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Forord

Denna kunskapsoversikt om metoder for att hantera lokala och regionala sam-
hillskonflikter skrevs 2011 pd uppdrag av medborgardialogprojektet inom da-
varande SKL, Sveriges Kommuner och Landsting (sedermera SKR). Den var
avsedd att vara ett internt arbetsmaterial 1 samband med den metodutveckling som
inleddes inom ramen for medborgardialogprojektet vid denna tid och publicerades
inte av SKL/SKR. Aven om skriften nu har mer 4n ett decennium pa nacken &r
innehéllet fortfarande hogst aktuellt och nér jag nu fick tillstdnd att publicera den
gor jag det 1 min egen nystartade skriftserie.

Det ér jag, Thomas Jordan, som &r huvudforfattare till skriften, medan Daniel

Andersson och Bernard LeRoux, bdda erfarna facilitatorer, har bidragit med
utkast till avsnitt, erfarenheter, synpunkter och forslag.

Thomas Jordan, oktober 2022



INNEHALL

1. Inledning

Sambhillskonflikter

Studiens syfte: en dversikt av "the state of the art"
Hur vi sokt information

2. Samhallskonflikters sarskilda egenskaper
Vanliga egenskaper hos samhéllskonflikter

Typiska eskalationsmonster i samhallskonflikter

Ilska och fientlighet

Vad som star pa spel i hanteringen av samhéllskonflikter

3. Alternativa metoder for hantering av samhillskonflikter:
Faltets framvaxt

Faltets framviaxt i USA
Erfarenheter i tysksprékiga lander

4. Hantering av samhillskonflikter: allminna aspekter
Fyra former for hantering av konflikter

Allménna principer for medling i samhillskonflikter

I vilka fall &r det l1dmpligt att anvdnda en medlingsprocess?
Tredjepartsrollen

5. Fyra varianter av metodik for medling i samhallskonflikter
Inledning

1. "Managing public disputes" — Carpenter & Kennedy

2. "The Consensus-Building Approach" (CBA)

3. Transformativ medling

4. "Deep democracy" — Arnold Mindell

6. Kompetensprofil for processledare

Referenser

BILAGA 1 Exempel pa en uppsittning spelregler for en medlingsprocess.

11

15

23

38

39

42



1. Inledning

Samhallskonflikter

Politiker och tjdnstemén i offentlig forvaltning stélls av och till infor situationer dér ett visst
beslut kan forvéntas vicka upprordhet, ilska och starka protester bland olika intressegrupper
och bland medborgare i allménhet. Det kan t.ex. handla om nya markanvindningsplaner som
innebdr ingrepp 1 miljon, lokalisering av kontroversiella verksamheter (miljofarlig verksamhet,
behandlingshem, moskéer, etc.) eller beslut att ligga ned skolor eller vardinrdttningar. Vi
anvinder hér ordet samhdllskonflikter for att beteckna konflikter som utspelar sig i offent-
ligheten, kring en fréga eller ett problem som beror ett flertal olika grupper av intressenter. Ofta
handlar det om ett politiskt beslut, en administrativ dtgérd eller problematiska forhdllanden 1
det offentliga rummet. Politiker och/eller tjdnstemén i forvaltningar pd olika nivaer dr oftast,
eller blir efter hand, parter i konflikten. [ USA finns sedan lénge ett etablerat begrepp for denna
typ av konflikter, de kallas public disputes, ett uttryck som forekommer ofta i bocker och
artiklar. I Tyskland dr man pé vig att etablera begreppet "Konflikte im 6ffentlichen Bereich,"
(ung. "konflikter inom det offentliga omradet") for samma typ av konflikter. Vi viljer alltsa hér
att anvianda ordet samhéllskonflikter, &ven om ordet kanske leder tankarna till mer storskaliga
samhilleliga intressemotsittningar. 1 denna skrift fokuserar vi de konflikter som blir
angeldgenheter for tjanstemdn och politiker pd kommunal och regional niva.

De flesta samhéllskonflikterna hanteras inom ramen for de sedvanliga besluts- och forvalt-
ningsinstitutionerna: i politiska forsamlingar ddr demokratiskt valda foretrddare fattar beslut
och inom ramen for lagreglerade procedurer i forvaltningar, myndigheter och rittssystemet. Det
finns ménga goda skal till att vi hanterar samhillskonflikter enligt de procedurer och regelverk
som arbetats fram i det demokratiska samhillet under ldng tid. Dessa former for
samhillsstyrning ar utformade for att sékerstélla transparens, réttssakerhet, representativitet och
mojlighet for ménga att ta del av information och bilda sig uppfattningar. En del
samhiéllskonflikter har dock en siadan karaktdr att de mer konventionella procedurerna inte
fungerar sérskilt bra. T.ex. kan ett system som innebdr att en majoritet driver igenom atgirder
som drabbar en minoritet hart leda till forbittrade konflikter, 1angdragna réttsprocesser och inte
minst missade chanser att utveckla battre l9sningar genom att forsoka integrera olika intressen
pa ett kreativt sétt. Vissa samhillsfragor dr ocksa sa komplexa och berdr ménga olika parter pa
valdigt olika sitt, sa att de foreskrivna procedurerna inte leder fram till stabila resultat.

Under de senaste fyra decennierna har det vuxit fram nya former for att hantera samhélls-
konflikter, dir man mer flexibelt soker fora samman berdrda parter i en konstruktiv process for
att utveckla losningar och strategier som sa langt som mojligt tillgodoser olika intressen. Det
finns flera motiv till forsoken att utveckla innovativa ansatser for hantering av
samhiéllskonflikter. En av de viktigaste drivkrafterna &r onskan om att mer flexibelt kunna
utveckla 16sningar pa samhaéllskonflikter som integrerar olika berdrda parters intressen sé att
konflikter som annars skulle bli langdragna och kanske eskalera djupt kan avslutas pa hallbara
satt. Eftersom det oftast (se vidare nedan) handlar om konfliktsituationer med relativt ménga
olikartade parter brukar dessa nya former innebéra att det finns en eller ett par opartiska
personer som fungerar som processledare. De personer som har en sadan roll kallas, med vissa
nyanser i inneborderna, 1 litteraturen for medlare, facilitatorer eller processledare. Det finns, i
synnerhet i den amerikanska litteraturen, manga olika beteckningar for de nya konflikt-
hanteringsansatserna, vilka ibland ocksa avspeglar reella skillnader i syften och tillviga-



gangssitt.! Vi kommer hir att anvidnda "medling" som samlingsbegrepp for olika ansatser som
syftar till att integrera olika konfliktparters intressen genom en flexibel samradsprocess.

De tyska forskarna Troja och Meuer (2004) anvédnder begreppet "Mediation im 6ffentlichen
Bereich," (ung. "medling inom det offentliga omréadet"), som beteckning for medling i sam-
hillskonflikter. Deras definition av vad detta begrepp innefattar ar intressant, eftersom den
samtidigt ger en karakteristik av samhallskonflikter. De skriver (var dversittning):

"Som medlingsforfaranden i offentliga omradet betecknar vi alla processer

1. som bearbetar en konflikt inom det offentliga omradet som kan forutses eller redan &r ett
faktum (Kénnetecken: Deltagande i konflikten av foretrddare fran politik och offentlig
forvaltning, i sina yrkesroller),

2. dér vasentliga berdrda intressegrupper (t.ex. aktionsgrupper, foreningar, talespersoner for
intressen, foretréddare for politik och offentlig férvaltning) deltar direkt,

3. och efterstrivar en reglering av konflikten med hjilp av férhandling och argumentativ diskurs
huvudsakligen i direkt (ansikte mot ansikte) kommunikation,

4. som leds av en extern tredjepart utan egna berdrda intressen i konfliktfradgorna och utan

beslutsbefogenheter i konfliktens sakfragor,

dér det finns en uppdelning av rollerna som medlare och planerare,

6. och vars mal det dr att uppna enighet mellan konfliktparterna, som sedan ska foras vidare till
en politisk eller administrativ planerings- eller beslutsprocess." (Troja & Meuer, 2004:219)

hd

Vi kommer 1 ett senare avsnitt att ta upp frdgan om vem som &r lamplig att leda medlingar 1
samhéllskonflikter, det behdver inte nddvandigtvis vara professionella medlare som pé kon-
sultbasis far i uppdrag att medla.

Medling som metod for att hantera samhéllskonflikter har givetvis bdde fordelar och nackdelar.
Bland nackdelarna finns att processerna kan ta lang tid, kréva stor erfarenhet och betydande
skicklighet hos processledarna och att de kan vécka forvintningar som sedan inte infrias nir
makthavare inte fattar beslut som foljer den Overenskommelse parterna enats om. Ur ett
demokratiperspektiv och ur réttslig synpunkt kritiseras medlingsprocesser ibland for bristande
transparens for allminheten och svag legitimitet eftersom processen inte foljer lagreglerade
procedurer. Foresprdkarna framhaller en ldng rad olika fordelar (ofta i forhéllande till
alternativet att konflikten blir en rattslig tvist). Weidner (1998, cit i Geis, 2005:80)
sammanfattar medlingsprocessers fordelar, s som de beskrivs i litteraturen, 1 f6ljande punkter:

— Snabbare 16sningar i omtvistade fragor;

— Légre kostnader for alla berdrda konfliktparter;

— Storre flexibilitet;

— Inkludering av intressenter som vanligen dr underrepresenterade;

— Mojlighet att dra nytta av olika typer av kunskap och olika perspektiv i en
kommunikationsprocess anpassad till problematikens natur;

— Mojlighet till battre anpassning av 19sningar till fordndrade samhéllsforhallanden och ny
teknologi;

— Beslut som &r bittre informerade;

— Deltagarna har storre kontroll 6ver beteendenormer, procedur och utfall;

— Magjlighet att uppna storre fortroende, skapa héllbara relationer och nitverk;

— Mojlighet att utveckla vinna-vinnaldsningar eller atminstone en for alla parter acceptabel
kompromiss;

! Hér 4r nigra exempel: public policy mediation; assisted negotiation; collaborative decision making; joint
decision making; consensus building; joint problem solving; facilitated negotiations (SPIDR, 1997; Susskind et
al., 1999).



— Underlattande av implementering av beslut till f61jd av bredare férankring bland olika
intressenter och transparenta processer.

Studiens syfte: en oversikt av "the state of the art"

Syftet med denna studie &r att ge en oversikt over de erfarenheter som gjorts, som underlag for
ett vidare utvecklingsarbete kring hanteringen av samhéllskonflikter i svenska kommuner och
regioner. Vi vinder oss till ldsare som idr intresserade av att i en introduktion till omradet
medling i samhéllskonflikter med fokus pa mojligheterna att eventuellt faktiskt anvéinda sddana
processer. I fokus dr kunskap och erfarenheter som ér direkt relevanta for tjanstemén, politiker
och processledare med ansvar for att hantera potentiella eller redan uppkomna
samhillskonflikter. Vi har alltsé inte sokt allmén vetenskaplig litteratur om samhillskonflikter,
som oftast handlar om att analysera och forklara konflikterna, men som séllan har s& mycket att
sdga om hur man bést kan hantera dem. Vi har i forsta hand sokt bocker, artiklar och annat
material som beskriver erfarenhetsbaserad metodik for att hantera samhallskonflikter, men dven
beskriver deras sérskilda egenskaper, olika typer av fall, samt erbjuder begrepp, modeller och
kritiska resonemang som bidrar till storre forstaelse for forutsittningarna att hantera samhélls-
konflikter konstruktivt.

Vi kommer efter detta inledande kapitel behandla samhéllskonflikters karakteristiska
egenskaper (kapitel 2); hur de nya ansatserna historiskt vuxit fram, frimst i USA och Tyskland
(kapitel 3); nagra allminna principer for hantering av samhillskonflikter (kapitel 4); fyra
exempel pa olika metoder (kapitel 5); och kompetensprofilen for personer 1dmpliga att vara
processledare (kapitel 6).

Hur vi sokt information

Det ér inte helt ldtt att avgrdnsa omradet. Det finns en mycket omfattande litteratur kring
metodik for strategiutveckling och beslutsfattande i situationer dér ett flertal intressenter har
olika intressen att virna om i komplexa samhillsfragor. Vi har avgréinsat oss till de arbeten som
uttalat handlar om metodik for att hantera samhéllskonflikter, d.v.s. 1 situationer dér det finns
en stor risk for att det uppstar 6ppna konflikter eller dér konflikten redan &r ett faktum. En
sarskild del av filtet géller konflikter kring natur- och miljofrdgor (environmental disputes).
Manga av de erfarenheter som gjorts inom detta omrade dr mycket relevanta for hela filtet, men
hiar finns ofta ocksd sidrskilda forutsdttningar vad géller tex. lagstiftning och
myndighetsutdvande som skiljer sig frn de situationer som blir angeldgenheter for kommuner
och landsting. Litteraturen om konflikter i just miljofrdgor dr omfattande och vi har bara haft
mojlighet att gora en ytlig genomgang av de mer specialiserade arbeten som finns.?

Det forsta vi gjorde var att skicka ut en forfragan om tips pé litteratur och kunniga specialister
pa den internetbaserade diskussionsgruppen "dispute-res," dér ett stort antal erfarna medlare
och forskare, framfor allt frin USA, deltar.’ Méanga gruppmedlemmar bidrog med referenser
och andra tips, med fokus p& amerikansk litteratur och artiklar. Hirigenom kunde vi snabbt
identifiera de arbeten som erfarna specialister betraktar som centrala. Vi har givetvis

2 Det ska kanske tilldggas att den tid vi haft till forfogande for att genomfora denna kunskapsdversikt varit
begrinsad. Det finns sdkerligen mer relevant information, i synnerhet vad géller erfarenheterna i andra delar av
vérlden dn USA och Tyskland.

* For mer information, se http://ruckus.law.cornell.edu/mailman/listinfo/dispute-res.



kompletterat denna strategi med sokningar i artikeldatabaser for vetenskapliga tidskrifter och
via sokmotorer pa internet.

Vi har ocksa sokt information i det tysksprékiga omradet, genom att dels kontakta flera erfarna
tysksprikiga medlare och forskare, dels gora sokningar via olika sokbegrepp pa internet och 1
databaser. I tysksprakiga kretsar finns inte pd samma sétt som i USA ett enda etablerat begrepp
for omradet, 4ven om det, som ovan ndmnts, gjorts forsok att inféra beteckningen "Konflikte
im Offentlichen Bereich" som samlingsbegrepp.

Vi har, trots en del forsok, inte lyckats hitta ndgra relevanta fransksprakiga kéllor, med undantag
for nagra arbeten frén fransktalande Kanada.

P& hemmaplan i Sverige tycks det fraimst vara inom miljdomradet som man intresserat sig for
problematiken kring hantering av samhaéllskonflikter utanfér de konventionella processerna i
politiska forsamlingar, forvaltningar och rattssystemet. De studier som gjorts har mestadels
karaktiren av analyser av komplexa konflikter kring naturresurser och andra miljofragor,
medan utveckling av alternativa konflikthanteringsmetodiker inte stétt i fokus. Flera svenska
forskare har dock ett intresse for dessa fragor, t.ex. Lars Hallgren och Lotten Westberg pa
Avdelningen for miljokommunikation vid Sveriges Lantbruksuniversitet i Uppsala och Karl
Bruckmeier och Andrea Morf vid Institutionen for globala studier, Goteborgs universitet.



