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Forord

Denna skrift dr forfattad genom ett intimt samarbete mellan mig, Thomas Jordan, och tva Al-
system: Claude och ChatGPT. Jag har arbetat mycket med instruktioner, forsett chatbotarna
med relevant kdllmaterial som jag sjdlv utvecklat, samt givetvis omsorgsfullt gatt igenom text-
utkast och redigerat dér det behovts. Men stora delar av texten dr skriven av Claude.

Jag sjilv, Thomas Jordan, dr docent och tidigare lektor i arbetsvetenskap vid Goteborgs univer-
sitet. Jag har undervisat, forskat, fortbildat och handlett om konflikter i arbetslivet sedan borjan
av 1990-talet. Sedan borjan av 2024 arbetar jag enbart i eget foretag med bl.a. fortbildningar,
handledning, konflikthantering och utvirderingar. Jag ordnar 6ppna utbildningar framfor allt
riktade till organisationskonsulter och HR-specialister, men utfor ocksd uppdragsutbildningar
for olika uppdragsgivare.

Om du tycker att denna skrift verkar alldeles for omfattande for att du ska kunna sétta dig in 1
den och anvénda den for verksamhetsutveckling i ditt parti, si finns det ett alternativ. Jag har
gjort en chatbot i ChatGPT laddad med detta material (och en hel del annat). Chatboten heter
Konfliktforebyggande i politiska partier och du nér den via min hemsida for chatbotar:
chatbotar.thomasjordan.se. Det &r gratis att anvdnda den, men du maste ha ett konto hos
ChatGPT. Det racker dock med ett gratiskonto. I chatboten kan du beskriva din organisation
och vad du ser som viktiga fragor att hantera. Sedan kan du stilla fragor till chatboten om vad
du och dina partikamrater kan gora for att stirka organisationen och hantera konflikter pa mer
konstruktiva sétt.

Thomas Jordan
thomas.jordan@perspectus.se
072-200 6710
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Inledning

Politik &r till stora delar konflikthantering. Politiker har som jobb att hantera konflikter och &r
ofta rutinerade och skickliga i att hantera meningsskiljaktigheter och konflikter om politiska
sakfragor. Den hér skriften handlar dock om konflikthantering och konfliktférebyggande inom
politiska partier. En del av de konflikter som uppstér internt i partiorganisationer handlar om
politiska sakfragor, men det forekommer ockséd manga andra typer av teman.

Politiska partier dr organisationer som drivs av engagemang, dvertygelser och vilja att forma
ett gott samhélle. Denna sérart ar en styrka, men ocksa en kélla till sdrskilda utmaningar nér det
giéller samarbete och konflikthantering. Nar médnniskor inte bara arbetar tillsammans utan ocksa
har djupa virderingar och ideologiska dvertygelser, blir konfliktpotentialen av en annan karak-
tar 4n 1 de flesta andra organisationer.

Varfor denna skrift?

Alla organisationer har en konfliktpotential, i den mening att det alltid finns ett stort antal fragor
dér man kan forvinta sig att ménniskor har 6nskeméal som inte alltid 4r sa litta att forena med
andras onskemal. Eller lite annorlunda uttryckt, det finns ménga situationer och relationer dér
det inte &r sa konstigt att individer eller grupper tycker att nagot borde vara annorlunda én det
ar. I senare avsnitt av denna skrift ska vi ingdende inventera vad det mer konkret kan handla
om.

Om det nu finns en konfliktpotential i stort och smétt, sd finns ocksa en risk att konflikter {for-
djupas och blir till stora belastningar for verksamheten och organisationsklimatet. Jag tror att
alla som varit engagerade i ett politiskt parti under en ldngre tid varit med om konflikter som
lett till att individer farit illa, att man varit tvungen att gé igenom péfrestande och tidskrdavande
hanteringsprocesser och att partiets anseende forsdmrats nir media och allménheten far kdnne-
dom om vad som hént. Samtidigt dr det forstds omnskvdrt att det finns konflikter i politiska
partier, i alla fall vissa typer av konflikter. En konstruktivt hanterad konflikt kan leda till utveck-
ling.

