis &r 6vningen
bara meningsfull om man har en uppriktig vilja att vara &drlig mot sig sjdlv. I
appendix VII finns ett tomt konfliktmandala som kan fotokopieras och anvéndas
for ett sjalvportrdtt. Vi foreslar att den som vill prova detta tar hjdlp av en
annan person, och gor pa foljande sitt: Ta dig lite tid att tdnka tillbaka pd ditt
eget konfliktfall, och hur du upplevde det. Be sedan din assistent att ldsa upp
alla frdgorna i tabell 2.1, en i taget. For varje frdga rannsakar du din egen
erfarenhet, och fragar dig om detta var en fraga som du faktiskt stillde dig sjalv
och reflekterade 6ver under loppet av den konflikt du tanker pa. Beroende pa
utfallet svarar du “ja” eller “nej” till din assistent, som for varje jakande svar
fyller i motsvarande ruta i konfliktmandalat med fargpenna.

Detta forfarande ger givetvis inte resultat som dr jaimforbara individer
emellan, eftersom sjdlvskattningen inte sker efter kontrollerbara kriterier. Vi
tror dock att 6vningen kan ge tillfdlle for vardefulla reflektioner 6ver det egna
sdttet att varsebli, tolka och hantera konflikter. Sjédlva 6vningen é&r troligen mer
vardefull dn resultatet, men det farglagda mandalat kan ocksa utgora en start-
punkt for vidare reflektioner.

Konfliktmandalat som kodningsinstrument

Som tidigare pdpekats dr syftet med konfliktmandalat pedagogiskt snarare dn
vetenskapligt. Mandalat kan férmedla principen att en ménniska i olika hog
grad kan reflektera 6ver en konfliktupplevelses olika aspekter, och ocksd grafiskt
visa olika orienteringar i varseblivning och tolkning. Man kan dock tdnka sig att
anvianda konfliktmandalats koder (bokstav for temat, siffra for djup) for att
faktiskt analysera intervjuer. Vi har inte gjort detta annat dn férsoksvis inom
ramen for denna studie, dels for att vart syfte inte &r att detaljanalysera enskilda
individer, och dels for att det ar svart att uppna ndgon vetenskaplig stringens i
kodningen av enskilda formuleringar. Det &dr helt enkelt ofta en tdmligen
godtycklig bedomning hur precisa och detaljerade formuleringar man anser
behovs for att en person ska kunna sdgas ha demonstrerat att han/hon reflekterar
over en viss typ av fragor.
Lat oss ta ett kortare intervjuutdrag, och visa hur kodningen kan se ut:

Och jag fattade liksom inte forst vad som hdnde. For ndr man blir mentalt orfilad av
en person man egentligen tycker bra om sa blir man s& oerhort férvanad forst [I1].
Och sen sé blir man arg, och det blev sa att jag klarade inte av att vara i samma rum,
sa fort hon kom i nirheten sa blev jag alldeles, nd, det borjade att skaka och pirra i
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hela kroppen, grasligt obehagligt [I1]. Och jag tror sa att mdnniskor som satt i samma
rum som oss kunde liksom kdnna atmosfaren, hur det dndrade sig ndr vi hamnade i
samma rum [S1]. Och det var sdkert inte ldtt f6r henne heller [E1, E2], for jag visste
inte hur jag skulle bete mig, s& ena stunden sa hogg jag forst, liksom, innan jag blev
huggen p&, och en annan géng s& kunde jag vara som en liten hundvalp som viftade
pa svansen bara for en klapp pa huvudet [G1]. S& hon visste sdkert inte heller hur hon
skulle bete sig [D1]. # A34

De forsta tva kodningarna &r klara fall, Marianne artikulerar tydligt vad hon
kdnde under en viss fas i konflikten. Den tredje kodningen, S1, &r lite tveksam.
Temat S, Umgéngesformer, handlar egentligen om den allmédnna umgéanges-
kulturen pé arbetsplatsen, och vad Marianne hér noterar &dr snarare stimningen
i en viss situation. Den fjarde kodningen, E1, refererar till en formulering dar
Marianne refererar till motpartens inre upplevelse. Vad vi inte kan veta pa
grundval av bara denna korta formulering &r i vilken mén Marianne verkligen
reflekterar 6ver hur det ar for hennes motpart, och om hennes medvetenhet om
att det kanske inte var s latt for hennes motpart i dessa situationer pa nagot
satt pdverkar hur Marianne sjdlv kdnner, tinker och agerar. En person kan ju
sdga en sadan sak som “det var sékert inte latt for henne” mer for att presentera
sig sjdlv som en klok och resonabel ménniska, dn for att man verkligen bryr sig
om hur motparten hade det. Den femte kodningen, E2, 4r mycket tveksam, och
borde kanske inte goras. Mariannes formulering kan tolkas som att hon indirekt
formedlar att hon beklagar att “det inte var ldtt” for motparten. Den sjdtte
kodningen, G1, dr ddremot mycket tydlig, liksom den sjunde, D1, ddr Marianne
sdtter sig in i den villrddighet som motparten férmodligen kdnde infér Mariannes
forhallningssatt.

Exemplet visar att konfliktmandalat kan anvandas for att koda intervjutext,
men ocksa att det i manga fall finns ett stort matt av godtycklighet i hur kodningen
gors. En kodning kan déarfor fraimst vara ett instrument for att synliggora teman
i intervjutexten, men resultaten kan inte sammanstillas till ett “testresultat”
med rimliga krav pa validitet och reliabilitet.

I kapitel 6 dterges en hel intervju ur vart material. Dér har vi f6rsoksvis
anvant frdgorna i tabell 2.1 som kodningsinstrument fér enskilda element i
intervjun.
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4. Reflektionens djup

Synfaltets vidd och djup

I de tva foregdende kapitlen presenterade vi en modell som kan anvéndas for
att fa overblick over vilka aspekter av en konflikt som dr synliga respektive
osynliga for en individ. Konfliktmandalat ger en bild av individens potentiella
synfdlt, och visar vad som &r synligt f6r en sdrskild individ vid en sdrskild
tidpunkt i livet. Vi kan sédga att konfliktmandalat ger en bild av vidden av en
persons synfdlt. Med ett mer teoretiskt sprakbruk kan man sédga att de olika
cellerna i konfliktmandalat representerar aspekter av en arbetsplatskonflikt som
individen kan ta som objekt for medveten reflektion. Konfliktmandalat rdacker
dock inte till for att ge en intrdngade bild av alla relevanta aspekter av en
persons varseblivning och tolkning av konflikter. Vi behover ocksad diskutera
djupet i synféltet, d.v.s. inte bara frdga efter vilka teman som &r synliga, utan
ocksa pa vilket satt individen uppfattar det som &r synligt. Med ett teoretiskt
sprakbruk handlar det hdar om hur de objekt som figurerar i medvetandet
konstrueras av individen. Konfliktmandalats tredje ring (“Varfor”-fragorna) ar
ett forsta steg i att dskddliggora forestédllningarnas djup, men konfliktmandalat
ar ett alltfor trubbigt instrument for att komma sérskilt langt i denna fraga. I
detta kapitel ska vi ndrmare analysera skillnader i: (1) hur olika personer forestiller
sig andra personer, (2) vilka typer av mal och angeldgenheter olika personer ser
som relevanta i sitt arbetsliv, samt (3) vilka typer av lirande av och utveckling
genom konflikterfarenheter som kan urskiljas i materialet.”

Bilden av motparten

En av de allra viktigaste komponenterna i hur individer varseblir, tolkar och
hanterar arbetsplatskonflikter &r vilka slags forestdllningar de har om andra
personer, i synnerhet de som dr motparter i konflikten (tema C-F i konflikt-
mandalat). Med ett mer vetenskapligt sprdkbruk kan man uttrycka det sa att
individer kan konstruera personer (d.v.s. motparter, andra inblandade, och &ven
sig sjdlva) pa en rad olika sitt.

I vara intervjuer framtréder bilden som den intervjuade har av vad motparten
ar for en slags person ofta indirekt. Det &r relativt fd som spontant tecknar ett
portritt av motparten. Vanligen har vi i intervjuerna vid nagot tillflle bett den
intervjuade att beskriva vad motparten ar for slags person. Svaren pd denna
fradga varierar mycket starkt i omfang, djup, och karaktdr. En del ger mycket
korta svar, andra mycket utforliga och ingdende beskrivningar. Det dr uppenbart
bade fran svaren pa den direkta fradgan, och fran berattelserna som helhet, att
variationsbredden dr mycket stor vad giller i vilken madn man gor sig tankar

" Vi hoppas att i en senare bearbetning av denna preliminira rapport ocksa behandla skillnader
i hur personer konstruerar orsakssammanhang, samt skillnader i arten av de initiativ olika
personer tar for att paverka konfliktférloppet.
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om motparten som person, och hur ingdende olika individer har reflekterat
over motpartens personlighet, drivkrafter, och upplevelse.

Under analysarbetet har vi efter hand funnit det fruktbart att dela in bilderna
av motparten i tre olika huvudtyper, beroende pa fran vilket perspektiv den
intervjuade ser motparten. Vi kallar dessa huvudtyper forstapersonsperspektiv,
andrapersonsperspektiv och tredjepersonsperspektiv.'* Dessutom kan konstruktio-
nerna som gors vara av olika “djup,” fran enstaka adjektiv som beskriver mot-
partens personegenskaper, till langtgdende analyser av motpartens personlig-
hetssystem. Hir kan vi, med en grov forenkling, tala om tre typer av kon-
struktioner: fasta egenskaper, linjir psykologisk kausalitet och komplex psykologisk
kausalitet. I de f6ljande avsnitten ska vi forklara vad vi menar med dessa beteck-
ningar, samt ge olika exempel fran intervjuerna. Dédrefter ska vi diskutera vilka
konsekvenser de olika perspektiven har fér hur en individ hanterar konflikt-
upplevelser.

Forstapersonsperspektiv

Ett forstapersonsperspektiv pa motparten innebér att man utgar fran sina egna
subjektiva intryck och tyckanden nédr man gor sig en bild av den andre. Bilden
av motparten formas alltsd av hur man sjidlv paverkas av den andre, och vad
man kédnner och tycker till f6ljd av detta. Forstapersonsperspektivet gor inga
forsok att frigora sig fran den egna subjektiva synvinkeln, utan talar utifrdn hur
den andre ter sig i den egna upplevelsen, ur det egna jag-perspektivet.

Ibland &r beskrivningarna mycket starkt infargade av det egna tyckandet,
som i f6ljande citat:

Benny: Toppenkille. En skapare i den sanna Nietzscheanska meningen. Byggde och
stodde team, ledde genom entusiasm.

John: Nagorlunda kompetent som bitrddande chef, men saknade vision att vara chef
for hela institutionen. Man av alfa-typ, spelade maktspel. Lognare.

Carl: Bodel. Smygande politikernolla. Stor l16gnare. #B11

Den hir andra kvinnan som jobbade i kafeterian, kan du beskriva henne?

... Ja, det kan jag, jag vet inte vad jag ska sdga om henne . . . Det dr ingen ménniska,
hon kommer ifran en helt annan planet, det &r den hemskaste ménniska, det &r jag
inte ensam om att tycka.

Pa vilket siitt dr hon hemsk?

Det &r en sén dér, ja, jag kan inte forklara, men sa fort hon ser nin sa d&r munnen héar
uppe och sédger en sak i ansiktet och en pa ryggen och nej, usch! # A26

Vi vill sédrskilt peka pd vilka konsekvenserna blir ndr en person inte varseblir
sina egna vardeomddmen om andra som sina egna, utan upplever dessa
vardeomdomen som fasta egenskaper som den andre faktiskt har inneboende i
sig. En sddan person kan uppleva att en viss annan person (eller ett helt kollektiv,

" Dessa beteckningar harstammar, givetvis, frain grammatikens terminologi, dar forsta person
ar “jag/vi,” andra person dr “du/ni,” och tredje person &r “han/hon/den/det/de.”
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som judar, 6verklassen, turkar, kommunister, etc.) 4r hemsk, ond, falsk, lat, etc.
Nar man tillskriver andra sddana fasta egenskaper, som egentligen ar varde-
omdodmen, sa blir den logiska konsekvensen att sidana manniskor bor férdémas,
forkastas och héllas under kontroll eller pa s ldngt avstdnd som mgjligt. Det i
konflikter sd vanliga beteendet att skédra av kontakten med motparten kan allts3,
dtminstone delvis, hdrstamma frén arten av de bilder man konstruerar av andra.

Oftare dr dock forstapersonsbilderna inte fullt sd starkt genomsyrade av
eget tyckande, men de ger intryck att vara mycket ytliga, och bestdr framst av
enstaka adjektiv och substantiv som karakteriserar motpartens typiska beteende
och enklare personlighetsdrag. Det finns inga ansatser till att soka efter bakom-
liggande drivkrafter, mekanismer, personlighetssystem, etc. Vi ger ndgra olika
exempel pd motpartsbeskrivningar av detta slag:

Skulle du kunna beskriva huvudpersonerna for mig?

Charles: kravande, chauvinist, kvinnokarl, oflexibel. Mary: ville vara chef, tva ansikten,
kravande. Eve: flirtig, lat, for mycket telefonerande (och ingen sa nagot), smal, liten,
hivdade att hon var ldkare (visst, och jag &dr psykiater). Amy: Sjukskoterska, bestimde
sjdlv sina tider, lynnig, upptagen, negativ. #B6

Kan du ocksd beskriva Lucy?

Lucy é&r en tjackhora fran helvetet som sétter knivar i ryggen pa folk. Hon &r egoistisk
och sjélvcentrerad. Hon ldtsas vara den vénliga kollegan, men sprider 16gner om
andra eller avslojar saker som sagts i fortroende. Hon jobbar hart och &r en god
servitris ndr min mamma &dr dir, men hon ar lat och ofdrskdmd nidr min mamma inte
ar dar. Lucy har aldrig gjort ndgot annat &n att vara servitris, hon avslutade aldrig
high school och har ingen annan utbildning. Hon beter sig 6verldgset mot andra och
saknar kommunikationsfardigheter. #B52"

Skulle du kunna beskriva honom lite nidrmare? Vad dr han for slags person?

Jag beskriver honom som en “morsgosse” och han bor férmodligen fortfarande hos
sin mamma, fast jag vet inte hur det & med hans mammas hilsa, det kanske ar
nodvandigt att han bor dir. Han &r ganska feminin. Han &r kontrollerande, manipulativ
och omogen. (For din information-Jag tror inte att min bedomning &r projektion eller
overforing.) #B5

Skulle du ocksd kunna beskriva X pd samma séitt?

Ful tyckte jag mest férst men sedan vanjer man sig vid folks utseende. Férsoker krypa
under skinnet pd folk med ett psykologiskt snack. Pratar 6ppet om sex och andra
problem. Jag vet inte om man kan ha lagre IQ inom vissa omrdden &n normalt men
jag tycker att hon ibland &r trog. #B28

Karakteristiskt for forstapersonsperspektivet dr att individen stannar vid ytliga
beskrivningar av andras forhallningssatt, som i nedanstdende citat, hamtat ur
en beskrivning av hur den intervjuades chef &r som person:

" “Lucy is a back stabbing crack whore from hell. She is self serving and self centered. She will
play the friendly co-worker but spread lies about others or divulge things said in confidence.
She works hard and is a good waitress when my mother is around, but she is lazy and rude
when my mother is not... Lucy has never done anything but waitress, she never finished high
school and has no other training. She acts superior to others and also lacks communication
skills.”
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>>Det tredje dr hennes benagenhet att dela in vérlden i

>>0verordnade, jamlika, underordnade, och bete sig

>>olika mot varje grupp.

>Skulle du kunna beriditta lite mer for mig om skillnaderna i

>hur hon beter sig mot dessa tre kategorier?

Cindy beter sig insmickrande mot 6verordnade. Hon anvinder forsatliga sétt att angripa
jambordiga. Hon forringar Sppet och skriker at underordnade. #B15

Denna person gjorde sig i intervjun mycket fa tankar om drivkrafterna bakom
Cindys agerande.

En anledning till att vi har valt att anvdnda begreppen forstapersons-
perspektiv och tredjepersonsperspektiv &r att vi vill forsoka finna ord for en
mycket svarfdngad kvalitet i ménniskors upplevelser av sociala interaktioner.
Det tycks som om en grupp maénniskor lever hela sina liv i forstapersons-
positionen, medan andra har férmdgan att stélla sig utanfor sin egen synvinkel
och betrakta det som hander utan att varseblivningen &r helt styrd av egna
intressen, kdnslor och tyckanden. Fér den som &r bekant med dataspel kan
kanske en analogi med s.k. “first person shooters” respektive en viss typ av
strategispel vara belysande. I den forsta typen av spel springer spelaren sjalv
omkring i en virtuell vérld och maste 16sa problem och forsvara sig mot anfallande
monster. Spelaren ser allt ur sin egen synvinkel, och dr hianvisad till att reagera
snabbt pa det som dyker upp i synfaltet. Fiender dyker plotsligt upp och anfaller,
och d4 maste man virna sig. I den andra typen av dataspel ser spelaren en stor
del av den virtuella vdrlden ovanifrdn, inklusive en figur som representerar
spelaren sjdlv. Personen framfor datorskdarmen kan se sig sjdlv i spelet, se var
han eller hon befinner sig i férhallande till andra, och dven 6verblicka ett storre
omrdde dn vad figuren i spelet kan. En liknande skillnad i perspektiv finns i det
verkliga livet. De som lever med ett forstapersonsperspektiv har fa och vaga
forestédllningar om vad som finns bakom det konkret synliga i omvaérlden.
Uppmirksamheten upptas helt av vad som hdnder runt omkring en, i synnerhet
vad andra gor. Varfor de gor det, och hur “spelplanen” som helhet ser ut ingar
inte i forestédllningsviarlden. De kan inte véxla 6ver till att se handelserna ur
andras perspektiv, eller ovanifran, och de dr inte heller medvetna om att ndgot
sadant skulle kunna vara méjligt och 6nskvart. I stéllet fylls deras uppmérksamhet
av deras egna madl, och hur hédndelser i omgivningen paverkar dessa. De egna
madlen kan i och for sig vara osjdlviska, t.ex. att hjédlpa andra, men endast det
direkt synliga har relevans f6r hur man véljer vég i forhallande till malen.

Andrapersonsperspektiv

Andrapersonsperspektivet innebar att man forsdker forestélla sig hur motparten
sjdlv kdnner, tanker, tolkar och tycker, d.v.s. att komma sd ndra motpartens
egen upplevelse som mdjligt. I dagligt tal kallar vi detta for inlevelseférmaga
eller rollovertagande. For att kunna gora sig en realistisk bild av hur motpartens
upplevelse dr maste man (for 6gonblicket) bortse fran sina egna kdnslomaéssiga
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reaktioner och tyckanden i forhéllande till den andre, och i stéllet forsoka forestélla
sig hur det &r att vara den andre i en viss situation, eller i stérsta allménhet.
Denna forestillning kan vara mer eller mindre sofistikerad, forstds. En enklare
form &r att forestdlla sig hur man sjdlv skulle kdnna det om man var i den
andres situation. En mer sofistikerad form av andrapersonsperspektiv bygger
pa att man kan leva sig in den andres typiska sétt att tolka, tinka, och kidnna, pa
grundval av en slags inre modell av den andres totala sitt att fungera.'®

I intervjuerna berdttade ett fatal spontant om hur de tror att motparten
uppfattade situationen. Ovriga stillde vi direkta fragor till. | manga fall var det
uppenbart att den intervjuade inte tidigare hade tinkt pd hur motpartens
upplevelse kunde tdnkas vara. En del av dessa kunde trots en direkt fraga inte
ge ndgot klart svar, som t.ex. i dessa fall:

Varfor tror du att hon skrek dt dig?
Jag onskar att jag visste, hon hade tv4 helt olika ansikten. (lynnig) #B6

Din kollega, X, anar hon att du dr pd vippen att sluta? Om ja, vad tror du hon tycker och
tinker om det?

Jag har sagt till henne. Inte att det mesta beror pa henne. Hon kan ju inte hjilpa att
hon halkade in p4 ett bananskal. #B28

For andra var det sa att de kanske inte direkt formulerat sin bild av den andres
upplevelse i ord tidigare, men de hade inga svarigheter att géra det som svar pa
frdgan. Vi vet naturligtvis inte i vilken man en intuitiv forstdelse av motpartens
upplevelse spelat en roll i individens reaktioner och tolkningar, men troligen
innebdr en generell f6rmdga att inta ett andrapersonsperspektiv dtminstone en
principiell medvetenhet om att andras annorlunda tolkningar, prioriteringar
och kéanslor kan vara viktiga for konfliktforloppet. Ett gott exempel dr dessa tva
citat, tagna fran olika stéllen i samma intervju:

Vad tror du dr viktigt for Teresa, i livet och i hennes arbete?

Jag vet faktiskt inte. Médnniskor &r definitivt inte viktiga. Jag skulle tro att hennes
familj dr viktig. Overlevande &r ocksa viktigt for henne. Stanna kvar pé toppen. Jag
tror ocksa att pengar ar viktiga. Jag vet att hon &r skild och skulle darfér kunna tanka
mig att karridren ar viktig for den finansiella sikerheten.

[...]

Om jag hade intervjuat Teresa, hur tror du att hon skulle ha beskrivit sitt beteende och sina
skdl?

Bra fréga, for det forsta tror jag att hon skulle varit forvédnad att nagot var pa tok.
Detta dr hennes normala sétt att hantera saker. Hon skulle kanske avfardat alltsammans
som ett skamt. For det andra, om hon sdg att det fanns ett problem sa skulle hon
antagligen ha upplevt mig som knepig att arbeta med, och detta vore hennes sitt att
hantera det. #B20

I foljande citat finns ett bra exempel pd en mycket vardaglig, men sannolikt for
konfliktupplevelsen som helhet viktig, formulering av ett andrapersonsper-

' Denna inre modell behéver inte alls vara av analytiskt slag, d.v.s. kunna artikuleras i ord,
utan dr oftare av intuitiv art.
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spektiv:

Hur tror du situationen sdg ut fran Lenas och de andras sida nir de slutade prata med dig?
Jag tror att det var en blandning: att de kédnde att "antligen hdander det ndgot", samtidigt
som de sdkert kidnde att jag var ett dkta irritationsmoment i en miljé som i sig var
péafrestande. #B12

I foljande lite langre citat anvdnder den intervjuade ett andrapersonsperspektiv
trots att den hon talar om betett sig pa ett mycket smartsamt sdtt mot henne
sjdlv. Trots sitt eget avstdndstagande fran motpartens beteende, sa ser hon att
det maste finnas en inre logik i hans eget sitt att uppleva situationen och sig
sjalv som forklarar hans férhallningssitt.

Hur tror du att han hade det? Kan du forestilla dig liksom hans, hur han sdg pd sin situation i
forhdllande till er tre andra?

Jo, jag tror faktiskt att hur illa jag &n madde, och hur stor &ngest jag dn hade s tror jag
att hans ar tusen génger storre. Att han lever med den angesten varje dag, att det &r
ndgot som jag inte ens kan forestédlla mig vad det ar f6r nanting. Det dr nén tidig,
alltsd det ar psykologi va, tidig hemskhet i hans barndom eller sant som . . . [...] Det
hér att hans beteende var sd att jag inte kunde forsta pa ndgot vis, sa tror jag att han
mdr vildigt daligt hela tiden, han talade ocksd om det ibland. Den vérsta tiden for
honom var sommaren, eftersom han hade ingenstans att sprida den hir dngesten som
han har sa var det ett helvete brukade han sdga med semestrarna.

Hur tror du att han sdg pd er som kollegor dd? Var ni fienden for honom i den hér processen,
eller hur sdg han pd er tror du?

[...] sd lange man kan liksom anvdnda ménniskor till sina egna dndamal sd ar det
okej, men sen nér de inte behovs sd kan man sldnga dem at sidan och det finns alltid
nyasom. ..

[...] Jag vet ocksd att han ser sig sjdlv som en stor folkledare och mecenat och
mangkulturell vilgorare, det dr liksom hans sétt att se pa sig sjdlv, att han &r verkligen
en som &r riktigt ddel och har ddla motiv och allt detta. Men det som han gor, det
brukar vara i direkt motsats till sdna hér ideal. # A22

Nér andrapersonsperspektivet dr valutvecklat och en integrerad del i en persons
sdtt att tdnka och tolka i vardagen blir konsekvensen att médnniskors forestéll-
ningar och tolkningssystem blir sjdlvklara faktorer for att forstd problem som
uppstdr mellan manniskor. Harigenom forskjuts ocksad bilden av orsaken till
problemen, fran att se andra manniskors negativa egenskaper som orsak, till att
se olikartade synsétt och tolkningar som problemets kidrna.”” Kathy ger ett exempel
pa detta i nedanstdende citat:

Tycker du att Annes dsikter om dig dir helt ogrundade?

Jag kédnner aldrig att en asikt &r helt ogrundad. Det &r utan tvivel nagot i mitt beteende
som klickar med ndgot i hennes forestdllningar och skapar detta. Och vice versa,
naturligtvis. Ndgot i hennes beteende klickar med nagot i mina forestillningar for att
skapa detta ocksd. Men, jag tror felet uppstar nér den ena av oss patvingar den andra
sina forestéllningar. Jag ser henne som ineffektiv, hon kan se sig sjdlv som vénlig. Jag
ser henne som ndgon som inte ger stod, hon kanske ser sig som ndgon som erbjuder
utmaningar. Hon ser mig som oférskamd och okédnslig nér jag tittar p4 min klocka

7 Se ocksé kapitel 6, dér detta illustreras i samband med en hel intervju.
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under ett moéte, jag ser mig sjdlv som punktlig. #B58

Tredjepersonsperspektiv

Tredjepersonsperspektivet innebér, liksom andrapersonsperspektivet, att man
forsoker gora sig en forestdllning om den andre utan att 1dta denna forestéllning
péaverkas alltfér mycket av ens egna kénslor och tyckanden.” Till skillnad fran
andrapersonsperspektivet innebdr dock tredjepersonsperspektivet att man ser
pa den andre utifran, och forséker gora sig en bild av hur den andre fungerar
som person. Harvid bryr man sig inte sd mycket om huruvida motparten sjalv
skulle skriva under pa den beskrivning man gor, utan man férsoker karakterisera
motpartens personlighet, drivkrafter, forhallningssétt, etc. sa vil som mojligt
enligt den forstdelse man sjdlv kan gora sig om hur den andre fungerar.

Personer som pd ett utprédglat sédtt formar tredjepersonsbilder av andra
manniskor gor det i allmédnhet darfor att de inser att det ligger i deras eget
intresse att forstd motparten sa vil som mojligt, och att deras forstdelse av
motparten kan bli forvriden om de later sina egna antipatier firga in bilden av
den andre i alltfor hog grad.

En konsekvens av tredjepersonsperspektivet dr att motpartsbilderna ofta ar
mycket sammansatta, individen &r angeldgen om att ocksa se motpartens positiva
sidor. Att kunna konstruera en sammansatt bild av en person vars forhallningssatt
upplevs som mycket frustrerande forutsdtter att man inte dr subjekt till sina
tyckanden, d.v.s. & omedveten om att ens tyckanden &dr ens egna vardeomdomen.
Man maste alltsd kunna varsebli sina egna kdnslor infér en annan person som
just egna subjektiva kdnslor, och ddrmed kunna skilja ut det man tycker om
personen fran den bild man gor sig av den andres personlighet som sddan.
Granserna mellan det rena tredjepersonsperspektivet och férstapersonsper-
spektivet dr inte alltid sd klara, naturligtvis, men distinktionen gor det &nda
lattare for oss att urskilja olika nyanser, som t.ex. i féljande exempel:

Ja, sd kom den hir kvinnan tillbaka och det visade sig att det var en véldigt fargstark
kvinna och vildigt speciell pa sitt sitt och valdigt duktig ocksd, men hon var ju
véldigt frustrerad for att hon hade inte fatt uppnd det hon hade velat, d.v.s. bli chef,
och i sin ungdom s& hade hon girna velat bli skadespelare och hon umgicks med den
typen av manniskor i Stockholm, och hennes liv hade vil inte riktigt blivit som hon
hade tinkt sig, s& att hennes frustration var ju tvunget att ga ut 6ver andra. Och det
hér var en riktigt despotisk méanniska s& att hon férde anteckningar pé folk, hon visste
precis var hon hade dem och alla var rddda for henne, fran chefen och ner. # A60

Det finns givetvis inget som hindrar att man anvéander sig av bade andrapersons-
och tredjepersonsperspektiv samtidigt. Ett enkelt exempel pd detta finns hér:

>>Nadr nattpatrullen kom
>>verkade de behandlas som ndgon slags pest - det var sjukskéterskor

"* I psykologisk terminologi kallas detta “decentrering,” dvs. att man intar ett perspektiv som
inte har ens egen subjektiva upplevelse som centrum, utan ser den andre utifran.
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>>som gav intrycket av att vara mycket varma och hjartliga. De skulle

>>man inte prata med, det mérkte jag tydligt pa de blickar mina arbets-

>>kamrater utbytte nédr dessa sjukskéterskor pratade med varandra.

>Var det ndgot konkret dina arbetskamrater retade sig pd vad giller

>sjukskoterskorna? T.ex. ndgot de gjorde som dina arbetskamrater tyckte

>att de inte hade att gora med?

De arbetade pa ett informativt och pedagogiskt sitt och forsokte beritta lite om en
viss persons dkomma och varfér han eller hon t.ex. skulle ha en viss salva, varfér man
skulle ta bort en viss nattmedicin o.s.v. Jag tror att mina arbetskamrater tyckte att de
kunde "de gamla" pa sina fem fingrar och inte beh6vde ndgon information alls. I
sjdlva verket tror jag att det handlade om att de kénde sig i underlédge i forhéllande till
sjukskoterskorna. #B12

Den intervjuade férsoker att bade sétta sig in i hur hennes kollegor upplevde en
viss situation, och ge en forklaring till denna upplevelse med hjédlp av ett
resonemang om psykologisk kausalitet.

Man kan ocksd anvidnda ett andrapersonsperspektiv utan att anvianda ett
tredjepersonsperspektiv. I exemplet nedan ser vi en slags mellanting mellan ett
forstapersons- och ett andrapersonsperspektiv, samt ett deklarerat ointresse for
att anvianda ett tredjepersonsperspektiv:

Vad skulle du siiga dr hennes framsta ambitioner och mdl i livet och i jobbet? Vilka fragor dr
viktiga for henne?

Pengar, pengar, pengar och uppmirksamhet. Hon verkade alltid vildigt angeldgen
om att £ folk att tycka att hon var en lycklig och vinlig person. Jag kunde genomské&da
det, jag vet att det hon visade upp for andra var inte hur hon verkligen var - dven
innan jag borjade fa problem med henne. [...]

Har du frigat dig sjilv hur hon fungerar? Varfor dr hon pd det hir sittet?

For att vara drlig sa var jag aldrig tillrackligt intresserad av henne for att férsoka ta
reda pd det. Jag insag helt enkelt snabbt vilken slags person hon var. #B34

Motpartsbildernas “djup”

Vi ska i detta avsnitt gd ndrmare in pa hur motpartsbilderna konstrueras. De
foregdende avsnitten antydde att motpartsbilder fran ett férstapersonsperspektiv
oftast dr ytligare dn bilder baserade pa ett andra- eller tredjepersonsperspektiv.
Detta dr dock inte alltid fallet, eftersom djupet, eller komplexiteten, av
motpartsbilderna kan variera mycket inom en och samma typ av perspektiv. Vi
tycker oss kunna identifiera tre huvudtyper av konstruktioner. Den forsta typen
innebdr att personer ses i termer av ett antal fasta egenskaper. Exempel pa
sddana &r t.ex.: krdvande, professionell, manipulativ, arrogant, lat, nyckfull,
arlig, falsk, envis, irrationell, sjalvupptagen, snal, hogljudd, perfektionistisk. Vem
som helst kan givetvis anvdnda sddana adjektiv for att beskriva en méanniska,
men det finns en relativt stor grupp personer vars (verbaliserade) bilder av
andra méanniskor inte gar ldngre dn att tillskriva dem egenskaper av den har
typen. Foljdfrdgor kring motpartens person ger da inget ytterligare djup i karak-
teriseringarna, bara fler exempel pd hur dessa personlighetsdrag tar sig uttryck
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i konkreta situationer. Exemplen frén intervjuerna B11 och B6 i borjan av kapitlet
ar av den karaktdren. De tvd exemplen kan dock ses som ytterligheter.
Motpartsbilder som bygger pd en samling fasta egenskaper kan ocksa klinga
annorlunda:

Ja, problemet med M. som ledare &r ju att han vet inte vad han ska tro, han kan inte
det, han héller med den han sist talade med. Den som sédger nagot klokt sist. Han &r
véldigt ambivalent, och han &r vildigt emotionellt lagd. Han tillhor de hér i den hér
matrisen som har manga handlingsalternativ och svért for att fatta beslut, va. Vet du
vad jag menar for nagonting? # A1l

Givetvis anvdnder vi alla egenskapsbegrepp nér vi gor oss bilder av andra
manniskor, och det dr utifrdn enstaka yttranden omgjligt att avgdra om en
individ bara ser personer i termer av en uppséttning fasta egenskaper. Det handlar
héir inte om enstaka drag i hur man beskriver motparter, utan om det under-
liggande grundlaggande séttet att konstruera personer. Skillnader i detta far,
tror vi, mycket genomgripande foljder for hur man foérhaller sig i konflikter.

Den andra typen av motpartsbilder innehaller enklare idéer om bakom-
liggande samband. Vi kallar detta “linjdr psykologisk kausalitet,” vilket betyder
att den intervjuade forklarar ndgon aspekt av motpartens typiska forhallningssatt
eller personlighet med ndgon enskild bakomliggande faktor. I de allra enklaste
formerna kan det lata sd har:

Vad tror du det beror pd?
Ja du, tink om jag visste det, jag tror inte att han vigade ta egna beslut. Han var radd
for att ta beslut tror jag. # A4

De flesta karlar, eller de flesta chefer som inte &r starka i sig, de dr rddda for konkurrens,
de ar ridda for att de kommer att falla, hamna i bakvattnet. # A60

Om du forsoker gora en sammanfattning av vad du tror dr de viktigaste orsakerna till att
denna konflikt uppstod, vad mdste dd tas upp?

Formodligen det faktum att Katrin pa nagot sétt kdnde sig hotad av mig. Mgjligen
trodde hon att jag hade manipulerat Kenneth till att ge mig det dir jobbet. Kanske
tankte hon att jag vill fa bort henne dérifrén, och att jag genom att jag var s nira
Kenneth kunde gora det. Jag vet faktiskt inte. #B34

Den tredje typen av motpartsbilder, komplex psykologisk kausalitet, bygger pa
vad man i kognitiv utvecklingsteori kallar systemiskt tinkande (se t.ex. Richards
& Commons, 1984). De vars motpartsbilder gor bruk av komplex psykologisk
kausalitet har en forestdllning om att det finns ett personlighetssystem, ett
vardesystem, en forestdllningsvirld, eller liknande som genererar enskilda
attityder och beteenden. Det handlar alltsd inte om ndgon enstaka orsak-
verkanrelation, utan om mer sammansatta orsakssammanhang, rotade i en
helhetsbild av ett personlighetssystem. Att ha en sddan bild av en annan ménniska
leder ofta till att man kdnner en djupare forstielse for hur denna ménniska
agerar och fungerar, 4ven om sjdlva beteendet leder till frustrationer for en
sjdlv. Vi ger hdr tva exempel, ett kort och ett mycket langt.
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Och sa tror jag att hon sjdlv da har nédn slags mindervéardighets-, i sin miljo, for hon
kommer fran 6vre medelklass och ménga sldktingar har kommit upp sig medans hon
har inte gjort det och tror jag egentligen inte har velat det, men har haft de kraven pa
sig, det tror jag. # A58

Maria forklarar sin motparts forhallningssidtt med att hon ar priaglad av sin
bakgrund, vilken givit upphov till att hon har vissa krav pa sig sjdlv. Det andra
citatet kommer fran intervjun med Jane (som aterges i sin helhet i kapitel 6). Vi
tar med detta ldnga utdrag for att visa ett exempel pd hur det kan se ut nar
nagon verkligen reflekterar 6ver hur andra ménniskor ar funtade. Jane ser ménga
olika dimensioner och element som viktiga for att skapa en bild av Becky:

Beskriva Becky. Vilken komplex fraga. Becky dr en mycket liten, energisk kvinna, som
studerade vid och tog examen fran en av de prestigefyllda tekniska hogskolorna
innan sarskilt ménga kvinnor studerade dar. Om du kénner till dessa hogskolor forstér
du att atmosfiren dr genomsyrad av hard konkurrens, och det blir en miljé dar man
lar sig simma eller sjunker. Hon tog sin examen inom ett annat omrdde, men har
framgéngsrikt arbetat i denna branschen i manga ar.

Hon ér otroligt skdrpt i bdda hjarnhalvorna, som jag brukar sdga. Detta betyder att
hon kan anvédnda bdda halvorna av hjdrnan lika bra. Hon &r kanske inte lika bra som
ndgon som dr mer fokuserad pa artistiska eller matematiska omraden, men jag sag
aldrig ndgon saddan svaghet.

Becky har ett barn som snart dr fem &r, och ett annat som é&r ett halvar. Hon &r sin
makes andra fru, han reser mycket. De verkar lyckliga tillsammans. Jag skulle inte
vara lycklig i motsvarande situation.

Nagon annan beskrev henne som en “mjuk chef som &r mer fokuserad pa att géra
alla nojda pa ytan dn pa att 16sa problemen.” Jag tycker att det dr ganska trédffande.
Hon beskrev sig sjidlv en gang som den mest icke-konfrontativa person hon kénner.
Hon sa till mig en gang att hon hellre skulle géra vad som helst &n att g& i konfrontation,
men att hon var villig att géra det om det var nodvéndigt.

(Som en intressant sidokommentar: Becky var inte med nir Michael och jag
diskuterade mitt avsked, och jag har inte heller hort av henne sedan dess.)

Jag tror att det d&r mycket viktigt f6r Becky att vara mycket behévd i sitt jobb. Hon
ar en av de som varit med fran borjan, och &r darfor vildigt kunnig om féretaget och
dess produkter. Hon gillar att gora och vara ménga saker samtidigt. Becky ar valdigt
fokuserad pé att vara produktiv och vara en team player, liksom att uppmuntra en
Oppen gruppatmosfir. Hon sa en géng att den viktigaste saken for henne var att
upprétthélla foretagets varden. Hon tar regelbundet hem jobb, arbetar mycket mer dn
atta timmar om dagen, tar aldrig lunchrast, &r en av de forsta pa kontoret pd morgonen
(fast gar vanligen prompt 17.00 for att hdmta sitt barn frdn dagis), och kommer dven
nér hon &r sjuk, eller atminstone arbetar hemma nér hon é&r sjuk.