2. Samhallskonflikters sarskilda egenskaper

Vanliga egenskaper hos samhillskonflikter

Samhéllskonflikter har en rad karakteristiska egenskaper som man méste ta med i berdkningen
ndr man utformar en strategi for konflikthantering. Carpenter & Kennedy (2001, kap 1)
beskriver de sirdrag som ofta utméarker samhaéllskonflikter. De tar upp foljande aspekter:

— Parterna i samhillskonflikter ir ofta grupper och organisationer, inte individer. Nar
samhéllskonflikterna ska hanteras gors detta oftast genom representanter for olika
intressen. Vem som ska vara representant for de olika parterna kan vara en komplicerad
fraga att 16sa. De som dr representanter star infor problemet att kunna fa acceptans for
eventuella 16sningsforslag i de organisationer eller grupper de representerar, vilka inte
sdllan 1 sin tur kan ha inbdrdes motsdttningar.

— Det finns ofta mdnga berorda parter som dessutom har mycket olikartade forutsitt-
ningar. Har kan finnas forvaltningar som har lagar och regelverk att forhalla sig till; 16st
sammansatta grupper av boende eller aktivister, utan formell organisation; privata foretag;
foreningar och andra organisationer, etc. Beslutsprocesserna dr mycket olika i dessa olika
typer av sammanslutningar, liksom vilka ansvarsférhdllanden som rader. Detta har stor
inverkan pa parternas sitt att forhalla sig till en konflikthanteringsprocess. Kunskaps-
nivderna kan vara dramatiskt olika vad géller tekniska, rittsliga, ekonomiska och andra
forutsittningar.

— Parterna har olika typer av maktresurser, t.ex. formell beslutsritt, tillgdng till media och
mdjlighet att skapa opinion, tillgang till kapital, personliga relationer till makthavare,
ménniskor som &r villiga att ldgga tid pé fragan, expertkunskap och gott rykte.

— Ofta finns det parter i samhillskonflikter som har starka vérderingar kring konflikt-
frdgorna, t.ex. vad géller miljohinsyn, att virna barns intressen, beslutsritt over egen mark
och andra resurser, kulturarv, riskhantering och moéjliga arbetstillféllen.

— Det finns sillan etablerade former som kan tas i ansprak for att sammanfora de olika
parterna, proceduren maste utformas med hdnsyn till de sédrskilda omstéindigheterna som
rader.

— Sambhallskonflikterna paverkas ofta av manga olika typer av forutsiittningar, dir ingen
av parterna har full 6verblick over alla aspekter: tekniska, ekonomiska, rittsliga, miljo-
missiga, sociala, hélsorelaterade, etc.

Kort sagt, samhallskonflikter dr oftast komplexa pa flera olika sétt och darfor ar varje sam-
héllskonflikt i allménhet i ndgon mening unik: det finns alltid omstéindigheter som gor att den
har andra forutsattningar dn konflikter som hanterats tidigare.

Typiska eskalationsmonster i samhillskonflikter

Samhéllskonflikter kdnnetecknas alltsd av att parterna dr véldigt olika varandra och séllan har
etablerade och effektiva format for att hantera den friga som blivit aktuell. Om man inte inom
de konventionella procedurerna lyckas hantera konflikten pa ett sitt som parterna accepterar,
s finns det en betydande eskalationspotential. Carpenter och Kennedy (2001:11ff) beskriver
ett, enligt deras erfarenheter, typiskt monster for hur en samhaéllskonflikt startar och eskalerar i
nio steg:



1. Problemet uppstdr. En organisation, privat eller offentlig, deklarerar att den verviger att
fordndra nadgot som paverkar medborgarna: riva en historisk byggnad, bygga i ett nytt omréde,
eller bredda en védg, t.ex. Vid denna tidpunkt &r de berdrda nyfikna eller vagt oroade. Ett steg
upp 1 spiralen tas niar medborgare forsoker f4 mer information och far svar som de inte tycker
ar tillfredstéllande. Fragorna kommer ndr planerna fortfarande &r oférdiga och tjanstemdnnen
onskar sig att medborgarna ska halla sig lugna tills de sjdlva vet vad som kommer att hinda.
Men medborgarna borjar nu fa farhdgor.

2. Liger bildas. Tjanstemdns och politikers ovilja att diskutera planerna uppfattas av
engagerade medborgare som avsiktlig forhalningstaktik. Forsiktighet tolkas som medvetet
vilseledande. Folk som fram till nu inte trodde de var berdrda av fragan borjar dra sig mot den
ena eller andra sidan. Fler méinniskor tar stéllning i frdgan och borjar kénna ett behov av att
sluta sig samman med andra som har liknande ésikter. De méts och stddjer stdndpunkter som
liknar deras egna och véljer sida. Som grupper skriver de brev till tjainstemin och forsoker
overtyga nyhetsmedia att deras egen stdndpunkt dr den rétta. Journalister uppfattar skiljelinjerna
mellan parterna som intressanta utgdngspunkter for artiklar och nyhetsinslag. Konflikten véxer
genom att fler ménniskor far kunskap om den via media.

3. Positionerna hdrdnar. Folk pratar mest med de som har liknande asikter och i mindre
utstrackning med de som har andra synsitt, 4ven i sammanhang som inte har med konflikten
att gora. Positionerna hardnar och ménga blir mer rigida i hur de definierar problemet och i
bilden av deras meningsmotstiandare.

4. Kommunikationen upphér. Parterna kommunicerar allt séimre med varandra. Missforstand
blir allt vanligare och budskapen blir allt mer antagonistiska. Tjdnstemdnnens sitt att
kommunicera med allménheten passar illa forhéllande till hindelseutvecklingen. Nir offentliga
informationsmoten ordnas dr konflikten redan 1&ngt gdngen och tonen blir aggressiv. I borjan
av konflikten diskuterade man om sakfrdgorna, men nu handlar det mest om debatter med
fardiga stdndpunkter. Folk &r frustrerade och arga, de lyssnar inte langre pa andra synsétt 4n
deras egna. Parterna tycker dirfor att det ar meningslost att prata med motparten,
kommunikationen upphdr och ersitts av agitatoriska uttalanden. Ingen dgnar sig at att forsoka
integrera olika synsétt och intressen och soka efter konstruktiva l6sningar.

5. Resurser binds upp. De mer sansade och sakliga rosterna hors allt mindre, i stéllet dr det de
mest militanta som dominerar scenen. Standpunkter kristalliseras ut, blir allt mer specifika,
rigida och fastlagda. Det finns allt mindre utrymme for nyanser och vilja att gora rattvisa at
olika synsitt och intressen. Aktiva personer kinner styrka och makt genom att vara medlemmar
1 en intressegrupp och blir darfor mer motiverade att satsa tid, arbete och pengar pa att driva
fragan.

6. Konflikten vidgas. Nér de som dr motstdndare mot en planerad atgard inte far gehdr borjar
de vénda sig till aktorer utanfor lokalsamhillet. Inflytelserika personer pa riksplanet kontaktas,
och man soker engagera nationella organisationer i fraigan. Vad som varit en lokal fraga far nu
mycket storre proportioner. De kontakter som byggs upp kan leda till att man fér tillgang till
nya resurser, savél finansiella som expertkunskaper i sakfragan och i hur man kan driva sina
standpunkter. De nya aktorerna har inte personliga relationer i lokalsamhéllet att tdnka péa, vilket
kan leda till att konflikten blir 4n mer antagonistisk. Hot framfors, vilket forvérrar konflikten
ytterligare, eftersom de som utsétts for hoten blir moraliskt upprorda dver att hot utfirdas av
motparten.



7. Parternas bilder av varandra blir allt mer forvridna. Det uppstér regelritta fiendebilder dér
det handlar om svart eller vitt. Nyanser gar helt forlorade. Allt motsidan gor forklaras av
illasinnade motiv, medan den egna sidan star for det goda. Alla som forsoker halla sig opartiska
ses som tillhdrande fiendesidan.

8. En kiinsla av kris uppstdr. Samhillet ar uppdelat i tydliga lager, hoppet om att frigan ska
kunna 16sas i1 ordnade former forsvinner. Den organisation som ursprungligen borjade driva
fragan inser att deras projekt dr hotat. Foretrddarna blir allt mer stressade, de blir spidnda och
rigida och sédger saker som de sedan far angra. Massmedia plockar tacksamt upp de harda
formuleringarna och sprider dem till alla. Parterna satsar allt hardare p4 att vinna till vilket pris
som helst. Detta kan leda till trakasserier och destruktiv maktanviindning. Aven sméfragor
laddas upp med konfliktens spanningar och det kan uppsta personliga vendettor.

9. Utgdngen av konflikten varierar. Nista steg kan bli en rittslig process, eller att den
ansvariga myndigheten fattar ett ensidigt beslut och kor dver flera parter 1 fragan. I virsta fall
urartar konflikten i vdldsamma aktioner, dir t.ex. egendom fOrstors.

Varje enskilt fall dr givetvis unikt i sina forutsattningar och sitt utvecklingsforlopp och det ar
langt i fran alla samhillskonflikter som verkligen blir kraftigt eskalerade konflikter pa det sétt
som beskrivs ovan. Det finns dock samhillskonflikter dér eskalationspotentialen &r betydande.
Det dr i dessa fall som behovet av mer konstruktiva konflikthanteringsformer dr extra angelédget.

Ilska och fientlighet

Susskind och Fields (1996, kap 2) diskuterar i boken Dealing with an angry public ingédende
olika orsaker till den ilska som inte séllan vdcks hos olika parter i samhéllskonflikter. Det kan
vara viktigt att ndrmare reflektera 6ver ilska och aggressivitet, eftersom en forstaelse for dessa
reaktioner kan gora det ldttare att forhélla sig konstruktivt till starka kénslor under processens
ging. Susskind och Fields beskriver ilska som en defensiv reaktion pa smaérta eller hot om
smérta. De ndmner att man inte kan utesluta att ilska anvinds medvetet och strategiskt for att
utova makt, men att den ilska de sjdlva mott i sitt arbete med samhillskonflikter framst har sin
grund i en naturlig mansklig reaktion pa smaérta eller hot om smarta.

Susskind och Fields identifierar flera typer av ilska som ofta forekommer i samhéllskonflikter.
Den forsta dr ndr minniskor som upplever sig krénkta &r arga av frustration dver oforratter som
inte kan stéllas till rdtta. En andra typ dr nér personer som befarar att de kommer att lida skada
1 framtiden blir arga sa att sdga "i forvdg." En tredje form av ilska har inte med smarta att gora,
utan uppstar nér djupt kidnda virderingar och dvertygelser utmanas eller hotas. Denna variant
kinnetecknas av en moralisk komponent som kan medfora en ton av stark indignation och
sjalvrattfardighet.

Nér méinniskor upplever att de inte blivit bemdtta pa ett respektfullt och réttvist sétt sa forstéirks
ilskan avsevirt. Om de tycker sig ha blivit manipulerade, avfiardade, ignorerade eller, allra virst,
tror att motparten ljugit for dem, kan sjélva bemétandet fran makthavare komma att bli mycket
viktigare &n den ursprungliga sakfragan.

I de allra flesta fall ndr medborgare blir upprérda dver politikers och tjdnsteméns beslut och
agerande sa finns det alltsda tvd olika kéllor till upprordheten. Den ena hirstammar frin
upplevelsen att man har vitala dnskemal som inte blir tillgodosedda. Det kan handla om att man



vill att ens barns skola eller en vérdinréttning ska finnas kvar, att man ska kunna kdnna sig
rimligt trygg i sin ndrmiljo eller att man & man om att bevara ett vackert naturomréade. |
sakfragor av den typen maste politiker och tjdnstemén ibland fatta beslut som vicker motstand
och protester frén en eller annan grupp. Den andra komponenten i upprordheten kan dock vara
nog sa viktig, den handlar om hur man upplever sig bli bemétt av makthavare (se citatet 1
textrutan intill). Den som upplever sig bli avfardad eller ignorerad, den som upplever att man
inte blir tagen pa allvar, att man inte blir lyssnad pa, att man blir betraktad som extremist,
romantiker, naiv, egoistisk, etc., den personen blir upprord over detta alldeles oavsett vilka
faktiska beslut som fattas i sakfrdgan. Uppfattar man sig som del i ett kollektiv (vi ensamstdende
mammor, vi invandrare i fororten, vi glesbygdsbor, etc.) som inte blir tagna pa allvar kan starka
krafter komma i rorelse.

Den forsta komponenten handlar alltsd om olika gruppers intressen och behov i sakfragor,
medan den andra komponenten handlar om vad som hinder med fortroendet mellan berérda
parter under processens gang. Det fortroende, den respekt och tillit som finns mellan olika
aktorer i samhéllet dr en viktig del i det som brukar kallas socialt kapital (se t.ex. Robert
Putnam, 2000, 2002). Vi har alltsd en sakfragekomponent och en relationskomponent att forsta
och hantera (se vidare nésta avsnitt).

Susskind och Fields papekar ocksa att tjinstemén och politiker ofta vill skilja mellan rationell
och irrationell ilska, d.v.s. de menar att det ibland forekommer fientlighet som har irrationella
orsaker och som dirfor inte behdver tas pa allvar. Forfattarna menar dock att det i praktiken
sillan hjdlper att avfirda vissa parters aggressivitet som irrationell, ogrundad eller opro-
portionerlig. Parterna sjélva har ofta sina egna skl att reagera som de gor och oavsett vilka
orsakerna dr behdver man kunna hantera de situationer som uppstar si konstruktivt som mojligt.
Avfirdanden brukar bara leda till &nnu starkare upprordhet. Det finns en rad vanliga taktiker
som oftast dr kontraproduktiva i en konfliktsituation, t.ex. att man undviker att kommunicera
med allménheten, att man undanhéller information, att man avfardar protesterande grupper som
okunniga eller som extremister, att man forsoker undvika att ge motstdndare forum for att agera
offentligt eller att man bagatelliserar de farhagor oroliga grupper har. Ser man i stéllet ilska som
en signal pd att den som dr arg upplever ett hot mot viktiga 6nskemal, behov eller viarderingar
sé blir det naturligt att borja med att ta reda pa vad det &r respektive part virnar om och sedan
sOka végar att reducera smértan respektive tillgodose de bakomliggande intressena.

Medlaren Susan Podziba (2003:289) papekar att det vicker starka reaktioner hos parterna att
befinna sig i en konfliktsituation som &r svér att 6verblicka och ddr man star infor en situation
dér andra har makt 6ver den fraga man &r engagerad i. Om medlaren kan normalisera detta s&
blir det léttare for parterna att hantera de starka kinslor, den konfliktsituation och de maktfor-
héllanden de stills infor. Det d4r medlarens uppgift att reducera obehaget infor kanslouttrycken
och samtidigt mobilisera det engagemang som kénslorna &r uttryck for.

Forester (2009:10f) citerar medlaren Lisa Beutler som infor frdgan om hur hon bér sig 4t for att
samla mod att ga in i ett rum med mycket arga ménniskor menar att man bor se ilska i
samhillskonflikter mindre som irrationell mellanménsklig fientlighet och mer som ett uttryck
for ett djupgéende missndje med sakernas tillstdind. Med ett sddant synsétt kan ilska ses som
tecken pa en verklig energi och en vilja i rummet att fordndra vérlden, en energi och vilja som
utgor en resurs att arbeta med.



Vad som stir pa spel i hanteringen av samhillskonflikter

Mot bakgrund av den tidigare beskrivningen av samhaéllskonflikters natur kan vi peka pé tva
olika typer av mojligheter som finns i denna typ av politiska krissituationer (se figur 1):

1: Vad giller sakfrdgorna kan en skicklig hantering av konflikter i politiska frdgor leda till en
bittre gemensam forstielse av komplexa forutsattningar och olika berdrda parters intressen och
behov, vilket kan 6ppna mdjligheten att kreativt utveckla nya 16sningar och strategier som
integrerar olika intressen. Samhallsfrdgor dr ofta komplexa. Politiska beslut maste baseras pa
ménga typer av hinsynstaganden, t.ex. vad giller miljohdnsyn, ekonomiska prioriteringar,
lagstiftning, mojlighet att nd politiska majoriteter, tekniska forutsattningar, dgarforhallanden,
riskbeddmningar, etc., etc. P4 grund av komplexiteten finns det i allménhet ett flertal olika
berdrda parter med olikartade perspektiv. Det dr vanligt att ingen enstaka person eller instans
kan ha full 6verblick Gver relevanta forutsittningar och infallsvinklar pa de fragor som ska
hanteras. Detta innebér att kvaliteten i de beslut som fattas och de dtgédrder som vidtas ofta har
mycket att vinna pa en god kvalitet i kommunikationen mellan berdrda parter under processens

ging.