Hur gor man for att bygga en partiorganisation som har goda forutséttningar att konstruktivt
hantera den konfliktpotential som finns? Det handlar dels om att forebygga att vissa sorters
konflikter aldrig ens uppstar, dels om att kunna fanga upp de som &nd4 uppstér tidigt och leda
in dem i konstruktiva banor.

Du som ldser detta dr formodligen aktiv i en partiorganisation. Du vet ocksa att ni redan har en
hel del former, policies och atgérder pa plats som just syftar till att férebygga och hantera kon-
flikter. Men har det rickt till for att ni inte ska behova plagas av energikrdvande och utdragna
konflikter? Om inte s& kan forhoppningsvis denna skrift bidra med uppslag kring hur er organi-
sation kan bli mer robust.

Konflikthantering som strategisk fraga

Denna skrift utgar frn synsittet att konflikthantering inte frimst handlar om att kunna "sldcka
brinder" nér problem vil uppstitt, utan om att strategiskt och systematiskt bygga en robust



samarbetskultur dir konflikter kan hanteras konstruktivt redan i tidiga skeden. Det handlar om
att skapa organisatoriska forutsdttningar som minskar konfliktpotentialen, att utveckla en kultur
dér problem kan tas upp Oppet och konstruktivt, och att ha tydliga strukturer for hur olika typer
av konflikter ska hanteras.

Skriftens syfte och malgrupp

Denna skrift vinder sig till ledningen i politiska partier, till partiernas ombudsmén och verk-
samhetsutvecklare, men ocksé till alla politiskt engagerade som &r ména om att bidra till
vélfungerande partiorganisationer. Syftet dr att ge kunskap, verktyg och inspiration for att:

o Forstd konfliktdynamik och sérskilda utmaningar i politiska organisationer
o Kunna inventera konfliktpotentialen i den egna organisationen

e Utveckla en strategi for en robust samarbetskultur

o Hantera konflikter som uppstar pa konstruktiva sétt

Skriften kan ocksa vara till nytta for fortroendevalda pa alla nivaer, for de som arbetar med
organisationsutveckling inom partiet, och for enskilda medlemmar som vill forsta och bidra till
en bittre konflikthantering.

Skriftens uppliagg

Skriften bestar av tio kapitel som tillsammans ger en helhetsbild av konflikthantering i politiska
partier.

Kapitel 1: Politiska partiers sirskilda forutsittningar analyserar vad som sirskiljer partier
frdn andra organisationer. Hiar behandlas den ideologiska grunden och véirdegemenskap som
bade forenar och kan skapa spinningar, frivilligorganisationens utmaningar med varierande
engagemangsnivier och begrinsad tid, de dubbla strukturerna med fortroendevalda och an-
stdllda, samt den demokratiska styrningens komplexitet. Kapitlet lagger grunden for forstaelsen
av varfor konflikthantering i partier kriver sédrskilda angreppssitt.

Kapitel 2: Konfliktpotentialen i politiska partier kartlagger systematiskt var och varfor
konflikter uppstér i partiorganisationer. Kapitlet presenterar bade forutségbara konfliktfragor
kopplade till partiets struktur och fem grundldggande konflikttyper: fordelningskonflikter,
positionskonflikter, strukturkonflikter, beteendenormkonflikter och overtygelsekonflikter, dir
den sistndmnda ges sérskild uppmirksamhet givet dess centrala roll i politiska sammanhang.

Kapitel 3: Konfliktkunskap ger teoretisk grund for att forsta konfliktdynamik. Har definieras
vad konflikter dr, hur de uppstér och utvecklas genom olika stadier, fran latent konflikt till
oppen kris. Kapitlet introducerar viktiga begrepp och analysmodeller som hjdlper 14saren att
identifiera och forsta konflikter innan de eskalerar.

Kapitel 4: Konflikthantering fokuserar pd konkreta metoder for att hantera konflikter som
redan uppstatt. Olika hanteringsstrategier presenteras, frén informell dialog och medling till
mer formella processer, tillsammans med vigledning for nir olika metoder &r lampliga.