Becky vill att allt ska vara bra.

Du fér gédrna fraga efter mer detaljer hér, men jag ville inte trétta ut dig redan pa
forsta fragan. Jag har tillbringat mycket tid med att analysera Becky — mest med att
forsoka rdkna ut hur och varfor saker hinde som de gjorde under tiden vi jobbade
tillsammans, men ocksa for att forséka riakna ut hur jag skulle interagera med henne.
#B30

Foérutom komplexiteten och rikedomen i motpartsbilden framgar ocksa att Jane
dr angeldgen om att skapa sig en sd réattvisande bild av Becky som méjligt, d.v.s.
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hon later inte sin egen irritation fiarga in bilden av Becky i ndgon storre
utstrackning.

Motpartsbildens vidare konsekvenser

En mycket viktig slutsats fran vart forskningsprojekt ar att arten av den bild en
individ gor sig av motparten tycks ha en stor inverkan péa individens kénslor,
bade vad giller instdllningen till motparten och hur individens egna kénslolédge
paverkas av konflikterfarenheter. Enkelt uttryckt kan man sédga att ju mer tankar
en individ har om bakomliggande orsaker till motpartens forhallningssétt, desto
mindre dr graden av antagonistiska attityder. En stor grupp ménniskor fragar
sig aldrig varfér motparten agerar som han/hon gor, utan de ndjer sig med att
etikettera beteendet, ofta i starkt subjektiva och negativa termer. Nar man inte
tanker pa att det kan finnas skal till att motparten beter sig pa ett visst sétt (skal
som har att géra med yttre omstidndigheter, eller inre strukturer och processer)
sd 4r man mer bendgen att lagga skulden pa personen som sddan. Frustrationen
man kénner till f6ljd av konfliktens blockeringar och odréagliga situationer omsitts
direkt i fientlighet mot motparten, utan att tempereras av en forstdelse for att
motparten ocksd dr fadngen i omstdndigheter som begransar deras majligheter
att vara “goda.” Man kan uttrycka det sa att personer i denna grupp orienterar
sig med hjdlp av sina spontana tyckanden snarare dn genom reflektioner 6ver
orsakssammanhang. Foljaktligen intar deras virdeomdomen en mycket
framtradande plats i deras varseblivning, tolkning och hantering av konflikt-
situationer. En individ som ddremot har en ingdende forestéllning om varfor
motparten forhaller sig pa ett visst sdtt (t.ex. genom att se hur motpartens
beteende dr paverkat av svag sjdlvkénsla, ett vardesystem som formats av en
viss familjebakgrund och en utsatt position som mellanchef under harda ekono-
miska forhéllanden) kan inte ldgga skulden odelat pa den andre. “Skulden” for
de frustrerande omstdndigheterna sprids s.a.s. ut 6ver en hel kedja, eller ett helt
nitverk av bakomliggande orsaker och omstandigheter. En sddan person kdnner
kanske inte mindre frustration 6ver konfliktens negativa verkningar, men utbildar
inte starkt antagonistiska instédllningar till motparten. For att uttrycka det annu
mer drastiskt: Personer som ser bakomliggande orsaker till varfor andra méanniskor dr
som de iir har inga fiender."” Ofta kan de t.o.m. visa tecken p4 att de har medkénsla
med motparten, trots att han eller hon kanske gor livet surt for dem pa olika
vis. Detta dr forstds ofta ndgot som viaxer fram i efterhand, ndr den vérsta
frustrationen och ilskan lagt sig, och det finns mer utrymme i medvetandet att
reflektera 6ver handelsernas bakgrund.

Konstruktionen av motparten har ocksd en stor betydelse for konflikt-
beteendet. Den som ser olika typer av orsaker, omstindigheter och processer

" Gestalten “fiende” &r meningsfull framst i den man man ser personer eller kollektiv som
monolitiska subjekt, fullt fria att vidlja hur de ska agera. Ndr man i stéllet betraktar dem som
invdvda i ett komplext ndtverk av omstidndigheter och processer sa ser man dem inte lingre
som enhetliga subjekt, utan upphovet till deras agerande &r utspritt 6ver hela niatverket. Deras
val och handlingar 4r d4rf6r inte ndgot som man kan ge dem fullt och odelat ansvar for. Det blir
alltsd svarare att skuldbeldgga personen eller kollektivet.
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bakom motpartens forhallningssatt har, dtminstone i princip, tillgdng till ett
antal olika variabler som kan anvdndas for att uppna en férandring i motpartens
forhallningssatt. Enkelt uttryckt sd dr chanserna storre att en person ska ha ett
hopp om att frustrerande beteenden fran motpartens sida ska kunna féréandras
om de tdnker sig att dessa beteenden har en rad olika orsaker. Genom att
undanrdéja eller mildra dessa orsaker sd kan beteendet ocksa komma att férédndras.
Omviént dr det mycket sannolikt att en person som konstruerar andra manniskor
framst i termer av fasta egenskaper reagerar pa en frustrerande konfliktsituation
genom att forsoka undvika motparten sd mycket som mdojligt, alternativt att
forsoka fa kontroll 6ver motparten eller bli av med denne helt. Man tdnker helt
enkelt inte tanken att motparten kanske kan férdandras.

Ett exempel

Nér man inte stéller sig ndgra fragor om hur motpartens egen upplevelse ser ut,
kan konsekvensen bli att man agerar pa ett sdtt som forvarrar konflikten. Ett
relativt tydligt exempel finns i intervjun med “Jonathan.” Han arbetar i ett
mindre foretag ddr vaktmdstaren (som dven dr IT-ansvarig) utsdtter honom for
en lang rad passivt aggressiva handlingar. Jonathan berittar:

Vid ett tillfdlle kom en kund till kontoret for att hdimta en mapp med ritningar. Vad
som hénder dr att Goran inte personsdker mig pa mitt kontorsrum som han skulle ha
gjort, han bara trycker mitt nummer pa interntelefonen och sldnger sedan pa luren.
Om jag inte hade sett kunden svinga in pd parkeringen sa skulle jag inte ha vetat att
han var dér. Obs: ingen av dgarna var i huset vid det tillfdllet. Jag motte kunden och
gav tillbaka hans ritningar, och nér han gatt viande jag mig till Géran och sa “Tror du
att du ndgonsin kommer att tréttna pa att vara ett krik och en fegis?”* Han svarade
inte. #B5

Jonathan dr forbannad 6ver Gorans beteende, vilket &r helt forstdeligt, men han
tycks utga fran att Goran sjilv egentligen vet vilken liten feg skit han &r. Jonathan
saknar dock inte helt tankar om hur Géran fungerar:

> Gorans beteende mot mig inkluderar: ingen 6gonkontakt, vigran att samtala.

> Det finns ingen indikation pa teamanda eller samarbete. Enligt en kollega &r

> det hans avsikt att “f& bort mig.”

Har du ndgra tankar om varfor han vill “fd bort dig”?

Jag tror att Goran kdnner sig hotad av mina datakunskaper. Han &r en stor fisk i en
liten damm. Han har ett aktivt behov av att manipulera och kontrollera de som finns i
hans omgivning till en viss grad. Blev han av med mig skulle han bli “Oomtvistad
Herre 6ver Datorerna.” Forresten, jag vill inte ha hans jobb. #B5

Den bild han har &r ett exempel pa anviandande av linjar psykologisk kausalitet
(Goran kédnner sig hotad av Jonathans datorkompetens) utifran ett férstapersons-
perspektiv, d.v.s. han forsoker inte skapa sig en helhetsbild av Gorans
personlighet, utan soker bara en plausibel forklaring pa Gorans irriterande

20 sip s 2
Fritt 6versatt frdn “a pussy and a coward.”
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beteende mot honom sjdlv. Jonathan utnyttjar inte heller sin insikt i att Géran
kanske kénner sig hotad genom att t.ex. direkt eller indirekt markera respekt for
Gorans roll som IT-ansvarig. Flera passager i intervjun tyder pd att Jonathans
forestédllning om en 16sning pa konflikten ar att Goran ska medge att han varit
just en sddan liten feg skit som Jonathan tycker att han &r, be om ursdkt for
detta, samt lova att sluta:

Vad skulle vara en bra eller ideal vig (t.ex. procedur) for att l0sa, eller dtminstone hantera,
konflikten?

En forklaring fran Goran av vad han hoppas att uppna med sitt beteende.

Vad skulle vara ett idealt resultat av en sddan process?

En ursidkt och 14t oss ga tillbaka till jobbet. #B5

Gorans bild av sig sjédlv, av Jonathan, och av sjdlva situationen ar férmodligen
ganska annorlunda, och darfér kommer Jonathans kommentarer till honom bara
att forstarka konflikten, inte leda mot en 16sning.

Kiénslomdssiga konsekvenser av motpartsbilder

En ytterligare intressant och viktig konsekvens av mer utarbetade forestallningar
om motparten som person dr att de personer som tianker sd inte i samma grad
kdnner sig krdnkta av den behandling de utsatts for. Nir man kan se
bakomliggande orsaker till motpartens attityd och agerande sa dr man helt
enkelt inte lika benédgen att “ta at sig” av den nedsittande behandling man blir
foremal for. Vi kan se ett led i ett sddant resonemang i f6ljande citat:

Det hon gjorde mot mig, jag tror aldrig att egentligen kanske att det skulle vara menat
att vara personligt. Utan jag tror att hon hade jobbat sd mycket och sa intensivt i s&
manga ar och sa fick hon de hér problemen i huvudet eller vad det nu var och hon var
rddd och nervos for det, hon visste ju inte vad det var. Och ibland kunde hon bara
sitta och somna nar hon korde bil och pratade ibland om tumor och sé det &r ju klart
att hon var orolig.

Och sa blev det liksom som att hon skulle jobba bort, om man séger, lite &ngest
och lagga pa sig mer arbetsuppgifter och for att fi &nnu mera sd mdste hon ju plocka
av oss saker och sd borjade vi, jag, som jag gjorde, och da kunde man ldgga, projicera
over sin javla skit pa mig, jag tror att det var sa. # A20

Maénga av de personer bland de vi intervjuat som under ldng tid matt déligt av
det de varit med om hor till den grupp som inte anvént reflektion for att utveckla
en ingdende forstdelse av de bakomliggande orsakerna till andras agerande.
Detta dr, tycker vi, en viktig observation som bor undersokas vidare.

Konstruktioner av vad som ér viktigt

Detta avsnitt handlar om skillnaderna i vad det & som upplevs som viktiga
teman i en konfliktsituation. Amnet 4r vitt och komplext, av flera olika skél, och
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vi ska hdr endast ta upp ndgra allmédnna aspekter. Det finns tre viktiga
infallsvinklar pa temat. Den forsta dr vad individen i storsta allmédnhet upplever
som viktigt i sitt arbetsliv for att kdnna sig tillfreds. Manga ganger dr dessa mal
och vérden viktiga bidragande orsaker till sjdlva konflikten, genom att individens
mojlighet att realisera dessa mal och virden av ndgon anledning &r blockerad.
Den andra infallsvinkeln &r vad individen upplever stdr pd spel i den akuta
konfliktsituationen, d.v.s. egna intressen, mal och vdrden. Som vi ska se nedan
kan dessa konstrueras pa mycket olika sdtt, med olika konsekvenser for
konfliktférloppet. Den tredje infallsvinkeln &r att frustrerande férhéllanden och
hédndelser under en konflikt kan uppta sa stor del av synféltet att det liksom
inte finns utrymme att kdnna efter vad man har f6r mal, varden och intressen,
som t.ex. i nedanstdende citat:

Vad upplevde du var konflikten i den hir situationen ?

Konflikten var ju givetvis den da att hon hela tiden hade den hér, vad ska jag séga,
man kidnde den hidr makten 6ver sig, nanting som pressade ner en hela tiden, man
hade inget spelrum. Man var hela tiden i en annan méinniskas hdnder mer eller
mindre.

Hade du ndgra egna mdl som du hade velat driva liksom?

Ja, vad ska jag sédga, i och med att situationen var sd jobbig, sd tinkte man aldrig s4,
man bara tidnkte hur ska jag komma hérifrén, det var s man tankte. Det gavs inget
utrymme till ndt annat. # A60

Det visade sig vara svdrt att gora ndgon enkel typologi 6ver vad individer

tycker ar viktigt i sitt arbetsliv. En aspekt pa skillnader i forestdllningar ar

vidden pd individens referensramar. Vissa tdnker framst pd att den egna

vardagssituationen ska vara drdglig, f6r andra dr det mycket viktigt att arbetet

ska vara meningsfullt i ett storre perspektiv. Lat oss lyssna pa ndgra olika

roster, och se ndrmare pa de skillnader i forestillningar som kommer till uttryck.
Det forsta exemplet bestar av tva kortare citat ur samma intervju:

Vad vore viktigt for dig i ditt jobb? Hur vill du gérna att det ska vara for att du ska kinna dig
tillfreds?

Det dr ett onskemdl om att kunna backa tillbaka tiden och f& en annan tjej att jobba
med dn X, en som har de rétta férkunskaperna. Jag vill ha ett jobb dar man hinner
med arbetsuppgifterna som ska vara f6r en person inte for minst tva. Det &r ohéllbart.

[...]
Om du tinker pd det ideala jobbet for dig, vad skulle det innehdlla? Vad vore det viktigaste i

ett sddant jobb for att du skulle kinna dig tillfreds med vad du gor?
Jag skulle vilja gora ndgot liknande det jag gor i dag. Jag gillar att ha ansvar men inte
over sadant jag [inte] kan rdda 6ver. #B28

I dessa svar star den egna konkreta arbetssituationen i fokus, Lenas ideala jobb
ar ett dar hon har lagom mycket ansvar och lagom mycket arbetsuppgifter. Att
hon tar upp detta ar forstas till del en konsekvens av att hon under en liangre tid
haft en mycket frustrerande situation p4 sitt jobb, med alltfor hog arbetsbelastning.
Men hon formulerar inte nagra vidare forestdllningar om vad som vore viktigt.
Denise svar liknade i viss man Lenas:



70

Kan du ocksd siga ndgot om vad som dr viktigt for dig i storsta allminhet i arbetslivet, for att
du ska kinna dig tillfreds?

Kénslan att andra kan lita pa mig, och ocksa att ha goda relationer till mina kollegor.
#B34

Denise tdnker liksom Lena framst pd sin egen vardagssituation pa jobbet, har
mest vinklat mot att det finns en god stimning mellan henne sjélv och hennes
kollegor.

Maénga ger pa olika satt uttryck for att det ar viktigt for dem att kunna
kdnna att de gor ett bra jobb, ett jobb som andra uppskattar:

Jag kan tinka mig flera olika skil till varfor man vill gora ett jobb vil. Hur skulle du formulera
varfor det var viktigt for dig att gora ett bra jobb?

For att jag alltid satte patienten framst och det var viktigt att alltid se till att de var
tillfredstdllda. #B6

Skulle du ocksd kunna siga ndgot om vad som dr viktigt for dig pd ett jobb i storsta allminhet?
Jag vill kunna kédnna att mitt arbete &r vardefullt och jag vill att andra ska uppskatta
vad jag gor eller férsoker gora. #B52

I alla dessa citat tycks den intervjuade sjdlv vara centrum for forestillningen av
vad som é&r viktigt, d.v.s. att hon sjdlv gor ett vardefullt jobb, i sina egna och i
andras 6gon. I nésta citat finns en liten férskjutning i perspektiv:

Vad dr viktigt for dig i din nuvarande situation? Vilka ar dina viktigaste mdl?

Mitt viktigaste madl &r att halla avdelningen livskraftig och produktiv.

Skulle du kunna sidga ndgot om vad du tycker dr viktigt i storsta allminhet for att du ska
kinna dig tillfreds i ditt arbete?

Jag tror att tillfredstéllelse i allmanhet f6r vem som helst i vilket jobb som helst (och
jag dr inget undantag) dr att bli réattvist behandlad och f4 uppskattning. #B38

Lydias orientering &r att bidra till att saker och ting fungerar som de ska pa
arbetsplatsen som helhet. Hennes mal referar alltsé inte bara till hennes egen
konkreta arbetssituation, utan till att arbetsgruppen som helhet ska fungera i
den funktion den har. Av det vidare svaret framgar dock att hon, liksom i de
tidigare citerade fallen, ser en kénsla av att gora ett gott jobb, speglat genom
den respekt och uppskattning hon far av andra, som den framsta killan till
tillfredstéllelse. Man kan ocksa notera att hon ser detta som nagot som géller for
alla ménniskor.

Ett intressant tema dr huruvida en individ &r starkt beroende av andras
omdomen om sig for att kunna kdnna sig tillfreds, eller om tillfredstéllelsen
uppstar genom att man levt upp till sina egna varden och normer om vad som
dr en bra arbetsinsats. Suzie i citatet nedan tycks vackla lite just mellan dessa
positioner:

Vad ir i storsta allméinhet viktigt for dig i ditt jobb, for att du ska kinna dig tillfredstdlld?

Att kdnna mig tillfredstélld i mitt jobb . . . Jag maste tdnka lite mer pa den frdgan. For
pa ett plan sa skulle jag vilja att min chef sa att jag gor ett bra jobb, och héar &r
lénepéslaget som bevisar det! Men pa ett annat plan sa vill jag bara kdnna med mig
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att jag har gjort det rétta, eller fattat rétt beslut for att slutfora en arbetsuppgift. Det
hir foretaget och den hir positionen kréver att alla skoter flera uppdrag per dag.
Trycket &dr hart. Jag gor eller sdger inte alltid “ritt” sak, men jag anstrdnger mig.
Ibland kédnner jag mig tillfredstilld, ibland inte. #B50

I de ovan citerade fallen var “det vardefulla” mycket konkret och nérliggande,
ndgot som man direkt kan se i det dagliga arbetet. Andra har en liknande
instdllning, men “det vardefulla” dr mer abstrakt:

Vad var/ir viktigt for dig i ditt jobb?

Jag vill gora nagot som betyder nagot for folk, som forbattrar méanniskors liv, som ger
dem mer mojligheter. Under en period var det forskning. Nu 4r det inte det lingre.
#B11

Det framgdr inte riktigt av detta 16sryckta citat, men av intervjun som helhet, att
Ed framst ar fokuserad pa just sin egen arbetssituation, &ven om han konstruerade
sitt arbete som nagot som stod i ménsklighetens tjanst. Mikael, i citatet nedan,
betonar i stéllet betydelsen av att leva upp till principiella normer:

Och vad det ytterst ar frdgan om, det &r att jag vill ha en verksamhet som kdnnetecknas
av insikterna av vad man dr dér f6r, att man har, dtminstone professionellt sett, ur
min synpunkt sett, riktiga etiska och moraliska virderingar och att man har respekt
for méanniskor. Varfor jag sdger dtminstone professionellt, det &r att folk far tycka vad
de vill hemma, det kan jag inte gora nat at. #A5

Det finns ocksd en grupp personer som konstruerar sina mal framst i termer av
sin egen situation, men dér den konkreta arbetssituationen som saddan dr sekundar
i forhallande till mer existentiella angeldgenheter:

Vilka frdgor har varit viktigast for dig i samband med friktionerna med T.?

Min egen utveckling. Det skulle ha varit litt att sitta och tycka synd om mig sjalv
(vilket jag gjorde ett tag, tro mig) och stanna dér. Men jag gjorde inte det, och beslutet
att g& vidare har avspeglat sig ocksa i mitt privatliv. Jag har gjort mig av med en hel
del barlast som jag inte behévde. #B20

Jill har ett slags 6vergripande mal, ndmligen att kunna utvecklas som ménniska.
For henne dr det viktigt att hennes arbete ger henne mgjlighet att ldra sig mer,
skaffa sig nya kompetenser, och vidxa som person. Med den utgangspunkten
kan forstds dven en lugn arbetsplats upplevas som djupt frustrerande, eftersom
den vardagliga rutinen inte erbjuder ndgra utmaningar.

Joan, i citatet nedan, har en forestillning om vad som ar viktigt som sétter
andras valfard i centrum. Hennes egen tillfredstéllelse ligger framst i att kunna
bidra till andras utveckling och sjdlvinsikt. Trots den konflikt hon varit inblandad
i sa dr tonen i det hon sédger priglad av en kédnsla av uppskattning och gladje i
att kunna ge till andra.

Vad som i allménhet &r viktigt fo6r mig i mitt arbete? Det viktigaste for mig pé
arbetsplatsen &r att dela med mig vad jag vet om dtstorningar och hjélpa patienter att
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véxa och transformeras. Jag uppskattar det s& mycket, nir jag kan utmana dem att
verkligen tdnka efter, att g& djupt in i sig sjdlva, och nér de tar tag i forestédllningen om
transformation, da ar det sa spannande. Jag gillar ocksa att ha roligt déar. Jag tycker
om att ldra ut och dela med mig av allt jag lart mig med savél mina kollegor som med
patienterna. #B14

For de flesta personer som vi har citerat hittills verkar det vara sa att de inte
dgnat sd manga tankar at att formulera for sig sjdlva vad som é&r viktigt for att
de ska vara tillfreds med sin arbetssituation. Nagra {4 av de vi intervjuat har for
sig sjdlva mycket aktivt och noga tankt igenom vad det egentligen dr de tycker
ar viktigt. Inte sd férvanande kan dessa personer formulera en mycket rikhaltig
bild av vad de tycker dr viktigt. Vi ger tvd exempel pa detta:

Vad ser du som viktigt i storsta allménhet for att du ska trivas med ditt jobb, och kinna en
djupare tillfredstillelse?

Att jag far gora ndgot meningsfullt, att det finns en utmaning f6r mig i det hela som
kittlar min nyfikenhet, att jag sjdlv kan pdverka min arbetssituation, att jag far se
resultatet av arbetet, att jag har en god kontakt med de ménniskor jag samarbetar
med, att det dr ordning och reda runt omkring, ndgon som ger mig konstruktiv
feedback pa mitt arbete, och om jag arbetar i en organisation — att det finns tydliga
konkreta mal att gd emot, en bra ledning som tar ansvar for helheten och en god anda
av gemenskap.

[...]

Om du borrar ytterligare ett skikt ner, vad innebdr dd "gora nigot

meningsfullt”? Vad dr, ytterst ute, for dig meningsfullt arbete?

Att f& gora nagot som leder till utveckling, antingen f6r en enskild méanniska, en hel
grupp av individer eller hela organisationer. Men jag har for manga ar sen gjort en
6vning for mig sjdlv, for att verkligen penetrera, dels vad jag 4r bra pa och vad jag
tander till p& och sen prioriterade jag dessa. Overst pa listan hamnade faktiskt - att
glddja andra ménniskor. Jag dr ack sé idealistisk! Om andra mér bra, dd mar jag ocksa
bra. Sen kom utveckling i alla former, att skriva, utveckla nya tankar, ha utvecklande
dialoger, skriva roliga melodier till folk som jubilerar av olika slag, sjunga, umgas
med barn, med méanniskor. #B56

Vilka fragor handlar det om for dig i den hér konflikten? Vilka angeligenheter hade en plats i
ditt medvetande ndr du tinkte pd hur du skulle hantera situationen? Du har redan nimnt ett
antal fragor, men kunde du helt enkelt gora en lista som summerar vad du tycker borde vara
med?

Min fysiska hélsa och hur jag péverkas av stress péa jobbet.

Min sémn.

Den energi jag har kvar nir jag kommer hem frén jobbet.

Finansiell trygghet for mig och min man, bade nu och efter pensioneringen.
Sjalvforverkligande. Om jag inte kan hitta det hér, s vill jag i alla fall ha tillrackligt
med energi/tid /lust kvar att hitta det ndgon annanstans.

Hemlangtan. Den 6kas eller ldttas av att ha landsméan omkring mig.

Religiosa 6vertygelser kring en god livsstil och medkénsla.

De ér jag har kvar i mitt liv och hur jag vill anvanda dem.

Antalet timmar som gér &t for att pendla och om jag kan “utnyttja” den tiden.

Om min man arbetar heltid utanfér hemmet.

Om vi kan ha en till hund.

Semestrar.
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Om jag kan f4 stod och erkdnnande av andra &n Jane.
Om arbetet dr kul nog.
Min fysiska arbetsmiljo. #B58

De allménna forestédllningarna om vad man tycker dr angelédget i sitt arbete har
forstas en stor betydelse for pa vilket sdtt man blir inblandad i konflikter. Vissa
upplever en konflikt darfor att de inte har arbetsférhdllanden som gor det majligt
for dem att gora ett bra jobb, och ddrmed f& den uppskattning av andra och den
sjdlvrespekt de behover for att ma bra. Andra har mal i livet som gor att de
stiller krav pa arbetsplatsens formdga att erbjuda dem utmaningar och
handlingsutrymme for att realisera deras egen potential. Man skulle kunna sidga
att de forra vill helt enkelt bli liamnade ifred att gora sitt jobb efter bésta formaga,
medan de senare ofta vill fordndra arbetsplatsens sétt att fungera, och stoter
darvid pa motstand.” Inte séllan uppstar konflikter just nir dessa tvd mentaliteter
moter varandra.

Typer av larande i konflikter

Mojligheterna att lira genom och utvecklas av konflikterfarenheter &r ett centralt
tema for var studie. Man kan sdga att ldrandet under och efter konfliktupplevelser
har véldigt olika forutsdttningar beroende pa vidden och djupet av en persons
synfdlt, som vi beskriver det i konfliktmandalat. Mandalat ger en bild av vilka
aspekter av en arbetsplatskonflikt som dr synliga fér en individ. Vad som &r
synligt, d.v.s. ingdr i individens varseblivning och tolkning, bor rimligen ha en
stor betydelse for vilken typ av liarande och utveckling som &r mdjliga och
sannolika for individen. Ju fler konfliktdimensioner som &r synliga for individen,
och ju fler fradgor denne stéller sig i samband med konflikten, desto stérre bor
potentialen for larande och utveckling vara. Darfor dr det extra intressant att
uppmadrksamma i vilken médn unders6kningsdeltagarna tycker att de lart sig
nagot genom sina konfliktupplevelser, och vilken art av larande och utveckling
det dr fragan om. En del av de intervjuade har spontant tagit upp dmnet, och de
ovriga har vi stdllt direkta fragor till. I mdnga av intervjuerna formulerades
fradgan ungefar sa har: “Finns det ndgot som du kan sdga har varit positivt med
den héar konflikten?” En genomgang av svaren vi fick visar att det finns olika
typer av liarande av konflikterfarenheter. For att forenkla det hela kan vi séga
att de fyra huvudteman som tas upp i tabell 2.1 och i konfliktmandalat ocksa
utgor fyra mojliga omraden f6r larande och fardighetsutveckling:

1. Larande om vad som hidnder/kan hinda i konflikter, och hur man kan

hantera det;

2. Larande om andra personer, och hur man kan hantera dem;

3. Larande om hur organisationer fungerar, och hur man kan férandra dem;

4. Larande om en sjdlv, hur man fungerar och kan utvecklas.
Dessa fyra omrdden kan i sin tur kollapsas till endast tva riktningar: larande om
omvaérlden och hur man kan hantera den, och lirande om den inre virlden.

?! Se ocksa portritten i kapitel 5.
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Analysen av de olikheter som finns representerade i intervjusvaren visar
bl.a. att det ofta dr mer intressant att fraga sig vilka typer av lirande som inte
forekommer i en individs reflektioner, dn att fokusera pa att beskriva och
karakterisera de reflektioner som artikulerats i intervjun. Fér ndgon som dr van
vid att reflektera mycket 6ver sddant som organisationsstrukturer, informella
roller, andras tolkningar, och den egna personlighetens sdrdrag &r det inte konstigt
att dessa dimensioner ocksa ndmns nir vederborande pratar om vad han eller
hon lart sig av konflikten. Hur &dr det dd med de personer som normalt inte
reflekterar 6ver kanske mer &n ett litet fatal av de dimensioner och fragor vi
tagit upp i konfliktmandalat? Vad sédger de nér de far frdgan om vad de lart sig
av sina konflikterfarenheter?

Vi ska nedan diskutera ndgra vanliga former av ldrande, illustrera dem
med karakteristiska exempel, och diskutera vad skillnaderna innebir och varfor
de finns.

Inget lirande

En typ av svar innebar direkt eller indirekt att den intervjuade inte rapporterar
ndgot larande. En del svarar att de inte kan se ndgot positivt alls med sjdlva
konflikten, vilket vi tolkar som att de inte upplever att de lart sig ndgot av vikt
genom konfliktupplevelserna:

Finns det ndgonting i den hér konflikten som du kunde siga har varit positivt?
Nej, ingenting positivt . . . bara fler konflikter. #B52

Har det kommit ndgot positivt ur den hir konflikten, kan du se att du har ldrt dig ndgot i det
héir forloppet eller ndgot sddant?

Nej, jag kan inte det, sdga att jag har ldrt mig ndnting, snarare 4r det vél sa att det &ar
saker som blir bekréftade, det dr vil det det &r, va. Och att det &r ynkligt att man
tréffar sd mycket fega manniskor tycker jag. #A36

Har det kommit ndt bra ur det har for din del?

Jag har ju fatt tréffa dig! [skrattar] Ja . . . Nej, det har inte kommit ndgonting bra ur det
hir dnnu, f6r min egen del har det vil kommit till det att jag trivs med dér jag sitter
och folket ddruppe trivs jattemycket med mig, det 4r huvudsaken. Annars har det inte
kommit ndgonting bra utav det hér, ingenting. #A5

Hos andra framgar det indirekt att de inte ser ldrande som en del av vad de
varit med om, genom att svaren gar i helt andra riktningar:

Jag dr fullt medveten om hur smdrtsamma dessa erfarenheter har varit for dig, men jag vill
dndd fraga dig om du kan se ndgon slags positiv aspekt for dig sjalv av att ha varit med om
denna konflikt?

Det sdgs att det som inte dédar dig stdrker dig. Jag blev svart provad av konflikten
och mina sar har dnnu inte 1dkt helt. Det kommer att finnas &rr kvar. #B15

For jag tinker om det var ndgot, om din chef kunde ha handlat annorlunda t.ex., eller om du
tanker att du sjilv kunde ha gjort pd ndgot annat sitt. Om du har haft sddana tankar nu
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efterdt?

Jaa...Dom har jag nog . . . Jag har nog funderat sa hér att jag egentligen kanske har
varit for lange pd samma arbetsplats. Man ska inte arbeta ut sig, t.ex. Och man ska
inte . . . det dr nyttigt att prova nya arbetsplatser, eller kanske ndgonting helt annat
[...], for att inte branna ut sig. Det skulle jag vilja sdga. # A38

Vad tycker du att du har lirt dig?

Jo, jag har lart mig, det ska jag tala om, att maskiner och grejor det &r inte sa farligt att
ge sig pd dem. Jag har varit vildigt otekniskt, jag har aldrig kunnat ndgonting, men
det har jag lart mig att det &r inte sd himla farligt att ta fram skruvmejseln och meka
lite, s& jag har ju lart mig lite s&. #A12

Det fanns ocksd de som inf6r fragan om konflikten haft ndgra positiva sidor
endast tog fasta pa de konkreta foljderna av konfliktférloppet, t.ex. att de bytte
till ett annat jobb, som de trivs battre med (se ocksa citatet ur intervju #A5
ovan). Bertil, i foljande citat, hade frantagits sina normala arbetsuppgifter:

Tycker att du, ditt blodtryck till trots, har det varit ndnting positivt med att ha det hir liget?
Har du liksom, kan du siga ndgot?

Positivt? Ja, det positiva &r att det 4r ingen som bestimmer dver mina arbetstider eller
ledigheter, det 4r ju en vildig frihet. Ja, jag har ju en frihet som inte sa manga kan
sdga att de har men ja, det dr vil det enda egentligen . . . #A13

Desillusionering

En annan grupp menade att de lart sig en del av konflikterfarenheten, men
larandet formulerades enbart i negativa, desillusionerade, ibland cyniska, termer.
Dessa personer formedlade att konflikten ldart dem att vdrlden inte dr s god
som de hade trott. En del av dem upplevde denna desillusionering som positiv,
d.v.s. att den innebar en mer realistisk bild av vad man kan forvénta sig av
arbetslivet och medménniskorna. Nagra exempel pa detta &r f6ljande:

Finns det ndgot med den hir erfarenheten (konflikten) som du kan siga dr positivt for dig?

Ja. Jag ar hardare, mer bitter, och mer cynisk 4n innan den intréffade. Jag &r mindre
villig att lita pa folk. Fastdn jag fortfarande tycker att det politiska spelet pa arbetsplatser
ar extremt osmakligt s§ kommer jag hddanefter att spela det, och jag kommer att spela
det for att vinna. Jag ska ge folk en chans forst, och kommer inte att starta spel sjilv,
men om ett spel tvingas pd mig sa ska jag kdmpa sa hart jag kan. Férutom for ganska
latta och okomplicerade saker (som att delta i din forskning, till exempel) s§ kommer
jag inte att géra ndgonting om inte den framsta motivationen &r ren sjdlvisk foérdel.
Allt detta &r positiva riktningar i den personliga utvecklingen.

Lirde du dig ndgot av den, t.ex. om dig sjalv?

Ja, attjag var lattlurad och en déare, och jag bestimde mig f6r att dndra pé det. #B11

Om det finns ndgot med den hér konflikten som jag kan sdga har varit positivt?

Nej.

Larde jag mig nadgot om mig sjdlv genom dessa erfarenheter? Ja. Jag har en féraldrad
och falsk kidnsla och férvdntan om genuin godhet hos andra, och en falsk tro pa
integritet hos folk i makt- och ledarpositioner. #B24
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Finns det ndgonting med den hir konflikten som du kan siga har varit positivt?

Det har givit mig insikten att inte ta for givet att organisationer ar valskotta, med folk
som gor vad de ska gora, och menar vad de sdger.

Skulle du kunna siga att du har lirt dig ndgonting om dig sjilv genom denna erfarenhet?

Lita aldrig pd det leende ansiktet framfor dig. Jag brukade lita pa folk tills det fanns
en anledning att tvivla. Nu maste fortroendet tjdnas in forst. #B38

Denna sorts desillusionering dr inbdddad i en resignerad och defensiv hallning:
man har inte ldngre en grundldggande forvantan om att det normala &r att det
gar att skapa ndgot positivt i samarbete med kollegorna. Konflikten upplevs
som ldrorik pa det sdttet att man nu dntligen har genomskadat hur arbetslivet
ar, och ddarmed blivit av med falska forestéllningar. Till grund for denna form
av larande ligger, tror vi, en konstruktion av omvéarlden som baseras pa att
ménniskor och grupper tillskrivs fasta egenskaper. Man tanker alltsd inte i termer
av bakomliggande processer, forestillningsvérldar och andra omstédndigheter.
Larandet handlar hdr mest om hur man kan undvika problem genom att vara
realist, och alltsd inte om hur man kan 6ka sin formdaga att verka konstruktivt
tillsammans med andra méanniskor.

Desillusionering kan givetvis ocksd ha en annan roll i en persons liv, som
t.ex. i Gudruns fall:

Det har varit véldigt svart, det har varit ett sorgearbete, och ocks& mycket djupare
egentligen att jag tappade hoppet, vad spelar det for roll, varfor lever man ungefar,
det gick sé djupt. [...] Nér det géller hoppet s& har jag . . . kanske att man pa s& vis gar
sd djupt eller dr tvungen att gbra en san resa sa lar man sig att leva for stunden, att
man verkligen griper fast i valdigt sma saker, for det har jag fatt lara mig och jag &r
ganska sa resignerad, nér det géller samhallet och réttvisa och séna saker s att det &ar
.. [...] Vad ska jag sdga illusionen av det goda samhillet det forsvann och okej, det
ma vara ocksa, men jag . . . det finns sa ménga intressanta fragor, t.ex. finns det ndgot
som heter gruppinldrning, kan man ldra sig, kan grupper lira sig? Det har kommit
den ena forskningsfragan efter den andra utifran den hir konflikten f6r mig.
[...]
Jag har ldrt mig en massa saker om mig sjadlv och om ménniskors och mitt sitt att bete
sig och vara tillsammans. [...] Jag hamnade i nét slags vakuum eller marginal kan jag
sdga, ddr jag fortfarande dr pd sétt och vis, delvis, det dr problematiskt for mig, men
det har lett mig till studier, det hér att jag . . . Det hér att férstd vad man dr med om,
d& maste man titta pa sig sjélv, s gick jag i terapi, samtalsterapi i fyra &r och gjorde
en san hir resa med mig sjélv, och det alltifran . . . Hur kommer det sig att jag &r har?
Alltifrén det till . . . vad var min del i konflikten och . . . och sen naturligtvis ocksa de
hér tankarna att vad skulle ha behovts for en annan utgéng. # A22

Gudruns konfliktupplevelse innebdr ocksa en mycket djupgdende besvikelse
som paverkade hela hennes grundhéllning till livet och samhaéllet. Denna
desillusionering ledde dock inte till cynism, utan genom kris och bearbetning
till nya fragor och utvecklingslinjer i hennes liv.

Vi tror att 6kad cynism som konsekvens av konflikterfarenheter &r mer
sannolik hos personer som inte reflekterar 6ver de bakomliggande orsakerna
till andras beteenden. Dessa personer dr mer bendgna att reagera med avstands-
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tagande och desillusionering, darfor att de ser frustrerande erfarenheter som
lardomar om hur andra méanniskor &r och om hur det ar i arbetslivet. Genom att
de inte reflekterar 6ver de omstdndigheter och processer som ligger bakom
frustrerande upplevelser d&r médnga férdndringsvariabler osynliga for dem.

Oartikulerat ldrande

Det fanns ocksd de som kdnde med sig att de lart sig mycket genom konflikten,
men som hade svart att formulera vad de lart sig i ord. De upplevde helt enkelt
att de samlat erfarenhet som kommer att vara till nytta fér dem senare i livet,
men hade inte riktigt formédgan att artikulera nagra sirskilda slutsatser eller
lardomar.

Eh, svért att sdga nanting direkt, konkret, hela livet sa ska man forhoppningsvis ldra
sig tycker jag och . . . jag tror att jag hanterar konflikter annorlunda idag. # A9

Finns det, det har dr kanske en konstig friga, men tycker du, har det kommit ndgot konstruktiot
ut av den hir konflikten for dig? Har det hint nigot bra? Finns det ndgot som har varit
positivt med den har konflikten?

Eh...]Ja, pasitt och vis tror jag att . . . det dr svdrt . .. svart att veta. #A6

Tycker du att du har lirt dig ndgonting positivt, har det kommit ut ndgonting positivt av den
hiir erfarenheten med den hdr situationen ?