2: Vad giller relationskomponenten (det sociala kapitalet) kan en skicklig hantering faktiskt
leda till en okning av fortroendet for det demokratiska systemet. Det dr ként fran affarslivet att
en kund som klagat pa en produkt och dérvid blivit bemétt med respekt och tillmotesgaende
ofta &r mer ndjd med tillverkaren/séljaren dn en kund som inte haft anledning att klaga 6ver en
produkt. Konflikter kan ses som kriser som ocksa &r test pd hur vél vi klarar av att hantera svara
fragor. Om vi gor erfarenheten att vi klarade av att hantera svérlosta fragor pa ett respektfullt
och konstruktivt sétt sa ar detta starkt fortroendeskapande. Infor kontroversiella beslut finns
alltsa en potential for att inte bara hantera frdgorna smidigt, utan ocksa faktiskt stérka tilltron
till det demokratiska systemet.

P4 samma sitt kan vi peka pad potentiella risker forknippade med oskicklig hantering av
konflikter kring politiska frigor vad giller dels sakfragorna, dels de langsiktiga relationerna
mellan olika parter/grupperingar (se figur 1 pa nista sida).



Sakfragorna

Relationer
(socialt
kapital)

Madjliga negativa konsekvenser
av oskicklig hantering

Madjliga positiva konsekvenser
av skicklig hantering

e Sdmre l6sningar p.g.a. ofullstdndig
information.

o Missade mojligheter att utveckla
kreativa 16sningar.

o Missade mojligheter att utveckla
integrativa l6sningar som tillgodoser
olika parters intressen.

o Utdragna, kostsamma besluts- och
implementeringsprocesser.

o Utebliven kunskapsuppbyggnad och
-spridning.

o [ §sningar som dr anpassade efter
sarskilda omsténdigheter och
intressen.

e Processen genererar kreativa idéer
som kan byggas in i 16sningar.

o Friktionsfriare implementering p.g.a.
av forstéelse och acceptans fran
berdrda parter.

e Berdrda parter far battre kunskap och
insikt i komplexa forutséttningar: det
sker ett 1arande hos politiker,
tjidnsteméin, engagerade medborgare
som &r en resurs i nya sakfragor.

e Okad misstro hos allménheten
gentemot politiker/forvaltning.

e Polarisering, antagonistiska
instéllningar.

o Politikerforakt.

o Minskad motivation att engagera sig
i samhéllsfrdgor, som fortroende-
valda och i andra former.

o Risk att drabbade blir réttshaverister
som tar mycket tid och kraft.

e Fortroendet for politiker, forvaltning
och det demokratiska samhélls-
systemet i allménhet stérks.

o Nya grupper kan ldra mer om hur
demokratisk samhillsstyrning kan
fungera.

e Det skapas relationer som gor
framtida samverkan léttare.

® Minskning av kénslor av maktloshet
och utanforskap.

e Okad trygghetskiinsla till foljd av
starkare relationer.

e Okad dppenhet for lirande genom
kontakt med andra synsétt och
grupper som &r annorlunda 4n man
sjélv.

Figur 1 Konsekvenser av skicklig och oskicklig hantering av politiska fragor
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3. Alternativa metoder for hantering av samhalls-
konflikter: Faltets framvaxt

Filtets framvaxt i USA

Lawrence Susskind och Sarah McKearnan (1999) beskriver hur faltet "public dispute
resolution" véxte fram i USA under slutet av 1970-talet och framfor allt 1980-talet.* De menar
att de forsta experimenten med alternativa metoder att hantera samhéllskonflikter gjordes inom
fyra olika omréaden:

1. konfliktlosning i miljofragor (environmental dispute resolution)

2. forhandlade investeringsstrategier (negotiated investment strategies)

3. forhandlade regelverk (negotiated rule-making)

4. konfliktlosning i lokalsamhillen (community dispute resolution)

En 6versikt over vilka problem som var drivkrafterna for innovation inom omréadet hantering
av samhillskonflikter och vilka former innovationerna tog ar av intresse av flera skal.

Négra av de tidigaste forsoken gjorde i samband med konflikter kring miljoproblematik. Det
fanns flera fall dér riskerna var stora for att projekt med stora miljokonsekvenser skulle leda till
langdragna réttsprocesser. Det fanns dirfor starka skél att prova om medlingsforfaranden skulle
kunna bilidgga konflikterna snabbare och leda till mer héllbara och tillfredstéllande 16sningar.
Ett av de forsta fallen var en langvarig konflikt kring ett forslag att bygga en damm i
Snoqualmiefloden i staten Washington i nordvéstra USA for att kunna reglera vattenfléden och
undvika oversvimningar. Bland foresprakarna fanns bonder i floddalen och bland motstandarna
till projektet fanns olika parter som var oroliga for vad som skulle hinda med flodens
ekosystem. Kring 1973 arbetade tvad medlare under ett &r med en dialogprocess mellan ett flertal
intressentgrupper, som forhandlade fram en 6verenskommelse om villkor for ett dammbygge,
etableringen av ett samordningsorgan for floddalen och en rad andra atgérder. Tre ar senare
hade minst nio andra storre miljorelaterade konflikter framgéngsrikt 16sts genom
medlingsprocesser. Det kunde handla om lokalisering av anldggningar for miljofarligt avfall
eller vem som skulle betala kostnaderna for sanering av fororenade markomraden.

Ungefdr samtidigt, under andra halvan av 1970-talet, gjordes experiment med att hitta
smidigare former for att reglera konflikter mellan federala myndigheter, delstatsmyndigheter
och lokala forvaltningar om villkoren for bidrag till respektive finansiering av angeldgna stads-
utvecklingsprojekt. For att béttre koordinera motstridiga intressen och regelverk utformades en
process som kom att kallas Negotiated Investment Strategy, NIS. Kérnan i processen utgjordes
av en medlarledd serie forhandlingar mellan foretrddare for forvaltningar pd olika nivaer dér
man arbetade igenom intressemotsittningar, gick igenom forutsdttningar och arbetade fram
omfattande, ldngsiktiga investeringsplaner.

Ett tredje omrade for metodutveckling kring samhaéllskonflikter var frustrationen bland myn-
dighetsforetradare, niringslivsaktorer och intresseorganisationer over langdragna och kost-
samma tvister kring inférandet av ny lagstiftning och nya regelverk pé olika omriden. Inte
sdllan ledde dessa konflikter till komplicerade réttsliga processer nir olika parter forsokte virna
sina intressen kring inforande av nya tekniska normer, miljoregler och liknande. Det statliga
organet Administrative Conference of the United States, vars uppgift det var att verka for mer

4 Se ocksa Dukes, 1996, kap 2-3.
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effektivitet i statliga myndigheter, utvecklade i borjan av 1980-talet rekommendationer om att
involvera berorda parter i direkta forhandlingar och gemensamma utredningar for att utveckla
nya regelverk, s.k. negotiated rule-making. Ett av de forsta exemplen pa denna process var nér
statliga Environmental Protection Agency anvénde en sadan process for utveckla regler kring
straffavgifter for tunga fordon och motorer som Overskred normerna for utsldpp av
luftfororenande dmnen. Aven hir anvindes opartiska medlare for att leda en grupp foretridare
for olika intressenter i en serie forhandlingar och gemensamma utredningar som ocksé pa bara
fyra manader ledde fram till en 6verenskommelse. Processen har sedan anvints av flera olika
myndigheter i olika typer av frigor.

Det fjdrde omradet ddr innovationer gjordes for att hantera samhéllskonflikter var etableringen
av lokala konfliktcentra med konflikthanteringsspecialister som kunde bistd i hanteringen av
konflikter i lokalsamhéllet. Tidiga exempel pa sddana centra var bildandet av Neighborhood
Justice Centers i Kansas City, Atlanta och San Francisco, initierade av det amerikanska federala
justitiedepartementet i slutet av 1970-talet. P& méanga hall i USA finns s.k. Community
Mediation Boards, som vi kanske kan dversitta med medlingsbyréer. I Tyskland vixer det nu
fram liknande verksamheter, under beteckningen Gemeinwesenmediation (Bundesverband
Mediation, 2005; Gotz & Schiifer, 2008). De norska "konfliktraden" dr en liknande foreteelse.’
Dessa lokala medlingscentra har i allméanhet sitt huvudsakliga arbetsomrade i konflikter mellan
individer och grupper i lokalsamhillet, t.ex. i samband med ungdomsbrottslighet eller
grannkonflikter. De kan ocksa bli involverade i lite storre konflikter i lokalsamhaéllet och blir
da viktiga aktorer i samhallskonflikter (se Sachs, 2000). Vi kommer dock inte att g& djupare in
i denna del av filtet hir, framst eftersom det helt enkelt knappt finns ndgra liknande
medlingsbyrder eller konfliktrad i Sverige. I framtiden kan det dock ténkas att de kommunala
verksamheterna kring medling vid brott kommer att vidgas till att erbjuda medling ocksa in
andra typer av konflikter i niromradet. Vill man veta mer om amerikanska community boards
sa hdnvisas t.ex. till Schwerin (1995).

Den amerikanska branschorganisationen Association for Conflict Resolution har en sérskild
avdelning for samhéllskonflikter, Environment and Public Policy Section.®

Erfarenheter i tyskspréikiga linder

Anvindningen av medlingsforfaranden i samhaéllskonflikter tog i Tyskland, liksom tidigare i
USA, sin borjan inom miljdomradet. Tidiga exempel (1980- och 1990-talen) handlade framst
om lokalisering av lagringsplatser for miljofarligt avfall och avfallsférbrinningsanldggningar.
Inom detta omrade var det omojligt att fa till stdind anldggningar utan massivt motstdnd fran
medborgare, aktionsgrupper, miljdorganisationer och andra (Troja & Meuer, 2004:220f). Det
begrepp som anvindes for dessa processer var "Umweltmediation," ung. medling i miljéfragor.

Tyskland befinner sig, liksom andra europeiska lander, enligt Geis (2005:73) fortfarande i en
experimentfas och kan i jamforelse med USA betraktas som ett "utvecklingsland." Diskus-
sionen i Tyskland om alternativa metoder for hantering av samhéllskonflikter startade pa allvar
under 1990-talet. Framforallt frén forvaltningsjuridiskt hall kom mycket kritiska omdémen
(Geis, 2005:74).

5 Se http://www.konfliktraadet.no.
¢ Se http://www.acrepp.org.
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Geis (2005:75) anger fyra faktorer som bromsat utvecklingen av alternativa konflikthante-
ringsmetoder 1 Tyskland. For det forsta tar det i allménhet 1dng tid innan sociala innovationer
omsitts 1 politisk praktik. For det andra méste det inom forvaltningarna finnas personer som
har kunskap om och 6ppenhet infor att anvédnda alternativa forfaranden. For det tredje fungerar
de konventionella rittsliga, politiska och administrativa procedurerna tillrdckligt bra i de flesta
fall. Medlingsprocesser kan vara tids- och kostnadskrdvande, vilket innebér att de anvinds
framst 1 sérskilt svara och redan eskalerade konfliktfall. For det fjdrde kan man forvénta sig att
anviandningen av alternativa processer 1 sig sjidlv kan bli en konfliktfraga, dér olika intressenter
bedomer ldmpligheten av att anvénda t.ex. medlingsmetodik véldigt olika.

Omrédet tycks dock befinna sig i en mycket dynamisk utvecklingsfas, som bl.a. kommer till
uttryck i en nyutgiven mycket omfattande bok dér medlingens roll i ett stort antal samhélls-
omraden diskuteras ingdende (Niedostadek, 2010).

Troja & Meuer (2004) sammanfattar resultaten av ett forskningsprojekt ddr man inventerat och
analyserat sd manga fall av medling i samhéllskonflikter som man kunnat hitta uppgifter om.
Studien omfattar 86 medlingsforfaranden i samhéllskonflikter i Tyskland under perioden 1996-
2002.

Troja & Meuer (2004:222) gor en distinktion mellan tvd typer av medlingar i samhaélls-
konflikter, sddana som dr "projektrelaterade" och sddana som dr "programrelaterade." Med
"projektrelaterade forfaranden" menas medlingar dér det finns konflikter om vissa specifika
atgirder och projekt (t.ex. vigbygge, ombyggnation av en offentlig plats, lokalisering av en
avfallsforbranningsanldggning). Med "programrelaterade forfaranden" menas konflikter kring
utvecklingen av mél, regelverk och atgérder (t.ex. utformning av en utvecklingsplan for trafik,
ramplan for en stadsdel, utveckling av ett avfallshanteringsprogram, utveckling av en ramplan
for landskapsgestaltning i en region).

De 86 samhallskonflikter som Troja och Meuer studerat finns inom en rad olika omraden:
e 25 fall inom stadsplanering
e 16 fall var trafikfragor
e O fall gidllde markanvdndning
e 7 fall gillde politiska och sociala problem (t.ex. nedliggning av klinik, drogpolitik,
ungdomscenter, flyktingforldggningar)
e 6 fall var naturskyddsfragor
e 06 fall gillde avfallshantering
e 3 fall gdllde industrianldggningar
e 3 fall handlade om utbildningsinstitutioner
e § fall hamnade i kategorin "6vrigt"

I knappt hélften av fallen var antalet deltagare i sjdlva medlingsprocessen férre dn 20, medan
vissa fall hade omkring hundra deltagare. Forskarna samlade in uppgifter om hur lidnge
medlingsprocesserna pagatt:

Mindre 4n ett halvar 30
Ett halvt till ett ar 38
Ett till tva ar 24
Tva till tre ar 5
Mer é4n tre ar 3
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Det typiska tillvigagingssittet i de studerade fallen var som foljer: Efter forberedande samtal
gors en oversiktlig konfliktanalys, dérefter triffas 6verenskommelser om ramar och regler for
medlingen. [ huvudfasen bildas en central grupp dér foretrddare for de olika intressentgrupperna
samlas och dir beslut fattas under processens gang. Harutover finns, beroende pa antalet
deltagare och frdgornas komplexitet, eventuellt arbetsgrupper som arbetar sirskilda delar av
problematiken. Eventuellt ordnas ocksé en eller flera workshops eller offentliga mdten for att
bearbeta delfragor och/eller for att mojliggora att bredare kretsar ur offentligheten far mojlighet
att paverka processen. Inom ramen for denna dvergripande struktur kan det dock finnas stora
variationer i uppliagg av och inslag i medlingsprocessen.

I Tyskland finns sedan 1998 en forening med syftet att frimja kunskap om och anvindning av
medling i samhéllskonflikter: Forderverein Mediation im offentlichen Bereich.”

7 Se http://umweltmediation.info.
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4. Hantering av samhillskonflikter: allméinna aspekter

Fyra former for hantering av konflikter

Man kan sdga att det finns fyra grundformer for att hantera samhéillskonflikter: dialog,
diskussion, regelstyrda procedurer och overkérning. De skiljer sig frdn varandra bland annat
vad géller ambitionsnivan for hur hog grad av samforstdnd som soks. Detta kan beskrivas som
en trappa, dir dialogen &r det hogsta trappsteget, med de mest langtgédende anspraken pé att nd
fram till dmsesidigt samforstand.