Kapitel 5: Introduktion till strategi for en robust samarbetskultur introducerar skriftens
huvudbudskap om proaktivt och systematiskt arbete. Kapitlet presenterar tre grundpelare: att
uppmirksamma tidigt, bygga forutsittningar for tidig problemldsning och forbereda for
konflikthantering nér den behdvs.

Kapitel 6: Uppmirksamma tidigt utvecklar den forsta pelaren genom att visa hur organi-
sationer kan inventera sin konfliktpotential och genomfora organisationsdiagnoser. Har presen-
teras konkreta verktyg for att identifiera risker och tidiga varningssignaler.

Kapitel 7: Strategier for en robust samarbetskultur: Ett dtgirdsbibliotek behandlar den
andra pelaren med fokus pé forum for dialog, ledarskap, medlemsengagemang, organisations-
kultur och strukturer som mojliggdr konstruktiv problemldsning i vardagen.

Kapitel 8: Forbered for konflikthantering beskriver den tredje pelaren genom att visa hur
organisationer kan utveckla policys, sékerstélla tillgang till stodresurser och forbereda sig for
att fatta svéra beslut nér situationen kréver det.

Kapitel 9: Att bygga en robust samarbetskultur i en mindre lokal organisation anpassar
strategierna till distriktsniva och lokalforeningsniva. Kapitlet visar hur distrikten kan stodja
lokala foreningar och hantera konflikter mellan organisationens olika delar, samt ger praktiska
rad for lokalforeningar med begriansade resurser.

Kapitel 10: Konflikten i medborgarpartiet ir en fiktiv beréttelse om en konflikt i ett parti
och hur konflikten hanterades. Berittelsen illustrerar en ganska typisk konfliktsituation och ger
en bild av hur man kan g4 till viga nir man behover hantera en destruktiv konflikt pa ett kon-
struktivt sitt.



1. Politiska partiers sarskilda forutsiattningar

For att kunna utveckla en vélfungerande konflikthantering i ett politiskt parti kan det vara
viktigt att uppmérksamma de sirskilda forutsdttningar som skiljer partier fran andra typer av
organisationer. Dessa forutsittningar paverkar bade vilka konflikter som uppstér och hur de kan
hanteras. Nedan behandlas foljande teman:

— Ideologisk grund och virdegemenskap

— Frivilligorganisation med olika engagemangsnivaer
— Dubbla och parallella strukturer

— Demokratiska beslutsprocesser

— Offentlig exponering

— Maktfordelning och positionskonflikter

— Olika roller och identiteter

— Valcykler och kampanjtid

— Konsekvenser for konflikthantering

Ideologisk grund och virdegemenskap

Politiska partier &r byggda kring en gemensam vérdegrund och ideologi. Detta dr en styrka som
skapar sammanhallning och engagemang. Samtidigt innebér det att meningsskiljaktigheter inte
enbart handlar om sakfragor eller arbetsmetoder, utan ofta beror djupt rotade dvertygelser och
véarderingar. Niar ménniskor delar en virdegemenskap kan upplevelsen av att ndgon avviker
fran denna kénnas som ett sdrskilt allvarligt hot mot gruppens identitet och sammanhallning.

Den ideologiska grunden gor ocksa att gransen mellan person och politisk standpunkt kan vara
svér att uppréatthdlla. Det som borjar som en saklig diskussion om politisk strategi kan latt upp-
fattas som kritik mot personens grundlaggande vérderingar och dirmed mot personen sjilv.

Frivilligorganisation med olika engagemangsnivier

Politiska partier &r till 6vervigande del frivilligorganisationer. De flesta som é&r aktiva i partiet
gor det vid sidan av sitt ordinarie arbete och sina dvriga dtaganden. Detta innebér flera utma-
ningar:

Begriinsad tid och tillgiinglighet: Medlemmar och fortroendevalda har mycket begrinsad tid
att dgna 4t partiet, vilket forsvarar djupare samtal, problemlosning och konflikthantering. Det
som i en ordinarie arbetsorganisation skulle kunna 16sas genom ett lingre samtal méste ofta
hanteras i marginalen av méten eller genom snabba meddelanden.