... Jag har ju lart mig véldigt mycket och det dr val ur min . . . en del tankar som holl
mig uppe, vad ska jag ldra mig av det hdr? Men sen har det ju varit, det &r ju svéra
lardomar eller det &r ju svdra situationer, men . . .

Om du skulle hamna i ndgot liknande idag skulle du agera annorlunda dd?

... Nagot liknande, det beror pa, for hér var jag ju ansvarig men kunde inte ta ansvar
.. .jag vetinte . . . men jag kan ju lite se det dér att hélla sig vdl med ndgon t.ex. dér
har jag nog blivit lite mera . . . kan spela spelet lite béttre. Jag har nog ldrt mig . . . jag
menar det dr klart att jag har lart mig, men jag har svart for att sdga, svart for att siga
att, ja, formulera det s& konkret, men jag kédnner ju visst att jag har lart mig, att jag har
gdatt igenom samtidigt som, ja, det avslutades ju i somras da. # A44

Denna form av ldarande kan sdkert vara mycket betydelsefull, men det ar alltsa
inte tillgdngligt for medveten reflektion, och blir darmed inte heller (i alla fall
inte direkt) ett bidrag till en 6kad féorméga att pa ett reflekterat sitt vélja hur
man vill hantera konfliktsituationer.

Sensmoraler

En del av de intervjuade formulerade vad de lirt sig genom sina konflikterfaren-
heter i form av vad vi kan kalla sensmoraler. Det tycks som om dessa personer
forestller sig att det finns ett antal kloka férhallningsregler, som kan formuleras
i en eller ett par satser, och som ar allméant giltiga. Det kan lata sa hér:

Lirde du dig ndgonting frin den hir obehagliga arbetslivserfarenheten som du kan ha nytta av
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senare?
Arbeta aldrig for dgare som har sldktingar anstillda, och var inte bara en boss, var en
ledare. Behandla alla réttvist. #B6

Om du blev tillfragad att vilja ut en eller tvd saker som man kan lira sig av denna historia,
bdde generellt och for dig personligen, vad skulle det vara?

Det dr lattare att gora jobbet ritt fran borjan, det tar mycket mindre tid och kraft, och
det ger mycket mindre stress i langa loppet.

Ibland maéste andra gora sina egna misstag, och ta konsekvenserna, darfor att de inte
kan ldra pd nagot annat sitt, men jag vill inte vara dér och sta fér konsekvenserna
med dem, bara for att de &r inkompetenta. (Det &r vanligen jag som far leverera
forklaringarna till revisorerna.) Jag gillar verkligen talesséttet att “Brist p& planering
frén dig utgor inte ett nédldge for mig,” men motsatsen verkar gélla pd min arbetsplats.
#B3

Kan du siga att du har lirt dig nidgot om dig sjilv genom den héir konfliktupplevelsen?

Med eftertanke, ja. Det dr virt att ta strid for viktiga fragor, svarigheten &r nar du ar
osédker pa vad som idr viktigt. Jag har lart mig ndgot genom den hér intervjun ockss,
dven om jag inte &dr sdker pa att jag kan formulera det i ord dn. #B7

Finns det ndgot i den hir erfarenheten som du kan siga har varit positivt for dig?

Jag larde mig vikten av att halla kontakt med mina 6verordnade. Man ska g4 till sina
overordnade och lira kdnna dem sd gott man kan, d&ven om man maste skapa en
forevandning for besoken. #B9

Skulle du kunna siga att du har ldrt dig ndnting av det hdr ?

Ja, jag har lart mig att det &r lika bra att kora med raka ror direkt.

Mmm. Men riskerar man inte att bli besvirlig da?

Jo, det dr ju det, hur gér man? Man kanske ska byta jobb varje halvér sa slipper man
komma in ordentligt, jag vetinte ... #A20

Fir jag fraga dig en kanske konstig fraga? Har det kommit ndgot bra ut av den har konflikten
for din del? Har du lirt dig nigonting?

Om man sitter hemma s har man ju ldrt sig mycket, men ndr man &r mitt i situationen
sd dr det urblast.

Men jag menar nu, sd hir idag? Kan du se om det har varit ndgot som har varit konstruktivt?
Nej, jo, det har det, jag kan tro att varje médnniska &r gjord av kott och blod, att man
aldrig far sara ndgon for att man beter sig pa ett speciellt sitt pa grund av nagonting,
det har jag nog ldrt mig. # A4

Vi tror att den hér typen av larande, d.v.s. att samla pa sig en allt storre uppsattning
regler for hur man bor férhalla sig for att klara sig bra i tillvaron, dr en vanlig
konsekvens ndr individen inte i ndgon storre utstrackning reflekterar over
fragorna i ring III och IV i konfliktmandalat. Dessa fragor synliggor dels bakom-
liggande orsaker till varfor hiandelser intréffar, dels egna majligheter att paverka
skeenden. Nar bakomliggande processer dr osynliga fér en, d.v.s. inte &ar
framtradande gestalter i synfiltet, dd tenderar man litt att se omvérlden som
full av personer och hiandelser har vissa typiska (fasta) drag som man madste
lara sig hantera sa gott det gar. De sensmoraler man anvdnder som redskap for
detta kan ofta vara kloka och nyttiga, men i sina enklaste former blir de
standardrecept som inte bidrar till en 6kad férmaga att faktiskt ingripa kon-
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struktivt i sociala processer. Genom att sjdlva orsakssammanhangen inte &r
synliga sa saknar man kognitiva instrument for att anpassa sitt forhallningssatt
efter den aktuella situationens speciella omstandigheter, och i stillet forlitar
man sig till beprovade forhéllningsregler.

Okad formdga att hantera situationer pd ett adekovat siitt

I en del fall némndes att konflikterfarenheterna pa nagot sitt givit den intervjuade
insikt i battre sétt att hantera sociala situationer, respektive traning i sociala
kompetenser:

Finns det ndgot med den hir konflikten som du kan siga har varit positivt?

Jag tror det fick mig att tona ner mig lite granna och inte g& pa s& hart med idéer och
asikter. Det fick mig att lyssna lite mer pa min omgivning.

Har du lart dig ndgot om dig sjilv genom den hiir erfarenheten?

G4 halva vigen dven om man anser sig ha ritt. Ulla ansag sig ha ritt vilket jag ocksa
gjorde. Utan vilja att forsonas hade vi fortfarande varit ovanner. Det jag skrev ovan
om att inte skdmta i en omgivning med mé&nniskor man inte kdnner. Min ambition
har alltid varit att férsoka ldtta upp en stimning men jag férstod nog att det kan reta
upp min omgivning utan att det dr avsikten. #B23

Finns det ndgot positivt du kan siga om att ha haft den hir upplevelsen med Peter?

Jag kdnner att jag lar mig anvanda fardigheter, interpersonella och introspektiva, som
jag vill bli béttre pa, genom att vara tvungen att konfrontera problem som ligger lite
utanfér min vanliga trygghetszon. En del 4r just de fardigheter som jag undvikit i det
forflutna. #B2

Tycker du att du har lirt dig, har det kommit ndgot bra utav den hdr konflikten tycker du, har
du lart dig ndt nytt, finns det nit positivt?

Det dr vél inte sd, annat 4n insikten om att hur ménniskor kan fungera och att man
kan bli antastad utan nagon egen forskyllan, svek och annat sint dar. Jag funderar
kanske lite mer pd vad man sdger o.s.v. ndr man sjilv ska yttra sig. #A7

Det kan ocksa handla om en béttre insikt i egna behov, och darfor 6kad férmaga
att hantera sig sjdlv i konfliktsituationer:

Kan du siga att du har lirt dig ndgot om dig sjilv genom erfarenheten med Daniel?

Ja, jag kan inte halla ihop allting; Jag maste fa sldppa ut trycket eller ocksa bli tokig
(eller fa panikéngest). Jag har lirt kdnna “grianserna” foér vad jag kan och inte kan
gora, och vad jag vill och inte vill géra. #B36

Att gd stirkt ur en konflikt

Ett antal av de intervjuade tar upp att konflikterfarenheten har starkt dem i
olika avseenden. Att hdvda sin egen integritet eller egna intressen gentemot
andra leder ofta till att rddslan for konfrontationer minskar, och fortroendet till
den egna formdgan att klara av konflikter och andra obehagliga sociala situationer
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Okar. Resultatet blir en starkt sjdlvkéansla, vilket kanske snarare hor hemma
under rubriken utveckling d@n under lirande. Nagra exempel pa hur det kan te

sig:

Finns det ndgot med den hir konflikterfarenheten som du kan séga har varit positivt for dig?
Ja, det har fatt mig att skdrskdda mitt vardesystem, skiarskada mina prioriteringar,
och fundera 6ver vilka andra val jag har. Genom att jag vet med mig att jag varit
framgangsrik i flera olika yrken ger det mig en kénsla av frihet, och saker &r ibland
mindre stressande ndr man inser att man kan vilja att sédtta stopp for konflikten
genom att vélja att avsluta kontakten. Jag har tagit ndgra sjdlvstdndiga beslut under
den hir konflikten som har hjilpt mig till storre sjalvfortroende. #B16

Att doma av dina svar ovan gissar jag att konflikten ocksd har inneburit en del positiva saker
for dig. Skulle du vilja summera vilka?
Ja, att vinna mod var férmodligen hogst upp pa listan. #B20

Om du tanker framdt i tiden en bit, tror du att du dd kommer att tycka att det finns nigot med
den har konflikterfarenheten som har varit positivt, ndgot du lirt dig?

Jag har markt den sista veckan/veckorna att jag faktiskt har ndgot att siga till om och
att jag faktiskt kan och vagar. Men jag kdnner mig just nu likgiltlig for vad som ska
hinda pé& jobbet, som i dag nér chefen kom in till mig och sa att nu &r alla rum
nymoblerade utom ditt och X:s sd ndsta gdng &r det er tur. Jag behover inga nya
mobler, det duger som det &r. #B28

Har du ldrt dig ndgot positivt av det hir ?

Javisst har jag gjort det, ndr jag dnda ser pa det s§, jag vill inte vara utan det dnda,
alltsa.

Den erfarenheten?

Ja, det vill jag inte byta. Jag har blivit starkare och jag har blivit tydligare. Jag har inte
varit rddd tidigare heller, jag dr ingen rddd typ, men jag &r 4nnu mindre rddd nu, va.
Jag végar sta &nnu mer vad jag tror p§, jag har blivit starkare som person. # A42

Okad sjilvkinnedom

For en del personer fungerade arbetsplatskonflikten som en spegel som gav nya
insikter om den egna personligheten. Genom konfliktens ofta tuffa utmaningar
synliggjordes tydligare hur man sjélv fungerar, vilket resulterade i en mer
differentierad och mer realistisk sjdlvbild. Denna, i sin tur, kan innebéra att man
anpassar sitt forhdllningssétt efter det man vet med sig att man klarar av. Har
ger vi tvd exempel pa personer som genom konflikten fatt nya insikter om sig
sjdlva:

Lirde du dig ndgonting om dig sjilv genom den hiyr erfarenheten?
Jag larde mig att jag inte var sd kdnslomaéssigt stark som jag trodde jag var. Jag larde
mig ocksd att man egentligen inte ska oroa sig s mycket 6ver vad andra tycker. Det
som &r viktigt &r vad man vet om sig sjdlv och att de som kdnner en och bryr sig om
en kommer att finnas kvar, och resten ar inte sd viktig. #B34

Finns det ndgot i den har konflikten som du kan siga har varit positivt, eller hade positiva
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konsekvenser?

Ja, jag har klarat att stanna kvar och inte fly. Mycket ovanligt fér mig.

Lérde du dig ndgot om dig sjilv genom den hir erfarenheten?

Ja, det jag tror att andra tdnker om mig péverkar mig starkt, och dn virre dr att inte
kunna forstd andra médnniskors motivation ndr du masta arbeta med dem. #B19

Léirande om hur minniskor fungerar

Konflikten kan ocksd anvdndas som ett tillfdlle att ldra sig mer om hur andra
manniskor och hur grupper fungerar, respektive kan fungera. Dessa insikter
kan anvédndas for att orientera sig béttre, t.ex. att tidigare lagga marke till
destruktiva monster och darmed ha battre méjligheter att undvika att hamna i
oonskade situationer:

Om du hamnar i en liknande situation nu, skulle du agera annorlunda da?

Ja det tror jag, jag &r inte sa sidker, om jag hamnade i nat liknande s& skulle jag nog dra
mig ur, faktiskt, for samtidigt sa ar min uppfattning att det &r véaldigt svart att forandra,
manniskor forandras valdigt langsamt och sd. Om jag t.ex. skulle s6ka ett jobb dér jag
madrkte att den typen, jag skulle hoppas att jag sdg det tidigare, for nanstans kiande jag
ju detta pd ett tidigt plan och hade jag haft. . . det dr precis som om man ska stangas
om och om igen . .. Men nu s4 tror jag att jag skulle lamna det tidigare, det tror jag.
Att inse att om det dr en chef som &r pa det sdttet sd dr det inte sa mycket att gora at,
for sa tycker jag ocksd, va. # A58

Vad jag larde mig hér var att det kan 16na sig att inte ge upp, att visa att man bryr sig
och vill virna om relationen. Jag larde mig ocksd att forstd att andra ménniskor har
andra sétt att agera vid konflikter, egentligen var Kerstin min motpol och det var nog
det som var sa svart. Kerstin ville fly och jag ville kimpa. Vi stod langt ifrdn varandra
pa den skalan. #B56

Transformativt ldrande

Alla de former av ldrande som vi behandlat hittills kan betecknas som horisontellt
larande, d.v.s. det handlar om slutsatser och insikter om sakernas tillstand,
bade i det yttre och i det inre. Genom horisontellt ldrande blir man kunnigare,
skickligare och mer kapabel att orientera sig i tillvaron pd ett medvetet sitt. Det
finns dock ocksa en slags lirande som vi kan kalla transformativt, eftersom det
leder till en mer djupgédende férandring av personen. Detta ldrande, eller kanske
snarare denna typ av utveckling, innebéar att man inte bara lagger till nya insikter
och formégor till den kdrna man redan har, utan att sjdlva personlighetskdrnan
transformeras. Det kan rora sig om ens sjdlvbild, ens mal i livet, ens grundldggande
attityd till andra méanniskor, etc. Transformativt lirande kan ta sig manga olika
former, och vi ger nedan exempel pa olika typer.

Stina specificerar inte exakt vad hennes transformation handlar om, men
det dr uppenbart att férdndringen dr djupgdende:

Du sa att sd hdr i efterhand sd var det bra att du inte fick fortsatt anstdllning.
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Ja, det kan jag ju sdga nu da.

Pa vilket sdtt da?

For att det hir livet som jag har haft efter den tiden, dér jag s.a.s. kom ur sjukskrivningen
och borjade titta pd mig sjdlv och har anvént tiden till att jobba med mig sjdlv s har
det varit den absolut mest virdefulla tiden i mitt liv. Att tack vare allt det hdr som de
da rorde upp i mig sa har jag borjat att fa se pa mig sjdlv och titta pa vad dr det jag
behover dndra i mitt sitt att férhalla mig till andra ménniskor. Vad behover jag se,
vad behover jag gd in och ldka och hela med dem som star mig néira och vad har jag
for del i det har. #A14

Susanne, som talar i nedanstdende citat, har genom konflikten konfronterats
med och 6vervunnit en rddsla att gora fel, vilket medfért att hon nu kan vara
mer direkt och 6ppen 4n tidigare.

Skulle du séga att du har lirt dig ndnting personligt sdddir av den hir situationen, har det
gett, har det medverkat till ndgot for din del ?

Ja, det &r klart att jag har blivit rakare . . . det har jag . . . jag har blivit mer klar 6ver att
jag sjalv har fel ibland. Att otydlighet foder véldigt mycket fantasier, dérfor ar jag
mycket mer noggrann idag och fragar “har jag forstatt dig ratt” alltsa att jag dr annu
mer noggrann, att inte lata idéer och misstankar fa spelrum, jag har blivit mer konkret.
Jag ar inte ett dugg rddd for att misslyckas. Jag tror att jag skulle kunna utsétta mig
f6r minst lika farliga saker, om det verkade meningsfullt och kreativt, jag &r inte radd
for att . . . vad ska man séga . . . Jag har inget ansikte att forlora langre, jag har insett
att sdna saker ar inte viktiga.

Jag har nog fatt en mycket storre frihet. #A16

I Doris fall visade konflikten tydligt f6r henne att hon har en tendens att 1ita sig
behandlas som en dorrmatta. Konflikterfarenheterna gav henne en insikt om att
hon faktiskt sjdlv kan viélja att inte ga in i rollen som offer??

Kan du summera vad du har lirt dig om dig sjilv genom den hir konflikterfarenheten?

[...] Jag antar att jag kan sammanfatta det med en ofta anvand fras - livet dr vad du
gor av det. Jag kan fortsétta vara offret, i mitt privata liv eller mitt arbetsliv, men jag
véljer inte langre att spela den rollen. Jag tanker vara den person jag var menad att
vara. Jag dr bra pd att ge rad &t andra, sa nu tror jag att jag ska lyssna pd mina egna
rad. Den dag jag slutar ldra, forandras och vixa kommer forhoppningsvis att vara det
datum som sitts pa stenen som markerar att jag lamnat detta jordeliv. #B42

Lisa, som tidigare varit mycket avvaktande i relationer till kollegor, har genom
konfliktens provningar erfarit att fortroendefulla relationer kan sta pall for
pafrestningar:

>Hittills har jag funnit det svért att hantera det, men jag har sakta lart mig hur

>jag ska hantera vissa personer, och jag kinner att jag vaxt mycket.

Jag fragar alltid de jag intervjuar om det finns ndgot med konflikten de kan siga har varit
positivt. Kan du siga pd vilket sitt du vixt?

Jag har vixt genom att tilldta mig sjdlv att lita p& en annan chef, komma néira nagon
eller utveckla en djup vanskap med nagon, och genom att ldra mig hur jag reagerat fel
i vissa situationer. #B48

# Se ocks3 citatet ur samma intervju i kapitel 2, avsnittet M. Personeegenskaper.
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Inger har genom sin konflikt utvecklat sin férmaga att behélla kontakten med
sig sjdlv, och inte rivas med i konflikteskalationens kénslostormar:

Finns det ndgot med den hiir konflikten som varit positivt for dig?

Jag kdnner igen feghet och osédkerhet och radsla nér jag ser den. Men jag gldmmer inte
heller att det i grund och botten handlar om méanniskor och ménskliga beteeenden.
Tycker du att konflikten medfort att du lirt dig ndgonting om dig sjilv?

Jag har lart mig att i en situation som denna, kan man st vid sidan av och lata alla
andra bli hogroda i ansiktet av ilska, men man kan &nda std dédr och iaktta hela
scenariot och dtervinda till den trygghet man har inom sig.

Menar du med detta att du har en viss grad av dverseende med minniskors oformdga att
hantera sina relationer till medminniskor pd ett bra siitt?

Absolut! Vi har alla s& olika bakgrund och olika faktorer som préglat oss. #B12

Hos personer for vilka stora delar av konfliktmandalat ingdr i synféltet dr det
karakteristiskt att larandet och utvecklingen kan géilla bdde det yttre och det
inre, samt inte minst sjdlva relationen mellan vem man sjélv &r, och den aktuella
omgivande situationens egenskaper. Sally, t.ex., anvdnder sin frustrerande
konflikt kring ledningen av en organisation bade till att férdjupa hennes insikter
i hur organisationer fungerar, och till att spegla hennes eget sitt att férhalla sig
till olika situationer. Vi citerar ganska utforligt frdn olika delar av intervjun:

Finns det ndgonting med denna konflikt som du kan séga har varit positivt?

Ja, det har givit mig en hogst oersittlig erfarenhet av transformationsproblematik i
organisationssammanhang. Detta dr ett av mina framsta intressen, alltings utveck-
lingskontext. [...] Det lar mig att det maste finnas en punkt dar jag, i framtiden antar
jag, kan vara féormogen att p4 ett tidigare stadium se nér laget blivit 18st och sannolikt
ar omojligt att 16sa upp. Det lar mig hur hotande jag kan vara fo6r andra, kanske. Det
lar mig talamod och uthallighet. Det lar mig att det kan finnas tillfdllen nédr den basta
16sningen &r att dra sig tillbaka — eller 4tminstone hélla den mgjligheten Sppen. Jag
har inte riktigt natt dit &nnu. Kan vara rétt néra, efter idag.

[...]

Jag har blivit utomordentligt skicklig pd att leta efter egna projektioner, och det har
jag ofta nytta av. S& i den hér situationen sa har jag undersokt var jag kan ha projicerat
mitt eget bagage, men jag har inte funnit att det har varit fallet, sd nasta lektion tycks
handla om att veta ndr man ska investera och veta nir man ska dra sig ur. Det dr min
egen attityd mot det jag moter som behover forandras.

[...]

Jag antar att jag har haft tur genom att min bakgrund har foérberett mig vél for vad
livet har att ldra mig i situationer med allt storre utmaningar, vad géller Ignatiansk
“likgiltighet” eller jamnmod. Det &r lustigt hur dessa lektioner byter fokus. Sedan tva
ar har jag haft denna typ av lektion i ett trdningsprogram for radgivare som jag
bidrog till att starta — otroligt sjuk gruppdynamik inom gruppen. Det var den forsta
lektionen av det slaget, i att veta ndr man ska dra sig tillbaka fradn en grupp, férbluffande,
ovantat, olosligt, och sorgligt. Nu ldr mig dessa lokala utvecklingsprojekt hur jag ska
slappa taget, bevittna, men inte dra mig undan. #B54

Sally &r i fard med att hitta en balans som fungerar f6r henne sjdlv mellan en
rad olika faktorer: hennes egna visioner och ambitioner, hennes egen personlighet
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och kompetens, och insikten att det ibland finns mycket sm& moijligheter att
uppnd positiva fordndringar i en frustrerande situation. Den senare insikten
leder inte till cynism, utan till frdgan om hur och var hon bast ska sétta in sin
energi sa att den gor nytta.

Att aktivera lirandet

Den kanske viktigaste slutsatsen av var genomgang av vdra intervjuer vad
géller larande &r att de flesta svar och kommentarer dr mycket summariska och
fragmentariska. Detta innebar att de flesta av de vi intervjuat, och sannolikt av
folk i allménhet, bara utnyttjar en liten brdkdel av den potential for larande och
utveckling som finns i konflikterfarenheter. Med hjilp av sddana instrument
som det konfliktmandala vi utvecklat, samt de begrepp och distinktioner vi
presenterat i detta kapitel, bor det vara mojligt, menar vi, att aktivera och
intensifiera potentialen for larande och personlig utveckling hos personer som
blir involverade i konflikter. Detta forutsédtter en motivation hos den enskilde
att rikta uppmaéarksamhet mot denna potential, samt tillgdng till lampliga
instrument och ansatser. Det material som vi presenterar i denna studie ar
givetvis framst riktat till personer som yrkesmdissigt arbetar med konflikter (i
vidaste bemaérkelse), samt ldsare med stor motivation och relativt goda
forkunskaper. Vi kommer dock under de ndrmaste dren att arbeta fram mer
latttillgangliga instrument for att stodja larande och utvecklingsprocesser, och
hoppas att vi kommer att fa hjélp i detta arbete av intresserade konsulter, ldrare
och terapeuter.
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5. Att varsebli, tolka och hantera arbetsplats-
konflikter: Sex portratt

Inledning

I tidigare kapitel har vi var for sig beskrivit de enskilda element som kan
forekomma i en persons reflektioner i samband med arbetsplatskonflikter. I
detta kapitel ska vi ndrma oss en helhetsbild av hur ménniskor kan fungera i
konfliktsituationer genom att presentera portratt av olika personer med fokus
pa hur de upplever och forhéller sig till arbetsplatskonflikter. Dessa portratt
bygger pa valda intervjuer, men personteckningarna har stiliserats for att i hogre
grad vara representativa for vanliga sitt att fungera i konfliktsituationer® De
olika portratten dr avsedda att illustrera skillnader i hur man kan varsebli, tolka
och hantera konflikterfarenheter, och de ska alltsd 1dsas mot varandra. I portratten
har vi sd mycket som mgjligt bortsett fran de konkreta konfliktomstandigheterna
i de intervjuer vi utgdtt fran, och i stéllet forsokt lyfta fram vad det dr som &r
karakteristiskt for personens upplevelse, reaktioner, reflektioner och for-
hallningssatt. Det &dr givetvis viktigt att komma ihag att de portrétt vi tecknar
bygger pa vart eget intervjumaterial, och vi har uteslutande intervjuat personer
som upplevt sig som drabbade i konflikterna. Vi har inga intervjuer med personer
som trakasserat andra, eller de som inte anser att det finns ndgon konflikt fast
andra sidan upplever en mycket intensiv konflikt.

Vi ménniskor dr lika varandra och olika varandra péa sa oerhdrt manga satt
att det knappast gar att skapa en typindelning som alla individer kan inordnas
i. Vad vi gor hédr ar darfor framst dgnat att illustrera av vilken art skillnaderna
individer emellan kan vara. Var och en &r unik, och har sina egna sédrdrag.
Samtidigt finns det ocksd vissa monster som ér relativt vanliga. Ett syfte med
den ansats vi presenterar i denna studie dr att erbjuda begrepp och synvinklar
som kan synliggora karakteristiska former av varseblivning, tolkning och
forhallningssitt. Detta kan vara vardefullt bade for 1dsarens sjdlvinsikt och egna
utveckling, och for férstaelsen av hur andra fungerar. Vi hoppas alltsa att lasaren
under ldsningen av den enskilda portritten hela tiden ska jamfora portrittet
med sig sjdlv, och med personer i den egna bekantskapskretsen, och stélla sig
fragor som: “Pa vilket sitt dr jag lik och olik den person som portritteras har?”

Vi presenterar nedan sex portrdatt som representerar personer med olika
grad av medveten reflektion kring konflikterfarenhetens olika aspekter.”
Portrétten &r ordnade efter vixande medvetenhet, sa att vi bérjar med en person
som knappast alls reflekterar 6ver det han upplever, och slutar med en person
som har en osedvanligt vélutvecklad férmadga till reflektion. Vi visar ocksa ett

® Det forsta portrittet bygger dock inte pd en person vi intervjuat, utan pa personer som
forekommer i flera av de beréttelser vi fatt hora.

* Portrétten i detta kapitel har inte kunnat bearbetas s& grundligt som vi skulle 6nskat, p.g.a.
begransad tid. Vi kommer att i en senare version arbeta med att standardisera och fylla ut
portrétten sd att deras struktur dr mer konsistent och logiskt uppbyggd.
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konfliktmandala for varje portrdtt, som ger en ungefarlig bild av vidden av
respektive persons konfliktmedvetenhet. I samband med detta bor aterigen
papekas att konfliktmandalat endast avbildar vad det &r for slags fradgor som
individen aktivt reflekterar 6ver. Mdnga andra dimensioner av en persons sitt
att varsebli, tolka och hantera konfliktsituationer kan inte dskadliggoras via
mandalat, utan maste beskrivas med andra medel. Detta visas t.ex. av att de
bdda forsta personerna som portrétteras inte reflekterar alls, i strikt mening
(mf. fig. 5.1 och 5.2), men de &r 4nd& mycket olika som personer.

Johan

Johans fokus i tillvaron &r vad han sjilv har lust med och inte lust med. Han har
en kort tidshorisont och vill framst inrdtta en hygglig tillvaro for sig sjdlv. Hans
uppmaérksamhet tar aldrig formen av genuina reflektioner 6ver vad han kanner,
tycker, tanker och vill, utan han dr det han kidnner, tycker, tanker och vill. Hans
bild av det som hédnder ar helt styrd av hur det paverkar honom sjilv och hans
direkta intressen. Han orienterar sig inte i tillvaron genom ndgra starkt utpraglade
forestdllningar om hur man bor leva eller vara, utan reagerar opportunistiskt,
d.v.s. enligt vad som ér till fordel for honom sjdlv, i de situationer han hamnar i.
Hans forhallningssétt till andra styrs av personliga sympatier och antipatier,
och inte av normer och regler som géller lika for alla. Han 16ser problem nér de
dyker upp, har svag framforhallning och forsdker undgé besvér och onddiga
anstrangningar. Han &r ofta impulsiv, och ganska opélitlig, om han inte &r
véldigt angeldgen om att bibehdlla goda relationer med vissa personer. Hans
moral dr “se till att inte dka dit.” Han bryr sig inte sdrskilt mycket om vad andra
tycker och tinker om honom, om det inte paverkar hans méjligheter att £fa det
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Figur 5.1 Konfliktmandala for Johan
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han vill. Nar Johan kommer i konflikt med andra tempereras inte hans reaktioner
av nagra tydliga idéer om hur man bor bete sig mot andra ménniskor, utan i
den man han tanker pa hur han ska forhalla sig s handlar det om kalkyler av
vilka konkreta foljder olika forhallningssitt kan tdnkas fa. Han 4r omedveten
om att hans egna tolkningar &r subjektiva och hans bild av vad som hédnder ar
mycket starkt praglad av vad han sjidlv kdnner och tycker, utifrdn hans egen
situation. Han tdnker knappast alls pa varfor saker hiander, utan tycker de &r bra
eller daliga. Han tenderar att ldgga skulden pd andra for de problem som dyker
upp, och hans férdémanden &r ofta svepande och helt onyanserade.

Han tédnker inte heller alls pa hur andra uppfattar situationen, och &r inte
ens riktigt medveten om att man kan tdnka pa hur andra kédnner, tolkar och
onskar. Andras vilbefinnande dr inte nadgot som utgor ett mal i sig f6r honom
och om det passar honom kan han vara tdmligen manipulativ, d.v.s. utnyttja
andra for att nd egna fordelar. Att andras inre dr osynligt for honom innebéar
ocksa att han inte har ndgra himningar att sdga vad han tycker om andra. Han
kan vara brutal och krdnkande och dérvid inte alls tdnka pa vad detta har for
konsekvenser i ett ldngre perspektiv. Genom att han inte har ndgon distans till
sina egna tolkningar sd behandlar han sina egna férmodande om vad andra har
gjort eller har for avsikter som sanningar. Han kan t.ex. vara helt 6vertygad om
att ndgon annan &r en tjuv och totalt vagra att lyssna pa vad andra har att sdga i
saken.

Om han blir kritiserad blir han férbannad, och ger igen, men sddana incidenter
brukar gldmmas relativt snabbt.

I konflikter &r det svart att ha med honom att gora dérfor att han inte ser
ndgon poang med att prata om gemensamma problem. Han har sin bild klar av
var problemen ligger, och de finns inte hos honom sjalv.

For att fungera vil pa en arbetsplats behdver Johan en tydligt avgransad
roll och en chef som aktivt f6ljer upp att han skéter det han ska och inte inlater
sig pa favoritism. Organisationen maste stédlla upp fasta normer for arbetsplatsen,
och f6lja upp att dessa normer efterfoljs. Johan kan inte riktigt tdnka strategiskt
vad géller hans egen position i en arbetsgrupp och behdver darfor att andra
satter granser.

I konflikter behéver Johan en chef som kan ingripa och ge klara anvisningar
om en rattvis 16sning, uppbackad av handfasta sanktioner.

Gunnel

Gunnels bild av konflikten &r inte artikulerad till en sammanhéngande berittelse,
utan verkar mer bestd i fragment av upplevda situationer, kdnslor, tolkningar
och tyckanden som hon inte riktigt kan formulera i ord. Ndr hon ombeds att
berdtta om sitt fall s ar det svart for henne att veta var hon ska borja och vad
hon ska sédga. Intervjuaren far stdlla manga fragor, och svaren blir ofta mycket
kortfattade och vaga. Vi tror att detta inte bara ar en frdga om en svarighet att
beratta for andra, utan att Gunnel faktiskt inte sjdlv har 6verblick 6ver vad som
hint, hur hiandelserna hiangde ihop med varandra, och varfoér de intréffade.
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Alla upplevelser svdavar omkring i hennes inre, och kan inte betraktas, tolkas
och bearbetas darfor att de inte &r distinkta gestalter i medvetandet.

Det 4r mycket hon inte forstdr i det som hant. Hon har inga tydliga forestall-
ningar om hur den allménna situationen pa arbetsplatsen bidragit till konflikten,
varfor andra har f6rhéllit sig som de gjort, eller vad konflikten egentligen handlat
om. Hennes uppmarksamhet fokuseras pd enskilda incidenter, men hon kan
inte riktigt redogora f6r vem som sade eller gjorde vad. Det enda hon vet ar att
det inte kdndes bra. Hon har dock ocksd svart att sitta ord pa sina egna kénslor
och i den mén hon 6ver huvud taget formulerar dem blir det ofta i sddana vaga
termer som att “det var jobbigt.” I konflikten har andra betett sig pa ett sitt som
hon upplever som starkt krankande och hon har reagerat pa detta med att vara
upprord, fa somnproblem och genom att gréta.

Hennes fokus i tillvaron &r framst att inrdtta en draglig och ordentlig tillvaro
for sig sjdlv och sina ndrmaste. Hon har inte nagra langsiktiga mal, men en
forestdllning om hur vardagen ska vara funtad for att hon ska kdnna sig tillfreds.

Hennes bilder av motparten dr fragmenterade, och starkt dominerade av
vad hon sjdlv tyckte om den andre. Hon har ingen riktig forestédllning om vad
den andre dr for slags person, i termer av personlighetsdrag. Pa direkta fragor
blir svaren svdavande och osystematiska, hon verkar associera ganska planlost
och blandar kanske en beskrivning av motpartens utseende, sma detaljer om
motpartens utbildningsbakgrund eller familjeférhallanden och omdémen som
att “hon var elak.” Det dr uppenbart att hon inte dgnat ndgra tankar &t att
forsoka gora sig en bild av andras personligheter, respektive varfor de dr som
de &r.
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Gunnel dr i det ndrmaste helt omedveten om att hennes tolkningar och
tyckanden dr subjektiva. Hennes forddmanden av andra tempereras inte av en
insikt i att saker och ting kan se annorlunda ut frdn en annan utsiktspunkt. Hon
har mycket fasta forestdllningar om vad som é&r rétt och riktigt och mycket 14g
tolerans for avvikelser i stil eller beteende. De som ser annorlunda ut, har
annorlunda vérden eller forhaller sig annorlunda dr ndrmast per definition ocksa
moraliskt forkastliga méanniskor.

Gunnel &r alltsa ibland mycket ohdammad i vad hon sédger och gor i relation
till andra. Hon kan vara mycket brysk i sin irritation 6ver att andra beter sig
dumt. A andra sidan kan hon litt kidnna sig hjalplos, eftersom hon saknar
instrument att hantera situationer och relationer som skér sig ordentligt.

Det ar viktigt for henne att man gor ritt for sig, framst genom att jobba
ordentligt. Hon har inte ndgra mal som refererar till ett livsprojekt eller till mer
allméngiltiga visioner och vdrden, utan fokuserar pa att kunna inrétta sin
vardagstillvaro for sig och sina ndrmaste pa basta majliga satt.

Gunnel behover i en konflikt forst och framst hjélp av andra att fa 6verblick
och sammanhang i det som hént och hander. Hon har mycket sma méjligheter
att forestdlla sig hur andra reagerar pa hennes eget forhallningssitt, och behover
déarfor en tydlig ordning, vél definierade roller och en chef som kan ge klara
anvisningar nar det behovs.

Anders

Anders bild av konflikten fokuserar fraimst pa konkreta hdndelser, och hans
egna reaktionerna pa dessa. Hans upplevelser i samband med konflikten ar
relativt vél organiserade till en kronologiskt sammanh&dngande beréttelse om
handelseforloppet. Han har en god 6verblick 6ver vad det dr som héant och kan
berdtta om vad olika personer gjort och inte gjort med manga detaljer. Anders
tar dock inte med sddant som organisationens allmdnna ramar, struktur, kultur,
traditioner och rollférdelningar i sin bild av konflikten, utan uppmaérksamheten
riktas helt pé sjélva hdandelserna. Han tianker inte heller pa det han upplevt som
speciella fall av allmdnmaénskliga processer och foérhdllanden. Han ger alltsa
ingen bakgrund till konflikthdndelserna, utan dyker rakt in i enskilda incidenter.

Aven om Anders bild av konfliktférloppet dr ordrik och detaljerad s8 &r
den starkt subjektiv. Anders &r inte riktigt medveten om att hans egna tolkningar
och tyckande genomsyrar hela hans bild av vad som hant. Han &r dérfor inte
heller medveten om mgjligheten av att hans egen bild av motparten och av
hindelsernas innebdrd skulle kunna visa sig vara ofullstindig eller t.o.m. felaktig
i vissa delar. Han gor inga genuina forsok att forestdlla sig hur andra parter
upplevt situationen eller honom sjilv, inte heller reflekterar han 6ver vad hans
motpart har for drivkrafter, mal och forestillningsviarldar. Franvaron av forsok
att se hdandelser och omstidndigheter med andra parters 6gon, eller forsok att
bortse fran hans egna kénslor och tyckanden, gor att den bild han gjort sig av
konflikten &r starkt subjektiv. Den &r inte nddviandigtvis felaktig i sak, men den
ar selektiv och laddad med tyckanden och férmodanden som egentligen vilar
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pa valdigt svaga grunder. De proportioner olika aspekter av konflikthdndelserna
tar i Anders upplevelse dr inte tempererade av andras versioner. Den version
han har av hdndelserna skulle darfor knappast betraktas som en godtagbar
beskrivning av konflikten av andra direkt inblandade. Detta resulterar i stora
kommunikationsproblem, i synnerhet nir andra inblandade &r lika fast inbdddade
i sina egna subjektiva bilder som Anders &r. Olika parters bilder av konflikten
ar sa olika att de inte har en gemensam referensram for att bérja prata om hur
den ska hanteras.

Anders bilder av sina motparter bestdr mest i vad de har gjort och av
ganska ytliga beskrivningar av deras personlighetsegenskaper. Han ser andra
huvudsakligen ur ett férstapersonsperspektiv. Genom avsaknaden av reflektioner
kring hur sddant som ledningsstrukturer, rollférdelningar, andras forestéllnings-
véarldar och andras personligheter bidrar till att forma handelseforloppet, sd
tenderar Anders att ldgga skulden for frustrerande erfarenheter pa enskilda
individer. Han kédnner sig krankt och oréttfardigt behandlad. D& han inte har en
klar och distinkt bild av sina egna védrden och sin egen personlighet &r han
relativt sdrbar for andras negativa speglingar av honom. Om andra formedlar
till honom att han gjort fel, har bristande kompetens eller liknande, sd traffar
det honom mycket hart. Han har inte en stark egen bild av sig sjdlv som kan
stdllas mot andras speglingar. Eftersom han inte tar sina egna kénslor som
objekt for reflektion s& dr han i hog grad fast i dem. Det enda sétt han ser att
komma ur sina negativa kanslor &r att f4 uppréttelse genom att de som behandlat
honom illa medger sina fel, ber om ursédkt och ger honom kompensation.