Dialog

Diskussion

Regelstyrd
procedur

Overkdrning

Figur 2 Fyra grundformer for hantering av samhdllskonflikter

I samhillsfrdgor ror man sig ofta pd de tvd mellersta stegen, diskussion och regelstyrda
procedurer. Diskussioner kdnnetecknas av att parterna soker en 16sning genom att formulera
och prova sakliga argument. Nér detta tar formen av forhandlingar sa bemddar sig parterna om
att ta varandras argument pa allvar, sa lange de &r relevanta och sakliga. De l0sningar man
kommer fram till forvintas vara priglade av de sakargument som visat sig vilgrundade.
Regelstyrda procedurer anvinds antingen rutinméssigt, for att detta dr det normala
forfaringssattet, eller sa tillgrips regelstyrda procedurer nir man inte kan komma fram till en
16sning parterna accepterar genom diskussioner. Overkorningar, vanligen i form att den part
som har formell makt driver igenom ett visst beslut mot en eller flera parters vilja, anvénds for
det mesta nir ingen av de dvriga formerna framstar som en mojlig vég att na ett avslut. I figur
3 beskrivs mer ingdende egenskaperna i de fyra grundformerna.

De alternativa former for hantering av samhéllskonflikter som beskrivs i denna skrift syftar till
att skapa fOrutsdttningar for dialogbaserade l0sningar. Dialog som problemldsningsform
kinnetecknas av att man efterstrdvar samforstand, att man soker integrera parternas intressen
genom kreativa l0sningar, samt att parterna forvéntas vara villiga att forstd varandras synsitt,
det vill séga de intressen och tolkningar som ligger bakom olika stdndpunkter.

Alla fyra formerna &r naturliga inslag i samhillslivets besluts- och styrningsprocesser och dr
ddrmed ocksa relevanta delar av en helhetssyn pd hanteringen av konflikter kring politiska
fragor. I varje enskilt drende finns det anledning att overvdga vilken form eller vilken
kombination av former som dr ldmpligast att anvénda. Alla fyra formerna kan givetvis ocksa
anvindas pd mer eller mindre skickliga sdtt, med ibland langtgdende konsekvenser bade for
utfallet i sakfragorna och for det sociala kapitalet.
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Dialog — Parterna vill, om mgjligt, uppnd samforstand om hur fragan ska regleras.

— Parterna &r intresserade av att forstd hur andra parter ser pa frdgan, inte bara vad
géller rena sakargument, utan ocksa andras upplevelser och tolkningar av fragan.

— Parterna har forvéntar sig att bli bemoétta med respekt och god vilja frén andra parter.

— Parterna dr 6ppna for mdjligheten att det man far hora fran andra kan innebéra att
egna synsitt paverkas och fordndras. Man har alltsa inte slutgiltigt 14st sig vid fardiga
standpunkter.

Diskussion — Parterna tror att andra berdrda parter dr mottagliga for sakliga argument och att det &r
mdjligt att néd fram till en dmsesidigt acceptabel dverenskommelse genom diskussion/
forhandling.

— Parterna kénner sig forpliktade att hélla sig till sakliga, relevanta argument i diskus-
sioner resp. forhandlingar om sakfragan.

— Argument formuleras och provas.

— Lbosningar ska vara rimliga i forhallande till de relevanta argument som lagts fram
(forpliktelse att véga in sakliga och relevanta argument).

Regelstyrda — Man anvénder sig av ndgon typ av regelstyrd procedur for att na fram till ett giltigt

procedurer beslut. "Reglerna" kan vara explicita och formella, eller implicita och informella.
Exempel pa explicit regelstyrda procedurer &r omrdstning; delegering; avddmning av
hdgre niva; anvéndning av regelverk i avtal, kontrakt, uppdragsbeskrivningar;
tillampning av fasta kriterier; réttsliga processer; MBL-forhandlingar. Exempel pé
implicita regelstyrda procedurer &r debatt (dar den retoriskt skickligaste vinner
debatten pa poéng; eller dar den mest uthélliga trottar ut mindre uthalliga som ger
upp) och olika varianter av "harskartekniker" vid méten.

— Man kan na fram till beslut &ven om berdrda parter inte tror att andra parter ar
mottagliga for sakargument i en sadan utstréckning att man kan né fram till en
Omsesidigt acceptabel dverenskommelse genom diskussion/ forhandling.

— Utfallet ofta ar att ena sidan vinner och den andra forlorar, alternativt att man kopslar
sig fram till en uppgorelse som accepteras av parterna fast man inte ar 6verens i sak.

Overkérning | — En eller flera parter inte tror att det gar att na en acceptabel Gverenskommelse genom
dialog, diskussioner eller regelstyrda procedurer, alternativt tror att de kan lyckas
driva igenom sina egna intressen utan andra parters medgivande.

— Ena parten anvédnder formell makt eller andra handlingsméjligheter for att ensidigt
driva igenom sin egen standpunkt, mot andra parters uttryckliga vilja.

— En eller flera parter stélls infor fullbordat faktum och tvingas ge vika, ofta med
pafoljd att man soker efter mdjligheter att sjélv utsétta motparten for en 6verkdrning.

Figur 3 Fyra former for hantering av konflikter

Allménna principer for medling i samhillskonflikter

I kapitel 5 kommer vi att ge en Oversikt over fyra varianter av metodik for hantering av
samhiéllskonflikter, med fokus pa det praktiska tillvigagingssittet. Mot bakgrund av den
beskrivning som gjorts ovan av samhéllskonflikters typiska egenskaper och forutséttningar och
med ledning av de senaste decenniernas utveckling inom konflikthanteringsomridet som helhet
kan det vara pa sin plats att ssmmanfatta en rad allmédnna principer som bor vara viagledande i
hanteringen av samhéllskonflikter. Vi sammanfattar hir de tio principer som Carpenter och
Kennedy (2001, kap. 3) mot bakgrund av sin omfattande erfarenhet ser som centrala.

Princip 1. Konflikter bestar av sakfragor, tillvigagangssdtt och relationer.

Det dr vanligt, kanske i synnerhet bland tjanstemén i forvaltningar, att fokusera starkt pa sak-
fragorna i konflikten. Man pekar pé tekniska aspekter, data och regelverk. Som vi sett i tidigare
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avsnitt dr erfarenheten dock att sattet man bemoter manniskor pé och valet av tillvigagangssitt,
t.ex. vilka procedurer man anvénder, kan vara avgoérande for konfliktforloppet. Att inte ta emot
budskapet ndr medborgare protesterar mot en atgéird dr ndrmast en garanti for att attityderna ska
hardna och tonen skérpas. Nar man overvéger hur en forestiende samhéllskonflikt ska hanteras
bor man alltsa tdnka igenom inte bara den mest korrekta proceduren for att bereda sakfragorna,
utan dven planera hur bemoétandet av parterna bor utformas.

Princip 2. For att finna en bra losning mdste man forstd problemet.

Att agera utifran forhastade slutsatser om vad problemet handlar om leder i bésta fall till
suboptimala 16sningar, i sémsta fall till konflikteskalation, dirfor att parterna inte upplever sig
bli tagna pa allvar. Det &r ofta mojligt att finna 16sningar som tillgodoser viktiga intressen, men
dé méste man verkligen ha forstatt vilka dessa intressen egentligen dr. Det mest effektiva sittet
att forstd problemet dr att tala med parterna, noga lyssna pa vad de sdger och identifiera vilka
sakfragor som dr viktiga for dem och vilka intressen som ligger bakom dessa sakfragor.

Princip 3. Ta er tid att utveckla en strategi och genomfora den.

I stora, akuta konflikter &r trycket stort att handla snabbt. Det blir frestande att forsoka hitta en
"quick fix" som ska ddmpa missndjet. Erfarenheten visar dock att det &r just i de besvirligaste
situationerna, dér handlingstrycket dr som storst, som man har mest nytta av att vara
omsorgsfull 1 planeringen av strategin. Presenterar man en trovirdig plan for en konflikt-
hantering som tar parternas intressen pa allvar, d& leder detta oftast till att upprordheten lagger
sig, &ven om @nnu inget dr sagt om vad som ska ske 1 sakfragorna.

En strategi har foljande punkter att planera for:

— Gora en gemensam formulering av vad problemet dr, som parterna kan instimma i.

— Komma fram till 6msesidigt tillfredstéllande procedurer for att genomfora en forhandling.
— Identifiera alla berorda parters sakfrdgor och intressen.

— Utveckla ett spektrum av forslag for hur problemet kan 16sas.

— Komma 6verens om en 16sning.

— Fatta beslut om hur 6verenskommelsen ska implementeras.

Princip 4. Framsteg forutsdtter positiva arbetsrelationer.

Ett konstruktivt klimat &r den viktigaste resursen i hanteringen av konflikter. Misstro och
antagonism stir i vidgen for god vilja att utveckla Omsesidigt acceptabla losningar. 1 for-
beredelser och ledning av en medlingsprocess bor man fokusera pd vad man kan gora for att
reducera misstro och skapa s& mycket fortroende som mojligt. Att komma Overens om
spelregler for kommunikation och procedur och att ge processledare tydligt mandat att se till
att dessa spelregler foljs kan spela en central fortroendeskapande roll.

Princip 5. Forhandlingar bérjar med en konstruktiv definition av problemet.

Parterna maste komma &verens om vad problemet dr och hur det ska formuleras innan de kan
borja 16sa det. Att bli dverens om problembeskrivningen dr det forsta problemet en grupp star
infor och utgdr ofta den forsta framgangsupplevelsen. Det ér viktigt att undvika en problem-
formuleringen som kan besvaras med "ja" eller "nej." I stillet for att formulera problemet 1
termer av huruvida man ska bygga ett nytt hotell eller inte sd &r det mer konstruktivt att
formulera problemet som "Hur ska markomradet anvéndas pé bésta sétt?"

Problemet maste beskrivas pa ett sitt som inte fran borjan definierar bort négra av parternas

sakfragor. Ofta handlar skicklig problemformulering om att vidga problembeskrivningen fran
ett smalt fokus pa en viss sakfraga till att omfatta ett bredare spektrum av frdgor. Hiarigenom
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blir det oftast lattare att utveckla kreativa l0sningar, eftersom det finns fler variabler att arbeta
med.

Princip 6. Parterna bér bidra till att utveckla processen och lésningarna.

Besluts- och befattningshavare ér de som i slutéindan fattar de formella beslut som behdvs. Detta
behover dock inte innebéra att man ocksa fattar alla beslut om hur processen ska utformas. Att
lata parterna fa ta ansvar for utformningen av processen skapar fortroende och leder ofta till
mer ansvarstagande fOr integrativa 16sningar som ocksa dr hillbara i lingden. Tjidnstemén
forsoker manga ganger hantera en komplex fraga genom att inhdmta synpunkter och sedan sjilv
formulera ett forslag som ar sa védlavvdgt som mdjligt. Sedan blir han eller hon ofta forvanad
over intensiteten i protesterna mot forslaget. En del av motstidndet beror ofta pa att parterna inte
har fétt delta i processen att komma fram till en 16sning, de har dé heller inte behovt sitta sig 1
rollen att ta ansvar for att helheten ska fungera.

Princip 7. Hdllbara l6sningar baseras pd intressen, inte pa standpunkter.

Att formulera staindpunkter och krav och sedan driva dessa gentemot motparten och besluts-
fattare baddar for en konflikt dér parterna positionerar sig, forsoker vinna éverhanden och dér
lasningar leder till 6kande frustration och kanske konflikteskalation. Alternativet till att
debattera stdndpunkter &r att parterna formulerar vilka intressen det dr de vill virna om, samt
att se till att alla berdrda parter forstatt de andra parternas intressen. En parts standpunkt i
sakfrdgan dr denna partens fOrestdllningar om vilken 16sning som skulle tillgodose deras
intressen. Standpunkterna upplevs ofta som oacceptabla for andra, medan man i1 allménhet kan
ha forstdelse for de intressen respektive part virnar om. Har parterna en klar forestéllning om
vilka intressen som &r viktiga, dd 4r det mycket léttare att se processen som en
problemldsningsprocess, dir uppgiften dr att vara sa kreativ som mojligt for att hitta 16sningar
som i mojligaste mén tillgodoser de olika intressena.

Princip 8. Processen mdste vara flexibel.

Sambhallskonflikter dr i allmédnhet s& komplexa att det ar svért att fran borjan forutse precis hur
processen bor ga till och hur lang tid den tar. Nir man borjar samla och bearbeta information
inser man ofta att det fanns andra fragor eller omstandigheter som &r viktiga for en héllbar
16sning, kanske ocksa att det finns ndgon mer berord part som behdver konsulteras. Man maste
vara beredd pa att det kan bli nddvandigt att fatta nya beslut om tillvigagangssétt och sakfragor
under processens gang.

Princip 9. Tdnk igenom vad som kan gd fel.

Det 4r ndrmast en sjilvklarhet att det kan uppstd olika typer av svarigheter under en
konflikthanteringsprocess. Det dr inte mojligt att forutse alla de problem som kan dyka upp,
men det dr anda klokt att fore och under processen se dver vilka svarigheter som kan tinkas
uppstd och ténka igenom hur dessa kan hanteras. En strategi som har ménga fordelar &r att
processledaren lidgger ansvaret pa gruppen: "OK, nu har det blivit s hér, hur vill ni hantera
det?"

Princip 10. Gor inte ndgon skada.

Att starta en samradsprocess eller medling utan att avsitta tillrdckligt med tid och resurser for
dess genomforande kan gora situationen virre. Om det inte finns rimliga forutsdttningar att
genomfora processen enligt konstens regler s dr det béttre att avsta helt.
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Vi avslutar detta avsnitt med ett par kloka antaganden om fOrutsittningarna for medling i
samhéllskonflikter formulerade av den amerikanska medlaren Susan Podziba (2003:286). Hon
skriver bl.a. att (1) de som péaverkar eller paverkas av en sakfraga har vardefull kunskap och
visdom att bidra med for att komma vidare med fragan, som behdver komma fram,
sammanfattas och integreras i forhandlingsresultatet; (2) de som paverkar eller paverkas av en
sakfraga har antaganden som &r inbdddade i deras perspektiv pa fragan och att en del av dessa
antaganden behdver synliggoras och granskas for att mojliggora att nya idéer kan uppsté; och
(3) en vil utformad och genomford process sannolikt kan leda till en unik och héllbar 6verens-
kommelse. Hon sdger vidare att i medlingsprocesser i samhéllskonflikter brukar néstan alla
intressenter ha felaktiga antaganden om andra intressenter och att dessa antaganden stér i vigen
for att ta till sig ny och mer korrekt information (Podziba, 2003:288f). For att kunna komma
vidare i1 en process maste medlaren bista parterna i att komma till insikt om vad det dr de inte
vet an.

De flesta parterna i en samhéllskonflikt, skriver Podziba, gar in i en medlingsprocess sékra pa
att deras stdndpunkter dr riktiga, men osékra pa sina mdjligheter att férhandla fram en bra
16sning. De fasta Overtygelserna dr dock i allmédnhet det som skapar lasningar i konflikten.
Forutsittningarna for ett gott resultat 4r mycket béttre om parterna i stéllet dr sékra pa att deras
legitima intressen kommer att tillgodoses s langt det 4r mdjligt, men dr osékra pé hur detta ska
kunna ske. Om parterna fran borjan 6msesidigt visar respekt for varandras legitima intressen sa
finns det goda mdjligheter att utveckla nyfikenhet, kreativitet och ddrmed ga in i en gemensam
problemldsningsdialog som leder till en genomforbar och héllbar dverenskommelse.

I vilka fall dar det limpligt att anvanda en medlingsprocess?