Varierande engagemangsnivier: | ett parti finns allt frdin medlemmar som endast betalar
medlemsavgift till personer som ldgger ned manga timmar i veckan pa politiskt arbete. Denna
variation kan skapa konflikter om forvintningar, ansvar och inflytande. Den som ldgger ned
mycket tid kan kdnna sig frustrerad over andra som engagerar sig mindre men &ndé vill ha
inflytande, medan den som har begrinsat med tid kan kénna sig utestingd fran péverkans-
mdjligheter.



Personlig kostnad: Politiskt engagemang sker ofta pa bekostnad av tid med familj, véinner och
fritidsintressen. Nar konflikter uppstér kan frustrationen darfor bli extra stor — man offrar sin
begrinsade tid och energi for ndgot som inte fungerar.

Dubbla och parallella strukturer
Ett politiskt parti har flera 6verlappande strukturer som skapar komplexitet:

Fortroendevalda och anstillda: Partier har bade fortroendevalda (som partiordférande, styrel-
seledamoter, gruppledare) och anstéllda (som ombudsmén, politiska sekreterare, kommunika-
torer). Dessa grupper har olika typer av mandat och ansvar, vilket kan skapa otydligheter och
konflikter om vem som beslutar om vad.

Partidemokrati och formella roller: Den som har ett formellt uppdrag som till exempel
kommunalrdd har ett ansvar gentemot viljarna och kommunfullmiktige, men &r samtidigt
foremal for partidemokrati och kan behdva forhélla sig till beslut frdn partiorganisationen.
Denna dubbla lojalitet kan skapa svéra situationer.

Flerniviorganisation: Partier &r organiserade pa lokal, regional och nationell niv4, ibland med
ytterligare mellannivéder. Beslutsprocesser och maktforhéllanden mellan dessa nivéer kan vara
otydliga, vilket skapar konfliktpotential.

Demokratiska beslutsprocesser

Politiska partier styrs av demokratiska principer dar medlemmarna formellt har inflytande 6ver
verksamheten. Detta dr en grundldggande styrka, men skapar ocksé sérskilda utmaningar:

Langsamma beslutsprocesser: Demokratiska beslutsprocesser tar tid. Nar konflikter uppstar
kan det drdja innan de kan hanteras via formella beslutsorgan, vilket ger konflikten tid att eska-
lera.

Vaga mandat: Det dr inte alltid tydligt vilka befogenheter olika fortroendevalda har mellan
kongresser och drsmdten. Otydlighet kring beslutsmandat &r en mycket vanlig kélla till kon-
flikter i alla organisationer, och detta forstarks i demokratiska strukturer ddr mandaten kommer
fran valda forsamlingar.

Konflikt mellan mandat och praktik: Den som &r vald att leda en viss verksamhet kan upp-

leva att demokratiska beslut begriansar handlingsutrymmet eller gar emot personens professio-
nella bedomning, vilket skapar frustration och konflikter.

Offentlig exponering

Politiska partier verkar under stéindig offentlig granskning. Media dr intresserade av interna
konflikter, och dessa kan snabbt bli offentliga. Detta paverkar konflikthanteringen pa flera stt:



Ridsla for exponering: Ridslan for att en intern konflikt ska ldcka till media kan leda till att
problem inte tas upp eller att de hanteras illa. A andra sidan kan hotet om att "g3 till media"
anvéndas som maktmedel 1 konflikter.

Forstirkningseffekt: Nir en konflikt vil blir offentlig forstirks den ofta. Parterna kan kénna
sig tvungna att std fast vid sina positioner for att inte framst som "forlorare", vilket forsvarar

kompromisser.

Piverkan pa partiets anseende: Interna konflikter skadar partiets trovirdighet bland viljare,
vilket hojer insatserna och kan gora konflikter dnnu svérare att hantera konstruktivt.

Maktfordelning och positionskonflikter

I politiska partier dr positioner och roller ofta foremal for intensiv konkurrens:

Val och nomineringar: Regelbundet dterkommande val till olika positioner — frn parti-
ordforande till kandidater till allménna val — skapar en strukturell konkurrenssituation. Detta
kan gora att normala samarbetsrelationer fargas av taktiska positioneringar.