Den endimensionella bilden av motparten innebdar att det inte dr naturligt
for Anders att fundera 6ver hur han ska kunna uttrycka sig eller bara sig at for
att fa motparten att dndra sin instédllning. Han tanker inte aktivt pa hur relationen
mellan honom sjdlv och andra &r, varfoér den blivit som den blivit, och hur man
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eventuellt skulle kunna férdndra den. Anders vill inte ens dgna tankemdda &t
att forstd motparten battre, han dr fullt upptagen med att tycka illa om henne
eller honom. Konsekvensen blir att han inte tar ndgra aktiva initiativ for att
prata om vad som gatt snett och varfor. Han minimerar kanske till och med sin
kontakt med motparten, markerar sitt ogillande, och forsoker framst med olika
konkreta patryckningsmedel driva sina stdndpunkter. Till skillnad fran Gunnel
ar han dock i viss mdn medveten om att hans tyckanden &r hans egna subjektiva
asikter. Han ger darfor inte lika ohdmmat uttryck f6r dem, férutom nir han
tycker han verkligen har skal till sina negativa omdomen. Eftersom han inte dr
riktigt medveten om hur subjektiva hans tolkningar av hindelser och andras
motiv dr hander det dock rétt ofta att han tycker att han har goda skl for sina
tyckanden.

Det som édr viktigt for Anders dr att ha en val fungerande arbetsplats dar
han kan fa utdva sina yrkeskunskaper sd vil som majligt, utan storande inflytande
frdn andra. Han gillar att kunna 16sa problem och gora ett bra jobb. Han vill ha
en chef som kan fatta beslut, men som ocksa dr formogen att lyssna. Han kan
upproras 6ver missforhdllanden, men han formulerar inte det som ar viktigt for
honom i termer av principiella vdrden, sin egen utveckling som ménniska eller
organisationens funktion i samhaéllet som helhet.

Anders kan bara i mycket begransad utstrackning ta vara pa sina konflikt-
erfarenheter for att utvecklas som ménniska. Han reflekterar knappast ver sig
sjdlv, hur han kédnner, hur han tdnker, vad han ar for en slags personlighet.
Genom att han inte aktivt fragar sig hur han sjélv ter sig i andras 6gon saknar
han ocksa ett viktigt instrument for att f4 distans till sig sjdlv och hans egen roll
i sociala sammanhang.

Om Anders hamnar i en allvarlig konflikt s& skulle han behdva ha tillgang
till en konflikthanteringsprocedur dir en erfaren processledare dels hjilper
honom lyssna till andras versioner av konflikten, dels garanterar att Anders far
kdnna sig hord och respekterad av sina motparter. I den man han mar
kanslomdssigt daligt av konflikten kan han ha nytta av att gd i samtal hos en
raddgivare som kan hjdlpa honom synliggora sina kénslor och de tolkningar som
ligger bakom kénslorna. Harigenom kan det bli mojligt for honom att aktivt
bearbeta sina kanslor, och konstruktivt avsluta konflikterfarenheten.

Karin

For Karin &r det sjdlvklart att se konflikten i sitt sammanhang, d.v.s. vad det &r
for slags arbetsplats, hur arbetsvillkoren &r, hur ledningsstrukturen ser ut och
inte minst hennes egen bakgrund: vad hon har fér utbildning, vad hon gjort
tidigare, hur hon hamnade pa sin arbetsplats. Dessa omstandigheter ar viktiga
for Karin, darfor att de sdger ndgot om ramarna. Ramarna i sin tur &r en del av
forklaringen till varfor konflikten uppstod och varfor hon sjalv hamnade i den.
Karin har alltsd en slags inre kartbild som ger henne en 6verblick och hjélper
henne orientera sig i det som hdnder. Detta speglas i hennes sétt att berdtta om
sin konflikt, pa sa satt att hon borjar med att beskriva arbetsplatsen och hur hon
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hamnade dar. Redan hdr mérker man att hon kan sétta sig in i andra personers
roll: hon vet att for dhoraren ar det viktigt att f& en 6verblick 6ver vad det dr f6r
slags arbetsplats om denne ska kunna forstd sjdlva hdndelseférloppet. Hon
berdttar vdlordnat och detaljerat om héndelserna och vaver samtidigt in sina
egna reflektioner kring hur hon sag p4 férhéllanden och hindelser. Hon har en
vélutvecklad bild av hur forhallandena pd arbetsplatsen borde vara, idealt sett,
och jamfor hela tiden hur det d&r med hennes forestillningar om hur det borde
vara. Ett centralt tema for henne &r roller och rollférdelning. Hon skiljer tydligt
mellan rollerna och de individer som har olika roller. Hon &r angeldgen om att
rollerna ska vara tydliga och reflekterar hela tiden 6ver hur individerna forhéller
sig i de roller de har. Att hon ser denna dimension i det som hander pa
arbetsplatsen gor att hon inte lagger skulden for negativa forhallanden enbart
pa individerna, utan hon ser problemet mer i termer av oklara rollférdelningar,
daligt fungerande kommunikation, och i hur enskilda personer skéter sina roller.
Hennes bild av problematiken leder ocksa till att hon tar egna initiativ till att
forsoka forandra situationen, t.ex. genom att begdra befattningsbeskrivningar
eller ta upp diskussioner kring rollférdelning och kommunikationsmonster.
Hennes sitt att tdanka om rollférdelningar dr dock tdmligen konkret, d.v.s. vem
som ska ha vilka funktioner pa arbetsplatsen. Hon reflekterar inte 6ver roller ur
ett mer psykologiskt perspektiv, d.v.s. vem som har ett psykologiskt Gvertag,
vem som har mer informell status, etc.

Karin vinnldgger sig om att ge en s réttvisande bild av hdndelseférloppet
som mojligt. Hon haller darvid isdr sina subjektiva kédnslor och tyckanden fran
bilden av konflikten och av de inblandade personerna. Hon ser alltsd inte
konflikten ur ett forstapersonsperspektiv. Men hon har heller inget storre djup i
sina tankar om andra parter i konflikten. Hon noterar att de har vissa sétt att
forhalla sig som dr problematiska for sdval henne sjdlv som f6r andra och tycks
gora sig en slags helhetsbild av dem som personer utan att ha mer ingdende
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forestéllningar om varfor de dr som de dr. I den man hon diagnosticerar motparten
ar hon medveten om att hennes bild &r subjektiv och inte kan behandlas som
den slutgiltiga sanningen. Hon har en grundinstillning som innebar att individer
ar olika och tycks acceptera att en del dr besvarliga att ha att géra med. Hon vill
gédrna tro gott om andra och hon vill kunna respektera dem. Hon légger alltsd
inte i forsta hand skulden pa enskilda personer utan ser problemen mest i
termer av att rollférdelningen, i synnerhet ledningen, inte fungerar sd val att
konsekvenserna av de besvirliga personernas beteende halls inom rimliga ramar.

Hennes andrapersonsperspektiv dr fraimst relaterat till konkreta situationer:
hon ser hur andra kinde sig i ett visst ldge och hur deras attityd och agerande
paverkades av att de sjdlva var under press, t.ex. Ddremot dgnar hon inte ndgon
storre uppmarksamhet at att forsoka forestilla sig hur det 4r att vara den andre,
som helhetspersonlighet.

Nér Karin kommer i konflikt med andra sa kdnner hon sig pressad och
frustrerad. Hon noterar vad hon kidnner och behover for att ma bra och har
tydliga forestdllningar om grénserna for vad som &r acceptabelt. Nar situationen
blir f6r pressande tar hon ansvar for sig sjdlv genom att séka stéd hos kollegor
eller professionella stodpersoner. Hon vet sjdlv nér det dr dags att sjukskriva sig
eller sdga upp sig eftersom hon aktivt noterar hur hon mar. Hennes frustration
omsétts dock inte i stark antagonism, hon upplever inte att man kan ge enskilda
individer hela skulden for problemen, utan tycks se det sa att andra inte riktigt
kan rd for sina begransningar. Nar hon blir utsatt f6r kritik och nedséttande
attityder sa traffar det henne inte sirskilt djupt, eftersom hon har sina egna
normer till stdd ndr hon bedémer om hon gjort ett bra jobb eller inte. Andras
kritik kan kdnnas jobbig och utgéra en negativ miljé som hon inte vill ha, men
den har inte sd stor betydelse for hennes sjdlvkansla. Hon kan alltsd sakligt
konstatera att en annan person tyckte mycket illa om henne sjilv, utan att g4 till
motattack eller mobilisera forsvar for sin sjdlvkénsla.

Karins medvetande om sitt eget inre gar inte heller sdrskilt djupt. Hon
noterar vad hon kédnner (t.ex. intuitiva aningar), hon har en klar forestallning
om hur hon vill ha det i sitt yrkesliv och hon har en kénsla f6r vad hon tycker &r
viktigt. Hon kan ocksa i viss mdn se tillbaka p& hur hon sjdlv kint och reagerat
och notera att hon inte var riktigt medveten om bakgrunden till sina reaktioner.
Hon kan t.ex. i efterhand se att hon 14t sig Gvertalas att ta ett jobb darfor att hon
var smickrad av att bli tillfrdgad.

Det som ér viktigt for henne pd arbetsplatsen &r att kvaliteten pa de produkter
eller tjanster som man producerar dr god, och bidrar till avndmarnas livskvalitet.
Hennes 6vergripande mal &r alltsd av mer principiell art &n f6r Anders i det
foregdende portrittet.

Karin inser att varje erfarenhet ar ett tillfalle till larande, men eftersom hon
inte har en sirskilt differentierad bild av sitt eget inre, s& dr hennes ldrande
heller inte konkret. Hon samlar erfarenhet om hur det fungerar ute i livet, och
blir ddrmed erfarnare och skickligare med tiden, men har ingen tydlig fore-
stdllning om i vilka avseenden hon sjdlv kan utvecklas som ménniska. Hennes
larande &r alltsd inte av transformativt slag annat dn undantagsvis.

For att trivas pd jobbet behover Karin kunna kidnna att arbetet &r meningsfullt
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i ett storre perspektiv, samt att det gar att kommunicera konstruktivt med kollegor
och chefer om hur man ska organisera verksamheten. Om hon rékar i konflikt
behover hon ha tillgang till personer som kan fungera som samtalspartner i ett
gemensamt sokande efter konstruktiva l6sningar.

Personligen kan hon utvecklas genom att &gna mer uppmaérksamhet &t att
forsta hur andra fungerar och hur hon kan anvéinda en sddan forstaelse for att
kunna tackla dem pa det sdtt som har goda forutsdttningar att fungera i det
enskilda fallet.

Lasse

Ett framtrddande tema i Lasses bild av konflikten dr vad som hdnder med de
informella rollerna och relationerna mellan inblandade personer. Medan Karin
ténker pa roller mest i termer av vem som har ansvar for vilka funktioner, sa ser
Lasse det som hédnder i termer av hur olika individer forsoker skaffa sig vissa
positioner i en grupp. Lasse beradttar ocksd om de konkreta hindelserna i
konflikten, men han ser dessa som uttryck f6r en bakomliggande process. Hans
bild av motparten kan inkludera sddant som att denne har svagt sjdlvfortroende
och forsoker kompensera detta genom att skaffa sig en stark stdllning pa
arbetsplatsen. Motpartens irriterande forhallningssatt ses alltsd som en f6ljd av
inre processer som motparten sjdlv antagligen inte 4r medveten om. Det motparten
gor ses bland annat i termer av vilken funktion agerandet har for att skapa och
uppratthdalla en viss rangordning mellan de inblandade. Lasse uppmérksammar
icke-verbala budskap, som kroppssprak, tonfall, antydningar och indirekta
innebdrder i olika handlingar. Han tolkar dessa budskap som uttryck f6r andras
kénslor, instédllningar och férsok att skapa en viss position &t sig sjdlva i en
grupp eller i en relation mellan tva personer.
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Lasses egen personlighet finns hela tiden som en tydlig gestalt i hans synfilt.
Han reflekterar 6ver hur han sjdlv férhéller sig och har tankar om hur hans
egen bakgrund lett till att han reagerar starkare pa vissa saker dn kanske en
annan person skulle gora. Lasse ser alltsd sig sjdlv som aktiv del av konflikt-
forloppet och anviander ocksa konflikthdndelserna som spegel for att se sig
sjdlv. Han vet att hans egna tolkningar kan vara ofullstindiga eller felaktiga och
han vet att det finns en mgjlighet att han har en falsk bild av sig sjdlv. Han ser
hur hans egna starka kénslor kan gora det svart f6r honom att tinka klart i
kritiska situationer, vilket kan leda till att han antingen haller inne en del impulser
han far, eller ocksa efterat reflekterar 6ver vad som hidnde. Han &r bendgen att
soka upp andra och be dem ge sin drliga bild av vad det 4r som pagdr. Han ar
angeldgen om att komma fram till en sannare bild av bade sig sjdlv och motparten.
For Lasse sa finns det alltsd manga variabler i konflikten: en blockerad situation
kan luckras upp inte bara genom att motparten dndrar sig, utan ocksa genom
att han sjdlv forandras genom nya insikter.

Genom att Lasse har en viss forstaelse for vad det dr som driver motparten
sa dr det ocksa naturligt for honom att fundera ut strategier for att kringga de
mest besvirliga aspekterna av situationen. Han har en inre modell av hur
motparten fungerar och kan darfor kalkylera med motpartens reaktioner i olika
tankbara scenarier. Eftersom sjélva relationen mellan honom sjélv och motparten
ar en tydlig gestalt i Lasses varseblivning s kan han ocksé gora sig forestéllningar
om hur relationen skulle kunna férédndras. Han kan ocksa bedoma om det finns
nagra chanser att konstruktivt omgestalta hur relationen fungerar genom att
t.ex. direkt prata med motparten om hur de umgds med varandra, eller om det
inte verkar vara ndgon idé att ens férsoka. I det senare fallet soker han i stéllet
végar att undgd de vérsta problemen.

Lasses formdga att forstd hur han sjdlv och andra fungerar och att anvédnda
denna forstdelse for att orientera sig i sociala situationer gor att han kidnner sig
ratt kompetent. Han har en hog grad av acceptans for sig sjdlv och gott sjalv-
fortroende.

Det som é&r viktigt i Lasses arbetsliv ar att han kan utvecklas vidare som
maénniska, ldra mer, 6ka sin kompetens, samt, inte minst, kunna vara sig sjalv
som den unika individ han 4r. Han har en lang tidshorisont och ser de konkreta
hédndelser han d4r med om som uttryck for allmdnmaénskliga teman. Nér han
hamnar i en konflikt s& ser han inte detta bara som ett irriterande problem som
man maste tackla. Konflikter hor till livet, och det tillh6r uppgifterna i livet att
lara sig hantera dem. En konflikt kan darfor vara en berikande erfarenhet. Genom
konflikten kan man ldra kdnna sina egna reaktioner och man kan ldra sig sddant
som att sta pa sig pa ett konstruktivt sitt, eller hur man umgas med frustrationer.

Elisabeth

Niér personer som Elisabeth hamnar i konflikter dr det ofta darfor att de har
tankar om hur deras arbetsplats borde vara ordnad for att fungera optimalt i
forhallande till de funktioner organisationen har i samhéllet. Hennes fokus ar,
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kan man sédga, pa gestaltningen av system och processer och pa hur dessa kan
utformas for att arbetsplatsen ska fungera, bade vad giller medarbetarnas
tillfredstédllelse och kvaliteten pa de produkter och tjanster som produceras.
Hennes bild av konflikten dr mycket komplex, hon vdaver samman sdvil organisa-
tionsstrukturer, forandringsprocesser i organisationens omvarld, traditioner och
kulturer, rollférdelningar som individers personlighet och tolkningsmonster.
Det dr en sjdlvklarhet for henne att man kan betrakta en konflikt och en arbetsplats
ur ménga olika perspektiv och hon kan réra sig mellan dessa perspektiv pa ett
smidigt sdtt utan att tappa orienteringen. Hon kan t.ex. se det som hander ur
VD’s perspektiv, ur en gruppchefs perspektiv, ur ett tekniskt perspektiv, ur sitt
eget personliga perspektiv och ur ett moraliskt perspektiv, och integrera de
olika infallsvinklarna i sin egen forstaelse och tolkning. Karakteristiskt for henne
ar att hon aktivt och stidndigt reflekterar 6ver ett brett spektrum av foreteelser.
Hon funderar 6ver hur andra tanker och upplever situationer, hur omvérlds-
forandringar nodvandiggor forandringar av arbetssétt, hur hon sjdlv agerar och
reagerar och vad hon sjilv egentligen vill. Det &r viktigt for henne att standigt
prova sina egna tolkningar, mal och vdrden och hon foérvéantar sig att hon sjalv
kommer att fordndras och omvérdera sina hittillsvarande 6vertygelser.

Hennes egen identitet bygger pa en intim sjdlvkdnnedom och acceptans av
hur hon &dr som person och hon ar darfor inte séarskilt beroende av eller sarbar
for andras asikter om henne. Hon kan hérigenom agera pé ett mycket prestigelost
sdtt, stdlla sig i centrum om hon tycker det behovs eller ta ett steg tillbaka, om
hon tycker detta béttre tjanar den goda saken.

Néar hon hamnar i en konflikt s funderar hon 6ver hur hennes motpart
fungerar, i syfte att anpassa sitt eget forhdllningssatt sd att motparten ska kunna
agera sa konstruktivt som mojligt. Hon tar i konflikten ménga och olikartade
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initiativ till att bearbeta problemen, framst genom att prata med de inblandade
sd rakt som mgjligt om det hon ser som centrala fragor. Hon foérvéntar sig och
vill att alla parter, oberoende av vilken stdllning de har i organisationen, ska
kunna moéta varandra som vuxna, mogna manniskor. Hennes storsta frustration
dr ndr detta inte dr mojligt, t.ex. genom att andra vdgrar kommunicera om vad
Elisabeth tycker dr gemensamma problem.

Elisabeth behover en arbetsmiljo ddr hon kan fa utéva sin féormaga till
strategiskt tinkande och kreativa 16sningar. Hon beh6ver kunna kommunicera
med sina medarbetare och chefer pa ett 6ppet och forutséttningslost sitt, dar
hon beméts av respekt for sin individualitet och kompetens oberoende av titel
och rang. Hon mar inte bra i miljoer dar det finns rigida traditioner och sma
mgojligheter till konstruktiv forandring. Om hon hamnar i konflikt kan hon behova
ha en samtalspartner som kan hjadlpa henne att {4 lite mer distans till de trogheter
hon frustreras av och kanske stod i att i tid ldmna en milj6 som &r alltfor
oflexibel for att hon ska kunna realisera sin potential och sina varden.

Vad hon sjélv behover ldra sig dr framst att acceptera att mdnga individer
och grupper ar sa fastlasta i bestimda tankemonster och traditioner att de &r
oférmogna till forandring. Hon kan ha svart att sldppa sina ideal om hur
manniskor bor relatera till varandra och hur organisationer bor fungera. Hon
kan dock bli mer effektiv och trivas battre med sin tillvaro om hon koncentrerar
sina energier ddr det finns gynnsamma forutsattningar for att skapa nagot
vardefullt och sldppa ambitionerna dér konstruktiv férandring inte har goda
utsikter.

Individer och arbetsplatser

For véar egen del dr vi overtygade om att de karakteristiska skillnader som
framtrader ndr man jamfor portritten ovan med varandra ar relevanta och viktiga
for att forstd hur individer och grupper fungerar i arbetslivet. Det behovs dock
mer forskning for att utveckla och underbygga det perspektiv vi givit en
prelimindr utformning hdr. En naturlig komplettering av var ansats dr att
undersoka vad som hdnder pa en arbetsplats som domineras av personer som
liknar Johan, Gunnel, Anders, eller ndgon av de 6vriga. Vi tycker oss i vissa
intervjuer kunna se att det finns arbetsplatser som utbildat sarskilda kulturer pa
grundval av karakteristiska forestdllningsvarldar. En inte obetydlig del av
konfliktfallen tycks ocksa involvera att en person som liknar t.ex. Elisabeth
hamnar pd en arbetsplats ddr de flesta liknar t.ex. Gunnel och/eller Anders. Vi
hoppas att vi ska kunna understka samspelet mellan arbetsplatskulturer och
individuella forestéllningsvarldar mer systematiskt under de kommande &ren.
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6. Jane far sparken

Inledning

Hela detta kapitel dgnas &t intervjun med "Jane." Vi har valt ut denna intervju
for en utforlig diskussion av tvd skil. Det forsta dr att Jane har, som vi ser det,
osedvanliga fardigheter, bade vad géiller bendgenhet till reflektion och formaga
att hantera situationer med andra méanniskor. Genom att Jane ocksa berittar
mycket utforligt och detaljrikt om sina erfarenheter ger intervjun manga illu-
strationer av olika typer av sofistikerade kompetenser. Det andra skalet till att
anvinda just denna intervju dr att den sd tydligt visar granserna foér vad
individuella konflikthanteringsfardigheter kan utrdtta pa en arbetsplats dér de
flesta inte vill bearbeta konflikter. Jane fick, trots sina sofistikerade fardigheter,
helt enkelt sparken.

Vi hoppas att intervjun med Jane ska ge ldsaren en levande inblick i hur en
osedvanligt medveten person tidnker, kdnner och reagerar pa frustrerande
arbetslivssituationer. Janes reflektioner kan, i basta fall, leda till att ldsaren jamfor
med sig sjdlv och ddarmed fér syn pa bade hur han/hon fungerar nu, och méjlig-
heter till att fungera pa ett annat och kanske mer tillfredstdllande stt.

Denna intervju dr den langsta av alla de e-postintervjuer vi gjorde. Utskriften
omfattar nidstan 40 sidor text. Jane berdttade mycket utforligt om sina erfarenheter,
och trots att intervjun dr den ldngsta vi gjort, anvdndes bara fyra omgangar av
fragor och svar, mot normalt 5-7. Vi kommer att dterge nastan hela intervjun,
ndgra stycken i taget, i stort sett i den ordning de ursprungligen skrevs. Varje
intervjuutdrag kommenteras i direkt anslutning till utdraget, vilket innebar att
vi pekar ut de aspekter av intervjun vi ser som relevanta for véra fragestallningar
i den ordning de upptrédder. Vi har ocksa satt in klammer med kodbeteckningar
i texten (t.ex. sd& héar: [C4]). Dessa koder refererar till fragetabellen som
presenterades i kapitel 2. Syftet med detta &dr dels att peka ut det som ér
karakteristiskt i Janes sitt att berétta, dels att anvédnda intervjun for att ytterligare
illustrera vad de olika frdgorna innebar i praktiken. Sist i kapitlet visar vi ocksa
Janes konfliktmandala.

Intervjun dr 6versatt fran engelska och dr nagot redigerad, dels for att d6lja
de inblandades identiteter, dels for att eliminera ett fatal utvikningar som inte
ar relevanta hir. Vi har givetvis inhdmtat “Janes” tillstdnd att anvédnda hela
intervjun som fallstudie i denna rapport.

Intervjuomgang #1
Vi dyker rakt in i Janes fall, sa som hon skrev det i sin inledande fallbeskrivning;:
1 Jag hade flera konflikter pa mitt senaste jobb. Jag tror att den priméara konflikten

var med min chef, Becky. Jag tror att denna konflikt gav upphov till andra, sekundéra
konflikter. Bdda sorterna ledde till slut till att jag lamnade mitt jobb. Jag ska berétta
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ett par exempel pd konflikter f6r dig, men f6rst ska jag forsoka placera in det hela i ett
sammanhang.

2 Min del av foretaget sysslar med produktutveckling. Foéretagets mal dr att "arbeta
snabbt och producera mycket." Mitt personliga mal &r att "arbeta effektivt och bra,
och producera hog kvalitet" [L1, T2]. Jag anstélldes som projektledare, och var den
forste i mitt team. Jag anstillde de andra medlemmarna i teamet och byggde upp det,
dérfér var min position teamchef. Jag var ansvarig for férdelning av arbetsuppgifter,
tidsplanering, samt viss produktutveckling. Jag utférde ocksa en del uppgifter at
andra grupper ndr det behovdes. Slutligen var det mitt ansvar att vara representant
fran vért kontor till huvudkontorets produktutvecklingsteam. [O1]

3 Inom en vecka efter att jag hade borjat tillkdnnagavs att vart lilla foretag gick
ihop med ett storre foretag baserat i en annan del av landet. Inom sex ménader kunde
jag inte ldngre tilldta mitt team eller mig sjélv friheten att helt bestimma sjilva vilka
stilar, mallar, verktyg, etc. som vi skulle anvidnda. Vi var tvungna att arbeta inom en
storre struktur [O1]. Jag sdg nodvéandigheten till anpassning till den ¢vergripande
foretagsstrukturen; det fanns ett mandat att gora sa [L1, T4]. Min chef tyckte att vi
kunde fortsétta arbeta som vi ville; till ndgon tvingade oss att anpassa oss, antar jag
[D1].

Redan i forsta stycket dr framgar det att Jane funderat en hel del 6ver sina
konflikterfarenheter och att hon har tankar om vad som &r det mest fundamentala
problemet och vad som &r bieffekter av detta problem. Néar hon bérjar berétta
sdtter hon sig in i ldsarens perspektiv och dr angeldgen om att ge en tydlig
bakgrund till historien. Det hon tycker dr vasentligt for denna bakgrund ar
verksamhetens art och 6verordnade virden (“arbeta snabbt”), sin egen roll och
funktion, samt foretagets organisatoriska sammanhang (férandrad dgarstruktur,
och konsekvenser av detta). Redan hédr antyds en av de underliggande konflikt-
orsakerna, ndmligen att foretagets ideologi och hennes egen forestéllning om
mal skiljer sig at. Hon uttrycker detta i neutrala termer, d.v.s. utan att avfarda
ndgra omdomen om den forhdrskande instdllningen inom foretaget, men det
framgar dnda att hennes egen instéllning dr annorlunda. Harigenom framstar
hon som trygg och sdker i sina egna varden — det tycks inte vara sa att hon
behover forsvara sin egen annorlunda instéllning, t.ex. genom att nedvérdera
foretagets instéllning.

Stycke 2 visar ocksd att det dr naturligt for Jane att tinka i termer av vilken
roll man har i en organisation, d.v.s. vilka uppgifter som &dr knutna till hennes
position i foretaget. I stycke 3 visar Jane prov pa ett brett strategiskt perspektiv:
hon ser att fusionen med en storre koncern pa sikt kommer att géra det nédvandigt
att harmonisera vissa aspekter av arbetet med de konventioner som galler i
koncernen som helhet. Hon ville pa ett tidigt stadium padbodrja denna harmoni-
seringsprocess, medan hennes chef tydligen inte sdg ndgon nédvéandighet att
gora sa.

4 Inom ett ar efter jag hade borjat sd hade organisationen dndrats sé att jag samtidigt
som jag 16d under min tidigare omedelbara chef, Becky, sd rapporterade jag ocksa
med "streckad linje" till en ny chef vid huvudkontoret. Jag bad Becky att undersoka
vad detta betydde, och hur det pédverkade oss och vér budget. Jag gav henne mycket
specifika fragor, jag fick aldrig ndgot svar. [P4]
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Janes starka medvetenhet om betydelsen av klara roller kommer till uttryck hér,
och den oklarhet som hon genast uppfattar forsoker hon reda ut genom att
véanda sig till sin chef.

5  Inom ett och ett halvt &r hade mitt team véxt frén en till fyra personer, och vart
ansvarsomrade fran tre produkter till tolv. Vara deadlines f6ljde pa varandra i strid
strom och stressen paverkade alla. [O1]

6  Vid september i dr var jag mycket stressad och olycklig 6ver min arbetssituation
[I1]. Jag kidnde det som om Becky inte lingre fanns tillgédnglig for att hjilpa mig, for
hon hade f6r manga andra arbetsuppgifter [H1]. Vart veckom&te med teamledarna
hade minskat till det blev inga alls, eller bara mycket sdllan. Jag borjade ifrdgasatta
hennes férmaga att sldppa ifran sig arbete och 1ta mig hantera situationer. Jag kénde
mig 6vergiven och som om jag saknade det mandat jag behovde for att kunna gora
mitt jobb [I1]. Det hdnde ofta att hon engagerade sig s& aktivt att hon tog 6ver
situationer eller gjorde saker sjdlv snarare dn delegera dem till mig. Jag fick ofta reda
pa information efter saker intréffat, for sent eller inte alls [C1]. Jag forsokte ta upp
detta med henne, och blev ofta "avfirdad" [A4].

7 Till exempel sa bad jag att hon skulle omférdela arbetsbérdan sé att jag och mitt
team skulle ha mer tid att 14ra och bli experter pd produkterna [R4]. Jag kdnde att
studier som leder till kunskap &r en forutsidttning for att en produktutvecklare
framgangsrikt ska kunna utveckla produkter som svarar mot slutanvindarnas behov
[T4]. Hon sa att det var onodigt. Jag tyckte att antingen hade hon missforstatt mig,
eller ocksd missforstod jag henne, bade i detta fall och i ménga andra fall. Jag fragade
henne regelbundet direkt eller via e-post efter klargéranden om jag kénde eller la
maérke till att hon var kritisk till mina metoder [D4]. Jag tror att som regel var det jag
som initierade alla kontakter.

Nér Jane kommer fram till den period dd hon verkligen borjar bli frustrerad
over situationen, s viaver hennes beskrivning ihop yttre omstdndigheter (tdta
deadlines, 6kade arbetsuppgifter, hennes chefs minskade utrymme pga.
tidspress), Beckys beteende och hennes egna kéanslor infér det som hédnder. Jane
vill ha de mandat och den information som hon behéver for att fungera inom
den chefsroll hon har, men hon menar att Becky ofta hellre gor saker sjilv dn
lamnar ifrdn sig ansvaret till Jane. Aterigen ligger hon mairke till att roll-
fordelningen inte &r klar och fungerande och &terigen forsoker hon ta upp
frdgan med sin chef, men fir inget gensvar. Hon soker ocksa aktivt kritisk
feedback fran sin chef, for att pa ett tidigt stadium kunna reda ut menings-
skiljaktigheter kring hur hon ska arbeta.

8  Forsta konfliktexemplet:

I september var det dock hon som tog initiativ till ett samtal. Hon skickade mig ett
meddelande som begéarde att vi skulle trédffas for att diskutera mitt teams inriktning
och prata om sétt att forbattra vart sétt att arbeta [C1]. Det fanns ingen kontext, men
jag misstankte att det kom nagonstans ifran. Jag gick for att traffa henne. Hon borjade
prata om hur vi behévde hélla alla alternativ 6ppna och uppmuntra folk att komma
med idéer. Jag sa att jag holl med, men varifrdn kom allt detta? Hon sa att ndgon
(Donald) fran mitt team hade kommit till henne f6r att diskutera att han var missnéjd
med situationen. De andra tvd fran mitt team (Bill och Carlos) yttrade sig ocksd, men
for att sdga att de var oroliga att Donald kanske skulle sluta. Alla teammedlemmarna
ville ha mer sjalvstandighet [B1]. Vi diskuterade att bdda av oss kdnde oss tveksamma
till detta med tanke pa tidigare prestationer och brist pa erfarenhet [B2] (Donald hade
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mindre &n tva &rs erfarenhet och hade bara haft ett jobb tidigare dar han arbetade pa
egen hand utan direkt arbetsledare. Detta var Carlos forsta jobb efter hogskolan. Bill
hade ungefér fyra ars erfarenhet.)

9  Jag fragade henne om hon hade foreslagit att de kom och pratade med mig forst
[A4]. Hon sa att hon hade det, men att Donald hade tyckt att det var obehagligt. Jag
sa att for att kunna 16sa detta mdste jag kédnna till problemet, och méste kunna prata
med honom. Hon sa att hon inte sdg ndgot problem i att hon hanterade situationen.
Jag kidnde mig frustrerad av detta [I1]. Jag kénde ofta att jag inte fick mojlighet att
hantera saker pa det sitt jag trodde att jag borde hantera dem, och kédnde att hon la
sig i mitt arbete alltfor mycket [C4].

I denna beskrivning av en viktig incident framgar det att Jane direkt fragar sig
sjdlv vad bakgrunden ar till det Becky har att sdga och hon tvekar inte att aktivt
frdga Becky efter denna bakgrund. Héarigenom blir diskussionen snabbt fokuserad
pa de konkreta problemen som dykt upp. Férutom att diskutera dessa ser dock
Jane att det finns en ytterligare nivd pa problematiken, ndmligen hur man
principiellt gar till vdga for att hantera den hér typen av fragor. Uppenbarligen
ser inte Becky att detta &r ett viktigt tema att diskutera, kanske tanker hon mer i
termer av ett konkret problem som snabbt ska 16sas. Aterigen rapporterar Jane
hur hon kinde sig i situationen och dven vilken tolkning av situationen som
gav upphov till kdnslorna.

10 Jag talade med var och en av teammedlemmarna och erbjod féljande 16sning: Jag
skulle ldmna 6ver ansvaret till teamet och sjdlv inta en handledande roll [E4]. De
skulle hantera sina egna tidsplaner och kunde skriva ned hur de ville att teamet
skulle arbeta och hur de trodde det kunde genomféras. Jag bad om lagesrapporter
och teammoten for informationsutbyte varje vecka. Jag bad dem att tala om for mig
hur de ville gora detta [R4]. (Tidigare hade de varit mycket motvilliga mot rapporter
och méten. Jag var tvungen att paAminna dem varje vecka.)

Janes forestdllning om gott chefsskap dr i denna situation att ge tillfalle for
hennes teammedlemmar att ta storre sjdlvstandigt ansvar for hur de upplevda
problemen ska hanteras. Hon &r sjdlv beredd att ta ett steg tillbaka som chef,
men begér av sina teammedlemmar att de klart ska formulera hur rollférdelningen
ska se ut och hur koordinationen av arbetet ska ske. Jane ser det som nédvandigt
att hon som teamchef har information om hur arbetet fortskrider, men eftersom
hon sedan tidigare vet att teammedlemmarna varit motstraviga kring detta sa
ber hon dem sjélva foresld ett lampligt sitt att hantera denna funktion. Hon vill
involvera hela teamet i en 6ppen process for att utveckla ett arbetssdtt som
tillfredstéller alla inblandades 6nskemal och behov.

11  Min diskussion med Donald gick daligt. Han kdnde att han inte hade nigon
forpliktelse eller ndgot ansvar att komma till mig (vilket jag tror Becky regelbundet
understodde) och trodde inte han kunde reda ut saker och ting med mig [D1]. Jag
fragade vad jag kunde gora och han svarade ingenting. Frdn den punkten och framat
kommunicerade han mycket lite med mig [C1]. Innan detta tillfdlle hade han inte
signalerat ndgra problem till mig. I var arliga utvédrdering hade han markerat mig
som en utmarkt chef. Nér jag frigade om detta sa han att det hade kénts obehaglig att
sdga sanningen.

12 Faktum é&r att han till och med i detta samtal tillstod att han verkligen gillade
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mig och visste att jag alltid forsokte hjdlpa teamet och att han visste att jag alltid
forsokte ge honom projekt som han skulle gilla och sedan ge honom mycket frihet vid
genomfoérandet [E1, D1]. Jag var verkligen forvirrad [I1]. Hans ilska verkade vara
fokuserad p&, och Becky holl med, det faktum att han tyckte det var obehagligt att ha
en sd engagerad arbetsledare [E3] Vi drog slutsatsen att han féredrog att arbeta pa
egen hand [E4]. Faktum dr att produktingenjoren f6r hans huvudprojekt hade klagat
infor Becky att Donald inte var tillrdckligt kommunikativ. Hur som helst, jag skulle
ha givit honom ett 6kande utrymme och inség var jag skulle ha gjort mer eller mindre
vad géller att arbeta med honom. Jag skulle ha givit honom mer uppmuntran och
farre forslag [G4, E4, C4, F4].

Jane borjar med att konstatera att samtalet med Donald “gick daligt.” Av det
hon beréttar framgar det att det hon hoppats pd var att fd Donald att sjalv
formulera konstruktiva forslag om hur de kunde gestalta sin arbetsrelation.
Karakteristiskt for Janes mentalitet &dr att hon forsoker ta reda pd vad Donald &r
for en slags person och under vilka arbetsbetingelser han fungerar bést, och
sedan anpassa sitt ledarskap till detta. Denna individuella anpassning &r for
Jane viktigare dn att driva igenom sin egen bestdimda forestdllning om hur
rollfordelningen ska se ut mellan en chef och hennes underlydande.

13 Men dnda sd tycker jag att Donald hade en forpliktelse och ett ansvar att
kommunicera om de problem han hade i relationen till mig med mig [C2]. Jag tyckte
att han skulle ha fatt detta budskap forstiarkt av min chef, och att hon skulle ha sttt
mig ndr jag forsokte framhdélla detta [C2]. I stillet sa hon att jag férsokte ta pa mig for
mycket auktoritet. Jag svarade att OK, vi har tydligen olika forestédllningar om min
roll. Kanske dr detta problemet. Jag sa att jag tyckte det var mitt ansvar att 6vervaka
teamets dagliga arbete, férdela resurser och lagga tidsplaner for projekt. I detta, sa jag
till henne, kidnde jag mig som den forsta kommunikationslinjen for teamet. Hon holl
med om detta [P4]. S& det slutade med att jag var vildigt férvirrad och frustrerad [I1].
Detta var vad hon sa, men nir jag arbetade sa, d4 fick jag negativ respons?

Jane ser inte primart Donalds beteende och instéllning som problemet, utan vad
hon uppfattar som inkonsistens hos sin chef, vilken skapar en svér situation for
Jane sjédlv. Hon formulerar problemet som olika syn pa hur rollerna ser ut, men
Becky rapporterar inte ndgon forestdllning om Janes roll som tydligt avviker
fran hennes egen rollforestdllning. Detta upplever Jane som forvirrande, hon
skulle vilja ha klarhet och konsistens i de roller som finns.

14 Jag tyckte att samtalen med Bill och Carlos gick bra. De samtyckte. En och en
halv médnad senare hade dock ingen foreslagit nagra idéer om hur de ville att teamet
skulle arbeta. Jag fragade teammedlemmarna och alla sa att de helt enkelt var for
upptagna just nu. Jag foljde upp detta regelbundet med Becky. Hon upprepade att
hon visste att vi méaste ha ett méte om detta, men hon hade inte tid. Jag fragade om
hon tyckte att jag gjorde min del f6r att f6rbéttra situationen, och hon svarade ja [D1].
15 Jag kdnde fortfarande obehag, som om en explosion 1ag i luften, men eftersom
alla sa att allting var bra, och ingen ndmnde nagra problem till mig, s& forsokte jag tro
pa det [I1].