Det ér direkt oldmpligt att anvdnda dialog-/medlingsprocesser i samhéllskonflikter om det inte
finns en beredskap for att verkligen ta processen pa allvar. Startar man en medling s& vécker
man ocksa forvintningar om att processens resultat ska paverka utfallet i de aktuella fradgorna.
Det finns ockséd andra Overviganden som bor géras om ndr man Overvdger hur en
samhéllskonflikt bor hanteras. Lawrence Susskind och hans kollegor vid Consensus Building
Institute har tagit fram en liten "vigvisare" for tjinstemén i1 forvaltningar kring hur man kan
hantera markanvéndningskonflikter med hjélp av vad som dér kallas assisterad forhandling
(Susskind et al., 1999). I skriften finns ett "test" man kan reflektera 6ver for att bedoma om en
samhillskonflikt [dmpar sig for en medlingsprocess. I var dversittning ser det ut sa hér:

nin

Om ni svarar "ja" pa minst 6 av de 8 fragorna nedan s& bor ni dverviga att anvénda assisterad
forhandling:

. Ar sakfragorna i konflikten tydligt definierade?

. Ar huvudparterna villiga att tala om méjligheter att na en dverenskommelse?

. Ar utgéngen av konflikten osiker om man inte nar fram till en 6verenskommelse?

. Ar insatserna hoga?

. Har sakfragorna stort allménintresse?

. Ar allmiinheten frustrerad dver hur konflikten hanterats fram till nu?

. Haller den ansvariga forvaltningen pa att forlora allménhetens fortroende?

. Ar det sannolikt att flera av de berdrda parterna kommer att ha Iangsiktiga relationer i framtiden?

02NN W
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Den amerikanska branschorganisationen for professionella konflikthanterare, SPIDR® har en
liknande checklista i sina rekommendationer for medling i samhillskonflikter (SPIDR,
1997:13). I denna checklista reckommenderas att man ocksa ska dvervéga foljande punkter:

Det finns tillrdckligt med tid och resurser. Tid behovs for att bygga konsensus mellan motstridiga
intressen och resurser behdvs for att stodja processen.

Det politiska klimatet &r gynnsamt. Eftersom denna typ av forhandlingar dger rum i en politisk
kontext sa &r stod fran ledningen och fragor kring timing, t.ex. i forhallande till politiska val, av
avgorande betydelse for beslutet att gé vidare.

Forvaltningen é&r villig att anvénda processen.

Tredjepartsrollen

En tredjepart, bendmnd faciliterare, medlare eller processledare, kan ibland, nir sakfragorna ar
komplexa och manga intressen och parter dr involverade, vara nddvindig for att kunna na fram
till en stabil 16sning. Behovet av en opartisk processledare kan bli uppenbart nér en konflikt
eller lasning dr ett faktum. Det kan dock givetvis vara klokt att dvervédga behovet av en tredje
part innan dessa situationer uppstar, om man forutser att risken &r stor att en besvirlig konflikt
uppstar.

Vem kan vara tredjepart?

Tredjeparten kan vara en tjansteman inom en forvaltning eller organisation, dock maste det vara
tydligt att uppdragsgivaren inte har en sddan koppling till den tredje parten att opartiskheten
ifragasitts. I vissa fall nér olika parter dr i konflikt och situationen dr sddan att andra parter
ifragasitter tredjepartens opartiskhet, bér man ta in en tredje part utifrén.’

Lite schematiskt kan man sdga att det finns fyra kategorier av personer som kan fungera som
processledare (facilitatorer, medlare) i samhéllskonflikter:

1. Tjanstemin utan sdrskild utbildning i eller tidigare erfarenhet av processledning som fér
i uppdrag av overordnade att hantera ett drende.

2. Betrodda personer (t.ex. pensionerade politiker, naringslivspersonligheter) som (a) inte
sjélva dr parter i samhéllskonflikten, men som (b) inte heller har sarskild utbildning eller
traning i konflikthanteringsmetodik men énda (c) anses ha personliga kvaliteter som gor
dem lampliga som processledare och/eller dtnjuta allmént fortroende bland parterna.

3. Tjanstemin eller fortroendevalda med intresse for och viss tidigare erfarenhet av pro-
cessledning samt personliga kvaliteter som gor dem lampliga som processledare.

4. Professionella processledare med relevant utbildning och stor tidigare erfarenhet, som
pa konsultbasis étar sig processledningsuppdrag.

I en mycket hog andel av de fallbeskrivningar av samhéllskonflikter som finns i litteraturen har
man anlitat professionella processledare, som inte sjdlva har bindningar till nigon av parterna.
Undantag finns dock. Boken Managing public disputes av Carpenter och Kennedy (2001) riktar

8 SPIDR, Society for Professionals in Dispute Resolution, har sedermera bytt namn till ACR, Association for
Conflict Resolution.

° I SPIDRs riktlinjer for myndigheters anviindning av medlingsprocesser finns en samling etiska riktlinjer for
medlare i samhéllskonflikter, vél vérd att reflektera 6ver for alla som atar sig att leda en medlingsprocess
(SPIDR, 1997, Appendix 4).
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sig till den tredje av kategorierna ovan och innehéller fallbeskrivningar dir man utsett en
lamplig person ur den lokala miljon att leda en medlingsprocess. Det finns ocksé exempel pa
fallbeskrivningar dér personer i den andra kategorin fungerat som medlare, t.ex. i Anna Geis
(2005) mycket ingdende analys av medlingsprocessen kring utbyggnaden av flygplatsen i
Frankfurt. P4 grund av uppgiftens svarighetsgrad ar det oldmpligt att utse en person ur den
forsta kategorin att vara processledare i en samhéllskonflikt didr det finns en betydande
eskalationspotential. '

Tredjepartens funktioner
Carpenter och Kennedy (2001:191-193) ger i sju punkter en oversikt over de funktioner som
en tredjepart kan ha i en konflikthanteringsprocess:

1. Kartléigga och analysera frigan eller konflikten

Processledaren kan i inledningsfasen samla och analysera information for att identifiera parter
som bor delta, skapa underlag for att utforma en ldmplig process, samt stodja parterna i att
sortera i frdgor och intressen.

2. Utforma en strategi

Utifrén kartliggningen kan tredjeparten bidra med att utforma en konstruktiv process for att
stddja parterna i att arbeta igenom deras meningsskiljaktigheter, i samverkan med parterna ta
fram malséttningen med processen, samt identifiera och ta fram ett program for processen. I
denna uppgift kan det ocksd ingd att planera hur och vilka metoder/processer som behovs.
Vidare bor tredjeparten ta initiativet till att utforma grundlidggande regler for hur processen ska
gé till, inte minst spelregler for kommunikationen mellan parterna.

3. Mojliggora konstruktiv kommunikation

Tredjeparten ansvarar under rddgérandet genom samtalsledning for att kommunikationen halls
konstruktiv sa att parterna far mojlighet att motas under sékra/trygga former. Det kan ocksa
gélla infor dialogmoten, samt mellan moten for att bidra till en mer konstruktiv kommunikation.

4. Utgora processledare

En tredje part kan leda planeringen av och hantera hela dialogprocessen. Detta skapar tillit till
processen, dér parterna far stod i att bendmna fragor och gé igenom processens alla steg. Om
forhandlingar fallerat eller processen stannat upp kan tredje part dven anlitas for att komma
vidare.

5. Hantera data/fakta

En visentlig roll processledaren kan ha dr att som tredje part samla parterna for att komma
overens om vilka faktauppgifter som ska ligga till grund for forhandlingarna. I samrad med
parterna kan processledaren dven ta fram ny information som behdvs, samt, inte minst i kénsliga
fragor, hantera kénslig information i processen.

6. Skapa och uppriitthilla representantgrupperingar

I fall och fragor dédr intressegrupper finns i en konflikt kan processledaren bista i att stodja dessa
1 processen genom, att "utbilda" dem i hur en konstruktiv process gér till, i att finna interna
strukturer for representantskapet, i dialog/hantering inom gruppen om konflikter uppstér dér,
samt i programmet skapa utrymme fOr representanter att ’ta hem” frdgan innan nésta mote eller
infor dverenskommelser.

101 det avslutande kapitlet diskuteras kortfattat vilka personlighetsegenskaper och kompetenser en processledare
i samhéllskonflikter behover forfoga Gver.
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7. Bidra med en neutral plats
En tredje part kan erbjuda en plats som inte tillhdr” ndgon part i konflikten och dér alla kan
kénna sig vilkomna.
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5. Fyra varianter av metodik for medling i samhiills-
konflikter

Inledning

I detta kapitel redogor vi for fyra av de medlingsmetoder i samhéllskonflikter som finns be-
skrivna 1 litteraturen. De dr pad ménga sétt ndra besldktade med varandra. De tva forsta,
Carpenters och Kennedys utforligt beskrivna metodik i boken Managing Public Disputes och
Susskinds och Cruikshanks Consensus Building Approach, kan sidgas utgdra "mainstream-
varianter" av medlingsmetodik i samhaéllskonflikter. De ansatser som foretrads av Joe Folger
och hans kollegor inom skolbildningen transformativ medling, samt av Arnold Mindells deep
democracy ger en viss kontrastverkan genom fokus pa relationsaspekten i konflikterna, genom
sin betoning pa att ge deltagarna sjdlva en hog grad av kontroll 6ver processen och genom att
se starka kénslor som en vérdefull resurs som inte ska ddmpas utan tas tillvara fér mer kompletta
16sningar.

1. "Managing public disputes' — Carpenter & Kennedy

Susan Carpenter & W. J. D. Kennedy (2001) tillhandahéller med boken Managing Public
Disputes: A Practical Guide to Handling Disputes and Reaching Agreement en mycket
handfast och ingdende manual for hur man i praktiken genomftr en medlingsprocess i
samhillskonflikter. ! De riktar sig direkt till beslutsfattare och andra med ansvar for
samhiéllsfragor och som i sitt dagliga arbetet stélls infor och tar beslut i samhillskonflikter. Det
kan vara politiker, tjinstemén inom offentliga forvaltningar, representanter inom néringslivet
eller medborgargrupper. De betonar vikten av att samhéllet i sin helhet har kapacitet att hantera
dessa fragor, snarare 4n att enbart forlita sig pd extern expertkunskap i form av konsulter. Detta
blir mojligt genom att ansvariga och beslutsfattare kan se behoven och sjdlva avgéra hur man
bor gé tillviga for att hantera dessa fragor.

Det handlar om att utveckla kapacitet och fardigheter att hantera samhillskonflikter, samt kunna
avgora vilka dialogprocesser som behovs, for att kunna strukturera och ta fram en strategi for
en dialogprocess.

Niér en konflikt uppstédr menar Carpenter och Kennedy att parterna i konflikten kan vélja att
forvérra eller forbéttra situationen, men att de séllan dr medvetna om att vilka alternativ som
star till forfogande. Genom sin méngariga erfarenhet av konflikthantering har de sett hur parter
fort forflyttar sig inom en konflikt, frdn en situation dér man ar oense, till en konflikt baserad
pa positioner, destruktivitet och kamp. Detta sker da de inte kan se ndgot annat alternativ till
hur de kan gora annorlunda. Konflikter som eskalerar och vidgas dr kostsamma, i bade tid och
pengar.

Carpenter och Kennedy har agerat tredje part i samhéllskonflikter rérande allt fran landfragor
till hantering av kdrnavfall. De har ibland hanterat hela processer och i vissa fall endast deltagit

'1'Vi kan hir bara i stora drag presentera Carpenters och Kennedys metodbeskrivning. De ger mycket detaljerade
erfarenhetsbaserade rdd om alla aspekter av medling i samhaéllskonflikter. Deras bok bor betraktas som obligato-
risk ldsning for alla som atar sig att leda konflikthanteringsprocesser i samhéllskonflikter.
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tills dess att parterna sjilva kunnat arbeta sig igenom sina meningskiljaktigheter och sedan
sjdlva kunnat gé& vidare och ta eget ansvar for processen likvdl som na fram till
overenskommelser.

Hanteringen av konflikter har traditionellt ofta resulterat i I16sningar med karaktédren av vinnare
och forlorare, dé det dr sa vi 16ser problem. Det dr inget fel i det, sévida det dr lampligt i den
konflikt man har ansvar att 16sa. Dock ser fOrfattarna ett behov av sitt att hantera
samhillskonflikter didr man undviker vinnare och forlorare och snarare forsoker na
overenskommelser som alla parter, &tminstone, kan leva med. Detta har visat sig vara
konstruktivt och effektivt i alla olika nivder av komplexa fragor och konflikter.

Carpenter och Kennedy pekar ut ett antal centrala principer for medlingsprocesser i samhalls-
konflikter:

Beslutsfattaren som faciliterare. Det handlar inte hdr om att genom strategi ligga steget fore
de andra parterna, inte heller om att som beslutsfattare sjdlv ta beslut. Det handlar om att
mojliggdra en process, identifiera och samla parterna, for att tillsammans finna 16sningar som
alla kan acceptera. Beslut fattas pa grundval av de 16sningar som parterna gemensamt utvecklat.

Fokus pa att losa konflikten. Snarare dn att vinna en strid, s bor fokus vara pa att 16sa
konflikten. Frdgan ar hur kan vi l9sa situationen, inte vem som har rétt. Det handlar om att ge
parterna alternativ och pa sa vis mojlighet att vilja att hantera och 16sa fragan pa ett sétt dér
allas intressen och behov kan tillgodoses, snarare 4n att forsoka vinna. Skulle parterna inte visa
sig vara villiga att arbeta med denna inriktning sd skall man inte heller genomféra en
medlingsprocess.

Parter mots for att arbeta sig igenom sina meningsskiljaktigheter. De som &r berorda av en
konflikt och/eller ett beslut, &r de som skall métas och definiera problemet. De utbildar varandra
genom att lyssna och bli lyssnade pé och utvecklar och virderar mojliga gemensamma ldsningar
tillsammans. Detta forhédllningssitt skiljer sig fran public hearings/ offentliga méten och
lobbyverksamhet dér fokus ér att kimpa for att gora sig hord.

Parter bidrar och ir delaktiga i att forma dialogprocessen. I borjan av en process, eller ett
program for en dialog, tillfragas parterna om att vara delaktiga i att utveckla en process som de
kdnner skulle fungera biast for att 16sa deras problem. Allt eftersom processen fortgér bidrar
parterna med forslag om processens utformning och innehéll, likvél som fordndringar om och
nir dessa skulle behovas. Skulle situationer uppstd som paverkar processen och som kriaver
beslut, sa dr de ocksé delaktiga i dessa beslut.

Beslut nis genom konsensus. Mélséttningen med beslutsfattande genom konsensus ar att na
overenskommelser som samtliga parter kan acceptera. Parterna nér 6verenskommelser genom
att samla information, diskutera och analysera, samt dvertyga varandra om fordelar med de
olika alternativen. De kan kombinera, sl ihop eller ta fram helt nya alternativ pa losningar
genom detta. Det dr inte helt sjdlvklart att alla parter kommer att gilla eventuella 6verens-
kommelser eller 16sningar men det hela bygger pé att man kan erkidnna en dverenskommelse
som den bista mdjliga for samtliga parter och deras intressen och behov. Man anvénder aldrig
rostning, da detta bidrar till att skapa forlorare, vilka senare under processen eller efterat, kan
komma att utmana en 6verenskommelse. Skulle en part misslyckas i detta kan de senare komma
att sabotera implementeringen av beslutade 6verenskommelser.
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Carpenter och Kennedy delar in metodiken i tre faser: Utveckla en strategi; Genomfora ett
program; och Genomfora 6verenskommelsen.

1. Utveckla en strategi
I den forsta fasen finns tre moment:

* Analys

En analys av konflikten gors forst, dels genom en inventering av konfliktens historia, dels
genom att intervjua personer utan direkt inblandning i frdgan, samt genom andra informations-
kanaler, for en forsta overblick av fragan samt parter.