Begrinsade positioner: Det finns ett begréinsat antal attraktiva politiska uppdrag (till exempel
riksdagsledamoter, kommunalrad, oppositionsrdd). Denna knapphet pa "priser" kan skapa
intensiv konkurrens och konfliktpotential.

Informella maktstrukturer: Vid sidan av formella positioner finns ofta informella makt-

strukturer och nitverk. Den som har inflytande genom sin position behdver inte nddvindigtvis
ha det formella mandatet, och vice versa, vilket kan skapa frustration och konflikter.

Olika roller och identiteter
I ett parti finns ménniskor med olika typer av koppling till organisationen:
Medlemmar: Personer som betalat medlemsavgift men kanske inte ar aktiva i vardagen.

Aktivister: Personer som ldgger ned betydande tid pa politiskt arbete utan att ha formella
uppdrag.

Fortroendevalda inom partiet: Personer valda till styrelseuppdrag, partiordférande och
liknande.

Fortroendevalda i politiska uppdrag: Riksdags-, regions- eller kommunpolitiker.
Anstillda: Ombudsmén, politiska sekreterare, kommunikatorer och andra anstéllda.

Dessa grupper har olika typer av ansvar, forvantningar och perspektiv, vilket kan skapa miss-
forstand och konflikter. Till exempel kan spédnningar uppstd mellan anstdllda som har ett

professionellt perspektiv och fortroendevalda som driver ideologiska fragor, eller mellan aktiva
medlemmar som arbetar ideellt och politikerna som har de formella mandaten.



Valcykler och kampanjtid

Den politiska verksamheten foljer valcykler som skapar perioder av intensifierat arbete och
stress. Under kampanjtider 6kar pressen dramatiskt, vilket kan forvéarra latenta konflikter eller
utlosa nya. Samtidigt dr det just under dessa perioder som formégan att samarbeta effektivt ar
som mest kritisk.

Konsekvenser for konflikthantering

Dessa sdrskilda forutsittningar innebér att konflikthantering i politiska partier maste ta hinsyn
till:

« Overtygelsekonflikters centrala roll: Mycket av det som kan verka som person- eller
relationskonflikter har sin grund i olika ideologiska overtygelser.

o Begriinsad tid for konfliktlosning: Metoder méste anpassas till att ménniskor har
begrinsad tid att lagga pa konflikthantering.

e Behovet av tydliga strukturer: Den organisatoriska komplexiteten krdver extra tydlig-
het kring roller, mandat och beslutsprocesser.

e Sekretess och fortroende: Konflikthantering maste kunna ske konfidentiellt for att inte
riskera offentlig exponering som forviérrar situationen.

o Demokratiska spelregler: Konflikthanteringsmetoder maste vara forenliga med demo-
kratiska principer och medlemmarnas rétt till inflytande.

Forstaelsen for dessa sirskilda forutsittningar dr avgorande for att kunna utveckla en funge-
rande strategi for konflikthantering i politiska partier. Det dr inte mojligt att bara overfora
metoder fran arbetslivet utan anpassning — partiernas sirart kraver sirskilt anpassade 16sningar.



2. Konfliktpotentialen i politiska partier

For att kunna arbeta systematiskt med att forebygga och hantera konflikter behdver man forst
forsta var konflikter uppstér och vad de handlar om. Pa alla arbetsplatser och i alla organisa-
tioner finns forutsdgbara fragor och teman dér olika personer eller grupper kan utveckla starka
onskemal som inte utan vidare blir tillgodosedda. I sddana fragor finns en konfliktpotential.

Erfarenheten visar att det &r lattare att identifiera fragor med konfliktpotential om man anvinder
en strukturerad modell. Inom konflikthanteringsfaltet har det visat sig fruktbart att dela in teman
med konfliktpotential i fem huvudtyper: fordelningsfrdgor, positionsfrdgor, strukturfrdgor,
beteendenormfrdagor och overtygelsefrdgor. Dessa fem typer forekommer i alla organisationer,
men tar sig sdrskilda uttryck i politiska partier. I bilaga 1 finns en checklista med exempel pa
teman med konfliktpotential just i politiska partier.