16  Under tiden s kinde jag att den bésta losningen vore att jag lamnade positionen
som teamchef. Under loppet av en ménad foreslog jag detta f6r Becky &tminstone tre
ganger, varje gdng med en motivering till varfér, och med forslag om hur vi kunde f&
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detta att fungera. Hon svarade varje gdng att hon tyckte det var bést att jag stannade
pé& min position, men att hon skulle arbeta fram en 16sning som skulle gora alla
tillfreds [R4, P4].

Den I6sning Jane valt for att komma till rdtta med missndjet fungerar inte,
teammedlemmarna sédger att de inte har tid. Néar Jane ser att det inte fungerar
konsulterar hon sin chef, som héller med om att det finns ett behov, men som
heller inte har tid att bearbeta frdgan. Jane aterforsakrar sig da genom att fraga
Becky om hon tycker att Jane gor vad hon bor gora. Harigenom har hon i alla
fall skyddat sig fran att bli syndabock om problemen blir allvarliga framéver.
Genom att problemen inte reds ut ser Jane situationen som ohallbar: hennes roll
innehaller motsittningar som hon inte har makt att 16sa upp. Den for Jane
naturliga utvigen dr att trdda tillbaka, men hennes chef tycker annorlunda.

Andra konflikten:

17 Tidigt pa sommaren anstéllde vi en ny projektingenjor. Detta &r den person som
koordinerar alla som jobbar med projektet. Hon &r chef for projektet, men &r inte
arbetsledare for de som jobbar i teamet [O1]. Som jag ser det leder detta till en
situation med "ju fler kockar, desto simre soppa.” Med andra ord, en 6verlappning av
ansvarsomraden [O2]. Hon fattade ofta beslut som stred mot beslut som jag eller
ndgon annan teamchef hade fattat. Bade jag och chefen for kvalitetskontroll gick till
Becky ett flertal ganger och forsokte f& henne att hjilpa till att 16sa konflikten. Hon sa
alltid att det var Mary som bestimde. S& jag borjade att helt enkelt férsoka gora vad
dn Mary ville, for att undvika problem, eftersom jag visste att detta var vad min chef
ville [P4, R4].

Aterigen ser Jane en otydlig rollférdelning som ett problem och &terigen tar hon
initiativ till att klara ut rollerna. Hon bgjer sig for Beckys tolkning och forsoker
minimera problemen genom att betrakta Mary som sin chef, vars instruktioner
ska foljas.

18 T ett fall visste mitt team inte riktigt hur en viss produkt var konstruerad. Jag
skickade ett e-mail till Mary och bad henne hjélpa oss forstd konstruktionen béttre.
Becky visste att detta var ett problem och visste att det var sa hér jag ténkte hantera
problemet. Mary svarade att hon inte riktigt trodde att det fanns ett problem och
skickade kopior till Becky och tre andra. Jag svarade tillbaka till henne och Becky att
hon kanske missforstétt, att vi var férvirrade och det var mycket viktigt fér oss. Hon
sa att hon redan diskuterat det med Becky och problemet var 16st. Becky hade aldrig
namnt for mig att hon och Mary hade pratat om det. Jag frdgade Becky varf6ér hon
alltid pratar med Mary om mina frdgor — varfor skickade hon inte Mary till mig for
att prata? Aterigen kunde Becky inte se att det fanns nagot problem [P4].

Varje gang det dyker upp problem sd forsoker Jane ta reda pd vad det ar for
tolkningar som ligger bakom andra personers agerande och hon gor det genom
att stédlla 6ppna frdgor som inbjuder motparten att forklara sin syn. Detta fungerar
dock inte som Jane skulle 6nskat eftersom de andra inte ser ndgra problem
vdrda att diskutera om.

19 For tva veckor sedan var jag sjukskriven i tre dagar, f6r magproblem. Jag maste
gora en undersdkning och i samband med det vara sjukskriven i hemmet ett tag.
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Medan jag var hemma holl jag kontakt med teamet och gjorde en del jobb. Nir jag
planerade fér min bortavaro frdgade jag om ndgon i mitt team kunde hjélpa mig med
mitt projekt, eftersom en deadline intrdffade under tiden jag var borta. Ingen hade
mojlighet. Jag frdgade en annan teamchef inom foretaget om han hade nagon personal
ledig. Det hade han och han 1&nade ut en konstruktor at mig i en vecka. Jag informerade
Mary, som rdkade vara projektingenjor for detta projekt, att en ersattare skulle ta 6ver
medan jag var borta, men att jag skulle ta hand om det nir jag kom tillbaka. Jag
informerade ocksa mitt team. Jag kom tillbaka till jobbet pa en fredag, sammantréffade
med min ersédttare och vi planerade att han skulle avsluta vad han héll pa med och
sedan ldmna 6ver mapparna till mig.

20 I borjan pa forra veckan, pa eftermiddagen, fick jag ett meddelande som Mary
skickat till min vikarie, med kopia till mig, Bill i mitt team och flera andra personer.
Hon tackade min vikarie for hans harda och goda arbete och skrev att hon Gverlamnat
projektet till Bill [A1].

21 Mitt problem med detta: Jag var den som var ansvarig for detta projekt, jag ar
teamchefen som fordelar projekt och Bill hade sagt att han inte hade tid att hjdlpa mig
nér jag fragade honom och helt enkelt allmén frustration ver att kontinuerligt héllas
utanfor kommunikation som jag behévde vara delaktig i och kdnna att ingen skulle
hjdlpa mig [11, H1].

22 Vad jag gjorde: Jag skickade ett e-mail till Mary och paminde henne om att jag
var den som var projektansvarig och att jag redan arbetat med detta projekt, att jag
var teamchef och ansvarig {or att fordela projekt inom teamet och bad henne att vara
sndll och komma ihdg att inkludera mig i samtalen nista gang [A4]. Inget svar till mig
fran Mary, men hon gick till Becky och pratade med henne om det. Aterigen hanterade
Becky situationen pa egen hand. Mary hivdade att hon gjorde vad hon trodde var
rdtt och att hon inte avsiktligt exkluderat mig. Becky sa till henne att det var OK och
att hon inte skulle bry sig om mitt meddelande. Jag gick till Becky och forsokte
diskutera det med henne (utan att d&nnu veta att Mary hade pratat med henne och
utan att ha blivit kontaktad av Becky), men Becky sa at mig att hon inte hade tid att
prata med mig. Hon hann dock siga till mig att Mary hade pratat med henne och att
hon inte tyckte att Mary gjort ndgot fel. Hon sa: “Det finns alltid tva sidor av saken.”
23 Jag gick ocksa och pratade med Bill. Jag sa till honom att jag var projektansvarig
for det hér projektet och att han maste prata med mig om det [P4]. Hans enda svar
var att jag var snygg i hdret den dagen.

24 Jag pratade ocksa med Marys chef, Keith. Han védgrade gora nagot och sa bara,
“Det finns alltid tva sidor av saken.”

25 Jag var sd arg och frustrerad att jag gick hem (klockan var 16.30, det var lite
tidigt, men inte sa vérst) [I1].

I denna incidentbeskrivning kan vi notera hur precist Jane héller reda pa vad
som har hint och i vilken ordning det hiande. Hon &r noga med att hélla isér sin
beskrivning av vad som hédnde fran sina egna tyckanden (stycke 21) och hur
hon hanterade incidenten (stycke 22-24). Liksom tidigare ser hon problemet i
termer av oklar och illa fungerande rollférdelning och hon goér vad hon kan f6r
att dtgdrda detta. Ingen vill dock gd in pa en sddan diskussion, utan avvérjer
Janes forsok pa olika sétt.

26 Naista dag kontaktade jag personalavdelningen i koncernen, och min chef vid
huvudkontoret, f6r att f& hjélp [A4]. Mannen p& personalavdelningen ville prata med
alla inblandade. Jag var radd for repressalier. Jag accepterade dock hans forslag att
skicka ndgra specifika frdgor om situation och min arbetsbeskrivning till Becky. Min
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chef pa huvudkontoret ringde mig pé kvéllen och gav mig nagra forslag p& bra
metoder for att 16sa situationen. Jag kontaktade ocksd en intern personalkonsulent for
att fa nagon slags medling och hjilp. Varje person jag pratade med tyckte att mina
kritiska synpunkter var berittigade, och att det, minst sagt, verkade finnas en hel del
forvirring kring vad jag sdg som mina ansvarsomraden och vad Becky sdg som mitt
ansvar. Becky svarade pa mina frdgor med att bara skriva: “Ja, vi méste prata med
varandra. Jag tycker du skapar en kris dér det inte behover finnas en.”

Niér Jane kidnner att hon inte kommer ldngre pa egen hand, soker hon kontakt
med tre andra personer inom koncernen for att f4 stod. Hon &r klar 6ver vilka
konsekvenser detta kan fa och viljer sjdlv vilka forslag hon vill prova. Vi kan
ana att det for Jane var skont att f4 hora att det fanns utomstdende som holl
med om hennes problemdiagnos.

27 P& torsdagen hade jag en tid hos min likare och kom senare till kontoret. Likaren
var bekymrad 6ver nivan p& min upprordhet.

28 Nar jag kom till kontoret den eftermiddagen fick jag ett telefonsamtal fran Beckys
chef Michael. Han bad mig att komma till sitt kontor. Det forsta han sa var: “Jag tror
att passformen dr dalig hédr.” Det stod omedelbart klart f6r mig att han holl pa att ge
mig sparken frdn foretaget. Trots att bade han och Becky bada sa att det alltid finns
tvd sidor av en historia sd verkade ingen av dem villig att lyssna till min version.
Hade Michael rétt? Jag hade linge tiankt att mitt jobb dér var av kortvarig natur. Jag
hade upprepade ganger sagt till Becky att jag ville lamna chefspositionen. Michael
berittade for mig att Becky hade lagt fram sina argument for varfor det inte skulle
fungera. Jag tog upp flera saker, som att hon aldrig hade tid att prata med mig, att
hon inte hade veckométen lidngre och att jag sagt i flera veckor att jag ville lamna
chefspositionen. Han verkade inte veta ndgot om detta. Jag bad honom lyssna pa min
version. Nir jag ndmnde situationen med Mary sa han: “Tja, Becky sédger att det ar
OK, och hon &r din chef och jag respekterar henne, s& jag méste tro p& henne.” S&
mycket var det vart att prata om att varje sak har tvd sidor!

29 Michael och jag pratade vidare ett tag. Tre saker blev klara for mig. Jag slogs for
nagot jag inte ville ha [H2]. Jag kénde att det faktum att Becky inte var nirvarande
var en enorm minuspunkt for henne. Och Michael hade ritt, vi passade inte ihop.
Han sa tvd saker som verkligen slog mig och fick mig att &ndra instillning fran “lat
oss reda ut det har” till “OK, jag slutar omedelbart.”

30 For det forsta sa han nér jag ndmnde att jag tyckte det var orittvist att avskeda
ndgon utan forvarning (eftersom av alla ganger jag fragat, hade jag ndgon géng haft
intrycket att hon hade tankar &t det hallet d& skulle jag sett mig om efter ett annat
jobb), “Vad &r en varning? Vad utrittar den? Eftersom det dr uppenbart att vi inte
passar ihop finns det helt enkelt ingen anledning att dra ut pa det, sd vi kan lika
gdrna avsluta det direkt.”

31 For det andra sa han “Vi &r hér for att arbeta mycket snabbt och det dr det allra
viktigaste. Vi behover folk i vara team som helt enkelt inte blir frustrerade, eller
eftersom alla blir frustrerade nadgon géng, sa behover vi folk som bara skakar av sig
det.”

32 Nar jag horde det sa jag, OK, jag har inte s& mycket kvar hir dnd4, s jag ska
bara packa ihop och g4, pa tva villkor: ett, att du ldter mig hantera detta pa mitt sitt,
tva, att du ger mig en rekommendation och din garanti att du inte sdger nagot till
nagon som kan skada min framtida karridr. Han gick med pa det.

33 Enligt min asikt hade han skyldighet att férsoka sitta ned med bade mig och
Becky och ga igenom situationen och sedan se om vi kunde 16sa den. Men, som jag sa
till honom, om ni inte &r villiga att s6ka efter en 16sning, d& har du ritt, da finns det
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inget hopp om att hitta en 16sning.
34 5S4 dér, det var min otroligt ldnga beréttelse om en pagdende konflikt. Hoppas
den hjélper dig, och kdnn dig fri att frdga mig vad du vill om den.

Hir berédttar Jane om sjdlva kulmen pa konflikten: hon blir utan forvarning
avskedad. Vad som é&r péafallande &r att trots att Jane dr upprord, och trots att
hon blir sparkad med omedelbar verkan, sd bemdstrar hon dnda situationen och
viéljer sjalv vilken vag hon ska gd. Hennes kénsla av att ha sitt 6de i sina egna
hédnder lamnar henne inte ens under sddana omstdndigheter.

Intervjuomgang #2

35 Som svar pa din friga om mina majligheter att fa ett nytt jobb, ja, det skulle ga
latt. Men jag &r ledsen att behova konstatera att i mitt yrke sa d4r mina klagomal inte
unika. Skillnaden, som jag ser det, mellan mig och en del andra inom mitt falt &r att
ndr de moter en frustrerande situation sd dr det manga som helt enkelt ignorerar det
och jobbar pa. Jag tycks inte ha den férmdgan. Jag har blivit beskriven som en
“korsriddare” och en “boat rocker” [brakmakare; ndgon som far béten att kridnga,
forfs. anm.]. Detta betyder att nér jag ser ett problem, sa brukar jag vilja 16sa det. Som
du kan se s gor det mig inte alltid till den mest populdra personen. [M1]

36 Jag dr utbrand och kdnner mig ledsen och illamé&ende nir jag tdnker pa att ta ett
motsvarande jobb. Det far mig att kdnna mig slagen och ointresserad [I1]. Med denna
instdllning sd vet jag att jag inte kommer att kdnna mig, eller kommer att vara,
vardefull for ett foretag. Darfor dgnar jag en del tid &t att se mig om efter frilansarbete
och planera for ett karridrbyte. Jag forsoker hitta ett smart kreativt sitt att arbeta som
bédde passar mig och en arbetsgivare.

Jane undggdr inte att kdnna sig utbrdnd av sina erfarenheter. Det dr dock tydligt
att hon inte blir uppslukad av dessa kanslor. Hon har dem, men samtidigt har
hon kvar sin formdaga att fundera kreativt 6ver sin framtid. Nar hon gor det
tanker hon i termer av hur hon ska kunna koordinera sina egna forutsittningar,
d.v.s. hur hon kénner sig efter konflikten och vilka 6nskemadl hon har kring hur
hennes arbete ska vara, med de 6nskemal och behov som en arbetsgivare har.

37 Jaghar svarat pa dina fragor nedan. Jag &r radd att svaren &r valdigt langrandiga.
Det dr sant, min tunga dr upphiangd pa mitten s att den kan fladdra i bada &dndarna,
bade verbalt och i skrift. Jag ber om ursikt. Alltihop gors i avsikten att vara fullsténdig!

Har artikulerar Jane sjdlv sin vilja att vara fullstdndig. Det ar karakteristiskt for
hela Janes sitt att vara att hon strdvar efter en sa objektiv och mangsidig bild av
héndelserna som mgajligt. Denna saklighet &r Janes sitt att orientera sig i tillvaron.
Den detaljerade varseblivningen dr for Jane ett sétt att bearbeta och ldra av
erfarenheterna.

Jag vill gdrna ha tidpunkterna ndgot sd ndr klara for mig. Nir borjade du pd det har foretaget,
var det ungefir tvd dr sedan?

38 Ja, jag borjade pa foretaget i borjan av 1998.

Kan du beskriva Becky for mig? Vad for slags person dir hon, tycker du? Vad dr viktigt for
henne i hennes position?
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39 Beskriva Becky. Vilken komplex fraga. Becky ar en mycket liten, energisk kvinna,
som studerade vid och tog examen frén en av de prestigefyllda tekniska hogskolorna
innan sarskilt manga kvinnor studerade ddr. Om du kéanner till dessa hogskolor
forstar du att atmosfaren dr genomsyrad av hérd konkurrens, och det blir en miljo
dédr man lar sig simma eller sjunker [F1, F3]. Hon tog sin examen inom ett annat
omrade, men har lyckligen arbetat i denna branschen i manga éar.

40 Hon é&r otroligt skirpt i bdda hjarnhalvorna, som jag brukar sdga. Detta betyder
att hon kan anvinda b&da halvorna av hjarnan lika bra. Hon dr kanske inte lika bra
som nagon som &r mer fokuserad pd artistiska eller matematiska omrdden, men jag
sag aldrig nagon sddan svaghet. [F1]

41 Becky har ett barn som snart dr fem &r, och ett annat som &r ett halvar. Hon &r
sin makes andra fru, han reser mycket. De verkar lyckliga tillsammans. Jag skulle inte
vara lycklig i motsvarande situation. [F1]

42 N4gon annan beskrev henne som en “mjuk chef som dr mer fokuserad pa att
gora alla néjda pa ytan dn pa att 16sa problemen.” Jag tycker att det dr ganska traffande.
Hon beskrev sig sjdlv en gdng som den mest icke-konfrontativa person hon kéanner.
Hon sa till mig en gang att hon hellre skulle géra vad som helst 4n att ga i konfrontation,
men att hon var villig att géra det om det var noédvéndigt. [F1]

43 (Som en intressant sidokommentar: Becky var inte med nédr Michael och jag
diskuterade mitt avsked, och jag har inte heller hort av henne sedan dess.)

44 Jag tror att det dr mycket viktigt for Becky att vara mycket behoévd i sitt jobb.
Hon &r en av de som varit med frdn bérjan, och &r darfor véldigt kunnig om foretaget
och dess produkter. Hon gillar att géra och vara manga saker samtidigt. Becky &r
véldigt fokuserad pé att vara produktiv och vara en team player, liksom att uppmuntra
en Oppen gruppatmosfir. Hon sa en géng att den viktigaste saken for henne var att
upprétthalla foretagets varden. Hon tar regelbundet hem jobb, arbetar mycket mer 4n
atta timmar om dagen, tar aldrig lunchrast, dr en av de forsta pa kontoret p4 morgonen
(fast gar vanligen prompt 17.00 f6r att hdmta sitt barn fran dagis), och kommer dven
ndr hon &r sjuk, eller dtminstone arbetar hemma nér hon ér sjuk. [F1]

45 Becky vill att allt ska vara bra. [F1]

46 Du fér girna frga efter mer detaljer hédr, men jag ville inte trétta ut dig redan pa
forsta fragan. Jag har tillbringat mycket tid med att analysera Becky — mest med att
forsoka rdakna ut hur och varfor saker hiande som de gjorde under tiden vi jobbade
tillsammans, men ocksé for att forsdka rdkna ut hur jag skulle interagera med henne
[C4].

Nar jag ber Jane beskriva den person som &r hennes fraimsta motpart i konflikten
blir svaret langt. Det dr uppenbart att Jane har funderat mycket 6ver Becky, och
att hon tyckt att det varit viktigt att gora det for att kunna rakna ut ett bra sitt
att hantera henne. Janes bild av Becky &r nyanserad och flerdimensionell. Hon
tar upp saval personlighetsdrag som miljén som praglat henne, hennes begavning,
hennes familjesituation, hennes grundhallning till konflikter och hennes varden.
Man far intrycket att Jane gdrna vill forsta Becky péd Beckys egna villkor, d.v.s.
hur hon faktiskt fungerar. Detta syns pd att Jane haller beskrivningen i det
ndrmaste helt fri fran virdeomdomen. I avsnitt 41 konstaterar hon helt enkelt
att hon sjélv inte skulle vara n6jd med det liv Becky har, men det finns ingen
antydan till ndgot avstdndstagande. Var tolkning &r att Jane inser att det ligger i
hennes eget intresse att halla isdr sina egna tyckanden om Becky fran den bild
hon gor sig av hur Becky fungerar som person, dérfor att virdeomdomen tenderar
att snedvrida bilden och ddarmed férsamra mdjligheterna att hitta konstruktiva
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l6sningar pa samarbetsproblemen.

> Det hdnde ofta att hon engagerade sig sé aktivt att hon tog 6ver

> situationer eller gjorde saker sjdlv snarare dn delegera dem

> till mig. Jag fick ofta reda pd information efter saker intraiffat,

> for sent eller inte alls. Jag férsokte ta upp detta med henne,

> och blev ofta "avfiardad."

Varfor tror du att Becky agerade pd det hir sittet? Brist pd tid, eller fanns det ocksd andra
skdl?

47 Hmm. En till komplicerad fraga. Jag tror att till viss del var det brist pa tid och
alltfor splittrat fokus pga. fér ménga intressen och ansvarsomraden. Efter ett tag tror
jag att hon utvecklade en sddan antipati mot mig att hon undvek mig fér att undvika
konflikt och negativa kanslor [D1].

48 Jag tror att hon, kanske undermedvetet, ocksd sag det som viktigt att “ha sina
fingrar i alla syltburkarna.” Dessutom verkade hon tycka att det var ett brott mot
hennes virden att ndgonsin hanvisa ndgon till ndgon annan, dérfér att det “stangde
dorren” till Sppen kommunikation [D3].

49 Vad allt detta ledde till, att aldrig sdga nej eller delegera ansvar, var brist pa tid
[C3]. Nér du har en mycket skidrpt och kompetent person pa kontoret som tenderar
att gora inte bara sitt eget jobb, utan ocksd allting annat som hon tycker behover
goras, lyckas fé det gjort, och f& det gjort p4 ett bra sétt, da har du en vildigt upptagen
person som folk alltid tenderar att g4 till eftersom “Becky kommer att veta.” (Snygg
meningskonstruktion, det dér.)

Hér ber jag Jane forklara Beckys forhallningssitt. Nar hon soker forklaringar
gor hon det ur ett genuint tredjepartsperspektiv, d.v.s. hon férsoker forsta hur
Becky upplevt saker och ting. Jane dr formdgen att prata om att Becky formodligen
tyckt sd illa om henne sjdlv att Becky undvikit kontakt med henne, utan att Jane
visar ndgra tecken pa att kdnna sig krankt 6ver detta, eller ga i férsvar genom
att negativa omdomen om Becky.

> Jag frdgade henne regelbundet direkt eller via e-post efter

> klargoranden om jag kdnde eller la mérke till att hon var kritisk

> till mina metoder. Jag tror att som regel var det jag som

> initierade alla kontakter.

Tror du att hennes brist pd kommunikation var ett uttryck for hur hon var i allminhet, eller
tror du det hade nigot att gora med hennes relation till dig?

50 Ja. Detta leder tillbaka till temat tidsbrist och antipatin, tror jag. Till en borjan,
ndr jag forst borjade, arbetade hon pé att vara mycket kommunikativ (veckométen)
ndr de andra teamcheferna och jag begdrde mer kommunikation. Nir tiden gick, och
tiden blev knapp och hennes antipati vixte, s minskade denna kommunikation till
néstan ingenting [C3, D1].

51 Vidare tror jag inte sdrskilt médnga andra personer ndgonsin tog upp négra
konfliktorienterade diskussioner med henne, darfor var det mesta av detta unikt for
just mig [G1, D1]. Jag tror dock att hon skulle vara pa samma sdtt mot vem som helst
som kom till henne med konflikter [C1]. Verkar det vara ndgon rim och reson i det?
[skrattar!] Eftersom hon var den som anstéllde personal kunde hon vélja vilka hon
omgav sig med - Jag maste ha slunkit igenom ett kryphal pa nagot sitt [mer skratt].”

Hir forsoker Jane att sétta sig in i hur Becky formodligen upplevde henne sjélv,

% “Skrattklamrarna” dr Janes egna.
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Jane. Hennes forestdllning om hur situationen tedde sig fran Beckys synvinkel
har en plausibel klang, hon kombinerar olika faktorer, som den tidspress Becky
arbetade under, Beckys vixande irritation 6ver Janes fragor och patryckningar,
och hur Jane férmodligen tedde sig i jamforelse med andra kollegor. Aterigen
anstringer sig Jane for att gora sig en rattvisande bild av hur situationen sdg ut
fran Beckys synvinkel. Att Jane kan inta en sa saklig hallning beror troligen pa
att hon har en sa distinkt och trygg sjadlvbild att Beckys negativa instéllning till
henne inte ndamnvért hotar hennes sjalvkansla.

52 Jag har samvetsgrant forsokt att inte blanda in andra personers mellanhavanden
med henne i detta, men hir kdnns det relevant. Hon hade tre teamchefer under sig,
inklusive mig. En hade en annan typ av position och arbetsrelation. Den andra och
jag arbetade mycket ndra varandra, och pratade ofta om trauman och incidenter. Vi
hade samma &sikt vad géller Becky — bada var frustrerade. Men denna dam gillar inte
heller konflikter, och gér alltsd 1danga omvégar f6r att undvika dem. Hon hade samma
problem, vérre faktiskt, som jag hade med Mary. Varje gédng hon tog upp detta med
Becky s blev hon tillsagd att inte bekymra sig om det, eller Becky holl med henne,
men gjorde inget at det. Vi verkade f& samma typer av reaktioner fran Becky till att
borja med, skillnaden var att jag drev saken vidare, och hon gjorde det inte.
<irrelevant sidokommentar bortklippt>

54  Arligt talat, jag har alltid halvt om halvt undrat om den andra teamchefen dverdrev
en liten aning nér hon pratade om sina samtal med Becky. Kanske tyckte hon om att
portréttera sig sjdlv som en som driver sin egen standpunkt lite starkare dn hon
faktiskt gjorde. Om hon verkligen var sa ivrig som hon ibland hdvdade sd ar jag
férvanad att hon inte fick sa negativ respons som jag fick. Jag vet inte. [J1]

Av Janes formuleringar hir framgar att hon dr medveten om att hon gor tolkningar
och att hon egentligen inte har tillrdckligt med information f6r att kunna vara
sdker pa att hennes férmodanden é&r riktiga.

Kan du ocksd beskriva vad Donald dir for slags person?

55 Donald. Vilken géta. Vid forsta anblicken dr han en skarpt, vélutbildad,
samvetsgrann grabb. Han sportar och sysslar med tyngdlyftning, och &r mycket,
mycket disciplinerad - enligt sina egna regler. Valklippt, kldr sig som en skyltdocka.
Michael sa en géng, “Donald maste vara den mest normala person vi har pa det har
stdllet.” Inte pratsam, men vénlig. And3, alla kallade honom alltid fér grabben. Han
kan ha varit den yngsta pa kontoret, eller en av de yngsta. [F1]

56 Under ett och ett halvt ar verkade han vara en n6jd och glad anstélld, med
enstaka tillfdllen d& han inte forstod vad auktoritet dr [E1]. (Naturligtvis var det fult
att anvanda ordet auktoritet pa den hir arbetsplatsen [S1].) Det hande mycket ofta att
han gick foérbi mig till hogre ort.

57 Till exempel var det mitt ansvar att ligga scheman for personer och projekt. Jag
kunde g& och leta efter honom, och han var inte dér. Jag fragade om nagon visste var
han var, och fick slutligen av Becky hoéra att, ja visst, ja, hon hade skrivit pa en
semesteransdkan frén Donald och han skulle vara pa semester hela veckan. Ingen av
dem ténkte pé att beritta det for mig. Becky medgav att detta var fel efter att jag hade
konfronterat henne med flera fall, och vi dndrade proceduren [R4]. Hon skulle inte
skriva pa ndgra blanketter innan hon sdg min signatur. Verkar det inte som om allt
leder tillbaka till Becky pd nagot satt?

Jane inbjuds att beskriva Donald, den person som tyckte mest illa om henne
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sjalv. Inte heller hdr genomsyras hennes beskrivning av tyckanden, utan snarare
av nyfikenhet. I en liten sidokommentar ger Jane till kdnna att hon noterar
specifika drag i den organisationskultur som hérskar pa arbetsplatsen (detta
tema dterkommer mer utforligt i slutet av intervjun). I stycke 57 anviander Jane
en incident for att beskriva sdvil hur Donald forholl sig som for att ytterligare
exemplifiera den oklara rollférdelningen. I detta fall lyckades Jane faktiskt uppna
en dndring av rutinerna som innebar tydligare roller.

58 Plotsligt, frdn ingenstans, ett ar in pd hans anstéllning, exploderade han i en
offentlig uppvisning av otrolig ilska - 6ver ett drs ansamlad motvilja [E1]. Detta var
scenen jag beskrev som hinde for ndgra ménader sedan. Han gick och talade med
Becky. Hon ldt mig {4 veta att de pratat med varandra. (Men kunde inte f6rsta varfor
jag frdgade om hon bett honom férséka prata med mig forst.) Jag bad honom komma
och prata med mig. Han hade en lista pa allt jag ndgonsin gjort som hade retat
honom.

59 De flesta av incidenterna var jag inte medveten om, eller kunde komma ihdg. Till
exempel hdvdade han att en gang var vi sd rasande pd varandra att vi inte pratade
med varandra pé en hel vecka. Jag skulle ju tro att jag skulle minnas ndgot sant. Jag
fragade om han kanske missforstatt? [D4] Han hade ndgra podnger, dock, som jag
gav honom ritt i. Vid denna punkt var han vad jag skulle kalla rasande, sa arg att
hela hans kropp skakade [E1]. Det enda som skulle kunna tillfredstélla honom vore
att se mig férsvinna dérifrdn. Han sa burdust att han inte kunde se hur vi kunde reda
ut detta.

Infér Donalds anklagelser verkar Jane snarast forvanad. Trots hiftigheten i
Donalds motvilja stinger Jane inte dorren i defensivt syfte, utan lyssnar till
detaljerna i Donalds version, och medger att det fanns en del beréttigad kritik.

60 Nu i efterhand skulle jag sdga att jag och Donald hade en knepig relation fran
borjan [Q1, Q2]. Medan andra teammedlemmar sékte upp mig, sa gjorde Donald
aldrig det. Jag forsokte respektera den distans han verkade foredra [Q4]. Jag ndrmade
mig honom vanligen bara nér det fanns direkta fragor som angick jobbet. Vi hade
flera samtal dér jag pdminde honom om att jag var hans chef, och att han maste
komma till mig forst med fragor, problem, etc. Konstigt nog sa var vi i viss man
vanner utanfoér kontoret. Vi spelade tillsammans i ett fotbollslag under tre sdsonger.

[Q1]

Hér reflekterar Jane Over arten av deras relation, och noterar dess olika
dimensioner. Hon visar ocksd att hon aktivt forsoker hitta ett forhallningssatt
till Donald som kan fungera bra fér honom, och ddarmed f6r relationen dem
emellan.

61 Fotbollslaget var en intressant sak att fundera 6ver. Han var kapten i laget, och
gav mig sdrskilda patryckningar for att vara med. Trots det sd ledde ALLA andra
laget utom han. Han var ritt bra pa att koordinera alla och skicka ut meddelanden
och paminnelser om matcherna, t.o.m. att skicka ut resuméer av matcher. Men pé
planen hdvdade han sig aldrig, tog eller dandrade beslut, eller avgjorde tvister mellan
tva mdn som alltid konkurrerade om ledarskapet. Det dr precis som han var pd
kontoret ocksa. [F1]

62 Faktum é&r att jag noterade att han var dnnu mer tillbakadragen &n vanligt de
senaste manaderna, och att det paverkade hans arbetsinsats [C1]. Andra mérkte det
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ocksa. Jag visste helt enkelt inte hur jag skulle kunna na honom [C4]. Varje gang jag
frigade honom om hur ldget var sa han bara “Fint.” Jag fick faordiga svar p& mer
detaljerade fragor. Jag kunde helt enkelt inte nd fram till honom. Jag kan vanligen
hitta ett sitt att kommunicera med vem som helst. Detta dr nagot jag verkligen kidnner
mig besviken f6r i hela situationen [I1].

Nér Jane ger uttryck for besvikelse i stycket ovan, sd dr det inte for hur Donald
betett sig mot henne, utan {6r att hon inte lyckats hitta en vig att ppna upp en
kommunikation med Donald.

Fick du ndgonsin ndgon mer ingdende beskrivning av vilka sidor av dig och din ledarstil han
inte gillade?

63 Jag forsokte alltid samarbeta med honom, trots att han ofta frustrerade mig [Q4].
Aven nir han var rasande s medgav han att han faktiskt verkligen gillade mig, och
uppskattade hur jag alltid sag till att ge honom projekt som han skulle uppskatta att
jobba med. Och han uppskattade de tillfallen till ledarskap och specialprojekt som jag
gav honom. Men han var verkligen missnjd med mig, och kunde inte sétta fingret pa
det. Han sa att det vara helt enkelt en del saker som jag gjort som han inte gillade
[D4]. Jag kan forsoka komma pd ndgra exempel om det skulle hjdlpa dig.

64 Jag tror drligen att alltihop handlar om auktoritet. Min chef stédde inte min
auktoritet, och Donald avskydde att jag forsokte hdvda den. Nir de tva pratade med
varandra fick hans stdndpunkt stod, och min fick det inte, och dérfor véxte hans
missndje med mig [E3]. Jag kan forstd att det f6r honom sdg ut som om jag var
maktgalen [D1].

Jane lagger inte skulden for problemen pa Donald, utan snarare pa att hon sjilv
inte hade ett tydligt mandat att hantera problemet. Hon soker ocksa hir att
forestilla sig hur hon sjélv tedde sig i Donalds 6gon.

> Alla teammedlemmarna ville ha mer sjalvstandighet. Vi

> diskuterade att bada av oss kdnde oss tveksamma till detta med

> tanke pa tidigare prestationer och brist pa erfarenhet

Forstdr jag dig ritt att Becky holl med dig om att det skulle kunna skapa nya problem att ge
dem mer sjilvstindighet?

65 Vad Becky sa till mig, vad Becky tyckte, och vad Becky gjorde. Detta var vildigt
olika saker, det tror jag bestdmt.

Det korta svaret ar: Ja, du forstar det ritt.

Det langa, detaljerade svaret dr: Becky sa att hon var mycket bekymrad 6ver idén att
ge dem mer sjdlvstindighet. Hon trodde inte att de hade visat upp nagra kvaliteter
som gav henne anledning att tro att de kunde hantera det. Hon férvintade sig att det
skulle bli en lektion: OK, stick ivdg och cykla pa egen hand, jag ska sétta plaster pa
sdren ndr du ramlat for att du egentligen inte var redo att cykla sjdlv. Hon forlitade
sig helt p4 att jag skulle kika 6ver deras axlar i viss mén, for att se till att fallet inte
blev f6r hart. [D1]

66 Hon tyckte, och jag holl med, att de inte forstod vad allt detta innebar, och
déarfor inte alla saker jag gjorde. Hon trodde att om de var tvungna att géra det sjélva
skulle det ge dem en béttre inblick, och dessutom ldra dem ndgot nytt och utvidga
deras fardigheter. [D1]

Dessa bagge stycken ger ytterligare exempel pa Janes bendgenhet att forsoka
forestdlla sig hur andra parter uppfatta situationen.
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67 Mycket riktigt blev det problem. Atminstone en projektledare gick till Becky och
var bekymrad 6ver tidsplaner och koordination. En del projekt blev férsenade for att
de inte fick ihop tidsplaneringen i tid, till exempel. Och Donald hade inte gjort en
projektbeskrivning och en tidsplan for sitt projekt, vilket frustrerade projektledaren.
[C1]

68 Jag antar att du undrar varfor vi i sd fall gjorde det. Det var helt enkelt en
blidkande &tgird och en lektion [E4, R4]. Mindre uppenbart, sa var det ur mitt perspektiv
det enda vi kunde goéra. Antingen mdste hon ge mig auktoritet och understédja den,
eller ocksé inte forvénta sig att jag skulle vara ansvarig [P4]. Eftersom hon inte ville
gora det forra sd var det uppenbart att teammedlemmarna behévde f4 mer
sjalvstandighet. Vi kunde inte fortsatt att sldss om ledarskapet. Och teammedlemmarna
behovde en signal om att vi litade pa dem [E4].

Jane tolkar hela tiden de 16pande problemen som uttryck f6r den rollférdelning
och den organisationskultur som rddde pa arbetsplatsen. Nédr hon inte lyckas
med att dtgdrda problemen dér hon tror att de orsakas, sd forsoker hon i stéllet
med andra strategier.

<irrelevant stycke borttaget>

Tvd personer anvéinde uttrycket “det finns alltid tvd sidor av saken.” Tror du detta var ett
rent sammantriffande? Tror du de hade ndgot sérskilt i sinnet ndr de sa detta?

70 Nej. Ja. Jag antar att de kan ha pratat med varandra och omedvetet hirmat
varandras ordval [J1]. Jag forstod det som att de inte tdnkte gora det som jag begérde
eftersom de ville lagga lika stor vikt vid bagge sidorna. Nej, det dr inte sant, f6r Becky
sa uttryckligen att Mary inte hade gjort ndgot fel, och att jag gjorde fel i att se hennes
beteende som olampligt.

71  Det betydde uppenbarligen ndgot annat som jag inte kunde forsta.

72 Keith, Marys chef verkade syfta pa ndgot som var mer intrikat, “Finns det ndgonting
som Bill skulle kunna sdga eller géra som kunde fa Mary att tro att han kunde fatta
de hér besluten?”

73 Jag fragade om han visste ndgonting om detta. Han sa att han inte gjorde det.
Men sedan sa han “Jag vet bara att det alltid finns tv4 sidor av saken.”

74 Jag svarade, “Men om Mary inte kommer och pratar med mig, hur ska jag kunna
forstd hennes sida?”

75  Visste folk mycket mer om denna historia 4n jag ndgonsin gjorde? Jag kidnde det
ofta sd, manga ganger for att Becky fdngade upp informationen. Jag kdnde ofta att det
fanns saker jag behovde veta om men inte visste.

Jane tycks vara mycket medveten om att hon gor egna tolkningar nir hon gor
dem, och detta medf6r att hon &r forsiktigt med att dra alltfor ldngtgdende
slutsatser om vad som kan ha legat bakom andras forhallningssatt.

> Nasta dag kontaktade jag personalavdelningen i koncernen, och
> min chef vid huvudkontoret, for att fa hjdlp. Mannen pa

> personalavdelningen ville prata med alla inblandade. Jag var

> rddd for repressalier. Jag accepterade dock hans forslag att

> skicka nagra specifika fragor om situation och min

> arbetsbeskrivning till Becky. Min chef pa huvudkontoret ringde
> mig péa kvillen och gav mig négra forslag pa bra metoder for att
> 16sa situationen. Jag kontaktade ocksé en intern
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> personalkonsulent for att f ndgon slags medling och hjalp.

OK, de sympatiserade med dig, men uppenbarligen kunde de inte erbjuda dig ndgot konkret
stod. Skulle det varit mojligt att insistera pd medling, t.ex.?