Man kan sen ga vidare for att genom intervjuer med samtliga identifierade parter f mer
information, samt i detta ocksd fa information om mdjliga andra viktiga parter som bdr vara
med. I denna fas ser man ocksa pé representantskap dir ndgon foretrdder en organisation eller
forening. Det dr viktigt att mandat och roller blir tydliga, for den kommande processen. Parter
och identifiering av dessa dr en viktig del av analysen och man skiljer pé intressenter och parter
hir, vilket innebér att den som dr berdrd, av fragan eller ett beslut i fragan, ar part.

* Utveckla en strategi

Man utgdr sedan ifran analysen for att arbeta fram en strategi, baserad pa den kunskap man
erhallit rorande fragan/konflikten, identifierade parter, parters intressen i fragan, samt andra
viktiga fragor som kan paverka en process. Man undersoker ocksé forutsattningar att genomfora
den ténkta processen, tidsméssigt och resursmassigt, och ser till att forutséttningar finns for att
gd vidare. Viktigt &r i detta ocksa att skapa utrymme for eventuella problem som kan uppsta,
samt ha kapacitet i strategin om eventuella nya parter eller frigor skulle uppsta och behdva
inrymmas i strategin.

* Ta fram ett program

Efter detta kan man tillsammans med parterna ta fram ett konkret program for processen. Detta
inkluderar att man gemensamt beslutar om savél processens faser, spelregler for processen,
samt regler for implementering av kommande dverenskommelser. I detta inryms ocksa beslut
om konsekvenser for den part som inte foljer senare beslutade overenskommelser. Information
till allménheten, samt aterkoppling, skall ske under hela processen.

2. Genomféra programmet
I genomforandefasen omnédmns fyra moment:

* Besluta om proceduren

Vid parternas forsta mote presenteras ett programdokument som innehéller en beskrivning av
sakfrdgorna, medlingsprocessens mal, de foreslagna stegen i processen, hur beslutsfattande ska
gé till samt tidsramar. Ett program kan variera i tid, allt frdn en dag till flera manader, beroende
pa konflikten och dess komplexitet. Vidare bor man i varje fraga ta fram ett unikt program som
ar format efter den aktuella frigan. En viktig del av faststillandet av ramarna ir att enas om
spelregler (groundrules) for processen, d.v.s. dverenskommelser om vilka regler gruppen vill
ha for hur kommunikationen ska gé till, samt vad som géller for representantskap, procedurer
och avgrinsning av vilka dmnen som ska behandlas. Medlaren kan be gruppen komma med
forslag pa vilka spelregler som ska gélla, men kan ocksé sjdlv foresld spelregler som man av
erfarenhet vet kan vara viktiga att ha med. Det kan ocksa vara viktigt att ge processledaren ett
tydligt mandat att se till att de beslutade reglerna ocksé efterfoljs.
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« Utbilda parter

Parter "utbildar" varandra genom dialog, dér deras olika syn pa fragan, intressen, samt vilja till
16sningar bidrar till en gemensam bild. Viktigast i denna process ér att identifiera och bendmna
de sakfragor respektive part ser som viktig, samt formulera vilka intressen parterna har att virna
om. Forstaelse for varandra och varandras perspektiv skapar forutsittningar for en béttre
process. Vidare kan processledaren dven bidra med att utbilda parter som inte har vana i
konflikthantering i processens mdjligheter och produktiva forhallningssétt. Processledaren kan
dven verka inom olika grupperingar for att utverka mandat for gruppens representant, eller ha
dialog inom gruppen om dér finns olika grupperingar med olika intressen.

* Utveckla alternativ

Genom dialog kan parter gemensamt arbeta fram ett antal alternativa forslag till 16sningar som
integrerar s mycket som mdjligt av alla parters intressen, vilket bidrar till att skapa tillit och
fortroende for varandra och processen. Arbetet med att utveckla olika alternativ syftar och
bidrar till mojligheter till att nd 6verenskommelser. I denna fas ar det viktigt att inte forsdka na
overenskommelser for snabbt, di detta kan forhindra arbetet med att utveckla konstruktiva
alternativ.

* Na 6verenskommelser

I det fjarde momentet tar sig gruppen an att arbeta fram en dverenskommelse med utgdngspunkt
frdn de losningsalternativ som utvecklats 1 foregdende steg. Det forsta som behdvs dr att
formulera generella kriterier som en 6verenskommelse maste uppfylla. Darefter kan man prova
hur tidnkta Overenskommelser uppfyller de dverenskomna kriterierna. Det kan vara att de
tillgodoser viktiga intressen hos parterna, inte star i konflikt med géllande lagstiftning, samt
andra vésentliga fragor som varierar fran fraga till fraga.

Med denna grund ser man 6ver vilka 6verenskommelser man kan enas om. Nér konsensus ar
uppniddd for Overenskommelserna skrivs dessa ner i ett utkast. Utkastet/forslaget till
overenskommelse skall sedan godkédnnas av alla parter, samt att representanter far mojlighet att
’ta hem” utkastet till gruppen eller intresseorganisationen, for Oversyn samt godkédnnande.
Efter detta &r klart kan en slutlig 6verenskommelse goras.

3. Genomférande av overenskommelser

* Implementeringsplan

I den slutliga 6verenskommelsen bor man ha med en plan fér implementering, eftersom man
utan en plan oftast star handfallen da oférutsedda problem uppstar. Det intraffar ofta nagot i
genomforandefasen som kan skada hela processen. En implementeringsplan dr ocksa viktig for
att undvika missforstdnd, dé parterna visserligen traffat en verenskommelse om en rad centrala
sakfragor, men kanske inte dr overens om hur genomforandet ska ske. Det dr av vikt att man
skriver ner och dr 6verens i alla delar av det skrivna dokumentet, dels da parter ofta kan uppleva
muntliga dverenskommelser olika, dels for att nya personer kan tillkomma som inte varit del
av processen.

* Kontrollfunktion for 6verenskommelser

Naér det dr dags att borja genomfora overenskommelserna behdver man ett system for att se till
att detta sker som Overenskommet. Det ror dels att overenskommelserna blir av, samt att de
efterlevs. Ansvar for denna funktion kan skdtas av en politisk funktion, en kommitté eller av en
tjansteman/grupp inom en forvaltning, dock dr det d& brukligt att ha en sorts referensgrupp
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bestdende av representanter fran parterna. Denna funktion &r viktig ocksd genom att man
effektivt kan hantera situationer som uppstar samt att parter kan vinda sig hit med sina fragor.

* Detaljer i 6verenskommelser och omforhandling av detaljer

Idealt dr att en Overenskommelse innehéller specifika steg i genomforandet, identifierade
ansvariga personer, samt tidsramar for genomforandet. Dock innehaller de ofta generella ramar,
blandat med specifika delar och kan ger ett ramverk dér vissa detaljer behover utvecklas efter
hand. Man behover saledes samlas kring dessa detaljer och uppritthédlla processen tills dess
detta dr klart. Detta krdver ocksa att information och aterkoppling gors till parter och andra
intresserade. Ibland uppstér problem i denna del av processen och da kan det vara nddvindigt
att ta in en oberoende tredje part. Man kan ocksd behdva samla alla parter till traffar for att
arbeta fram konsensus rorande detaljerna. Detta géller ocksd for omforhandlingar av detaljer i,
och delar av 6verenskommelser, dd mycket att intrdffa som fordndrar situationen. Det kan rora
lagstiftning, nya riktlinjer och politiska forédndringar, vilket dr vanligt i de frdgor som ror
samhéllskonflikter.

* Hantering av 6vertradelser

Det dr inte ovanligt att Overtrddelser sker efter att dverenskommelser nétts. Det kan rora
ekonomiska forutsittningar att fullfolja avtalade Gverenskommelser eller exempelvis nér
organisationer involverade i en konflikt plotsligt dndrar stadgar eller riktlinjer for sitt uppdrag.
Den instans som fétt mandat att dvervaka genomforandet av dverenskommelsen bor ocksé ha
mandat att vidta atgdrder om nagon av parterna inte lever upp till de dtaganden man kommit
overens om.

Ett exempel

Ett relativt nytt amerikansk samhéille hade 20 ar tidigare byggts upp i ett bergsomrade som en
turistort for skidakning, camping och vandring. Trots att dess huvudsakliga inkomstkélla och
arbetstillfallen kom ur turistndringen bestod centrala delar av stadskdrnan av ddetomter,
parkeringsplatser och garagebyggnader. Det mesta av marken samt byggnaderna dgdes av ett
stort foretag som inte kunde komma Gverens med stadens fullméktige och forvaltningar om en
oversiktsplan for staden. De kinde att om inget fordndrades snart skulle ett flertal investerare
dra sig ur planerade projekt och de satte déarfor press pa politiker att 19sa frdgan. Konflikten
mellan staden och foretaget tilltog i1 styrka och intensiteten i konfrontationerna dkade succesivt
och blev allt mer offentliga.

Infor detta och oron att ytterligare fordrojningar i stadsplaneringsfrdgorna skulle ske, valde en
hogt uppsatt chef i foretaget och stadens borgmaéstare att tillsammans anlita en utomstaende
tredje part for att planera och genomfora en forhandling mellan staden och foretaget. De borjade
med att intervjua sex boende i staden och fann genom dessa moéten att konflikten mellan staden
och foretaget bara var en av manga. De storsta konflikterna fanns mellan tjdnstemin inom
forvaltningarna, samt mellan tjanstemén och stadens fullméktige. Det rorde sig delvis ocksa om
gamla konflikter som péverkade den nuvarande situationen. Det fanns ménga problem inom
hela stadens forvaltning, bade pa tjdnstemannaniva likvél som politiskt. Vidare blev det tydligt
att foretaget dven hade interna konflikter som paverkade foretagets mojligheter att na 19sningar
och gora dverenskommelser.

Det blev tydligt att ingen av parterna var redo for att borja forhandla med varandra eller var

kapabla att moétas for att se om de kunde komma Overens om en l9sning, &ven om de alla
uttryckligen ville finna 16sningar for staden.
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En strategi togs fram for att stddja parterna i att 16sa sina interna konflikter och problem forst.
Det gillde stadens fullmiktige likvdl som kommunala forvaltningars ineffektiva struktur som
behovde fordandras, samt foretagets behov av en béttre intern kommunikation. Arbetet med detta
tog tvd manader och efter detta fo6ljde en utbildningsfas for samtliga stadens politiker samt
forvaltningar i principer for konflikthantering, motesteknik, samt konkreta metoder for
konflikthantering. Detta foljdes sedan av en dialogprocess dir samtliga parter inom staden
kunde métas och arbeta sig igenom sina meningsskiljaktigheter och finna béttre sétt att hantera
de konflikter som uppstitt. For foretaget foljde en liknande procedur med fokus pé att skapa en
arbetsgrupp redo att vara part i den kommande dialogprocessen. Foretaget fick ocksé stdd i att
hantera andra frdgor som paverkade situationen, sdsom oro hos de anstdllda pa grund av
bristande intern kommunikation géllande ekonomi och ridsla for uppsigningar.

Efter att denna utbildningsfas avklarats kidnde sig tjinsteménnen inom forvaltningen redo och
lamnade ett strategiforslag for en stadsplaneringsprocess till stadens politiker samt foretaget.
Det inneholl en steg-for-steg beskrivning av en samarbetsprocess, inledningsvis togs frdgan om
grundregler upp, samt en tydlig beskrivning av faser for processen med tidsramar. Vidare togs
malsdttningen och syftet med processen upp.

Man utsag representanter for alla parter och allménhetens intresse for processen ansags s viktig
att alla moten var 6ppna for allménheten, medborgarenkiter genomfordes och information och
aterkoppling skedde kontinuerligt genom nyhetsbrev. Processen tog ett par manader och
resulterade i att samtliga parter gjorde atagandet att fullfolja processen, samt stodja kommande
overenskommelser.

Politikerna valde att gora ett avsteg frdn den traditionella beslutsprocessen genom majori-
tetsbeslut, for att istillet ta beslut pa grundval av en konsensusbaserad dverenskommelse.

2. "The Consensus-Building Approach'" (CBA)

Lawrence Susskind dr en av USAs allra mest erfarna medlare i samhéllskonflikter. Han &r
ledare for ett av de storsta konsultforetagen inom faltet, Consensus Building Institute, och ér
forfattare, ofta tillsammans med kollegor, till ett stort antal bocker, artiklar och andra texter.
Susskind har skrivit flera bocker som ger mycket handfasta beskrivningar av metodik for att
hantera konflikter kring samhéllsfragor. En av dem, Dealing with an angry public (Susskind &
Field, 1996) handlar om hur man kan hantera kriser och konflikter dar det finns en stor
upprordhet och ilska bland allménheten, t.ex. vid olyckor med stor miljopéverkan. Vi bygger
vir oversikt over Susskinds och hans kollegors metodik fridmst pd en av de senaste
publikationerna, Breaking Robert's Rules (Susskind & Cruikshank, 2006), som &r en konkret
handbok 1 hur man arbetar med metodiken 7he Consensus Building Approach (CBA). CBA har
stora likheter med den metodik som beskrivs hos Carpenter och Kennedy. Vi ger dock en
oversikt av CBA eftersom forfattarnas sétt att dela in och beskriva processen kan ge ldsaren
ytterligare mojligheter att gora sig en bild av hur en process kan g till 1 praktiken. Liksom i
andra bocker i &mnet behandlas de sdrskilda forhallningssitt och tekniker man anvénder i
problemldsningsprocessens svarare faser ingdende. Det kan vi inte gdra hir, utan hianvisar
vidare till kéllorna.

Susskind och Cruikshank delar in CBA 1 fem faser:

1. Samla parterna (Convening)
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Det allra forsta steget i en "Consensus-Building Approach" (CBA) ér att en uppdragsgivare
(som hos Susskind och Cruikshank kallas convenor, sammankallare) bestimmer sig for att en
medlingsprocess dr lamplig och fattar ett beslut om att en sddan ska anvéndas. Denne
uppdragsgivare ir oftast en ansvarig politiker eller chefstjansteman med formellt mandat att
besluta om hur fragor ska handldggas. Uppdragsgivaren behover inte vara djupt insatt i
metodiken, men maste givetvis veta tillrdckligt mycket for att ha en realistisk forvantan om vad
process och mojliga resultat. Nista steg dr att gora en kartldggning av drendet. En sddan kan
géras av en ldmplig tjdnsteman inom fOrvaltningen, eller genom att anlita en extern
facilitator/medlare. Kartldggningen sker genom enskilda intervjuer med de uppenbara
intressenterna 1 frdgan. Under samtalens gang identifieras ofta ytterligare intressenter, som
ocksé intervjuas. Kartliggningen behover inte vara omfattande, det handlar om att beskriva
vilka intressenter som finns och sammanfatta deras synsatt pa de sakfrdgor man identifierat.

De viktigaste uppgifterna i den forsta fasen &r att identifiera de parter/intressenter som bor vara
representerade i processen, finna 1dmpliga representanter for parterna, samt sdkerstélla att alla
har klarhet om forutsittningarna for medlingen. Detta kan givetvis vara vanskligt, det blir en
beddmningsfraga vilka parter som bor vara med i en medling. Nér det handlar om oorganiserade
eller svagt organiserade intressenter kan det ocksa vara svart att komma fram till vilka individer
som kan anses ha mandat att foretrdda dessa grupper.