Fem teman med konfliktpotential

Fordelningsfragor

Fordelningsfrdgor handlar om situationer dir ndgot ska fordelas mellan berdrda parter. Det kan
vara resurser (som pengar i en budget), arbetsborda eller tid. I renodlade fordelningsfragor
ifrdgasétter ingen varandras positioner eller rddande strukturer— man dr bara oense om hur
fordelningen ska se ut.

Exempel fran politiska partier:

Pengar: Hur ska partiets begransade ekonomiska resurser fordelas? Ska mer pengar ga till den
lokala verksamheten eller till centrala kampanjer? Hur stor del av medlemsavgifterna ska stanna
kvar lokalt? Vilka projekt ska prioriteras nér alla vill ha finansiering? Vem ska fa &ka pa
partikongress nér det bara finns budget for ett fatal deltagare?

Arbetsborda: Hur ska det praktiska arbetet fordelas? Vem ska ta ansvar for medlemsregistret,
svara pa mejl, uppdatera hemsidan, planera aktiviteter? I en frivilligorganisation dér alla har
begrinsat med tid blir fordelningen av arbete sérskilt kénslig. Den som tar pé sig mycket kan
kdnna sig Overarbetad medan andra verkar gora mindre.

Tid: Hur mycket tid ska &gnas olika fragor? Ska mdten prioritera sakpolitiska diskussioner eller
organisatoriska frdgor? Hur mycket tid ska fortroendevalda politiker dgna at partiarbete kontra
sitt politiska uppdrag? Nar moten &r kvéllstid och alla har andra &taganden blir tiden dn mer
begrinsad och konflikterna om hur den ska anvédndas intensivare.

Synlighet och uppmirksamhet: I politiska partier handlar fordelningsfrdgor ofta ocksa om
immateriella resurser som mediautrymme, talartid vid méten, plats i publikationer och synlighet
pa hemsidan. Vem far uttala sig i media? Vem far plats i partiets tidning? Vars artiklar delas 1
sociala medier?

Fordelningsfragor ar ofta enklare att 16sa &n andra typer av fragor eftersom det finns mdojlighet
till kompromisser och forhandlingar. Men i partier dér resurserna dr mycket begransade och dér
synlighet och uppmirksambhet &r politiskt viktiga kan dven dessa konflikter bli intensiva.



Positionsfragor

I positionsfragor konkurrerar parter om en resurs som dr odelbar — en position i systemet. Till
skillnad fran fordelningsfragor gar det inte att kompromissa; endast en part kan fa positionen.
Detta skapar vinna-eller-forlora-situationer som ofta dr kansloméssigt laddade.

Exempel fran politiska partier:

Val och nomineringar: Vem ska viljas till partiordférande? Vem ska nomineras som forsta-
namn i kommunalvalet? Vem ska vara gruppledare? Dessa frdgor dr per definition positions-
fragor eftersom endast en person kan fa varje position. Konkurrenssituationen ér inbyggd i
systemet och dterkommer regelbundet.

Uppdrag och roller: Vem ska vara talesperson i en viss friga? Vem ska representera partiet
vid ett visst tillfille? Vem ska leda arbetet med ett politiskt program? Aven om manga av dessa
uppdrag inte dr formellt valda positioner blir de ofta foremal for konkurrens.

Attraktiva politiska uppdrag: I kommuner och regioner dér partiet har inflytande uppstar
positionsfragor om vilka som ska f4 de mest attraktiva fortroendeuppdragen — som kommunal-
rad, oppositionsrad, ordférande i viktiga ndmnder.

Informella positioner: Utdver formella positioner finns informella: Vem anses som partiets
expert i en viss fridga? Vem har sista ordet i diskussioner? Vem ses som partiets viktigaste rost?
Vem tillhor den "inre kretsen"?

Otacksamma positioner: Det finns ockséd positioner som ingen egentligen vill ha men som
madste besdttas — exempelvis ordforande i en tidskrdvande kommitté utan prestige, eller kandidat
pa en icke valbar plats i en vallista.