76  Sa vitt jag vet har foretaget ingen klart uttalad policy f6r kommunikation eller
konfliktlgsning. Jag agerade spontant, och hoppades att jag inte gjorde nagonting
alltfor felaktigt. Jag behovde desperat bistand. [G1]

Aven i desperationen gér inte Jane in i ndgon offerposition, utan dr aktiv for att
sOka det stdd hon kanner att hon behover.

77  Vad menar du med konkret st6d?

Han pa personalavdelningen var villig att ingripa, men jag var radd att det skulle
forvirra situationen [J1]. Jag skulle ha accepterat detta erbjudande om bada sidorna
hade varit 6verens om att det fanns en konflikt som behévde 16sas. Men Becky var
benhdrd med att det var jag som “skapade problem och konflikter dér det inte behovde
finnas nagra.” Konflikten handlade om ifall det fanns en konflikt eller inte! (skratt)

> Becky svarade pd mina frdgor med att bara skriva: “Ja, vi maste

> prata med varandra. Jag tycker du skapar en kris dir det inte

>behover finnas en.”

Hur tolkar du detta?

78  Sitt ned och héll klaffen.

79 Michael formulerade det bast, “Det viktigaste hér &r att vi arbetar snabbt. For att
kunna gora det behover vi folk ombord som helt enkelt kan bortse fran frustration
och ignorera den. For att vara framgéngsrik har méste du helt enkelt strunta i de har
sakerna.”

80 Denna fras dr den punkt dér jag slutar att forsoka foresla sitt och argumentera
for att vi ska forsoka 16sa problemen — darfor att jag klart insdg att jag bara slosade
bort energi! Jag sa omedelbart, OK d4, jag ska skicka ut ett meddelande ikvéll om att
jag slutar, och ta med resten av mina saker hem.

81 (Det borde intressera dig att veta att under loppet av de senaste veckorna hade
jag rensat bort filer frdn min dator och gradvis tagit med mig personliga saker hem
fran kontoret — till och med hela tiden forsokt halla mina arbetsuppgifter i stort sett
avslutade, sa att jag skulle kunna sluta med kort varsel. Jag var lite orolig att de skulle
ge mig sparken, men trodde faktiskt att det skulle vara jag sjdlv som slutade forst. Pa
nagot plan hade jag f6r lange sedan slutat tro att vi faktiskt skulle 16sa ndgonting. Av
ndgon anledning fortsatte jag forsoka.)

> Nér jag kom till kontoret den eftermiddagen fick jag ett

> telefonsamtal fran Beckys chef Michael.

Hade du haft ndgot med honom att gora tidigare, som dr vdrt att ndmnas?

82 Ironiskt nog anvdnde han en del av samtalet till att férklara hur mycket han
gillade mig och att han tyckte att vi hade en “sdrskild vanskap” och att han alltid
uppskattade tiden han tillbringade med mig. Att han tyckte att socialt s kom vi
6verens mycket bra och han var mycket imponerad av det jobb jag gjorde.

83 Jag arbetade aldrig med honom, men vi umgicks utanfér kontoret. Fraga mig
ndgon gang om kulturen kring de som gatt pd samma tekniska hogskolor. De flesta
av mannen verkade aldrig riktigt lamna studentkdrsandan bakom sig. Och hur det
kéndes att inte vara man, inte ha teknisk examen fran rétt hogskola, inte vara ingenjor.
Vilkommen till nollningen! (skratt) [S1]

Hiér visar Jane att hon inte bara ser personligheter och rollférdelningar som
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orsaksfaktorer, utan dven den stil och de normer som manga av hennes kollegor
tillignat sig genom sin utbildningsbakgrund.

84 Michael la sig sannerligen aldrig i ndgra av situationerna, satt aldrig ned och
pratade med mig om ndgot av problemen, hade aldrig ndgot méte med mig och
Becky, ldt mig aldrig f& veta att han visste om ndgot om vad som pagick, etc. [C1]

85 S& under arbetsveckan, om vi inte gick ut och &t lunch eller tog en drink efter
jobbet ett helt ging, sa pratade jag egentligen inte med honom. Jag hoppas du forstér,
och jag sédger detta sd vanligt som mojligt, att jag aldrig rdknade Michael som en vin.
Vi kanske hade olika definitioner av det ocks4. [Q1]

Kan du beskriva hur det faktiskt gick till nir du slutade? Hur reagerade dina kollegor?

86 Hur de fortfarande reagerar (litet skratt).

87 Michael och jag hade vart moéte. Jag forsokte pressa honom att se att om vi
allihop arbetade med det, sd kunde vi 16sa detta [A4]. Han végrade. Jag kan se hans
poéng. Jag tyckte vi behovde struktur, han tyckte vi behévde 6gonbindlar. (skratt
igen)

88 Slutligen “kom vi verens” om att “vi inte passade ihop.” Jag bad att fa vilja
villkoren, han gick med pé det. Han skulle skriva eller ge en muntlig referens varje
géng jag behovde en. Jag fick tillatelse att sdga att jag slutade pa egen begiran, och
skulle skicka ut ett meddelande till mina kollegor. Alltihop gillde med omedelbar
verkan.

89 Naturligtvis beréttade jag aldrig fér mina kollegor (inte f6r ndgon annan heller,
egentligen, utom for dig och min man) hela historien. Michael och jag kom &verens
om det, vilket faktiskt gav storre fordelar for honom &n f6r mig. Han har ndmligen en
historia av att abrupt ha sparkat folk. Folk som var omtyckta och uppfattade som
virdefulla av de flesta, i alla fall. Detta hdnde alldeles nyligen, och det fanns en
betydande motreaktion pa kontoret. Faktum &r att jag var inte den enda personen
som slutade den torsdagen.

90 Vad jag sa var mer eller mindre, “Jag slutar for att i stdllet dgna mig at kontrakts-
och frilansarbete, och funderar pa mojligheten att omskola mig till ett vardyrke.”

91 Allt detta &r sant — men inte planerat sa fullt ut tills da. Du forstar?

92 Jag gick leende, och ldttad 6ver att kunna tala sanning [I1]. Detta méarktes som
en viss latthet i tonen, som jag tror kan bidra till att férebygga en besvirad stimning
mellan mig och de personer jag hoppas behélla kontakten med [Q4]. Ingen kénsla av
brianda broar eller att stélla till en scen. Jag tackade alla for tillfallet jag haft att fa
samarbeta med dem och sa snilla saker.

I detta stycke visar Janes kommentar att hon reflekterar 6ver hur hennes eget
forhallningssétt kan inverka pa hennes relationer, och hon gestaltar aktivt sin
egen sorti med tanke pa framtida relationer.

93 Jag atervinde till mina egna regioner, och informerade den andra teamchefen
personligen. Hon griit.

94 Donald hade redan gatt fér dagen. Jag har inte hort nagot frdn honom om det
fast vi sags nér vi spelade fotboll i sbndags.

95 Bill och Carlos var chockade och lite upprérda. Bada skickade e-post till mig
efterat.

[Jane dtergav dessa och ett ytterligare brev. Dessa ar bortklippta f6r att inte bryta mot

copyrightregler.]
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100 En chef frdn en annan grupp kom personligen till mig, mycket upprérd. En
annan kollega grat. Andra bad mig lova att hélla kontakten. Alla verkade mycket
chockade. Folk var mycket vanliga.

101 Tv4 tidigare kollegor undrade hogt forra sondagen vid matchen om det fanns en
falllucka pa Michaels kontor, genom vilken anstillda plotsligt forsvann. De antydde
en fraga som tydde pd egen oro. Jag bara skrattade och sa, nej, ingen falllucka. Det
verkade inte finnas ndgon mening med att utveckla det hela.

102 Jag far fortfarande brev frén andra gruppchefer och kollegor - varje dag sedan
jag slutade. Ingenting jobbrelaterat, bara for att halla kontakten.

Om du forsoker summera vad du ser som de viktigaste orsakerna till att denna konflikt
uppkom, vad mdste dd tas med?

103 - skillnad i asikt om hur man ska upptécka och hantera konflikter

- skillnad i &sikt om hur jag skulle hantera mitt ansvar

- brist pd agerande i konflikter eller férnekande

- ingen intervention

- inga klart definierade former f6r kommunikation eller konfliktlésning

- viss konflikt mellan hur vart kontor ville arbeta och hur koncernen ville att vi skulle
arbeta, dar jag kom i kldm i mitten (lydde under bada) [A3, B1]

Janes sammanfattning av konfliktens huvudorsaker betonar betydelsen av olik-
artade synsitt i fragor som ror ledning, rollférdelning och hur man gér till viga
for att 16sa problem. Hon ldgger alltsa inte skulden pa ndgon person och resonerar
egentligen inte i termer av skuld 6ver huvud taget. Problemen uppstar pa grund
av att olika synsatt inte gar att jamka ihop, inte for att det ena synsittet dr ratt
och det andra ér fel.

Vad var angeliget for dig under den har konflikten?

104 Jag hanger inte med?? Vilken var min motivation for att gora som jag gjorde?
Finns det ndgot sdrskilt som du skulle kunna siga att om det hade varit annorlunda sd skulle
jag ha upplevt hela situationen annorlunda?

105 Visst, jag kan féormodligen komma pa miljoner saker. Férmodligen vore den
fraimsta: “Om vi faktiskt hade satt oss ner, erkidnt hur sakernas tillstdnd var, och
diskuterat &rligt med alla som behévde vara med (med andra ord, uppmuntrade
snarare @n omdirigerade eller forsvarade kommunikationen mellan tva personer), sa
kunde jag ha ként att vi dtminstone hade gjort ett forsok.” [R2]

106 Eller, vad jag kanske menar ér, jag kunde ha kédnt annorlunda och inte forlorat sa
mycket respekt om jag hade ként att folk (hdr menar jag egentligen Donald, Mary,
Becky) pratade mer med mig 4n om mig. Och, om ndgon som verkligen led av
situationen (Donald) faktiskt hade tagit tillfdllet att foresld ndgra forbattringar, snarare
an att bara fortsitta vara upprérd och klaga infér Becky [C2].

Av detta avsnitt framgar att en av de viktigaste fragorna for Jane &r att hantera
mellanménskliga relationer pd ett drligt och respektfullt sédtt. Hon &dr besviken
over att andra har forhallit sig sa att hon inte kan kidnna respekt f6r dem, vilket
hon skulle vilja.

Kan du se ndgot sdtt pd vilket din egen personlighet eller ditt sitt att hantera hindelserna
bidrog till konflikten?

107 Visst. Var det ndgon som gillade eller berémde den lilla killen som skrek pa
paraden, “Men, kejsaren har ju inga kldder!” sa att plotsligt alla, inklusive kejsaren,
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blev medvetna om hans nakenhet?

Nadja, jag &r inte alls en martyr. Och, for att vara réttvis, jag kan ha hamnat i den
motsatta extremen. Medan de foredrog att sopa saker under mattan (for det mesta i
alla fall), kan jag ha riktat strdlkastaren p& de mest obetydliga saker. Jag antar att jag
tankte, ndgon gdng maste de reagera och fixa till detta— om jag visar dem hur mycket
som dr fel, s kanske det fungerar till slut. [G2, G3]

108 Jag fortsatte ocksa att driva fragor, dven ibland nér jag insag faran eller negativa
reaktioner. Jag ville bara gora saker och ting s& bra som jag tyckte att de kunde eller
skulle vara. [G3]

Typiskt for personer som Jane dr att kunna betrakta dynamiken i en grupp
utifrdn, inklusive hur den speciella situationen drivit henne sjdlv énnu starkare
in i ett visst forhallningssitt, som ocksa kanske bidrog till att férvérra konflikten.

109 Jag sa till folk att vi maste anpassa oss till den nya koncernstandarden. Jag
forsokte kompromissa och erbjuda andra l6sningar eller garantier att jag skulle
presentera deras forslag for foretagsledningen. Jag forsokte koordinera en process och
en struktur. [R4, T4]

110 Detta var inte alls vad kontoret ville hora eller gora. Jag forstod att vi verkligen
hade olika instéllning - &ven om det var mer genom handling &n i ord.

111 Jag har en stark personlighet, Thomas, och det skrammer och besvérar en del
manniskor [M1]. Om jag vore en man sa tror jag att jag skulle bli betraktad som séker
och fokuserad. Istillet kallas jag ibland patrangande. Till exempel ar det viktigare for
mig att ha en fast struktur inom vilken folk kan arbeta bra (detta innebér inte en
begransning av friheten som somliga kanske tror — det ger bara riktlinjer som gor det
mojligt for folk att arbeta mer effektivt) dn att folk ar lyckliga eller far som de sjélva
vill. Jag vill att folk ska vara tillfreds och fa erkdnnande, men inte p& bekostnad av
gruppstrukturen och kvaliteten pé arbetet. Ndgon maste koordinera den 6vergripande
strukturen. [L1, L2]

112 Detta stér i absolut kontrast till den radande teorin pa min forra arbetsplats. Det
ar dock helt i linje med huvudkontoret. Jag maste ha framstdtt som en sympatisor
med Ondskans Imperium for folk som var starka motstdndare till den nya regimen.
[D1]

Aterigen demonstrerar Jane sin formaga att se sin arbetsplats ur ett system-
perspektiv, d.v.s. hur den 6vergripande organisationsstrukturen relaterar till de
enskilda personerna och deras arbete.

113 Chefen pa huvudkontoret sa, “Du dr en mycket stark person med bestimda
asikter. Becky &r en chef med silkesvantar. Du kan férmodligen inte vara den sorts
personal hon behover, och hon kan férmodligen inte vara den sorts chef du behéver.”
114 Detta ar formodligen grundkonflikten. Och anledningen till att det inte kunde
bli ndgot annat slutresultat dn att jag fick sluta. [A3]

115 Nagon sa en gang till mig, “Jag antar att du var Jeanne d”Arc i ett tidigare liv. Du
skulle kimpa ensam om du maéste, ifall du trodde att din sak var rittvis, eller hur?”
116 Detta kom fran en av mina tidigare kollegor. Jag kunde aldrig riktigt rdkna ut
om han menade det som en féroldmpning eller en komplimang, men jag tog det som
en av de finaste komplimanger nagon ndgonsin har gett mig.

117 S3, jag har vil mer eller mindre pratat dina 6gon ur sina hdlor, kan jag tanka.
Om det &r ndgon trost, sa har detta varit fantastiskt befriande for mig! [I1]

118 Jag har forsokt att vara sa érlig och objektiv som majligt. Alltihopa &r naturligtvis
baserad pa min varseblivning, och berittas bara av mig [J1]. Jag antar att det var sa
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kung Richard III slutade som en puckelrygg med fortvinad arm och haltande i
historiebockerna! Néja, jag forsokte inte dra en Henry Tudor hér. (skratt)

Ta hand om dig, och igen, tack,

Jane

Andra intervjuomgdngen slutar med att Jane markerar att hon vet att hennes
berittelse dr hennes egen subjektiva version. Hon specificerar dock inte pa vilket
sétt historien skulle kunnat paverkas av hennes speciella perspektiv (d.v.s. N-
temat).

Intervjuomgang #3

Har har ett par stycken tagits bort, de utgjordes av en diskussion kring en
artikel Jane hade last efter rekommendation fran intervjuaren. Denna diskussion
ledde direkt dver till reflektioner kring Janes chefer. Aven i paféljande stycken
dr ndgra kommentarer kring artikeln bortredigerade.

120 De [Becky och Michael] sa att de ville skapa en 6ppen och dynamisk arbetsplats
dér folk var nojda och métte utmaningar. De verkade inte vilja dra grénser i specifika
fall: Mary hade friheten att omfordela arbetsuppgifter inom mitt team. Men det fanns
inget flode i andra riktningen, vilket gjorde det otroligt hierarkiskt, med mig i botten
pa stegen. [P1]

121 Med andra ord, om jag hade velat (vilket ofta hiande) interagera direkt med
Marys team sa blockerade hon regelbundet denna direkta kommunikation, med stéd
av Michael, Becky och Keith. Medan Mary (och andra) var fria att fordela resurser
inom mitt team, kommentera mitt arbete och foresld forbittringar (som jag maste
genomfdra), sa fick jag inte delta i planeringen eller férbereda méten, och alla
kommentarer jag gjorde (efter att projektet var avslutat, vilket var férsta gangen jag
fick se det) ignorerades eller avfiardades regelbundet. Det ingick inte i min position
att bidra péa detta sitt. Dock hade jag blivit tillsagd (av Becky bland andra) att denna
mojlighet stod 6ppen f6ér mig. [P1, P2, R1, R2]

Hiér resonerar Jane om rollférdelningen och arbetsgruppens satt att fungera,
och pekar ut konkreta detaljer som hon ser som problematiska.

122 Jag faste Beckys uppméirksamhet p& dessa motsédgelser — ett flertal ganger [P4].
Tills slut, i en av diskussionerna, fraste hon till mig, “Vi gor férdndringar, bara inte i
den takt du skulle vilja!”

123 Jag insisterade pa att vi skulle skapa konkreta kommunikationsfloden och forsoka
institutionalisera en struktur [O1]. Just nu forsoker jag upptédcka: var detta vad jag
verkligen ville, eller reagerade jag pa den kaotiska miljon, eller foll jag tillbaka i ett
gammalt monster, en inldrd reaktion? (arv vs. inldrning) [G3, L2, M3]

124 Jag skulle generellt sett beskriva mig sjdlv som en initiativtagare och skulle ocksa
sdga att jag i allmadnhet kdnner mig som en initiativtagare [M1]. Fast p& min f6rra
arbetsplats kidnde jag mig for det mesta som en spelpjds, &ven om jag fortfarande
skulle beskriva mig som en initiativtagare [I1].

Detta &r ett av de relativt fa stédllen i intervjun dér Jane reflekterar 6ver sin egen
personlighet, hur den &r funtad och vad detta innebar. Hennes uppmaérksamhet
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riktas mest mot de tre andra huvudtemata, konflikten, motparten och scenen.

> Du fér gédrna fraga efter mer detaljer hir, men jag ville inte

> trotta ut dig redan pé forsta frdgan. Jag har tillbringat mycket

> tid med att analysera Becky — mest med att férsoka riakna ut

> hur och varfor saker hiande som de gjorde under tiden vi jobbade

> tillsammans, men ocksa for att forsoka rakna ut hur jag skulle

> interagera med henne.

Jag har tvd uppfoljningsfragor hér:

- Vad kianner du nér du tinker pd Becky nu? Kinner du forbittring?

127 Hmm. Nej, egentligen inte. Lite grann, antar jag; det maste jag. Mest kédnner jag
sorg Over att inte bara inte kunnat avsluta med henne, utan ocksa att hon kinde sig sd
pressad (min asikt [J1]) att det blev fordelaktigare for henne att forlora en vardefull
och talangfull medarbetare 4n att méta ndgra tuffa situationer och bearbeta problemen
[I1]. A andra sidan &r jag inte helt 6verraskad Gver att hon varken var nirvarande
under mitt avslutande samtal med Michael, eller har hort av sig till mig efterat. Anda
ar jag 6verraskad, for det ligger s& langt borta fran vad jag skulle gora. Det chockerar
mig pa sdtt och vis. Gor mig besviken. [I1, C2]

128 Jag antar att den forbittring jag eventuellt kdnner har att géra med att inte ha fatt
avsluta relationen. Men det skulle ha kravt att hon var en annan person, och i s4 fall
hade vi kanske inte haft ndgra problem alls [F1].

Dessa passager dr mycket typiska for personer som ténker i termer av komplex
psykologisk kausalitet. De bygger inte upp antagonistiska instdllningar och
bitterhet i ndgon storre utstrackning, eftersom de inte ser orsaken till frustra-
tionerna bara i motpartens egenskaper, utan i en hel vav av omstandigheter och
orsakssammanhang. Detta behover inte innebéra brist pa kénslor, eller brist pa
frustration, men de negativa kidnslorna tar mer formen av besvikelse och sorg
an upplagrad vrede och bitterhet.

- Du forsokte rikna ut hur du skulle hantera Becky, kan du utveckla detta? Forsokte du ndgon
sdrskild taktik eller ansats?

129 Vad forsokte jag inte. Har &r forsoken, utan nagon sérskild ordning:

* Jag forsokte kompisansatsen. Alla tjejer tillsammans nu.

*Jag forsokte metoden vi &r alla i samma team, och jag vill bara forsoka hjilpa till.

* Jag forsokte berétta allt for henne och vara lydig.

* Jag forsokte med att bara berétta det jag maste, och agera sjdlvstandigt.

* Jag forsokte ndrma mig henne konstruktivt med problem: hir dr nagot jag tankt p3,
kunde jag sdga, och hér &r ndgra idéer jag har om forbéttringar.

* Jag forsokte ta pa mig ansvaret och 13sa problemen sjélv.

*Jag gick med problemen till henne och bad henne hantera dem.

[A4, C4, 04, P4, Q4, R4, T4]

130 Jag rdknar upp dem utan ndgon sédrskild ordning for att jag inte direkt gick
igenom dem den ena efter den andra. Till exempel kunde jag férs6ka en kombination
under veckans lopp, medan jag forsokte bilda mig en uppfattning om hennes stimning.
Eller s& kunde jag férsoka med en metod i forsta hand, och nér det misslyckades bytte
jag till en annan taktik. Ibland allihop f6r en och samma fragestallning.

I citatet ovan demonstrerar Jane ndrmast 6vertydligt hur hennes medvetenhet
om konfliktens olika dimensioner att hon provar ut ménga olika taktiker for att
paverka hdndelseférloppet i konstruktiv riktning. Trots denna uppfinnings-
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rikedom misslyckas hon allts4, i det stora hela, vilket visar hur maktlos &ven en
person med avseviarda medevetandekompetenser kan vara om andra inblandade
inte dr villiga att delta i en problemldsningsprocess. Som utomstdende kan man
kanske ha forstdelse for Beckys irritation 6ver att Jane sd hardnackat envisas
med att ta upp problemen — en annan person kanske hade ryckt p& axlarna och
jobbat vidare. Men om Becky bara hade tagit sig lite tid till att prata med Jane
om problematiken sd hade Jane troligen varit formdgen att lyssna och kanske
anpassa sin stil. Detta hdnde dock aldrig.

>Hmm. En till komplicerad friga. Jag tror att till viss del var det

> brist pd tid och alltf6r splittrat fokus pga. for ménga intressen

> och ansvarsomraden. Efter ett tag tror jag att hon utvecklade

> en sddan antipati mot mig att hon undvek mig for att undvika

> konflikt och negativa kanslor.

Det dir inte helt klart for mig vad denna antipati bestod i? Vet du vad det var hon inte tyckte
om?

131 Det ar inte s& klart f6r mig heller. Det &r bara en kénsla jag fick, huvudsakligen
den sista veckan eller sa. Jag tror inte att den var riktad mot mig personligen. Kanske
var det det faktum att jag stdndigt tog upp problem (som hon ibland inte tyckte var
problem [D1]) och bad henne hjilpa till att 16sa dem? Kanske gjorde jag det omojligt
for henne att undvika att se konflikter? Kanske skapade jag en del konflikter? Kanske
var det for att jag bad henne vara och gora saker som hon inte kédnde sig trygg med,
eller inte trodde pa. [J1]

<Irrelevant kommentar bortredigerad.>

> Han hade nagra poénger, dock, som jag gav honom rétt i.

Kan du ge ndgra exempel?

133 Jag tror detta handlade om Donald? Han var frustrerad darfor att jag var of6rmdgen
att gora mer 4n en allmin genomgéng av ett av hans mycket omfattande projekt pa
en vecka [E1, E3]. Vi var 6verens om att med tanke pd hur mycket andra saker jag
hade att gora sa var det orealistiskt, men han var dndad irriterad Gver att jag inte
kunde gora det till min forsta prioritet. Jag holl med. Utan en ordentlig genomgéng
av en annan person kan arbetet innehalla manga fel, och konstruktéren kommer att
kédnna sig orolig. Detta var inte rattvist mot honom [E2]. Jag gjorde férdndringar i min
tidsplanering for att detta inte skulle hédnda igen [E4].

134 Han var ocksd frustrerad over att jag inte genomforde alla hans idéer, eller
atminstone en sd stor andel att han skulle kdnna sig vilkommen att komma med
forslag [E1]. Jag hade inte alltid makten att sdga ja eller nej; detta hade forandrats
sedan han och jag borjade. I min frustration 6ver forlusten av denna frihet var jag till
en borjan mer avvisande mot honom &n jag borde ha varit [I1, G1, G3]. Detta var,
forstds, oavsiktligt. Till exempel kunde han komma till mig med forslaget att dndra
stil i ett fall, och jag kunde sdga, “Donald, jag dr ledsen, men vi kan helt enkelt inte
gora sé& langre. Det kommer frén hogre instans, och den stilen &r redan beslutad.”
Detta fick honom att tycka att jag inte var 6ppen for hans idéer [D1]. Han hade inte
ndgra andra konkreta exempel. Mest talade han om kénslan. Han kidnde sig helt
enkelt inte vél till mods med mig. Han kinde inte att han kunde prata med mig. Han
kénde inte att han kunde komma med problem till mig. [E1]

135 Jag pekade ut for honom att han faktiskt kommit med &tminstone ett problem
till mig. Jag fragade honom om han var missndjd med hur jag bemétt honom i det
fallet [D4, E4]. D4 hade jag bett honom gora en presentation av hans produkt f6r en
annan konstruktor i sista minuten (3 timmar innan). Han kinde sig daligt férberedd
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och illa till mods, och sa det till mig. Jag tyckte att han borde vara kunnig nog att det
inte borde vara ett problem, med dndé f6rstod jag hans inviandningar. S& vad jag sa
var, “Tack for att jag fick veta detta. Jag dr ledsen att det gjorde dig illa till mods. Du
gjorde dnda ett bra jobb. Jag ska se till att jag inte gor sd igen” [E4]. Och jag gjorde det
inte heller. Han holl med om att det hade kénts OK att ta upp detta med mig, och att
han uppskattat mitt sitt att hantera det. Han kunde faktiskt inte artikulera det béttre.
Kanske handlade det om gradskillnader.

136 Hans kénslor var mycket pétagliga och jag ville forsoka diskutera och arbeta
igenom problemen [E4]. Han sa bara att han inte trodde det skulle ga. Han hade inget
fortroende for att jag skulle dndra ndgot. Jag maste séga att jag verkligen blev forbluffad.
Jag frdgade om jag inte hade genomfort det jag sagt att jag skulle gora de génger han
bett om fordandringar? Han sa ja, men . . .

137 Det var egentligen sa langt vi kom. Han tog upp négot, jag blev forvirrad, jag
fragade efter en precisering, han kunde inte precisera, han blev frustrerad, och vi var
tillbaka dér vi startade. Det verkade som om han drog férhastade slutsatser, och det
var dér jag brukade bli forvirrad. [D1]

138 Till exempel hdvdade han att jag inte gjorde ett noggrant jobb med att granska
hans projekt ddrfor att jag inte gillade honom. “Du visste att det kunde skada mig.
Du bad om ursékt ndr du lamnade tillbaka mappen till mig, men du gjorde det d&nda”
[D1]. Jag forsokte forsdakra honom om att det helt enkelt handlade om arbetsbelastning
och inbokade tider och att jag efterdt gjort forandringar sd att det inte ska hdnda igen.
Han sa att det inte spelade ndgon roll, skadan var redan skedd. Jag sa, “Jag foreslog
att du skulle vara projektledare, atfoljt av flera berommande kommentarer, och det
trots att det fanns en mer erfaren konstruktor — later det som om jag inte gillar dig
eller vill framja dig?” [D4, E4]

I denna ldngre passage visar Jane prov pa att kunna leva sig in i hur Donald
kdnde det. Hon 6nskar att han skulle slippa vara sa frustrerad, och tar initiativ
for att undanrdja orsakerna till hans frustration.

139 Jag hade flera génger gatt till honom for att prata om vissa fragor med honom.
Mycket av det som hidnde kanske hérror frén detta. En gang bad jag gruppen att vara
forsiktiga och omsorgsfulla med vilka slags skdamt de skickar runt per e-post [S4]. En
del vildigt opassande saker skickas runt, t.ex. ett foto av en naken man liggande pa
en fet naken kvinna. Vid ett flertal andra tillfdllen kretsade samtalet vid lunchbordet
kring vilken av kvinnorna pa kontoret som skulle se bést ut i naken gyttjebrottning.
Vid andra tillfdllen handlade diskussionen om vem vi skulle déda och &ta forst om vi
var pd en dde 6 [S1, S2]. Till deras foérsvar ska sdgas att det var Michael som tog
initiativ till de flesta av dessa samtal. Jag sa, “Vi dr en del av ett stdrre, mer konservativt
foretag, och jag skulle vilja att ni &r varsamma med vilka skdmt och samtalsémnen ni
deltar i. Jag vill inte att ni ska hamna i trubbel.” [S4]

I detta avsnitt av intervjun fokuserar Jane pad umgéngeskulturen, som hon tar
stéllning till och forséker paverka. Senare i intervjun resonerar hon ocksd om
hur denna umgéangeskultur uppkommit och hur den upprétthalls.

140 Med Donald i synnerhet hade jag manga samtal om att respektera att jag &r hans
chef [P4]. Jag har redan tagit upp hans semesterbegiran. Han tenderade att ga forbi
mig och fraga hogre upp, vilket slog tillbaka mot mig. Han gick flera gdnger direkt till
VD’'n med fragor. I ett fall hade jag redan givit mina svar, och i ett annat fall hade jag
redan bett honom att vénda sig till mig forst. Han kom till mig och frégade varfor jag
inte hade battre grepp om mitt team. (konflikt mellan hur en av mina chefer forvantade
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sig att jag skulle leda teamet, och vilka forvantningar en annan av dem hade.)

141 I en mening ar han en vuxen person, och borde ha férmagan att respektera sin
direkta chef. A andra sidan ser jag den forvirrande position han hade. Han var som
en ung tondring fangad mellan tvé fordldrar, ibland avskydde han det, ibland drog
han fordel av det. [E3, D3]

Aterigen ser vi hur Janes férmaga att sitta sig in i Donalds upplevelse leder till
att hon inte egentligen skuldbeldgger honom. Hans férhallningssétt, som leder
till stora frustrationer for Jane, ses mer som ett problem att hantera &n som en
fientlig handling.

> Faktum &r att jag noterade att han var dannu mer tillbakadragen

> &n vanligt de senaste mdnaderna, och att det paverkade hans

> arbetsinsats. Andra mirkte det ocksa. Jag visste helt enkelt

> inte hur jag skulle kunna na honom. Varje gang jag fragade

>honom om hur l4get var sa han bara “Fint.” Jag fick fdordiga

> svar pa mer detaljerade fragor. Jag kunde helt enkelt inte n&

> fram till honom. Jag kan vanligen hitta ett sitt att kommunicera

>med vem som helst. Detta dr ndgot jag verkligen kidnner mig

> besviken for i hela situationen.

Har du nu ndgra tankar om vad som skulle kunna ha gjorts (inte bara av dig, men av Becky,
eller vem som helst)?

142 Ja, jag Onskar att jag hade pressat honom [G4]. Jag vet inte hur mycket gott det
hade gjort, men jag hade i s4 fall &nd& forsokt s& bra jag kunde. Hmm. Detta skulle ha
kunnat vara till mest nytta for mig sjdlv. Jag vet inte om jag verkligen 6nskar att jag
gjort detta. Det 4r min stil, men inte med folk som skulle lida av det. [E2]

Det framgar av den sista meningen att det dr viktigt for Jane att andra har det
bra, d.v.s. hon motiveras inte bara av sina egna direkta intressen, inte heller
bara av att fa arbetsplatsen att fungera smidigt och med god kvalitet. Hon &r
beredd att ta en extra omvag bara for att hitta en 16sning som fungerar val for
andra.

143 Jag 6nskar Becky hade hidnvisat honom till mig [C2]. Detta kunde ha tvingat
fram bittre kommunikation mellan oss, och det skulle ha skapat en grund. Om min
personlighet gjorde honom illa till mods (och det finns manga skal till varfor det kan
hinda mellan tvd ménniskor), s som den icke-konfrontativa person han 4r sa gér han
till ndgon han kédnner sig mer hemma med (Becky) [A3, C3]. Detta far mig att ga till
honom och sédga att han maste vanda sig till mig férst, men hon har inte sagt det, och
det forstarker hans obehag infér mig. Om hon frén bérjan konsekvent hade sagt,
“Donald, du méste vinda dig till Jane med detta” sé skulle det ha tvingat oss att
utveckla en arbetsrelation, och sedan nar det dok upp verkliga problem sa hade han
haft tillrackligt med erfarenheter med mig for att veta att han kan prata med mig, i
stéllet for vaga kénslor av rddsla och oro for vad jag kunde tdnkas sdga eller gora.
[C2]

I den man Jane ldgger skulden pd ndgon enskild person, s dr det Becky. I
hennes beskrivning av Becky (se ovan) framgar dock att hon inser att ocksa
Becky dr fangen i sin egen personlighet och bakgrund, och darfor inte helt kan
goras ansvarig for problemen.
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> Och han uppskattade de tillf4llen till ledarskap och specialprojekt

> som jag gav honom. Men han var verkligen missnéjd med mig,

> och kunde inte sitta fingret pd det. Han sa att det vara helt

> enkelt en del saker som jag gjort som han inte gillade. Jag kan

> forsoka komma pd ndgra exempel om det skulle hjélpa dig.

Ja, det skulle vara intressant. Tror du att Donald hade ett personligt problem med
auktoritetsfrdgor i storsta allminhet? Eller tror du att din personlighet vickte ndgra av hans
egna teman?

144 Se ovan for exempel. Ja och Ja.

Jag tror att Donald definitivt hade en auktoritetsproblematik. Jag tror inte att han
nagonsin hade haft en direkt chef 6ver sig, och han cementerade sina arbetsvanor
tidigt, i en situation d& han inte var tvungen att arbeta i ett team med en chef, utan
arbetade ensam med liten eller ingen tillsyn. Donald var inte en sdrskilt aggressiv
person pa ytan, och han verkade ganska osédker i en del sammanhang. Han hdvdade
sig inte. Han gjorde likadant i fotbollslaget. Han var kapten, men ldt regelbundet
andra forsoka ta kontrollen. Jag tror verkligen att han féredrog att arbeta ensam. Vad
som dr underligt dr att mitt forsta intryck var att han var en som féljde efter andra.
[F1, F3]

145 Jag antar att min personlighet provocerade honom. Jag tror att han hade
férvantningar p4 mig som han inte talade om f6r mig, och inte tog upp nér jag svek
dem [D1]. Dérfor sa “svek” jag honom upprepade ganger. Jag dr ndrmast hans totala
motsats. Jag gillar att arbeta med folk, jag gillar att vara en ledare, jag brukar diskutera
saker med folk, jag ar stark och direkt, jag gillar att ge folk ansvar, men jag gillar
ocksa att f& hora deras reaktioner, och vara delaktig i de beslut de fattar [M1]. Nér jag
nominerade Donald som ordférande for en kommitté sé tror jag att han verkligen
tyckte illa om att jag bad honom om rapporter och talade om vilka synpunkter jag
hade infér beslut. Kanske sdg jag mer gratt, han mer svart och vitt. [D1]

146 Kanske paminde jag honom om ndgon han inte gillar, och det blev fel frén
borjan [D3].

Fran Janes reflektioner dr det tydligt att hon har skapat sig en helhetsbild av
Donalds personlighet, som hon anvinder for att forstd enskildheterna i hans
agerande. Hon konstruerar ocksd problemen i termer av relationen mellan hans
och hennes egen personlighet, snarare dn att lokalisera dem i ndgon enskild
persons egenskaper.

> Han pa personalavdelningen var villig att ingripa, men jag var

> radd att det skulle forvérra situationen. Jag skulle ha accepterat

> detta erbjudande om bada sidorna hade varit 6verens om att det

> fanns en konflikt som behévde 16sas. Men Becky var benhard med

> att det var jag som “skapade problem och konflikter dar det

> inte behovde finnas nagra.” Konflikten handlade om ifall det

> fanns en konflikt eller inte! (skratt)

Det verkar sd vitt jag forstdr som om det inte skapade alltfor mycket problem for Becky att du
slutade, stammer det?

147 Du har formodligen ritt. Hon maste ta sig tid att rekrytera, anstilla och trdna
upp en ny teamledare. Alla holl med om att ingen i teamet skulle befordras, inte ens
Bill, som hade lika manga ars erfarenhet som jag. Jag misstinker att han kanske
forvantar sig det pa nagot plan, men jag tvivlar pa att det kommer att intrdffa. Om det
vore mdjligt sa skulle det gora det enklare for alla nér nu jag slutat. Aven om hon nu
maste finna en ny person, sa antar jag att Becky ser det som mycket ldttare dn att
forsoka fa det att fungera med mig. [D1]
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148 Nej, det ledde inte till s& mycket problem for henne, inte for mig heller, faktiskt.
Jag forlorade den lilla respekt jag eventuellt hade kvar f6r henne och Michael, men
hur paverkar det dem? [F2] Och &ven om det enligt ryktet blev en viss uppstandelse
pé kontoret, sa ar jag rdtt siker pa att det redan lugnat ned sig, dven om vissa
farhdgor fortfarande finns kvar hos ndgon. Jag misstianker att det &r ratt enkelt att
bortforklara sant. Gjorde inte jag sjdlv det nar Michael och Becky avskedade de sista
tva personer som jag verkligen gillade och beundrade? I grund och botten 4r det s&
att detta har gjort det mojligt f6r mig att syssla med en del andra saker som jag &r
intresserad av att syssla med. Jag tvivlar pa att ndgon av oss férlorat ndgon nattsémn
p.g.a. detta. Naja, Carlos sa att han gjort det, men han var en kénslig typ. Michael
sover inte dand4&. (skratt)

> P4 ndgot plan hade jag for linge sedan slutat tro att vi faktiskt

> skulle 16sa nagonting. Av ndgon anledning fortsatte jag forsoka.

Om du reflekterar lite 6ver de djupare motiven till varfor du fortsatte forsoka, vad kommer upp
aa?