Pé grundval av kartlaggningen skisseras hur en process kan se ut, med en tydlig formulering av
vad man 4tar sig om man véljer att delta i processen. Denna skiss far alla tilltdnkta parter ta del
av och kommentera. Den som haft ansvaret for kartliggningen gor sedan en beddmning av
huruvida det finns forutsittningar for att genomfora en medling, som sedan presenteras for
uppdragsgivaren. Denne fattar dérefter ett beslut om man ska anvinda sig av en CBA och om
sa dr fallet vem som ska anlitas som medlare (inte nddvindigtvis samma person som genomfort
kartlaggningen). Dérefter skickas en inbjudan till parterna som klart specificerar
forutsittningar, tidsplaner, spelregler och ataganden.

2. Fordela roller och ansvar

Nér representanterna ir utsedda och samlats dr ndsta uppgift att komma 6verens om vilka
spelregler som ska gilla och vilka roller deltagarna dr beredda att ta pa sig.!?> Det kan finnas en
hel del fOrutsittningar att reda ut, som t.ex. arbetets syfte, tidsplan, finansiering, proto-
kollférande och om det &r tillatet att skicka erséttare om ndgon har forhinder.

3. Gemensam problemlésning

Malet med en gemensam problemldsningsprocess ér att utveckla forslag och idéer som hjélper
alla parter att fa ett battre resultat &n de skulle uppné utan en 6verenskommelse. Detta sker 1
allménhet i en flerstegsprocess. Det fOorsta steget kan beskrivas som att man ger utlopp
("venting"): varje part far tillfille att ge uttryck for de reaktioner de har i relation till andra
parter och angdende den tidigare héndelseutvecklingen. Néasta steg dr att parterna i tur och
ordning formulerar sina intressen och vad som &r angeldget ur deras synpunkt. Det tredje steget
bestar i att utveckla idéer ("inventing"). Med utgangspunkt frdn det man hort av alla berorda
sOker man efter ett paket av atgérder som tillgodoser alla parters behov. Vanligen arbetar man
med "entextmetoden," d.v.s. man gor ett skriftligt utkast till dverenskommelse, som sedan
diskuteras och fordndras till man blir 6verens.

12 Susskind och Cruikshank (2006), Appendix B, tillhandahéller ett exempel pa hur en lista pa spelregler for
kommunikationen i gruppen, se Bilaga 1. En del medlare foredrar att lata deltagarna sjdlva formulera vilka
spelregler de anser behdvs. Susskind och Cruikshank ger ocksé exempel pa regler kring beslutsfattande, som vi
dock inte aterger hér.
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Tillvigagéngssittet skiljer sig alltsa fran det mer konventionella forfarandet, dir man kohandlar
eller rostar om enskilda forslag. Hér skiljer man tydligt mellan idéutveckling och
beslutsfattande, sa att det finns tid for kreativitet och integration av olika idéer innan man tar
definitiv stillning till de forslag som fors fram.

4. Na fram till en overenskommelse

Beslutsfattande sker i CBA inte genom omrdstning, utan genom att man enas om ett forslag
som man dr 6verens om. Det dr vanligen medlarens roll att bedoma nér tiden d4r mogen att fraga
gruppen om de ar beredda att séga ja till det liggande forslaget till 6verenskommelse. Om en
eller flera deltagare sdger nej s blir de ombedda att forklara sitt stéllningstagande. Mélet ar att
alla ska vara tydliga med sina skil for att tycka att ett forslag dr bra eller inte bra. Medlaren
fragar de som har invindningar vilka specifika fordndringar som maste goras for att
overenskommelsen ska bli acceptabel for dem. Hér dr det viktigt att alla inblandade verkligen
forstar orsakerna till att ndgon inte kan sdga ja till ett forslag. Nér detta uppnatts forsoker man
vanligen hitta en vég att modifiera forslaget sa att det blir mojligt for alla att acceptera resultatet.

5. Hdlla parterna ansvariga for sina dtaganden

Den sista fasen i CBA dr genomforandet. Susskind och Cruikshank papekar att gruppens arbete
definitivt inte dr fardigt ndr man nétt fram till en 6verenskommelse. Ofta gors gruppens hardaste
arbete 1 genomforandefasen. Nir overenskommelsen borjar genomforas hiander det saker i
verkligheten: pengar avsitts i budgetar, saker och ting borjar hinda pa ett mer patagligt sitt.
Detta vicker i allminhet reaktioner hos intressenter som inte varit med i sjdlva medlingen. Ofta
intréffar ocksa oforutsedda saker som innebér att planerna méste modifieras: man uppticker att
det finns lagstiftning man inte tagit hinsyn till, andra aktorer har fattat beslut som dndrar
forutséttningarna, eller det framkommer att det finns ny teknologi som innebir att man kan l9sa
problem pa ett annat sitt &n man tidigare planerat for. Det ar viktigt att infor slutfasen utforma
overenskommelsen sa att parterna atar sig att over lidngre tid sta fast vid det 6verenskomna,
liksom att planera for att om oforutsedda hindelser intridffar ha en procedur for hur man da ska
hantera den uppkomna situationen.

Ett exempel

Susskind och Cruikshank anvinder en utforlig fallbeskrivning, inklusive fiktiva dialoger
representativa for olika faser i processen. Beskrivningen édr fiktiv, men baserad pa ett verkligt
fall, och giller en till synes ganska odramatisk fraga: den lilla amerikanska staden Blaine ska
fira 200-arsjubileum pé nagot sitt. Borgmadstaren ger i uppdrag 4t en erfaren och inflytelserik
néringslivspersonlighet, "Bill" att ta fram ett forslag pa utformningen av detta firande. Detta
visar sig vara en svarare uppgift &n man kunde tro, eftersom det finns mycket olika synsitt och
intressen som pédverkar forestdllningarna om hur festligheterna kan se ut. Man inser att det
behdvs en processledare som &r bra pa att leda projekt med olika parter inblandade. En
tjansteman inom Ungdomsforvaltningen, Connie, anlitas for att leda sjélva processen. Connie
intervjuar olika intressenter och sammanstiller s& smaningom en Oversikt Over viktiga
grupperingar och hur de vérderar olika aspekter av firandet, se figur 4.
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Nyckelfragor
Marknads- Minimera
Fira Bildning fora Blaine | kostnader Sékerhet

Traditionalister NN v v v v
Modernister Vv VY
Lokala VY v VA VY v
affarsinnehavare (och
liknande)
Boende/skattebetalare | NN VAN VY NN
(ej direkt inblandade)
Fortroendevalda VY vV VY VvV VvV
Utbildare v VY v vV v
Sakerhetsansvariga N4 N4 N4 N4 NN
vid myndigheter

Figur 4 Exposé over parter och sakfrdgor i exemplet Blaines 200-drsfirande

"Traditionalisterna" vill gérna att stadens historia ska framstéllas ett renodlat positivt ljus: man
ska fira staden genom att beskriva framsteg och forgrundsgestalter.

"Modernisterna" dr angeldgna om att ta tillfallet i akt att anvinda tillfallet och historien som ett
medel for folkbildning. I synnerhet vill man lyfta fram grupper som tidigare marginaliserats:
ursprungsbefolkningen, immigranter, kvinnor. Historien ska beskrivas "med vartor och allt."
Staden har endast avsatt en mycket liten summa for att finansiera firandet. Olika parter har
forklarat sig villiga att bidra med pengar, men bara under forutséttning att firandet sdander "ratt
budskap." Vissa tycker att man antingen ska ha ett firande som verkligen har god kvalitet eller
ocksa lata bli helt. Gor man nagot "billigt" sd skulle det aterspegla negativt pa staden. Andra
tycker att det i nuvarande ekonomiska lidge &r oansvarigt att ldgga nagra skattepengar alls pa
festligheter.

Sa sméiningom bildas en arbetsgrupp bestdende av foljande personer:

Bill: VD for ett lokalt foretag, engagerad i stadens (sérskilt naringslivets) utveckling.

Connie: tjansteman pa ungdomsforvaltningen, processledare.

Vince: Likare, amatorhistoriker, ordforande for ett lokalt historiskt séllskap. Angeldgen om att
historien inte ska skonmalas.

Sally: Svart kvinna, aktiv i frikyrkoforsamling, "traditionalist."

Ralph: Rektor i en skola, angeldgen om att saker inte ska forenklas.

Molly: Personalchef i ett foretag, frivilligarbetare i sociala fragor, starkt engagerad i moralfragor.

Det dr en ritt spretig grupp, med mycket olika forestillningar inte bara om hur ett lampligt
tvdhundradrsjubileum bor se ut, utan ocksa om hur man bést gér tillvdga for att fatta beslut i
gemensamma angelidgenheter. Fallstudien beskriver hur man med hjélp av CBA, trots ménga
komplikationer, lyckas navigera sig fram till ett koncept for firandet som tillgodoser olika
parters intressen, forebygger de viktigaste farhagorna och som dessutom gér att finansiera.

3. Transformativ medling

I transformativ medling ses medlingens huvuduppgift som att forbéttra samspelet mellan
parterna i konflikten. Konflikter betraktas som storningar i parternas inbdrdes interaktioner. Ju
langre konflikten pagér, desto mer osdkerhet, oklarhet och otrygghet uppstir. Samtidigt blir
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parterna mer fokuserade pa sina egna positioner och motparten mélas ofta upp som motstandare
eller fiende. Kan man bidra till att parterna kan foretrdda sina behov och intressen pé ett klart,
oppet och konstruktiv sétt, samt att de &r villiga och formdgna att visa respekt for varandra, si
ar det parterna sjdlva som &r bést dgnade att finna l0sningar pé konfliktens sakfragor.
Kénnetecknande for transformativ medling ar att medlaren dr noga med att lata parterna sjélva
bestdmma det mesta om hur de vill att processen ska utformas.

Transformativ medling har fraimst anvénts i konflikter mellan individer och i mindre grupper.
Ansatsen finns ingdende beskriven i boken Transformativ Medling: ett rationellt forhallnings-
sdtt till konflikt (Baruch Bush & Folger, 2010).!3 Under senare ar har transformativ medling
ocksé anvints for medling 1 samhillskonflikter (Saul & Sears, 2010).

I transformativ medling samhéllskonflikter laggs stor vikt vid inkludering och delaktighet. En
princip som Saul och Sears anvénder i sin hantering av konflikter med ett flertal parter ar
inkludering, d.v.s. ménga behov och perspektiv tas in i dialogprocessen och man skapar (dir
det ar mojligt) utrymme for att olika parter har olika uttrycksformer. T.ex. kan kommunala
tjanstemdn och arga ungdomar ha véldigt olika sétt att uttrycka sig, vilket innebér att medlaren
bor strava efter en process dir parterna bade kan vara sig sjélva och ge uttryck for sina intressen
pa ett satt som &r tillrdckligt respektfullt for att kunna tas emot av andra. En

annan princip dr att parter ges mojlighet att paverka processbeslut: vilka moten som behovs,
vilka som bor bjudas in till olika méten, hur moten ska g till och vad som ska diskuteras.

Transformativa medlare ser dialog som en /ldrande process dar medlaren stodjer parterna att
lara tillsammans och frdn varandra. Processen ska vara ppen (transparent) s att deltagare far
mdjlighet att vélja om, och i vilken utstrdckning, de vill delta. De foresprakar ocksa att fragor
undersoks och betraktas utifran ett storre systemiskt sammanhang — d.v.s. att man inte avgrénsar
fragor genom en for smal definition alltfor tidigt under processens géng. Det &r vanligt, enligt
Saul och Sears, att konflikten upplevs pa olika sitt av olika deltagare. Konfliktens orsak
beskrivs pd olika sétt av parterna och sd dven viktiga kringliggande fragor. Det ar dérfor viktigt
att processledaren inte alltfor tidigt bestimmer sig for att anvdnda ett visst tillvigagangssitt.

Saul och Sears beskriver en generisk process 1 fyra faser.

1. Infor dialogprocessen behdver processledare och uppdragsgivare bli klara 6ver hur processen
ska se ut och dver vilka begriansningar som finns. Nagra viktiga aspekter &r:

* Anlitande av en processledare

Vanligtvis ér det en offentlig forvaltning, ett foretag eller en grupp inom civilsamhaéllet som &r
uppdragsgivare for uppdraget att inleda en dialogprocess. Frdgan om omfattningen av
uppdragsgivarens kontroll 6ver utformningen av processen ér visentlig for en tredjepart som
agerar som processledare. Sett fran en transformativ synpunkt méste processledaren avgéra om
tillrackligt med utrymme finns for att kunna arbeta utifrén ledande principer som inkludering,
deltagarstyrande och gemensam ldrandet for att kunna ta uppdraget.

» Samling av berérda parter

Det dr inte ovanligt att berdrda parter bjuds in till ett prelimindrt méte med parter som
uppdragsgivaren identifierar. Detta gors for att ge processledaren mojlighet att {2 tillgang till
information om konflikten.

13 Den amerikanska forlagan, boken The Promise of Mediation publicerades forsta gangen 1994 och har givits ut
i en bearbetad utgava 2005 (Baruch Bush & Folger, 1994; 2005).
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* Fackkunniga processledare

Det ér inte ovanligt att en uppdragsgivare kraver att processledaren har en gedigen kunskap av
det sakomrdde konflikten handlar om. Hir ska man ta héansyn till risken att en fackkunnig
processledare kan styra processen i en viss riktning pa grund av sina dsikter om dmnet.
Opartiskhet &r vésentlig for en inkluderande process.

* Forvdantningar om resultat

Forvintningar om ett resultat — inte sédllan 1 form av en dverenskommelse — dr inte ovanliga i
stora offentliga processer. Utifran det transformativa synséttet ska en processledare virna om
att inte bli paverkad av huvudmannens eller andras forvantningar. Nér deltagare verkligen ges
inflytande dver processens utformning och innehall &r det svart, om inte omgjligt, att veta vilka
resultaten blir. Ett problem é&r att medborgare ofta utifran sin beddmning av eventuella resultat
bestimmer om de vill delta i dialogen.

Innan processen kommer igang maste man fa klarhet dver om hur ett eventuellt resultat ska
hanteras av berdrda parter — t.ex. om en Overenskommelse kommer att respekteras av alla
deltagare.

2. Processdesignfasen innebér planering och strukturering av dialogprocessen.

* Att utforma processen

En del av en processledarens uppdrag kan vara att skapa ramar for processen. Hér kan det
handla om fragor som: Vilka ska vara med? Hur ska méten ldggs upp? Hur mycket tid behdvs?
Hur hanterar vi information som kommer fram i processen? Processledaren maste balansera
begransningar samt behovet av att komma igdng med principen att deltagare ges inflytande 6ver
process och resultat.

* Struktur, skala och inkludering
Erfarenhet visar att det dr enkelt att arbeta med mindre grupper nér deltagare bestimmer hur
dialogprocessen ska se ut, men att arbeta med storre grupper kan vara mindre effektivt.

Processledaren har, enligt Saul och Sears, ansvar for att skapa struktur. Denne ska tolka
deltagares behov och strukturera samtalen pé ett sétt som ska fungera i praktiken. Risken med
att 1amna alla processbeslut till deltagare &r att det tar for mycket tid att prata om hur dialogen
bor se ut. I en intervju med Judith Saul forklarar hon att de ofta arbetar med en mindre grupp
som bestar av representanter och experter och att dessa i sin tur konsulterar med de som
representeras — en "dragspel-modell." Det betyder att processledaren, utdéver gemensamma
mdten, arbetar med enskilda grupper for att utforska fragor och uppna storre klarhet.

3. L interventionsfasen sker dialogen mellan deltagare. Processledaren har ett sirskilt ansvar for
att bevaka processen och sikerstilla kontinuitet. Det innebér:

* Att stédja interaktionen

Processledaren forvéntas stodja samspelet for att astadkomma en effektiv dialogprocess. Olika
metoder anvinds fOr att f fram synpunkter och reaktioner. Hir anvidnds grupprocesser av olika
slag for att tillata alla att komma till tals. Viktigt dr dock att processledaren begrinsar sin egen
styrning mot ett visst resultat.