I politiska partier blir positionsfrdgor sirskilt utmanande eftersom:

e De dterkommer ofta genom valcykler och nomineringsprocesser

o De ofta ér offentliga eller licker ut genom ryktesspridning

e De berdr ménniskors politiska identitet och ambitioner

e De kan skapa langvariga grupperingar och lojaliteter

o Forlorare i en konflikt maste ofta fortsétta arbeta tillsammans med vinnarna

Strukturfragor

Strukturfradgor handlar om vilken ordning som ska rdda i organisationen. Det kan rora organi-
sationsstruktur, delegationsordning, befogenheter, beslutsprocedurer, méil, rutiner eller rollfor-
delning. Dessa fragor vicker ofta starka kinslor eftersom den ordning man beslutar om kommer
att utgdra ramarna under lang tid framover.

Exempel fran politiska partier:
Organisationsstruktur: Hur ska partiet organiseras? Ska det finnas lokala arbetslag organi-

serade efter geografiska omréden eller efter politiska sakomraden? Hur ska relationen mellan
kommunorganisationen och regionorganisationen se ut? Vilka beslut fattas pa vilken niva?



Beslutsordning och mandat: Vem har mandat att fatta vilka beslut? Far partiets gruppledare i
kommunfullméktige fatta beslut utan att radfraga styrelsen? Kan den lokala organisationen ta
stdllning 1 frdgor som strider mot centrala beslut? Vilka beslut méste tas pa arsmote?

Nomineringsprocesser: Hur ska kandidatnomineringar gi till? Oppna nomineringar dr alla
medlemmar kan kandidera och rosta, eller nomineringskommittéer? Ska det finnas krav pa
geografisk spridning eller representation? Hur balanserar man kompetens mot demokrati?

M3l och strategier: Ska partiet prioritera att vinna val eller att driva principfragor? Ska man
soka brett stod eller profilera sig tydligt? Ska resurser liggas pd medlemsrekrytering eller
kampanjarbete? Dessa strategiska val paverkar hela organisationens inriktning.

Relationen mellan fortroendevalda och partiorganisation: Hur mycket ska fortroendevalda
politiker vara bundna av partiets stillningstaganden? Nér far de foretrdda sin egen uppfattning?
Vem bestdmmer Over partigruppens budgetforslag?

Arbetsmetoder: Hur ska politiska program tas fram? Genom djupa utredningar eller snabbare
processer? Med bred medlemsinvolvering eller av expertgrupper?

Strukturfragor i politiska partier &r ofta ideologiskt laddade eftersom olika strukturer ater-
speglar olika syn pd demokrati, makt och organisering. De som vill ha mer grésrotsdemokrati
moter dem som vill ha effektiva beslutsprocesser. De som vill ha tydlig maktkoncentration for
handlingskraft moter dem som vill ha decentralisering.

Fordelnings-, positions- och strukturfrdgor har gemensamt att de i grunden &r opersonliga: det
handlar om sakfrdgor. Det innebér att det inte &r sa kontroversiellt att ha uppfattningar och
diskutera dessa fragor. Detta skiljer dem frén nésta typ av teman med konfliktpotential.

Beteendenormfragor

Beteendenormfragor handlar om 6nskemél om andras beteenden. Det finns tva typer: dnskemal
om hur man vill bli bemétt och inte vill bli bemoétt, och 6nskemal om hur andra ska skota sina
uppgifter. Dessa frdgor dr ofta svara att ta upp eftersom de latt blir personliga — det dr nagons
beteende eller attityd man tycker borde fordndras.

Bemotande — hur man beter sig mot varandra:

Kommunikationsstil: Vissa foredrar saklig, analytisk debatt medan andra virdesétter enga-
gerat, kinsloméssigt framforande. Vad som for en person ér "passionerat engagemang" kan for
en annan vara "aggressivt upptrddande”. Skillnader i debattstil kan skapa djup frustration.

Konfliktniva i diskussioner: Hur konfrontativ far man vara? Vissa ser hard debatt som
sjalvklart och hilsosamt, andra uppfattar samma beteende som respektlost. Vad ér konstruktiv
meningsbrykning och vad ar destruktivt brak?