149 1 det fallet var jag fast besluten att forsoka ge dem sa ménga chanser jag kunde,
och att forsoka fa det att fungera. Jag antar att jag i viss man ténkte att, ndja, de sdger
det de sdger, sa pa ndgot plan inser de vardet i att virdesétta alla de anstdllda och
inkludera dem utan att skapa ett klassystem. Det dr sd ndra, tinkte jag, jag kan inte
begripa att vi inte klarar av det [G3]. Och, pé ett personligt plan, sé gillade jag dem.
150 Jag var ocksd utbrand och madde illa vid tanken pa att ska jobb. Nér jag val
slappt tanken pa att leta reda pa ett annat jobb av det slag jag hade, och borjade tanka
pa en karridr inom varden, d4 bérjade jag kdnna mig mer entusiastisk och intresserad
av framtiden. [I3]

151 Jag behovde inkomsten. Och for ett par manader sedan sa lovade de mig en
bonus pa 80 tusen kronor i mars, och stéllde ett liknande belopp i utsikt for ett halvér
senare. Jag hade varit en idiot om jag frivilligt hade gétt ifr&n sa mycket pengar. Det
ar dock inte avgérande for min existens, sa jag visste att jag inte kunde sta ut med
vad som helst for att f4 pengarna. Jag visste att jag behovde en del férandringar for
att sta ut dtminstone till mars. Jag visste att om jag bytte bransch sé skulle jag inte ha
en chans att fa lika hog 16n som jag hade i denna branschen. [G3]

152 Jag tror dock att en viktigare sak &r att jag dr en forbéttrare. Jag gillar att anvdnda
alla mina resurser pd en arbetsplats, och ge den hela min lojalitet. Och jag gillar att
gora vad jag kan for att hjilpa den lyckas och bli bttre. [G3, M1]

Intervjuarens frdga &r en inbjudan till Jane att reflektera Gver sin egen personlighet,
och hur den &r funtad. Storsta delen av hennes svar handlar dock om omstandig-
heterna i den konkreta situation hon befann sig i. Endast i sista stycket talar hon
om sin egen personlighetstyp, men nir hon gor det sa gor hon det mest i termer
av linjar psykologisk kausalitet (“jag dr en forbéattrare”). Vi kan forstds inte veta
hur mycket Jane reflekterar Gver sig sjdlv, men i intervjun ger hon intryck av att
vara mer extrovert dn introvert, d.v.s. hennes uppmarksamhet och analytiska
formaga riktas mest mot yttervirlden, och inte s mycket mot hennes eget inre.

> Ironiskt nog anvédnde han en del av samtalet till att forklara hur
> mycket han gillade mig, och att han tyckte att vi hade en

> “sérskild vanskap” och att han alltid uppskattade tiden han

> tillbringade med mig. Att han tyckte att socialt s& kom vi

> @verens mycket bra, och han var mycket imponerad av det jobb
> jag gjorde.
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Sd frasen om att du och resten “inte passade ihop” sades inte pd ett aggressivt sitt?

153 Jag skulle inte sdga det. Jag tog det inte s§, och jag tror inte han menade det s&.
Han upprepade négot jag redan sagt till Becky flera ganger. Jag sa till henne att det
inte funkade f6r mig att vara i den hér stéllningen, och att vi antingen behovde flytta
mig ndgon annanstans, eller ocksa dndra min roll. Han verkade inte veta att jag hade
sagt detta, dock. Av ndgon anledning berittade inte Becky det f6r honom.

> Michael la sig sannerligen aldrig i nagra av situationerna, satt

> aldrig ned och pratade med mig om ndgot av problemen, hade

> aldrig nagot mote med mig och Becky, ldt mig aldrig fa veta att

> han visste om nagot om vad som pégick, etc.

Har du ndgra tankar om varfor?

154 Hmm. Nix. Jag tror han dr en mycket upptagen man, och jag tror att han forvantar
sig att hans personal hanterar sina egna situationer. Som chef s later han sig inte bli
involverad. Han brukade goéra det mer innan vi blev sd stora. Om Becky sa till honom
att hon hade gjort allt hon kunde, och detta var enda 16sningen, sd trodde han pa
henne och holl i yxskaftet. Utan ifragasittande. [D1]

Aterigen &r det typiskt for Jane att hon anvander ett andra- och tredjepersons-
perspektiv snarare dn ett forstapersonsperspektiv, d.v.s. hon dr man om att gora
sig en sa korrekt bild som mgjligt av Michaels perspektiv. Bilden hon skapar
blir sammansatt (se fortsdttningen nedan), och &dr formulerad i ordalag som
man kan forestélla sig att Michael kunde instimma i, i alla fall till storsta delen.

155 Michael hade, i brist pa béttre sitt att sdga det, inget liv utanfér kontoret. Nar
folk tog ledigt for att hélsa pd sldktingar sa han, “Jag fattar inte varfor de behover
gora det — ar det inte roligare att jobba?” [F1, D3]

156 En gang var Becky tvungen att stélla in en lunch med ndgon hon kénde pga. en
krissituation i ett projekt. Michael sa, “Herre Gud, jag dr sé glad att jag inte har ndgra
vanner utanfor kontoret. Jag menar, hur kan man hitta ndgon tid att traffa dem?”

157 Michael sa ocksa manga génger att han inte sdg ndgon vits med att halla kontakt
med sldkten, eftersom de bara tdr pa ens resurser utan att ge ndgot vettigt i utbyte.
Han drev denna stdndpunkt s hiftigt gentemot en dam p& kontoret att hon sméllde
till honom.

158 Jag tror att han ibland avsiktligt sa en del saker for att reta folk, men han maste
ocksé ha tyckt sd i ndgon mén dirfor att han sjélv lever pd det viset. Trots det s ser
jag det sa att det skapar konflikter for folk med familj och familjeforpliktelser. Jag kan
inte avgora hur mycket det var som han bara sa, och hur mycket han verkligen
menade. [J1, C3, F1]

159 Jag tror, av vilka orsaker det &n méande vara, att Michael &r valdigt avskuren fran
andra ménniskor pad méanga sitt. Och dnda framstar han fér mig pa andra sitt som
ndgon som bryr sig. Han f&r ut mer ngje av att sitta och jobba p4 sitt rum med doérren
stingd och med hog musik pa, dn han ndgonsin far av att sitta pd en terrass i en
hammock och prata om Camus [F1]. Min man och jag bor precis vid havet, och dker
pa valskddning varje ar. Jag berdttade for honom om det, och han verkade gilla min
berittelse. Jag foreslog att han skulle dka sjdlv, och han svarade, “Behovs inte. Berittade
du inte alltihop f6r mig just?” Jag sa, “Men att hora en beréttelse och att uppleva det
sjalv dr inte detsamma.” Han sa, “Tja, men du beréttar bra.” Han har aldrig &kt pa
valskddning.

> > Vad var angelédget for dig under den hér konflikten?
> Jag hinger inte med?? Vilken var min motivation for att gora
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> som jag gjorde?

Jag ska forsoka vara tydligare: Nir du borjade kinna att situationen var vildigt frustrerande,
och att det inte kunde fortsitta sd i evighet, vilka teman var viktiga for dina beslut och
kanslor? Vad var viktigt for dig, som framsta mdl och behov?

160 Ah, jag tror jag behandlade det i frigan om varfor jag fortsatte forsoka. Naturligtvis
for att jag gillar att banka huvudet i tegelvédggar. (skratt) [Kan ses som en latt sjdlvironisk
kommentar om hennes egen personlighet, d.v.s. M1.]

161 Det som var viktigt f6r mig sjdlv var att forsoka 10sa situationen, eller trassla mig
ur jobbet utan permanenta skador fér min tillit, min karridr, mina relationer — vare sig
pa min sida eller deras. Jag ville limna ett positivt arv och en stark, talangfylld grupp
och bra kvalitetsarbete. I det fallet s &r detta nog anledningen att jag fortsatte férsoka.
Jag ville inte lamna en stor soppa efter mig — limna saker oavslutade och olosta for
mig sjdlv och andra. Jag ville na ett personligt och ett finansiellt mal. [H1]

For Jane dr alltsd bdde hennes egna personliga behov och intressen och att bidra
till ett gott resultat for arbetsgruppen som helhet viktiga mal. Det senare &r vad
man med psykologisk jargong kan kalla ett decentrerat mal, d.v.s. ett mal dar
individen inte stdr i centrum, utan en storre helhet som individen upplever sig
std i tjanst hos.

162 Jag forsokte ocksa verkligen tinka pa min make. Han &r verkligen viktig (det
kan tyckas att detta borde vara sjdlvklart, men jag tror att i manga fall sa &ar det inte
det) och jag ville ta hénsyn till honom och inte svika honom. Vart ekonomiska mal
var inte bara mitt, det var ett gemensamt mal. Jag ville inte vara ansvarig for att vi
inte skulle klara det. Han var ofta framst i mina tankar — han 4r ocksd min bésta van
[H1].

163 Det var ocksa viktigt for mig att 1ara mig den lektion jag behévde ldra mig hér —
sa att jag inte gjorde om samma misstag. Jag har inte helt rett ut vad det &r &n, men en
stor del av det handlar om att inte férstka passa in mig sjilv som en fyrkantig kloss i
ett runt hal. Den hér branschen passade mig aldrig riktigt bra, och bortsett fran mitt
forsta jobb sa har jag inte riktigt trivts och varit entusiastisk over mitt arbete. Jag
behover gora ndgot som verkligen kriaver av mig att vara en problemlosare, forskare,
forfattare, och en som hjélper folk. Det dr vad jag letar efter. Jag tror att mitt misstag
var att forsoka gora en position till ndgot den egentligen inte var — och fa den att
tillfredstédlla mina behov, inklusive mina finansiella behov. Ndgonstans dér inne méste
det ocksa finnas en del irritation dver att vara fangad - tills jag bestdmde mig for att
jag faktiskt inte var det. [I3]

Har &r ytterligare ett exempel pd att Jane konstruerar problematiken i termer av
en ogynnsam konstellation av faktorer, som t.ex. den bristande passformen
mellan hennes egen personlighet och kulturen och arbetsorganisationen vid
hennes arbetsplats. Hon har, tycks det, en sa tydlig bild av sig sjdlv och sina
kvaliteter att hon inte kommer pa tanken att 1dgga skulden pa sina egna brister,
och hon har en sa komplex forstdelse av sammanhangen att hon inte heller
nojer sig med att “forklara” misslyckandet genom att filla negativa vardeom-
domen om foretaget eller kollegor.

> Nadja, jag dr inte alls en martyr. Och, for att vara rittvis, jag

> kan ha hamnat i den motsatta extremen. Medan de féredrog att
> sopa saker under mattan (for det mesta i alla fall), kan jag ha

> riktat strlkastaren pa de mest obetydliga saker. Jag antar att
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> jag tdnkte, ndgon gang maste de reagera och fixa till detta — om
> jag visar dem hur mycket som ér fel, sd kanske det fungerar till
> slut.

Sd du menar att situationen drev in dig i ena dndan av en polaritet?
164 Ja, jag tror det [G3].

> Jag fortsatte ocksa att driva fragor, 4ven ibland nér jag insag

> faran eller negativa reaktioner. Jag ville bara gora saker och

> ting s bra som jag tyckte att de kunde eller skulle vara.

OK, en taskig friaga: Varfor ville du gora saker och ting bra?

165 Hmm. Det dr majligt att du redan fatt svaret pa detta, fran snuttar av tidigare
svar.

166 Framst for att jag gillar att hitta och 16sa problem. Jag gillar att ta bra saker och
gora dem dnnu bittre, och jag gillar att ta daliga saker och gora dem bra. Jag har ratt
mycket talang for det. Det dr bara det att det retar folk nér de inte har fragat efter det,
eller inte egentligen vill veta av det. [G3, H3]

167 Jag bryr mig om méanniskor. Jag vill hjdlpa dem. Jag 4r svag f6r sddana som
kommit vilse — folk och katter. Jag visste att forandringar skulle vara till nytta for mig,
men de skulle ocksd vara till nytta for andra ménniskor. Méanniskor som, av ett eller
annat skél, inte star pa sig for att f& forbattringar de behover. Jag visste att sjdlva
kdrnan, produkten, och dérfor foretaget, skulle bli béttre, men inte pa bekostnad av
maénniskorna, utan pd grund av ménniskorna. [L1, T4]

Denna frdga dr ytterligare en inbjudan till Jane att redovisa sina tankar om hur
hon sjalv fungerar psykologiskt. Liksom i forra fallet (se stycke 159-162) svarar
inte Jane med reflektioner som bygger pa komplex psykologisk kausalitet, utan
namner olika karaktdrsegenskaper hos sig sjdlv som forklaringar. Svaren starker
alltsd bilden Jane som en person som reflekterar mer éver hur andra méanniskor
fungerar dn hon reflekterar 6ver sig sjdlv (men fortfarande kan vi givetvis inte
veta detta).

Har du ndgra tankar om hur ett foretag kan minimera risken for att konflikter som denna
viixer okontrollerat?

168 Jag tror att det &r mycket, mycket viktigt f6r chefer att delegera makt till sin
personal, men dnda bibehélla kontakten. Jag tror att chefer méste be folk att forst
forsoka l6sa problemen sjilva [02, P2]. Aterigen, om Becky hade bérjat med att siga
till Mary eller Donald att de maste prata direkt med mig, s& hade inte kommunikations-
problemen, som jag ser det, blivit sa svdra. Jag skulle inte ha kdnt mig sd dsidosatt,
och de skulle inte ha kunnat ga vid sidan av mig.

169 Nir jag var yngre si hade jag en konflikt med en chef. Hon behdll alltid de
riktigt intressanta projekten for sig sjdlv, och gav mig och min kollega alla uppdrag
hon inte ville ha sjilv. Jag tog upp detta med henne, och sa att jag gédrna skulle vilja
ha nagot att gora som man behover anvinda program X till, sa skulle du kunna tidnka
pé mig nidr nagot sddant kommer in? Nagot kom in, men hon beholl det for sig sjalv.
Jag gick till var chef. Hon sa, mycket vist, “Har du talat om f6r henne vad det dr som
stor dig? Jag vet att du talade om f6r henne vilka mal du har, men har du talat om for
henne att du inte tycker att hon hjélper dig nd dina m&l? Du maste gora det forst.” Jag
kdnde mig lite dngslig och orolig, men gick och pratade med min gruppchef. Du vet,
jag skulle ha foredragit om avdelningschefen hade tagit hand om det. Men hon tvingade
mig att férsoka 10sa det sjdlv. I langa loppet var det en mycket viktigare lektion.

170 Jag tror att chefer som svarar pd fragor och 16ser problem eller tar pd sig en
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alltfor aktiv roll i problemldsningen at sin personal gor den personalen en stor otjdnst
[02. P2]. Om en person kdnner sig sd illa till mods sd ser jag inget problem i att
chefen sdger, OK, 14t oss tdnka ut kreativa sétt for dig att ta upp det med henne. Hur
vore det att skriva ett brev? Hur vore det att motas utanfor kontoret, dir ni inte ar i
era roller, utan dr vanliga personer? Vad tycks om att géra det efter arbetstidens slut?
Och sd vidare. Som en sista utvag, om vederborande forsckt andra sétt, kan chefen ga
med henne eller honom. Det finns helt enkelt inte bara ett sétt att ta upp ett problem
med en person.

171 Carlos hade ofta problem med sin projektledare. Jag 1dt honom hantera det sjdlv
anda tills det hade ndtt en viss punkt. Jag foreslog sétt att hantera problemen. Till slut
var jag tvungen att g in. Innan jag gjorde det frdgade jag om han ville fortsitta
forsoka, eller om han ville att jag skulle ga in. Jag tror att om jag hade forsokt ta over
kontrollen frén borjan sd skulle han ha forlorat en del av sin respekt for sig sjélv, for
mig, for hur jag sdg pa honom, och de andra i teamet skulle gjort detsamma. [D4, E4]
172 Undvik motségelser i rollen pé jobbet och i férvintningar genom att skriva ned
alltihop tydligt. Om du ser nagon som agerar utanfor de forvantningar du har, sd
mdste du sitta ned och prata &rligt och rakt med den personen om det. Fést det pa
papper, om det dr nodvéndigt. Jag har mérkt att nedskrivna formuleringar ibland fér
dig att tainka noggrannare pd vad du sdger och hur du siger det. [P4]

173 Satt mal f6r dig sjdlv och for dina anstillda — fast dem pé papper. Be den anstéllde
att avge en liten rapport om hur det har gitt med dennes egna initiativ en gang i
veckan eller manaden. Chefen ska inte férvéntas skota all uppféljning. Personalen
behover ocksa f4 ta initiativ. [D4, L4]

174 Se till att chefer inte har s& mycket arbete att de inte har tid att leda [R4]. Detta
kan nodvandiggora tva spdr, eftersom folk inte ska behova stagnera for att kunna
syssla med det de vill, om den preferensen kraver direkt styrning. En kreativ 16sning
ar att anstélla en personalchef som arbetar sida-vid-sida med projektchefen. Till exempel
sa kunde Becky ha varit den projektchef som gor allt jobbet och kunde projektet och
dess utvecklingsriktning. Hon kunde ha delat denna information med personalchefen,
som var ansvarig for att schemaldgga moéten for att delge denna information, koordinera
projekt, hantera personalfragor som konflikter och semesteransokningar, och sd vidare.
Detta skulle kunna ha fungerat.

Naér intervjuaren fragar efter Janes tankar om hur konflikter kan férebyggas blir
svaret mycket utforligt. Det &r uppenbart att Jane vanemdssigt reflekterar mycket
over hur organisationer fungerar, och hur mellanménskliga processer kan
hanteras for att nd konstruktiva resultat. Jane verkar vara mer pragmatisk dn
filosofisk i sin ldggning dock, d.v.s. hon anvander mer utrymme f6r att diskutera
hur saker &r (ring I i mandalat), vad hon tycker om detta (ring II), samt vad som
bor goras (ring IV), &n hon anvénder for att reflektera 6ver varfor saker dr som
de &r (ring III).

Finns det ndgot med den hir konflikten som du kan siga har varit positivt?

175 Absolut. Jag vann en béttre forstdelse av mitt eget perspektiv och andras. Jag ser
att jag dr OK, att dom &r OK, men vi har olika perspektiv [N1]. Detta &r, tror jag, en
indikation p4 att jag behover hitta en jobb didr mina fardigheter verkligen uppskattas,
och som later mig arbeta med folk pd ett sitt som jag tycker om. Och, nu har jag
mojligheten att gora det.

176 Jag larde mig verkligen mycket. Jag &r stolt 6ver hur jag hanterade situationer,
och stolt 6ver hur mycket jag véxt. Tidigare i livet hade jag kunnat vara verkligen arg
och bitter. Jag dr stolt att jag fokuserar pa det pd ett positivt sdtt. Sa, jag har vunnit en
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battre sjdlvforstéelse, och jag har vunnit en positiv bekriftelse pd mig sjilv. [M2]

177 Jag tror detta positiva d&r mer min fortjanst d4n deras, men &r vi inte ytterst ute
sjdlva ansvariga for hur vi hanterar saker? Jag menar, vi kan inte rd for vad som
hénder (t.ex. att f& punktering), men vi kan ra for vad vi gor &t det (stampa och skrika
och bli upprord eller kdnna sig frustrerad men ringa efter en bargningsbil som kommer
och byter décket). Féorhoppningsvis larde de sig ndgot ocksa, och kommer att agera
béttre ndsta gang.

178 Jag pekade ut en del saker, och jag vet att detta s smaningom kommer att leda
till forbattringar. Jag vet en del saker som redan &r pa gang (och var det innan jag
slutade). Jag tror jag larde folk att ifrdgasétta en del saker, och jag tror att jag utgjorde
ett positivt exempel p&d manga sitt, i arbete och konflikt. [G2]

Liksom andra av de vi intervjuat som reflekterar mycket 6ver olika aspekter av
sin konflikt sd menar Jane att hon lart sig mycket. Trots att hon faktiskt misslyckats
tamligen totalt med att 16sa konflikten, fast hon gjorde allt hon kunde, och trots
att hon summariskt fick sparken, sd ser hon @nda positiva sidor av erfarenheten.
I andra delar av intervjun pratar hon om att hon kédnner sig utbrand och besviken,
men detta &r inte kdnslor som tar 6verhanden i hennes upplevelse. Hon har
dem, men hon har ocksé en hel del andra kinslor, tankar och 6nskningar.

Intervjuomgang #4

Jag har tre fragor kvar, det dr standardfrigor som jag stéller for att kunna fd lite spegling pd
effekterna av den metod jag anvinder. Du kanske har delvis svarat pd dem redan, men svara
gdrna ndgot pd dem dndd.

Har denna intervju inneburit att du tinkt pd sidor av konflikten som du inte skulle ha tinkt
pd spontant?

180 Hmm, jag skulle gédrna kunna svara ja, men jag tror att jag dr en ganska introspektiv
person och skulle férmodligen ha tankt pd allt detta &nda. Jag tror faktiskt jag redan
hade tankt igenom det mesta, vilket kan vara anledningen till att en del av det var sd
detaljerat och sammanhéngande.

181 Vad jag kan sédga ar att det hjdlpte mig se mer produktivt och sansat pa det, och
se det ur ett neutralt tredjepartsperspektiv (det skulle vara du).

Ocksd dessa svar ar typiska for personer med en hog grad av medvetenhet: hon
har redan sjalv stéllt sig och svarat pa de flesta frdgorna kring konflikten. Personer
som inte rutinmaéssigt reflekterar dver konfliktens olika aspekter rapporterar
ofta att de fatt manga aha-upplevelser genom sjélva intervjun, d.v.s. intervjuarens
fragor fick dem att reflektera 6ver sidor av sin upplevelse som de aldrig tankt
pa tidigare.

Ledde virt samtal till ndgon forindring i hur du tinkte ochfeller kinde om dina upplevelser?

182 OK, om vi fortsdtter tankarna fran forra fragan i detta svaret, skulle jag sdga att
genom att halla det i en objektiv sfar for eftertanke sa hjalpte det mig att acceptera det
som en vinst i tre avseenden: ett, mina erfarenheter kan hjélpa dig med din forskning
och mojligen pé lang sikt bidra till bittre relationer (i bésta fall gora “konfliktlosning”
till ett nyckelord i foretag, sa att de soker upp fortbildning om det); tva, det var ett bra
tillfalle till Idrande: det hjilpte till att befasta tanken att mina bekymmer var motiverade,
mina idéer virdefulla, och Becky och Michael &r inte onda (skratt); och tre, och kanske
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viktigast, det var nodvéndigt och en del av ett stérre monster darfor att det tvingade
mig att ge mig in i en ny, fast mer riskfull, karridrvédg (som jag i langden hoppas finna
mer noje och produktivitet i).

Svaret pd denna frdga antyder att Jane i intervjun kanske anstréngt sig dannu
mer att vara objektiv @n hon skulle gjort utan intervju, men man far inte intrycket
att hon gatt emot sin grundkaraktdr. Snarare var det sd att hon kénde ett behov
av att tdnka igenom upplevelserna fran ett tredjepartsperspektiv, och det var
déarfor hon kontaktade intervjuaren:

Vad var ditt motiv for att stilla upp som frivillig i denna intervju?

183 Detta dr en av de ldttaste frdgorna, men kommer att bli en av de svaraste att
forklara. Jag forsoker med en lista:

1. Att forsoka finna ndgon slags avslutning f6r mig sjélv, eftersom jag sannolikt inte
far ndgon med mina tidigare kollegor [I4].

2. Att skriva drligt om situationen for en objektiv tredjepart — en anonym motpart, om
du vill, till vilken jag kunde beritta hela historien, snarare d&n bantade versioner som
anpassats till lyssnarens tid, intresse och kénslor.

3. Att finna f6rlgsning genom att skriva ned allt och skicka ivdg det fran mig [14].

4. Att bespara min man fran att hora alltihop en gang till (skratt)!

184 Thomas, det var ett ngje att berdtta min historia f6r dig (vilket ocksa later konstigt
med tanke pé att jag fick sparken och allt). Kdnn dig vialkommen att f6lja upp med
ytterligare fragor.

Janes reflektioner i efterhand

En vecka efter det att intervjun avslutats kom ett ytterligare brev frdn Jane, med
reflektioner som dykt upp efter det att intervjun avslutats.

185 Jag tdnkte pa en till sak som var mycket intressant (pa ett underligt sétt, menar
jag) for mig. Den har med en av dina sista fragor att gora: den om huruvida intervjun
fatt mig att tdinka pé& ndgot jag inte skulle ha tidnkt pd sjdlv? Faktiskt, efter att ha
slappt sa manga av de smé detaljerna sa tdnkte jag pa en stor sak som det verkar
otroligt for mig att jag inte tdnkte pa den forst av allt! Jag gjorde kanske det, men det
manskliga medvetandet &r otroligt.

186 Jag arbetade i en otroligt fientlig atmosfir — fientlig i synnerhet mot kvinnor! Jag
motte, ofta dagligen, sexuella trakasserier, vanligen fran Michael (chefen f6r kontoret
och vice vd). Det var inte alltid, eller ens oftast riktat personligen mot mig, men det
var riktat mot kvinnor, och sérskilt mot tva, och det berérde mig mycket illa [I1, S2].
Det var alltsa en otroligt stark konkurrensatmosfar, ocksd skapad av Michael [S1].
Han gav regelbundet ifran sig kommentarer som:

187 1. Han bad kvinnor g& med honom pé lunch, och fortsatte med att tala om for
oss att hans framsta tillskott i inredningen i det nya kontoret var en dusch. En dusch
med glasvaggar mitt i kontoret, sd att han skulle kunna sitta och titta pa nér kvinnorna
duschade — de ser s bra ut intvalade, sa han.

188 2. Michael stéllde en fraga till personalen: Om alla kvinnor pa kontoret var
tvungna att slass pa liv och déd for sina jobb, vem skulle vinna? Han bestamde sig for
dott lopp mellan tva. (Foga 6verraskande var inte jag en av dem.)

189 3. Nagon fran verkstan satte upp en uppblésbar barnplaskdamm pa viggen och
ingenjorerna startade en lek ddr man mdste springa och sldnga sig mot viggen. Michael
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ringde mig pa mitt kontor och beordrade mig att gora det. Jag vigrade. Han hotade
att avskeda mig om jag inte kunde visa upp en passande “laganda.” Jag sa, sitt igang.
Han sa bara till mig att jag var en gladjeférstorare och la pa.

190 4. En teamledare fran ett annat kontor (min kollega) kom f6r att beséka mig tva
dagar, och stannade 6ver natten pa ett hotell i ndrheten. Jag bjod in flera teamledare
fran mitt kontor for att 4ta middag med den hér damen, inklusive Michael. Jag pendlar
och dr beroende av tigtiderna, s jag betalade notan och gick tillsammans med en del
andra efter vi hade itit. Tydligen s& bestimde sig de f& som var kvar (inklusive
Michael) att ta ut den hir damen pa stan. Michael bestamde att ta med henne pa en
strippklubb. Hon skickade ett e-mail till mig nésta dag, ndgot forskrackt, och tiggde
mig att se till att det inte “kom ut.” Det gjorde det &nd4, och jag hade avdelningschefer
som forsokte ta reda pa vad som egentligen hant.

191 5. Michael stillde en fraga till personalen: Om vi alla blev fidngna pé kontoret,
vem skulle vi dta upp forst? Han tenderade att ndimna namnen pa samma personer,
for valdigt nedsdttande anledningar. Inte sa ironiskt, sd blev dessa personer senare
avskedade eller forflyttade. Detta degenererade till ett samtal om sex, forstds. Han
ledde det till: om bara en man och en kvinna frdn vart kontor fanns kvar i virlden,
skulle de da aterbefolka jorden? Han frdgade en annan gédng om relationer pa kontoret
- som i: f6r vem skulle ndgon av kvinnorna ldmna sin make?

192 6. Han hade ofta sprit pa kontoret for sarskilda tillfallen, och blev ofta mycket
berusad. En gang tog han tag i mig och kysste mig. En annan géng héllde han
champagne pé en kvinnlig anstallds fot, och slickade av den.

193 7. Han hade specialluncher med “Grabbarnas Lunchklubb” som givetvis inte
inkluderade kvinnor. Han kunde ta med vilken man som helst, men aldrig en kvinna.
De diskuterade foretagsstrategi och affarer och idéer, samt talade om ifall vissa i
personalen passade in eller inte. Detta var inte reserverat fér ledningen. En manlig
véan i en position som motsvarade min var med, och horde att de talade om mig. Jag
blev betecknad som en “boat rocker.” Jag hade tre manliga anstédllda som jag var chef
for. Var och en av dem fick vara med dtminstone en gang. Jag ryser nér jag tanker pa
vad de horde Michael och andra chefer siga om mig eller om andra. Jag undrar inte
over varifrdn deras insubordination kom. [A3, S3]

194 Detta dr inte ens allt. Jag har utelimnat manga saker, som mén pd kontoret som
skickade ut sexuella och rda e-mail. En del kvinnor dtminstone sa att de tyckte det var
lustigt. Det var sa listigt maskerat! Michael kunde stilla frégor och sedan kunde folk
delta i samtalen, antagligen utan att tdnka efter. Sedan var de alla medbrottslingar!
Han hade flera huvudmedspelare. Han behvde inte ens driva pd samtalen. Men det
ar en hal backe. Nér han en gang satt igdng detta, s& visade det for andre yngre
(manliga) anstillda att sant beteende var OK, och da blev det riktigt fult. [S3]

195 Jag hade ett méte med mina tre manliga anstéllda dér jag inte sd mycket gav
dem en reprimand som att be dem att vara snilla och noga tdnka igenom vad som
var lampligt och olampligt — att komma ih&g att hur avspént det &n &r sa &r det d&nda
en arbetsplats. De klagade pa detta, och jag blev uppmanad att inte vara s restriktiv.
[S4]

196 Jag kdnde mig tvingad in i situationer dér jag dtminstone maste lyssna pa sadant.
Michael kunde sétta igéng pa foretagsluncher och méten. I bérjan kidnde jag att jag
var tvungen att hinga med i det. Och, i bérjan var det mycket mycket harmlgsare. Jag
trodde att det berodde pa att flera av de gamla i gédnget hade vuxit upp tillsammans,
eller hade varit kurskamrater pad hogskolan [S3]. Nar det blev vérre brydde jag mig
inte langre. Jag borjade undvika platser dér incidenter kunde intréffa, uttryckte mina
bekymmer och min bedrovelse 6ver det for en del kvinnor pé jobbet. Vi kom alla
6verens om att undvika atminstone luncherna. Vi forlorade alla tre vara “platser” i
den “inre cirkeln” och bérjade uteldmnas fran méten och samtal (vilket var viktigt for
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véra mojligheter att gora att bra jobb) [P1, P3]. Michael rekryterade en anstilld fr&n
en av dessa damers avdelning for att arbeta for honom (den enda mannen i hennes
grupp), och talade inte ens om det f6r henne!

197 Det var fruktansvirt fientligt och skapade en forskrdcklig underton pa
arbetsplatsen. Detta bidrog definitivt, tror jag, till att en del antog instéllningen att de
inte behévde kalla en del befattningar, dar kvinnor satt, till méten, etc., och Michael
drev aldrig igenom nédgot annat. Jag tror inte ens att han tinkte pa det! Detta var ett
av mina framsta klagomal. [S2, S3, P3]

198 Jag onskar verkligen att inget av detta hade hént; att det var sd enkelt som det
forst verkade. Men jag tror att cheferna skapade en miljé som var fientlig mot kvinnor,
personer med familj (som ville tillbringa tid med sin familj), och icke-ingenjorer. Jag
tror att denna plattform skapade en del av konfliktsituationerna, eller bidrog till dem
eller till att de eskalerade. [A3]

Brevet kretsar huvudsakligen kring konfliktmandalats S-tema, d.v.s. arbets-
platsen umgangeskultur. Inom ramen for detta tema visar Jane prov pa alla fyra
nivderna: varseblivning, stillningstagande, forstaelse av orsakssammanhang, och
strategi fOr att paverka sakernas tillstand.

Tva mdnader senare kom ett brev med bl.a. f6ljande kommentarer:

199 Det &r intressant. Jag tror jag gor battre val nu, men har haft nigra tillfillen da
jag stelnar till av rddsla [I1]. Jag tror mitt forra jobb var sd traumatiskt att jag dr radd
att jag slanger ut barnet med badvattnet.

200 Ocksa intressant dr de slumpmaéssiga kontakter jag har med tidigare kollegor. En
dam sa att en bland min personal, en som jag hade knepiga problem med, ersatte
mig. Hon sa, konstigt nog, “Detta borde inte férvéna dig sa mycket,” och jag kom
plotsligt ihdg en kommentar en kollega gjorde medan jag fortfarande jobbade dar,
“Jane, jag undrar om du missar ndgra uppenbara signaler. Jag tror du missférstar
vem det egentligen dr som skapar problem hir. Ar det méjligt att Donald sa nagot till
Mary som fick henne att tro att han kunde gora det?” Jag tror jag namnde det f6r dig.
Vid den tiden var jag defensiv, och trodde att han syftade p4 att det var jag som
skapade problem, eller forsokte utsd split i mitt team. En ny tolkning av den har
kommentaren verkar uppenbar. Kanske var Donald avsiktligen oregerlig for att skapa
problem for mig i sitt eget intresse? Det &r min hypotes nu [J1, J2]. Jag stotte ocksa pa,
nér jag rensade ut min e-post hemma, tva e-mail och ett brev om min chef och denna
person, och en del bekymmer jag hade en tid tillbaka kring en del av det han gjorde.
Det ar sd underligt hur alltihop kommer tillbaka nér jag férsoker reda ut nya personliga
kénslor av rddsla och oro med rétter i den hér forflutna situationen. Och det &r svart
att 16sa upp och avsluta alltihop frén utsidan. Men jag tror att jag &r pa vag att lyckas.

I denna avslutande kommentar redovisar Jane en viss omtolkning av orsaks-
sammanhangen. Denna tolkning har drag av konspirationsteori, d.v.s. att Donald
faktiskt skulle ha avsiktligt agerat for att mandvrera ut Jane, i syfte att sjdlv
kunna ta ett kliv uppat i karridren. Det viktiga i sammanhanget ar att Jane vet
att denna tolkning 4r en tolkning. Mdnga personer som blir inblandade i konflikter
gor denna typ av antaganden om vad andra har f6r motiv och avsikter, utan att
riktigt ha klart for sig att det 4r antaganden. Om man vet att en tolkning ar en
tolkning, da &r forutsdttningarna béttre att prova tolkningarnas giltighet genom
att granska ny information.

Den ldsare som ber6rts av Janes historia kanske kan ha glddje av att f& hora
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att Jane (som forstas egentligen heter nagot annat) ganska snart hittade ett nytt
arbete som hon trivs mycket bra med.

Intervjun med Jane speglad i konfliktmandalat

Vi har ovan forsett relevanta delar av Janes berittelse med kodningar som
motsvarar fradgorna i tabell 2.1. Vi kan ddarmed enkelt skapa oss en 6versiktlig
bild av vidden av Janes medvetna reflektioner genom att farga in de celler i
konfliktmandalat som finns representerade i Janes berittelse. Vid samman-
stallningen av kodningarna bestdimde vi oss for att komplettera den mekaniska
sammanrdkningen med fyra celler som vi menar finns demonstrerade i
intervjutexten, d&ven om vi inte hittade ndgra enskilda korta sekvenser som
sjdlvklart kunde kodas som dessa fragor. Dessa fyra celler &r Al och A2, d.v.s.
beskrivning av och stdllningstagande till hdndelseférloppet, samt D2 och T1,
stillningstagande till motpartens tolkningar, respektive varseblivning av den
funktion arbetsplatsen har i en storre helhet. Efter dessa kompletteringar ser
Janes konfliktmandala ut som i figur 6.1.

Janes konfliktmandala avspeglar att hon reflekterar mycket och djupt kring
andra personer och kring sin arbetsplats, men inte i lika stor utstrackning kring
sig sjdlv. Vad géller arbetsplatsen saknas en del reflektioner kring varfor arbets-
platsen dr som den dr, ddremot har Jane tankt mycket pa hur hon ska ga tillviga
for att paverka arbetsplatsen i positiv riktning.

KONFLIKTEN
A B

MOT-
PARTEN

»)

N Q SCENEN

Figur 6.1 Janes konfliktmandala
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Vi vill igen papeka att den kartering av en persons grad av medvetenhet som
goOrs pa detta sétt har en mycket hog grad av godtycklighet. En annan person
skulle gora andra bedomningar av kodningen &n vi har gjort, och dessutom
innebdr farglaggningen av de olika cellerna att en glidande skala dar ibland
vaga och tvetydiga formuleringar i intervjuutskrifterna konverteras till ett digitalt
antingen-eller-format. Konfliktmandalat 4r darfor inte ett vetenskapligt instru-
ment for att mita konfliktmedvetenhet. Det dr dock, menar vi, ett vardefullt
heuristiskt redskap, d.v.s. ett verktyg som underldttar f6r oss att synliggora
monster och information och som darigenom ger upphov till fruktbara fragor
och insikter.
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7. Laroplan for utveckling genom konflikter

Skiss till laroplan

Ett av vdra huvudmal med detta forskningsprojekt har varit att utveckla instru-
ment som kan synliggora den potential for larande och utveckling som vi menar
finns i arbetsplatskonflikter. Vart huvudsakliga fokus i just denna rapport har
varit individuellt snarare &n organisatoriskt larande. Vi hoppas att fragetypologin
i kapitel 2, konfliktmandalat i kapitel 3, begreppen i kapitel 4 och portritten i
kapitel 5 kommer att visa sig vara just de instrument som vi ville skapa. Var
framstdllning genomsyras av tanken om att det d4r mojligt att utvecklas hela
livet. Vi hoppas ocksa att det framgér av var diskussion i féregdende kapitel att
den individuella utvecklingsprocessen kan stka sig sina egna banor som skiljer
sig at frdn person till person. Samtidigt tycks det finnas en viss inneboende
logik i utvecklingens delelement som innebar att vissa aspekter av medvetenhet
om den egna erfarenheten ar forutsittningar fér andra och maste darfor utvecklas
innan individen kan ga vidare. Portrétten i kapitel 5 dr avsedda att visa att
individer kan ha mycket olika utgdngspunkter vad géller varseblivning, tolkning
och hantering av konflikterfarenheter. Det &r naturligt att tdnka sig att det ocksa
for varje individ finns vissa fardigheter, vissa insikter och vissa aspekter av
medvetenhet som star ndrmast i tur att ta itu med. F6r personer som arbetar
professionellt med arbetsplatskonflikter (t.ex. som chefer, genom att anlitas som
handledare for grupper som har problem, som konsulter for att bistd hanteringen
av en pagdende konflikt eller som trdnare i fortbildningskurser) bor det vara
viktigt att anpassa insatserna till de behov som finns i det speciella fallet. Portratten
i kapitel 5 dr avsedda att verka sensibiliserande, d.v.s. att starka ldasarens férmaga
att lagga marke till sdrdrag i klienters forhallningssétt till och i konflikter. Vi ska
nedan ytterligare understryka betydelsen av att anpassa insatserna till individens
utgdngspunkter genom att skissera en “laroplan” for konfliktmedvetenhet i fyra
steg. Vi har alltsd gjort en grov indelning av ndgra av de viktigaste aspekterna
av varseblivning och tolkning av konflikter i fyra grupper. Dessa fyra steg ar
héar endast preliminért skisserade, mest for att understryka en princip. Vi menar
dock att tanken dr utvecklingsbar och vérd att arbeta vidare med.