* Att ta hand om frdagor som kan begrdinsa dialogprocessen
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Processledare maste vara forberedda pa att ta hand om fragor som begrinsar sjdlva dialogen
mellan parterna. Dessa kan vara frigar om ekonomi, regler, lagar och tidsfrister och hantering
av sddana fragor kan ibland bli mer komplex én sjélva dialogen.

4. Genomforande- och uppfoljningsfasen ar nér beslut som tas i foregdende fas implementeras
och utvirderas. I vissa fall kan processledare ta ansvar for denna fas ocksa (denna fas beskrivs
inte 1 detalj 1 boken).

Ett exempel

Saul och Sears beskriver en process dir huvudgatan i en stad skulle omformas. Dialogprocessen
skulle inkludera alla intresserade medborgare. Det var tydligt frin borjan att en grupp invanare
som hade bott i staden ldnge var radd att nyinflyttade invanare skulle ta Gver processen. De ville
bevara stadens karaktér och missténkte att de nyinflyttade enbart ville effektivisera trafikflodet.

Nér ett designforslag skulle diskuteras uppstod en konflikt. Négra deltagare samlade
underskrifter som stdd for sitt motstand mot den foreslagna planen. Plotsligt engagerade sig
personer som i borjan inte ville delta i dialogen och som befann sig utanfor den formella
processen. Under en vanlig motesprocedur skulle ordférande kunna bortse frén protesten, men
processledarna uppmanade parterna att inte undvika konflikten och att lyssna pa protest-

gruppen.

De som protesterade blev inbjudna och en rad alternativa planer diskuterades. Gemensamt
bestimde gruppen att medborgare skulle rosta om forslaget for ombyggnationen. Planen som
antogs 1 slutdnden var en som innefattade element av allas forslag.

Saul och Sears kommenterar att motstandet skapade oro och risken uppstod att den negativa
rosten skulle exkluderas. Beslutet att inkludera dven motstandare i processen skapade mojlig-
heter fOr parterna att lira frdn varandra. Parterna borjade med att Gppna upp till varandra och
slutade med att samarbeta om ett gemensamt forslag. Under sjdlva dialogprocessen dndrades
klimatet fran att priglas av misstinksamhet och fientlighet till samarbete. Resultatet blev en
plan som genomfordes med invanarnas stod.

4. "Deep democracy" — Arnold Mindell

Den schweizisk-amerikanske terapeuten och processledaren Arnold Mindell har utvecklat
arbetssitt for att hantera starkt kdnsloladdade konflikter i stora grupper (Mindell, 1995, 2002).
Mindells metodik kdnnetecknas dels av att den bejakar och hanterar starka kénslor hos
deltagarna och dels av instillningen att negativa rdster i en konflikt ofta innehaller viktiga
infallsvinklar som kan berika processen. Mindell menar att stora delar av konflikter inte &r
synliga — deltagarna sjdlva &r inte alltid medvetna om det som styr de kdnslor som kommer upp
under en konflikt. Metoder som anvénds i world work eller deep democracy processer riktar sig
mot att synliggdra det som finns under ytan.

For Mindell ar starka kénslor inte ett problem, utan snarare nagot positivt. Det som krivs ér att
processledaren/faciliteraren vet hur dessa kdnslouttryck ska hanteras. Rdd som han ger &r att
konflikten ska saktas ner, sérskilt ndr det blir heta samtal. Konflikt, siger Mindell, dr den
snabbaste vig till gemenskap — om den hanteras pa ritt satt (Mindell, 2002:4).
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Mindells deep democracy metod fokuserar pa minoritetsrosten i beslutsprocesser. Den ér en
metod som tar med minoritetens synpunkter i eventuella I0sningar som gruppen kommer fram
till. Negativa roster ska alltid ges mojlighet att bli horda. Mindell menar att negativa roster som
exkluderas skapar destruktiva krafter som sedan kan sabotera sociala processer. Nir en stark
standpunkt inte far komma till uttryck darfor att en grupp eller ledare inte tillater den att komma
fram, utvecklar den forst till ett dolt motsténd till maktpositionen och blir sen mer synlig och
utatriktad.

1. Forberedelsefasen

Mindell foresprakar (liksom foretradarna for transformativ medling) forsiktighet med att snabbt
bestimma vad konflikten handlar om. Han rekommenderar att processledaren (eller
faciliteringsteamet) tar tid att inventera vilka fragor finns som ”’sidofragor” genom att prata med
respekterade medlemmar av berérda samhaéllsgrupper.

Platsen for motet kan gora skillnad. Det ska helst vara en plats som symboliserar gruppens
mangfald — han siger till exempel att man i en konflikt mellan tva samhillsgrupper kan vilja
en lokal som ligger pa grinsen mellan de bada grupperna. Tidpunkten for ett mote dr ocksa
viktig. Det ska inte vara en tid som utesluter deltagande av vissa grupper av manniskor.

Av stor vikt for en lyckad process ér hur inbjudningarna sker. Det &r inte enbart en frdga om att
identifiera deltagarna, men ocksa hur inbjudan gors. Personlig kontakt dr det allra bésta sittet
att skapa fortroende. Om ménniskor ska delta i en kinslig konflikt maste de kinna sig trygga
frén borjan. De maste ocksé veta att deras deltagande &r viktigt for hela gruppen.

2. Storgruppsmaoten

Processledarens roll i storgruppsméten dr framst att skapa trygghet. Processledaren spelar en
central roll genom att skapa ramar — som t.ex. tidsbegrénsningar for talare — och genom att
spegla det han/hon ser.

Mindell sdger att ju mer en grupp blir medveten om alla konfliktens delar/dimensioner, desto
mer tar de sjdlva ansvar for processen. Processledaren skapar struktur i borjan men foljer
processens egen ging i senare faser.

En processledare kan anvédnda sig av en rad metoder som gestaltar konflikten i rummet — till
exempel att be deltagare att positionera sig i rummet fOr att visa “’var de star”. Det finns ocksa
processer for att inkludera minoritetssynpunkter bada i samtalet och nér ett beslut ska fattas.

Ett exempel

Mindells metod anvindes i1 en konflikt i Ziirich som handlade om anvidndningen av ett torg,
Stadelhoferplatz (Schupbach, 2004). Torget 4r en motesplats for punkare och d&ven missbrukare
och &dr samtidigt en plats ddr manga invénare handlar eller besoker restauranger. Ménga kénde
sig hotade av punkarnas aggressivitet, av ljudet fran musikspelare och av missbrukarnas
nérvaro.

Den storre bilden ér att Ziirich snabbt utvecklades till en stad med stor mangfald. Ménniskor
fran manga delar av Europa har flyttat dit och méinga invénare upplevde att staden holl pa att
tappa sin schweiziska karaktdr. De kravde att polisen skulle "f4 ordning pa problemet." Polisen
har samtidigt inte lyckats hantera situationen pé torget eftersom den stérande gruppens
aktiviteter inte alltid var olagliga och botféllning och bortkdrning inte fungerade.
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Politiker hade tagit emot klagomal fran manga invanare. Forvintningen var att de skulle fatta
ett beslut som polisen skulle verkstélla. Affarsidkare satte sig emot en dialogprocess, men
staden bestdmde sig for att forsoka — de uppmanade deltagare att forsoka acceptera mangfalden
och hitta en gemensam l6sning.

En tjdnsteman fran stadens socialtjdnst tillsammans med en extern processledare bestimde sig
for att halla ett stormdte i ett hyrt télt. Alla som var intresserade kunde vara med. Under tva
dagar innan stormotet tréffade teamet representanter fran de viktigaste berdrda grupperna for
att forsoka forstd vilka de viktiga frdgor var som skulle kunna tas upp i stormétet och for att
skapa trygghet for deltagarna.

Pé stormotet fick representanterna tre minuter var fOr att presentera sina standpunkter.

e Affarsidkare upplevde att situationen skadade deras affirsmojligheter. Kunder och
anstillda kinde sig otrygga.

e Polisen kénde sig kritiserade av alla. Besokare upplevde att de tillit for mycket, medan
punkare och missbrukare kallade dem for fascister. I pressen fick de kritik for sin
’lathet” och, nér de vil ingrep, for brutalitet.

e Punkare upplevde att de blev kritiserade for sin livsstil. Folk upplevde dem som
aggressiva. De sa att de hade andra virderingar och att de upplevde samhéllet som
aggressivt mot dem.

e Skolelever ville att alla blir mer accepterande av varandra. De upplevde ocksa att de
utsattes for fornedrande av dldre méinniskor.

Under métet stormade en punkare in 1 téltet och skrek: “forhandla inte! Punkare forhandlar
aldrig!” Processledarna anvinde stressmomenten fOr att synliggora en attityd av icke-
forhandling som dven fanns hos affarsidkare. Ett annat problem som kom fram var tiggandet.
De som tiggde berdttade hur svért det ar for dem att dverleva och affarsidkare berdttade att de
ocksé upplevde ekonomiskt hot p.g.a. att de tappade kunder.

Under péfoljande samtal uppstod en stdrre Oppenhet och parterna ndrmade sig varandra.
Punkare medgav att det inte var OK att kissa dverallt och bad om ursdkt, men sa att toaletterna
var sa smutsiga att ingen kunde anvinda dem. Alla kunde halla med om detta och man bad
staden att atgérda problemet.

Konflikten under moétet blev tydlig och synlig nér en affarsidkare stillde en fraga till en punkare
om de skulle ingripa om en punkare hotade ndgon som besokte torget. Punkare svarade "Ja, det
skulle jag. Nu nér vi pratar med varandra och ser varandra som ménniskor, dndrar sig allting
for mig." D4 stéllde punkaren frigan till affarsidkaren om hon skulle géra samma sak om hon
sadg nagon hota en punkare. Affarsidkaren tvekade och hennes tveksamhet sarade punkaren,
som hotade att dtervinda till sin "fuck-you-attityd." Processledaren speglade hur olika grupper
har makt och svagheter och synliggjorde sarbarheten och stoltheten pd bada sidor. Detta gjorde
att en affdrsdgare stod upp och pratade om hennes vilja att respektera punkarna och dven
forsvara dem om négon skulle hota dem.

Forfattaren till fallbeskrivningen, Max Schupbach, kommenterar att konflikt ofta uppstar runt
en fraga man sjélv har svért att acceptera. Att synliggora konfliktpunkten gor att ménniskor kan
ta itu med den i gruppen och i sig sjdlva. Mindell séger att konflikten innehaller sin egen 16sning
och att den inte skall undvikas eller ddmpas.
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Motet slutade med att parterna kom Overens om att forsoka leva med varandra med den
forstaelse de hade fatt under motet. De skulle inte tillata vertramp fran en sida att signalera ett

aterviandande till tidigare positioner. De kom 6verens om att prova i tre minader och sedan
mota varandra igen.
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6. Kompetensprofil for processledare

Att vara processledare i samhéllskonflikter kan givetvis innebéra en rad utmaningar som kraver
sarskilda kompetenser. Det dr darfor en strategiskt viktig frdga for en potentiell uppdragsgivare
att kunna bedoma vem som har de 6nskvérda kvalifikationerna. Vi har i litteraturen inte hittat
nigon sammanhallen och systematisk behandling av hur en kompetensprofil bor se ut.'*
Déaremot framgér det forstas indirekt ur metodbeskrivningarna vad det dr en processledare ska
kunna gora. Det dr uppenbart att det i forsta hand handlar om sociala kompetenser, snarare 4n
expertkunskap inom konfliktens sakomraden.

Om man inom en kommun eller ett landsting ser sig om i de egna leden efter en person som é&r
lamplig att leda en dialogprocess i en samhéllskonflikt, eller om man Overvager att anlita en
extern konsult, s tror vi att foljande personlighetsegenskaper och kognitiva och sociala
kompetenser dr betydelsefulla:

Emotionella aspekter

* Oréadd: trygg i sig sjilv dven bland upprorda méinniskor.

+ Balanserat temperament, stor fordragsamhet med andras kénsloyttringar, kritik, motstand.
» Nyfiken, intresserad av att forstd hur olika ménniskor ser fragan.

Sociala kompetenser

* God forméga att skapa fortroende hos olika typer av ménniskor.

» Uppfattas som opartisk, eller formdgen till opartiskhet, av parterna.

 Skicklig kommunikator: god formaga att lyssna och forsta olika sorters personer, samt god
forméga att anpassa sitt eget sitt att kommunicera till olikartade personer och grupper.

» Erfarenhet av att leda grupper/projekt/moten.

Kognitiva kompetenser

» Hog komplexitetsmedvetenhet: forvantar sig, lagger mérke till och tar sig an méngfald av
forutséttningar, bakomliggande orsaker, samband mellan olika aspekter, mdojliga
konsekvenser.

* God forméga att dverblicka och strukturera information.

* God forméga att identifiera de intressen som ligger bakom parternas positioner och asikter
om varandra.

* God forméga att inte lata personliga asikter paverka rollen som opartisk processledare.

» Kreativ: kommer latt pa alternativa idéer nér det uppstér lasningar.

Héarutover dr det givetvis onskvért, men kanske inte av avgorande betydelse att processledaren
har:

* God kunskap om konflikthanteringsmetodik.

* Kunskap om de sakomraden konflikten handlar om.

» Fortrogenhet med politiska processer, forvaltningsprocesser och andra relevanta
forutsittningar.

141 antologin Bringing Peace into the Room. How the Personal Qualities of the Mediator Impact the Process of
Conflict Resolution (Bowling & Hoffman, 2003) diskuteras fragan visserligen ingadende och ur manga
perspektiv, men ndgon sammanfattning gors inte.
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BILAGA 1
Exempel pé en uppsittning spelregler for en medlingsprocess.

Hiamtad frdn Susskind & Cruikshank (2006), Appendix B (forfattarnas dverséttning)

1.

10.

11.

12.

Bara en person talar 4t gdngen och ingen avbryter ndr en annan person talar.
Deltagarna atar sig att uppriktigt formulera de intressen som gruppen hon eller han
foretrader har.

Var och en formulerar sina egna synpunkter snarare én att tala for andra vid bordet
eller tillskriva dem motiv.

Var och en undviker att dominera samtalet (t.ex. genom ldngdragna utldggningar eller
genom att stdlla ett stort antal fragor), sé att alla har en rimlig chans att tala och bidra.
Ingen gar till personangrepp. Deltagarna étar sig att ifragasatta idéer, inte personer.
Om ett personangrepp gors kommer facilitatorn att be deltagarna att avsta fran
personangrepp. Om personangreppen fortsatter kan facilitatorn be gruppen ta en paus
for att "svalna."

Var och en ska anstrdnga sig sa att gruppen héller sig till &mnet och kommer vidare
med Overldggningarna.

Var och en atar sig att fokusera pé vérdet i det som ségs och anstringa sig att med god
vilja forsta andras synsétt. Klargérande frigor uppmuntras; retoriska fragor och
nedsittande kommentarer undanbedes.

Var och en forsoker hélla sig till en regel om att undvika dverraskningar—genom att
formulera invindningar nér de aktualiseras i stillet for i en sen fas av
overldggningarna.

Var och en atar sig att soka hitta mojligheter och forslag som kan utgéra en gemensam
plattform, utan att ignorera eller marginalisera legitima meningsskiljaktigheter.

Var och en har ritten att vara emot ett forslag och atar sig ansvaret att foresla
alternativ som bittre tillgodoser savil egna som andras intressen.

Var och en atar sig att hélla de grupper de representerar informerade om de fragor och
forslag som diskuteras och att soka dterkoppling och rdd kring de rekommendationer
som formuleras.

Var och en som talar med media talar bara om sina egna synpunkter. Ingen deltagare
talar for andra deltagare eller for gruppen som helhet.
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