Steg 1: Grundnivi I

Det forsta steget i “laroplanen” dr avsett for personer som i viktiga avseenden
liknar “Johan” och “Gunnel” i kapitel 5. Nagra av de viktigaste dragen i deras
varseblivning, tolkning och hantering av konflikter 4r: (1) att de inte reflekterar
over det som hédnder, de har inte 6verblick 6ver sammanhangen i ett handelse-
forlopp och de har darmed inte heller goda forutsittningar att aktivt ta stéllning
till hur situationer ska hanteras; (2) att de inte 4r riktigt medvetna om att deras
antaganden om andras avsikter och om orsakssammanhang &r deras egna tolk-
ningar som bygger pa ofullstindig insyn; (3) att deras egna spontana tyckanden
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om andra och om héndelser ar helt viagledande f6r hur de reagerar och agerar,
d.v.s. deras forhallningssitt tempereras inte av ett allmangiltigt normsystem; (4)
att det de upplever som centralt f6r deras motivation och tillfredstéllelse i arbetet
ar deras egen omedelbara arbetssituation medan mer langsiktiga och principiella
aspirationer har marginell betydelse.

Viktigt i sammanhanget dr ocksd att omedvetenheten om de egna tolk-
ningarna och tyckandena i kombination med en begridnsad tidshorisont och
vidd i synféltet innebdr att dessa personer ofta stéller sig oforstdende (och
negativa) till initiativ som syftar till 6kad forstdelse av andras perspektiv, larande
och fardighetsutveckling. Det kan dérfoér vara nddvandigt att dgna mycket
uppmarksambhet till hur de kan motiveras att delta i processer som syftar till
okad medvetenhet och utveckling av sociala fardigheter. Figur 7.1 visar nagra
av de viktigaste uppgifterna fér personer i denna grupp. I konfliktmandalats
termer handlar det till stor del om att viacka “Vad-fragor,” d.v.s. ring I i mandalat.
Det kan ocksa vara viktigt att dra uppmarksamheten till hur arbetsgruppen
som helhet fungerar, d.v.s. utvidga synfiltet frdn den egna omedelbara situationen
till att ocksa omfatta hur arbetskamrater tillsammans ska fungera for att fylla en
gemensam funktion.

att motparten har

Konflikten Motparten Scenen Sjalv

Steg 1| » Formulera bild |  Skilja vad mot- | ® Varsebli * Gora klart for sig vilka fragor
av konfliktfor- parten faktiskt arbetsgruppen som dr viktiga for en sjilv
loppet gjort fran som en enhet som | ® Varsebli eget agerande och
e Ta stillning till | svepande vérde- ska fungera for att | konsekvenser didrav
konkreta och omdomen och fylla viss uppgift | ¢ Etablera forestédllningar om
specificerade generaliseringar allméngiltiga normer kring
aspekter av * Utveckla mellanménskliga réttigheter
konflikten medvetenhet om (t.ex. respekt for integritet och

egenart) inom ramen for

en annan skyldigheter
uppfattning om * Varsebli egna virdeomddmen
situationen som viardeomddmen, och darmed

inte urskiljningslost fordoma
andra.

* Bli medveten om att egna
tolkningar &r tolkningar, som
ddrmed kan behdva provas och
omvirderas

Figur 7.1 Steg 1

Steg 2: Grundnivi I1

Det andra steget &r tankt for personer som varseblir, tolkar och agerar i arbets-
platskonflikter pa ett liknande sdtt som “Anders.” Karakteristiskt for dessa
personer dr : (1) att de visserligen har en utforlig bild av konflikten, men de ser
hédndelserna endast i ett forstapersonsperspektiv; (2) att de inte reflekterar mer
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an ytligt 6ver hur andra inblandade upplevt och upplever situationen; (3) att de
inte véger in arbetsplatsens yttre forutsdttningar i sin tolkning av hédndelse-
forloppet; (4) att det de ser som viktigt dr fokuserat pa det egna hantverket,
d.v.s. att gora sitt eget arbete vil enligt hantverkets egna kriterier; (5) att de &r
sdrbara for andras negativa omdomen om dem.

Eftersom de dr inbdddade i sin egen bild av hdndelserna, och alltsa har
begrdansad kontakt med andras bilder, fastnar de litt i kdnslor av att ha blivit
orattfardigt behandlade. En mycket viktig uppgift i detta steg &dr att héja med-
vetenheten om att varlden och hiandelser ser mycket olika ut fran olika synvinklar,
och att man dérfor ofta saknar insikt i hur situationer ter sig i andras upplevelse.
En medvetenhet om att de egna tolkningarna ar tolkningar som bygger pa vad
man sjdlv tycker ar viktigt leder till att man blir mer bendgen att férsoka se pa
hédndelser ur ett tredjepersonsperspektiv (se kapitel 4). Detta skapar ocksa en
storre mottaglighet for nyttan med att verkligen lyssna pa andras tankar, kinslor
och Onskningar. Det dr vidare viktigt for dessa personer att utveckla sin
varseblivning av de egna kénslorna, sd att dessa kan bearbetas.

riktigt rar for

till for att tjéna,
och anpassa eget
arbete till denna
helhet

Konflikten Motparten Scenen Sjilv
Steg 2 | » Utveckla « Stillla sig fragor | ¢ Reflektera 6ver | * Bli medveten om att egna
tredjepersons- om hur motparten | vad tolkningar &r tolkningar, som
perspektiv over uppfattar organisationens dirmed kan behdva provas och
konflikten, dvs. situationen, vad karaktir har for omvérderas
betrakta motparten kénner | betydelse for * Utveckla férmaga att lyssna,
konflikten fran e Utveckla konfliktens genom insikt i att den egna
decentrerat tolerans for att uppkomst och bilden &r ofullstindig.
perspektiv andra ménniskor | forlopp  Utveckla egna normer for att
har begrinsningar | ¢ Varsebli de vérdera sig sjilv
och problematiska | 6vergripande * Utveckla tydligare bild av egen
personlighetsdrag | vdrden och mal personlighet och egna virden
som de inte organisationen dr | ® Varsebli egna kénslor och

stimningar
* Varsebli och ta stéllning till
om egna tyckanden &r adekvata

Figur 7.2 Steg 2

Steg 3: Fortsdttningsnivd

Det tredje steget dr anpassat for personer som liknar “Karin” i sitt satt att
fungera. Karakteristiskt for dessa personer ar: (1) att de har ett relativt valutvecklat
tredjepersonsperspektiv vad giller de “synliga” aspekterna av en arbetsplats-
konflikt, men tolkar sammanhang mest med hjdlp av linjdr kausalitet; (2) att de
visserligen bemddar sig om att vara sakliga i sina omddmen om andra, men de
har inte reflekterat sérskilt mycket 6ver hur andras inre vérldar ar funtade; (3)
att de upplever sig sjdlva som kvalitetsmedvetna och engagerade for 6vergripande
varden, men de har inte tankt s mycket pa hur arbetsplatsen som system kan
fordandras; (4) att de kdnner sina egna starka och svaga sidor ratt vil, men dgnar
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inte mycket uppmaérksamhet &t att utforska varfér de dr som de &r och hur de
skulle vilja férdndras.

I detta steg dominerar “Varfor-fragorna,” och i viss man “Vad kan jag
gora-frdgorna,” d.v.s. ringarna IIT och IV i konfliktmandalat. Komplex kausalitet
ar ett viktigt tema, badde vad géller hur personer fungerar och hur arbetsplatser
fungerar. Frdgor om motparten férdjupas sa att man borjar kunna forestilla sig
hur det &r att vara en manniska som fungerar pa ett helt annat sétt &n man sjalv.
Fradgor om den egna personen leder till att man kan identifiera karakteristiska
tankemonster, varden, kdnsloméassiga reaktioner och annat, och darigenom ocksa
dppna upp en rad mojligheter f6r personlig utveckling. Larandet kan darmed
utvecklas fran att vara framst en fradgan om att 6ka fardigheter och insikter, till
att bli transformativt, d.v.s. innebéara att man aktivt arbetar med att forandra sitt
satt att vara.

Konflikten Motparten Scenen Sjilv
Steg 3 | » Varsebli » Utveckla * Varsebli » Utveckla och foretrada

konfliktforloppet | forstaelse for informella roller | personligt férankrade vérden och

som helhet, och | komplex * Varsebli och mal i organisationen

utveckla strategier | psykologisk hantera yttre * Utforska eget

for att paverka kausalitet forutséttningar for | personlighetssystem, samt

dynamiken e Utveckla avan- | organisationen orsaker till egna
cerat andraper- * Ta stéllning till | personlighetsdrag
sonsperspektiv, organisationens * Integrera ldrande som en
dvs. kunna sitta | mal vardaglig aktivitet, genom att
sig in i hur det dr varsebli egna inre processer,
att vara en annan samt se hindelser som exempel
person pa allmidnminskliga foreteelser

Figur 7.3 Steg 3

Steg 4: Fordjupningsnivi

Det fjarde steget &r tankt for de personer som i viktiga avseenden liknar “Lasse”
och “Elisabeth.” Karakteristiskt for dessa personer ar: (1) att de har ett starkt
engagemang for varden som dr av principiell (snarare dn privat) natur; (2) att
de reflekterar 6ver manga aspekter av en arbetsplatskonflikt; (3) att de har gott
sjdlvfortroende och god sjdlvkannedom; (4) att de inte reflekterat aktivt dver
hur deras eget grundperspektiv &r funtat.

Dessa personer varseblir mycket, i synnerhet i omvérlden och vad giller
andra personer. De tolkar ocksd det som hdnder i termer av hela kontexter, som
t.ex. kulturer, organisationsstrukturer och rollsystem. De kan dock utvecklas
vidare genom att ocksa rikta uppmérksamhet mot det de upplever som angeléget,
och ndrmare granska om detta dr vad de egentligen vill. Ofta har de svart att
slappa taget om saker de drivit darfor att de tycker de &r viktiga, &ven om det
inte dr mojligt att realisera de visioner de har p.g.a. omvérldens, i synnerhet
andra ménniskors, trogheter och motstand.
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Konflikten Motparten Scenen Sjilv
Steg 4 | » Anvinda insikter | ® Utveckla * Arbeta aktivt e Arbeta aktivt med
i konfliktens strategier for att | med att paverka sjdlvtransformation
forutséttningar for | motpartens organisationens « Skiirskada det egna
att utveckla kvaliteter ska strurktur, perspektivets natur, och arbeta
strategier for att komma till sin informella roller, | for att utveckla det
péaverka forloppet | ritt s& mycket mal, funktion, e Utveckla férméaga att hantera
konstruktivt som mojligt, etc. egna kénslor, tyckanden och eget
e Utveckla samt att beteende under pagéende
kinslighet for betydelsen av héndelser
situationer ddr problematiska
vidare anstring- sidor reduceras
ningar sannolikt
ar fruktlosa, och
formaga att kunna
dra sig tillbaka
och fokusera pa
négot annat.

Figur 7.4 Steg 4

Slutord

Vi har i denna rapport, som vi ser det, lagt grunden for ett fortsatt forsknings-
och utvecklingsarbete inom omradet arbetsplatskonflikter. Det mesta av det vi
presenterat i rapportens olika delar dr skisser, som vi kommer att arbeta vidare
med i olika riktningar. Detta arbete bestdr dels i att pd ett mer grundligt satt
bearbeta denna rapports olika komponenter till en mer fardig produkt, dels att
fordjupa analysen av olika teman. Vi vill avslutningsvis peka pa ndgra teman
som i sig utgoér dmnen for vidare forskning och utvecklingsarbete.

Vi har inom ramen f6r denna studie intervjuat personer som sjdlva valt att
stdlla upp i var intervjuserie. De flesta av dessa har pa olika satt varit i underldge
i sina konflikter. Om vi betraktar dessa berittelser om arbetsplatskonflikter ur
den infallsvinkel vi utvecklat, sd ar det rimligt att stdlla upp hypotesen att en
mycket vanlig orsak till konflikter pa arbetsplatser &r att de inblandade personerna
saknar en medvetenhet om att deras tyckanden om andra och tolkningar av
orsakssammanhang &r subjektiva och partiella. Denna omedvetenhet far till
f6ljd att man ser det som rétt och riktigt att behandla andra personer illa. Vi tror
att det vore mycket meningsfullt att studera denna tolkning av konfliktdynamik
mer ingdende och kanske med andra metoder dn de vi anvént har.

Ett andra tema for vidare studier har véckts av observationen att en mycket
viktig faktor i manga arbetsplatskonflikter &r att en eller flera parter pa olika
sétt blockerar kommunikation om problemen. I kapitel 4, avsnittet om motparts-
bilder, pekar vi pa att en viktig faktor som leder till ovilja att kommunicera &r
arten av de bilder konfliktparter gor sig av andra personer. Om personer
konstrueras som en uppséttning fasta egenskaper och i synnerhet om det man
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sjdlv tycker om en person upplevs som egenskaper hos denna person, da dr det
inte konstigt om man reagerar pa en negativ bild av en annan person genom att
distansera sig s& mycket som mojligt fran denna. Temat dr mycket viktigt och
dessutom sannolikt mycket komplext. Vi skulle beh6va mer ingdende studier
av varfor manga &r ovilliga att kommunicera i situationer som kan leda till
konflikter, och ocksé vilka medvetna och omedvetna beteenden som anvinds
for att blockera kommunikation. Det finns manga exempel i vart intervjumaterial,
men vi har inte haft méjlighet att systematiskt f6lja upp denna fraga an.

Ett tredje tema &r kanske inte direkt en forskningsuppgift, snarare ett peda-
gogiskt projekt. I detta kapitel har vi, mycket prelimindrt och skissartat, antytt
att olika fardigheter vad géller medvetenhet och konflikthantering hor hemma i
olika steg, fran nybdrjarnivan till mycket sofistikerade nivider. Med hjilp av de
redskap vi utvecklat inom detta projekt borde det vara mdjligt att placera in de
olika metoder och ansatser som finns i konflikthanteringslitteraturen i relation
till de grader av medvetenhet vi diskuterat hdr. Detta skulle kunna gora det
mojligt att dels fa en djupare forstdelse av vad det dr enskilda metoder och
interventionstekniker syftar till, dels underlitta ett mer medvetet val av metoder
i relation till de personer och situationer som &r aktuella i det enskilda fallet.
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APPENDIX I: Guide for intervjuer om arbetsplatskonflikter

Denna intervjuguide syftar till att utgora en slags checklista eller riktmirke for
intervjuerna. Varje intervju handlar om ett unikt fall, som berittas av en unik individ.
Det gdr dirfor inte att folja ett standardiserat intervjuformat, utan intervjuaren mdste
hela tiden folja ett naturligt samtalsforlopp, men ocksd se till att alla viktiga
frigestillningar behandlats i slutindan. Det dr viktigt att deltagaren styrs sd lite som
bara mojligt under intervjuns forsta del, si att han/hon presenterar konflikten pd sitt
eget siitt. De mest intringande frdgorna sparas till sist.

Denna guide ricker inte som handledning for intervjuerna, utan mdste kompletteras
med den sammanstillning av konfliktvariabler som ocksd tagits fram. Nedan angivna
fragor mdste foljas upp med nya klargorande frigor, till intervjuaren kinner att intervjun
ger en sd tydlig bild som mdojligt av deltagarens sdtt att resonera, i termer av
konfliktvariablerna.

I. Inledningsfraga

Kan du berédtta om den arbetsplatskonflikt du varit med om? Det &r bra om du
ser till att du far med de yttre omstdndigheterna (som t.ex. typ av arbetsplats,
antal anstéllda, tidsperiod), inblandade parter, konfliktdmnen, och viktiga hén-
delser.

II. Uppfoljningsfragor om bakgrund och héndelsefoérlopp
Forstaelsefrdgor om arbetsuppgifter, rollférdelning, organisationsstruktur, etc.
Kan du ge ett konkret exempel pa XXX? (om IP anvdnder svepande formuleringar)
Har det intréffat andra hdndelser som hor till historien?

Hénde det ndgot innan de incidenter du beskrev?

Hur hanterade du dessa situationer? Vad gjorde/tiankte /kdnde du?

Hur reagerade din motpart rent konkret?

I vilken man &r/var andra personer indragna i konflikten?

I1I. Fragor om tolkningar av parter och orsakssammanhang

Varfor uppkom konflikten? (Hér blir nog flera foljdfragor nodvandiga for att
uttomma de tankar IP har) Se till att IP uttrycker sina tankar om grundorsaken
till att konflikten kom: till stand.

Hur vill du beskriva motparten?

Varfor agerade motparten som han/hon/de gjorde?

Finns det andra viktiga omstdndigheter som spelade en roll?

Vilka motiv driver din motpart, tror du?

Finns det andra viktiga saker att siga om motparten?

Finns det ndgra sidor av motparten som du uppskattar?

Kan du forestilla dig hur det kdndes att vara din motpart i en viss situation?
Vilka tankar, 6verviaganden, kinslor var viktiga for honom /henne/dem?
Tankte du pa hur situationen tedde sig for motparten under konfliktforloppet?
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Om ja, anpassade du ditt agerande pd ndgot sétt till vad du trodde skulle kunna
nd fram till motparten?
Hur ser dina kollegor pa det hela?

IV. Fragor om egen motivation och eget forhallningssatt

Vad var viktigt for dig i denna konflikt? Varfor?

Varfor var du arg/ frustrerad / oroad?

Vad hade gjort att du upplevt det pd ett annat satt?

Har konflikten lett till att du undviker kontakt med motparten?

Hur ser du pa ditt eget forhallningssatt?

Vilka etiska tankegangar spelade en roll for dig?

Vilka méjligheter hade du att paverka forloppet?

Vad dr i allménhet viktigt for dig i ditt arbete?

Hur vet du att dina mal &r riktiga, och vad é&r for dig bra kriterier pa att du
lyckas?

Tror du att din egen personlighet spelat ndgon roll for hur konflikten utvecklat
sig?

V. Fragor om alternativa méjligheter

Kan du forestilla dig en mojlighet att hitta en vdg att realisera bdda parters
vasentliga intressen?

Hur tror du andra personer tanker om konfliktens orsaker? (Hér kan du skjuta
in konkreta personer, t.ex. arbetskamrater eller chefer som inte varit parter i
konflikten, men dndad sett den pd néra hall)

Vad tror du att en utomstdende iakttagare skulle sdga om konflikten?

Vad vore, tycker du, en ideal vdg att 16sa konflikten?

Kunde konflikten ha férebyggts pa nagot satt? Hur?

VI. Fragor om ldarande

Finns det ndgot med den hér konflikten som varit positivt?

Kan du sédga att du lart dig ndgot om dig sjdlv genom denna konflikt?

Har den hér intervjun inneburit att du tankt pa saker som du annars inte skulle
tankt pa?

Har vért samtal medfort att du tanker pad konflikten pa ett annorlunda sitt dn
tidigare?
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APPENDIX II: Annonstexter

Annonstext fér var annons i Goteborgsposten januari 1999:

Har du varit inblandad i en konflikt pa jobbet?

For en studie om arbetsplatskonflikter s6ker jag personer som vill berétta
om sina erfarenheter av en arbetsplatskonflikt.

Om du é&r intresserad av att delta och bli intervjua om dina erfarenheter
vore jag tacksam om du kontaktar mig pa nedanstadende telefonnummer
eller adress. All information behandlas konfidentiellt.

Titti Lundin, forskare, Goteborgs Universitet, Forum for tvarvetenskap,
Brogatan 4, 413 01 Géteborg. Tel. 031-7731415

Annonstexter anvanda pa olika anslagstavlor pa Usenet och WWW:

Have you been involved in a workplace conflict?

As part of a research project, I want to make e-mail interviews with people
who have been (or are) involved in workplace conflicts. If you volunteer
for an interview, we will have an open-ended talk about the your experiences
with one particular workplace conflict. Your conflict should involve issues
not easily resolved, and it should have had a duration of at least several
weeks. It doesn’t matter if it is a conflict between you and your boss,
between you and your colleagues, between groups of co-workers, or
between different departments. What you tell me will be treated as
confidential material, and will only be used in forms that ensure complete
anonymity for all persons and organizations involved. The benefit for you
if you choose to participate is an unique opportunity to talk about your
conflict with an impartial and experienced outsider. This type of interview
is usually very interesting to both interviewed and interviewer. If you
want more information, please send me an e-mail.

Thomas Jordan (Dr.)

Gothenburg University, Sweden

Thomas.JordanGU@t-online.de

Har du varit inblandad i en konflikt pd din arbetsplats?

Som en del av ett forskningsprojekt vill jag gora e-postintervjuer med
personer som varit, eller dr, inblandade i en arbetsplatskonflikt. Om du
stéller upp for en intervju kommer vi att ha ett e-postsamtal i fri form om
de erfarenheter du gjort med en arbetsplatskonflikt. Jag kommer ocksa att
be dig fylla i ett enkelt personlighetstest. Konflikten b6r ha handlat om
svérlosta fragor eller relationer, och den bér ha utspelat sig 6ver en lingre
tid, minst ett par veckor. Allt du beréttar for mig kommer att behandlas
konfidentiellt, och kommer bara att anvéndas i former som garanterar full
anonymitet for dig och andra berérda. Om du ir intresserad av att delta
och vill ha mer information, var god kontakta mig pa nedanstdende adress.
Thomas Jordan, docent

Centrum for arbetsvetenskap

Goteborgs universitet

E-post:

Thomas.Jordan@geography.gu.se eller Thomas.JordanGU@t-online.de
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APPENDIX III: Yrkeskategorier representerade bland
undersokningsdeltagarna

(I bokstavsordning)

Advokat

Arkitekt
Behandlingsassistent
Butiksbitrade
Chefssjukskoterska
Fabriksarbetare
Fastighetsforvaltare
Forskare
Forsdkringstjansteman
Forséljningschef
Forvaltningschef
Gruppchef
Handldggare
Kontorist
Kontrollant
Laborant

Léarare

Medlare
Mentalskotare
Montor
Personalhandlaggare
Polis
Programmerare
Psykolog
Restauranganstalld
Rormokare
Sjukskoterska
Socionom

Speditor
SYO-konsulent
Systemman
Tandlakare
Teaterproducent
Psykoterapeut
Underhéllstekniker
Universitetsldarare
Verkstallande direktor
Vardbitrade
Yrkeslarare
Yrkesmilitar
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APPENDIX IV: Informationsblad till deltagarna
Intervjuer om arbetsplatskonflikter

Vi ér glada att du &r intresserad av att delta 1 var intervjuserie kring arbetsplatskonflikter.
Vi sitter stort varde pa tillféllet att fa ta del av dina erfarenheter inom ett omrade som
sakert har haft en stark personlig betydelse for dig.

Syftet med var forskning &r att studera hur olika personer upplever och tinker om
langdragna arbetsplatskonflikter. Bland det vi vill veta finns sddana fragor som hur du
ser pa konfliktens orsaker, hur du uppfattar andra inblandade, och hur du tdnker om
faktiska och mojliga utfall av konflikten. Vi vill undersoka om det finns i grunden
olikartade sitt att forhalla sig till konflikter. Kunskap om sidana skillnader kan, exempel-
vis, bidra till att utveckla battra metoder och forbildning inom omradet konflikthantering.

Denna typ av intervjuer dr vanligen intressant och engagerande for bada parter. Du
kommer att fa ett ovanligt tillfdlle att reflektera dver handelser som var eller dr viktiga
for dig, tillsammans med en person som inte pa nagot sétt dr inblandad i konflikten vi
talar om.

Deltagande i1 det hér projektet innefattar tva delar. Den fOrsta dr att fylla i1 ett
frageformuldar. Du kommer att fa en lista med 36 paborjade meningar som du ska
avsluta pa det sétt som passar dig. Detta brukar ta 30-45 minuter. Dina svar kommar att
utvdrderas for att ge en allmédn bild av hur du tdnker om vardagliga teman. Den andra,
och viktigaste, delen dr en Gppen intervju om en arbetsplatskonflikt som du varit inblandad
1. Intervjuaren kommer att be dig beskriva de yttre omstidndigheterna kring konflikten,
vad konflikten handlade om, vilka som var inblandade, och viktiga hiandelser. Nir du
berittat om detta kommer intervjuaren att stilla foljdfragor for att klargéra hur du
uppfattat olika aspekter av konflikten. I de flesta fall kommer det att behovas tva
intervjutillfdllen pd vardera ca. 1 till 1 1/2 timma.

Vi riknar med att intervjua sammanlagt ca 100 personer inom ramen for projektet.
Intervjuerna kommer att skrivas ut, och anviandas for att urskilja och beskriva olika séitt
att forhélla sig till arbetsplatskonflikter. Forskningen kommer att rapporteras i form av
en forskningsrapport och som en artikel i en vetenskaplig tidskrift. Dessa publikationer
kan komma att innehélla utdrag ur intervjuer. Innan vi gor sddana utdrag kommer vi
givetvis att dndra alla namn och andra informationer som gor det mojligt att identifiera
personer, organisationer, eller platser, sa att ditt och andras privatliv skyddas fran insyn.

Om du har fragor kring projektet, kontakta oss girna pa nedanstaende telefonnummer
eller adress. Om du dr beredd att delta i projektet efter att ha last denna information, var
god lds och underteckna den bifogade dverenskommelsen.

Titti Lundin, fil. kand. Thomas Jordan, docent
Forskare Projektledare
031-773 1421 031-773 1421
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To:
From: Thomas Jordan <Thomas.JordanGU@t-online.de>
Subject: No. 1 Info

sk ok s sk s sk sk sk sk s sk s sk sk sk sk sk s sk sk sk sk sk s sk s sk sk sk sk s sk s sk sk sk sk sk skeosk ok sk skokosk

Interviews on workplace conflicts

I am glad for your interest in my research on workplace conflicts. I value the opportunity
to share in your experiences in an area which most probably involves personally significant
events for you.

The purpose of my research is to study how people experience and think about
protracted workplace conflicts. This involves such questions as how they experienced
the conflict process, how they perceive the other persons involved, and how they think
about the actual or possible outcomes. I want to study if there are fundamentally different
ways of making meaning out of personal conflict experiences. Knowledge about such
differences might, for example, contribute to developing better conflict management
methods.

This kind of interview is usually interesting and stimulating for both parties. You
will have an unique opportunity to reflect on events that are or were significant to you,
together with a person who has no personal stake whatsoever in the conflict you are
reflecting on.

Participation in this project includes two parts. The first is to fill out a Sentence
Completion Test. You will be presented with 36 sentence stems and invited to complete
each one in any way you wish. This should not take more than 20-60 minutes. Your
answers will be evaluated to yield a general picture of your way of making meaning of
your experience. The second, and main, part of this study is an open-ended e-mail
interview about a workplace conflict you have been personally involved in. In the first
round, I will ask you to describe the setting, the issues, the persons involved, and major
events. After having received your response, I will pose follow-up questions in order to
understand what happened and how you experienced various aspects of the conflict. I
expect that it will be necessary to make about 4-6 rounds of questions and answers,
somewhat dependent on the circumstances.

So far about 60 interviews have been made, and I plan for at least 20 more. I will
use the interviews as a basis for discerning and describing different ways of dealing
with workplace conflicts. The study will be reported in a research report and in an
article in a scientific journal. These publications may include brief excerpts from the
interviews. Before making any such excerpts, all references to real persons, organizations
and places will be changed to ensure complete confidentiality for you and other persons
involved.

If you have any further questions, please contact me. If you want to participate on
the basis of this information, please read the enclosed agreement form and follow the
instructions there.

Thomas Jordan, Ph. D.
University of Gothenburg, Sweden
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APPENDIX V

OVERENSKOMMELSE OM FORSKNINGSINTERVJU

Jag accepterar att delta i en intervjustudie om hur olika personer upplever och
tanker om arbetsplatskonflikter. Jag forstdr: (1) att intervjun handlar om mina
personliga upplevelser av konflikter; (2) att jag inte behover svara pd fragor jag
inte vill svara p4; (3) att jag inte kommer att fa en personlig utvardering av min
intervju och frageformuléret; (4) att eventuella publicerade utdrag ur intervjun
kommer att délja alla verkliga namn pa personer, organisationer och platser sa
att min och andras anonymitet och integritet sdkerstélls; och (5) att &ven om de
flesta upplever denna typ av intervjuer som engagerande och intressanta, s har
jag full frihet att avbryta intervjun av vilket skdl som helst nar som helst. Jag ger
tilldtelse att intervjumaterialet anvidnds for forskningsdndamal, t.ex. som
kéllmaterial for forskningsrapporter och artiklar.

Ort: Datum:

Namnteckning;:

Namnfortydligande:

Om du é&r intresserad av att {4 information om forskningsprojektets resultat, var
god skriv din adress nedan:
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APPENDIX VI: Formulir for intervjuanalys

Instruktion intervjuanalys

Forarbete: Numrera varje stycke 16pande i intervjun, sa att det gar latt att hitta rétt stycke med
hjélp av bara en siffra. Langa stycken (> ca 10 rader) bor delas in i flera delar. Intervjuarens
fragor behover inte numreras, men @ven mycket korta svar ska ha sitt eget nummer.

1. Lis igenom intervjun noggrant. Notera pa kodningsblad 1 dina spontana observationer
och intryck. Vad ar péafallande? Vad dr karakteristiskt? Markera sérskilt om det finns
observationer som kan tinkas leda till att nya fragor bor tillfogas till kodningsbladen.

2. Lis igenom intervjun igen, denna gang med fokus pa hur vil artikulerad IP &r vad géller
konfliktamnen, konfliktférlopp, egna kénslor och kroppsliga reaktioner, parternas intresse-
positioner, eget tolkningsperspektiv. Betygsitt graden av artikulering pa kodningsblad 2, samt
ge fortydligande eller nyanserande kommentarer om det behovs. Ge ocksa nummerhédnvisningar
till stycken i intervjun som illustrerar podngséttningen.

3. Gé igenom intervjun stycke for stycke. Varje stycke som innehaller relevant information
listas (via styckets nummer) under relevant rubrik pa kodningsblad 3.1-3.3. Samma stycke kan
behova listas pa flera stillen.

Nir detta dr gjort, ga da igenom faktor for faktor pa kodningsblad 3, skriv en kort
karakteristik, samt ringa in en av de fem siffrorna. Siffrorna ska tala om vad det faktiskt finns
bevis for i intervjun. Vi kan inte uttala oss om huruvida IP normalt utdvar en hdgre kompetens idn
den vi sett 1 intervjun. Vi kan bara notera det som kommit till uttryck. Skriv en sérskild notis om
intervjuaren har stéllt en riktad fraga som inbjuder IP till att visa en sdrskild kompetens, men dir
IP inte gjort det.

De fem alternativen star for foljande:

Negativt: Denna ruta kryssas i ndr IP inte visat nagra tecken pa att anvinda faktorn, trots att det
kunnat vara relevant.

Varseblivning: Visar IP tecken pa att medvetet notera respektive faktor?

Tolkning: Visar IP tecken pa att utvirdera faktorn for sig sjilv, genom att vrida och vénda pa
den, sitta den i samband med annan information, stélla kritiska fragor kring faktorn?
Operationalisering: Visar IP tecken pa att aktivt och avsiktligt anvdinda sig av faktorn for att
paverka konfliktforloppet?

Ej relevant: Denna ruta kryssas i om konflikten dr av en sadan karaktér att faktorn inte &dr
relevant. Bifoga en forklarande sats i sa fall.

Kommentera gidrna med nagra ord kvaliteten pa respektive observation. Enstaka, vaga tecken,
eller utforliga?

4. Kodningsblad 4 handlar om konstruktioner, dvs. det dr strukturen pa resonemang om
orsakssammanhang, parter, mal, etc. som ska karakteriseras. Borja med att med
overstrykningspennor 1 olika farger markera i intervjun de formuleringar som handlar om
orsakssammanhang, IP’s sjdlvbeskrivning, karakteriseringar av andra parter, relationer, mal och
alternativ konflikthantering. Gor for varje fraga en kort sammanfattning av vad IP sédger, som sa
nira som mojligt foljer IP’s egna formuleringar. Hanvisa med siffror till alla stycken som &r
relevanta.

5. Kodningsblad 5 innehaller nagra ytterligare fragor som ska besvaras som kvalitativa
omdomen.

6. Kodningsblad 6 ér till for en sammanfattning av IP’s sétt att uppleva och hantera
konflikter.



150

Kodningsblad 1: Fria observationer ID nr.

Skriv pd detta blad i fri form dina allmédnna observationer och intryck efter en forsta
genomlédsning av intervjun.



151

Kodningsblad 2: Artikulering ID nr.

Ringa in en siffra for varje friga.

1. Hur tydligt artikulerar IP vad konflikten handlar om?

2. Hur tydligt artikulerar och karakteriserar IP sina egna kansloreaktioner?

3. Hur tydligt artikulerar IP de olika parternas intressepositioner?

4. Artikulerar IP sitt eget tolkningsperspektiv?

Faordigt
vagt

Méngordigt
vagt

Medel

Vilartiku-
lerat

Mycket vil-
artikulerat

Faordigt
vagt

Miéngordigt
vagt

Medel

Vilartiku-
lerat

Mycket vil-
artikulerat

Faordigt
vagt

Maéngordigt
vagt

Medel

Vilartiku-
lerat

Mycket vil-
artikulerat

Inte alls
Vagt

Medel

Vilartiku-
lerat

Mycket vil-
artikulerat

A W N A W N = B W N

[y

B W N
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Kodningsblad 3.1: Differentieringar

1. Reflekterar IP 6ver sin egen bild av konflikten som en subjektiv bild?

ID nr.

Negativt
Varseblivning
Tolkning

Operationalisering

Ej relevant

2. Skiljer IP pé presenterat problem/konkreta stdndpunkter och underliggande behov?

Negativt
Varseblivning
Tolkning

Operationalisering

Ej relevant

3. Reflekterar IP 6ver sina egna motiv, avsikter och intressen, och hur de forhéller sig till

andras?

4. Skiljer IP pa egna spontana negativa kénslor och sakligt grundade
omdomen/stillningstaganden?

5. Reflekterar IP over sitt eget handlingssitt 1 konflikten?

Negativt
Varseblivning
Tolkning

Operationalisering

Ej relevant

Negativt
Varseblivning
Tolkning

Operationalisering

Ej relevant

Negativt
Varseblivning
Tolkning

Operationalisering

Ej relevant

P IS S
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Kodningsblad 3.2: Differentieringar

6. Ser IP egna forhéllningssétt som bidragande till konflikten?

ID nr.

Negativt
Varseblivning
Tolkning

Operationalisering

Ej relevant

7. Reflekterar IP 6ver mojliga oavsiktliga foljder for andra av det egna agerandet?

8. Reflekterar IP 6ver egna forsvarsreaktioner, t.ex. avstandstagande?

9. Reflekterar IP 6ver konfliktens potential for larande och utveckling?

Negativt
Varseblivning
Tolkning

Operationalisering

Ej relevant

Negativt
Varseblivning
Tolkning

Operationalisering

Ej relevant

Negativt

Varseblivning

Tolkning

Operationalisering

Ej relevant

10. Redovisar IP tankar om hur andra parter uppfattat liget och om deras intressen?

11. Uttrycker IP intresse for/empati med motpartens kénslor och predikament?

Negativt
Varseblivning
Tolkning

Operationalisering

Ej relevant

Negativt
Varseblivning
Tolkning

Operationalisering

Ej relevant

TR W= B W= MR W= KRN TR W=

PSR SR S
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Kodningsblad 3.3: Differentieringar ID nr.

12. Reflekterar IP 6ver egna och andras integritetsgranser? ,
Negativt

Varseblivning
Tolkning

Operationalisering

Ej relevant

13. Refererar IP till arbetsgruppen som en helhet som ska fungera (t.ex. mal som ska nés)?

Negativt
Varseblivning
Tolkning

Operationalisering

Ej relevant
14. Reflekterar IP Over arbetsgruppens umgéngesformer (normer, konventioner, jargong)?

Negativt
Varseblivning
Tolkning

Operationalisering

Ej relevant
15. Refererar IP till informella rolltilldelningar inom arbetsgruppen?
Negativt

Varseblivning
Tolkning
Operationalisering
Ej relevant

16. Reflekterar IP 6ver gruppens kollektiva stimning, kinslor?
Negativt

Varseblivning
Tolkning
Operationalisering
Ej relevant

17. Utgor gruppens langsiktiga utveckling ett tema for IP? _
Negativt

Varseblivning
Tolkning

Operationalisering

Ej relevant

I N R R e N S N . I R e P R OCRECR =

PSR R S

PSR R S
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Kodningsblad 4.1: Konstruktioner ID nr.

1. Vad ses som konfliktens orsak(-er)? Hur konstrueras orsakssambanden?

2. Hur karakteriserar IP sig sjdlv? (Finns det exempel pa resonemang om psykologisk kausalitet?)

3. Hur konstruerar IP motparten?
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Kodningsblad 4.2: Konstruktioner ID nr.

4. Resonerar IP om arten av personliga relationer som nagot med egna varaktiga kvaliteter?

5. Vilka typer av mal var viktiga for IP under konflikten, resp. i arbetet i allménhet?

6. Vad har IP for tankar om béttre sétt att hantera konflikten?
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Kodningsblad 5.1: Ovriga frigor ID nr.

1. Hur hanterar IP sin egen frustration?

2. I hur stor utstrackning tar IP ansvar for sin egen livssituation, &ven om det finns yttre
restriktioner? Kénner sig IP som kapten i sitt eget skepp?

3. Har IP tagit egna initiativ till att paverka hiandelseforloppet?

4. Finns det tecken pa att I[P anvinder sig av forsvarsmekanismer? (t.ex. fixerade
diagnoser, fysiskt och psykiskt avstandstagande, fordomande, fixering vid standpunkter)
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Kodningsblad 5.2: Ovriga frigor ID nr.

5. Vilka dr de mest sofistikerade (ur jagutvecklingssynpunkt mest avancerade) elementen
i intervjun?

6. Vad behover den hiar méanniskan forst och framst for att inte fara illa 1 konflikter?

7. Vad ar det for fardigheter som star forst pa dagordningen f6r den hér personen?
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Kodningsblad 6: Sammanfattning ID nr.

Gor hir en sammanfattning av hur IP umgas med konflikter. Vilken slags meningsskapande
handlar det om? Hur ser den hér personens logik ut?
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APPENDIX VII: Konfliktmandala for sjalvdiagnos

KONFLIKTEN
Hiéndelser Konfliktimnen
Agerande A B Agerande

G C

Tolkningar,
tyckanden, etc.

D MOT-
PARTEN

Egna konflikt-
fragor

H

Kiénslor Kinslor
E
Person-
Tolkningar ] egenskaper
Tyckanden K Funktion
s
. mgénges-
Viirden former
M R
Personegenskaper Arbetsgruppen
N Q
Perspektiv O P Relationer SCENEN

Yttre Informella
omstidndigheter roller
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