Lojalitet och kritik: Hur 6ppet far man kritisera partiets eller partiets foretrddares stdnd-

punkter? Var gar grinsen mellan konstruktiv intern debatt och illojalitet? Far man kritisera
offentligt eller maste det ske internt forst?

10



Social interaktion: Hur personlig och social ska umgénget vara? Vissa vill ha professionell
distans, andra virdesétter vinskapsband. Hur mycket privatliv ska delas? Forvantas man delta
i sociala aktiviteter?

Hantering av meningsskiljaktigheter: Nér ska man halla god min i elakt spel? Néar ska man
uttrycka sin frustration? Vissa ser direkthet som drligt, andra som oforskémt.

Hur man skoter sina uppgifter:

Engagemangsniva: Hur mycket tid forvantas man lagga ned pa sitt uppdrag? Den som ldgger
mycket tid kan tycka att andra inte tar sitt ansvar, medan de med mindre tid kan kdnna sig
otillrackliga eller kritiserade.

Forberedelse: Ska man lisa allt material innan méten? Ar det okej att komma oforberedd och
lyssna sig till vad som géller?

Pilitlighet: Gor man det man har lovat? Dyker man upp pa moten man tackat ja till? Svarar
man pa mejl inom rimlig tid?

Kvalitet: Hur noggrann ska man vara? Récker det med ungeférliga utkast eller krdvs genom-
arbetade dokument?

Lojalitet: Ska man folja fattade beslut 4ven ndr man var emot dem? Fér man fortsétta arbeta
for sin asikt efter att beslutet ar fattat?

I politiska partier kompliceras beteendenormfragor av att:

e Det saknas tydlig hierarki som i arbetslivet — vem har ritt att stélla krav pd ndgon annans
beteende?

e Mainniskor kommer frin olika bakgrunder med olika normer

o Det politiska arbetet vicker starka kénslor som péverkar beteendet

e Grinsen mellan politisk kritik och personkritik &r oklar

Overtygelsefragor

Overtygelsefragor utgor en egen kategori trots att de ofta kommer till uttryck i samband med
fordelnings-, positions- eller strukturfrdgor. Det kidnnetecknande &r att parterna har sa djupt
sittande Gvertygelser att deras synsitt inte dr paverkbara genom sakargument. Det handlar om
grundliggande forestéillningar om vad som &r rdtt och riktigt, vad som fungerar och inte
fungerar, och vilka virden som ska vara dverordnade.

Detta ér ett centralt tema med konfliktpotential i politiska partier. Manniskor engagerar sig i
politik just for att de har starka dvertygelser om hur samhéllet bor vara. Detta gor dvertygelse-
fragor bade vanligare och mer intensiva i politiska sammanhang 4n i de flesta andra organisa-
tioner.
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Exempel fran politiska partier:

Ideologiska tolkningar: Aven inom samma parti kan medlemmar ha olika tolkningar av
partiets grundliggande ideologi. Vad innebidr egentligen valfrihet, réttvisa, jamlikhet, eller
héllbarhet? Olika tolkningar leder till olika stindpunkter i konkreta fragor.

Strategisk grundsyn: Ska partiet séka kompromisser och inflytande eller std principfast? Ar
det viktigare att vara i regeringsstdllning med mojlighet att pverka, eller att behalla ideologisk
renhet 1 opposition? Detta dr ofta djupt rotade Svertygelser om hur politik bor bedrivas.

Syn pa samarbete: Med vilka andra partier kan eller bor man samarbeta? Dessa fragor beror
ofta partimedlemmars grundlédggande politiska identitet och kan skapa djupa klyftor.

Virdeprioriteringar: Nir olika goda véarden krockar — ekonomisk tillvixt mot miljo, integritet
mot sikerhet, individuell frihet mot kollektiv trygghet — har olika medlemmar olika intuitiva
prioriteringar grundade i deras vérderingar.

Taktik vs princip: Nér &dr det acceptabelt att kompromissa med sina ideal av taktiska skél? For
vissa dr detta pragmatism, for andra principforraderi.

Generationskonflikter: Aldre och yngre medlemmar kan ha olika dvertygelser om vad partiet
star for och bor st for, grundade i olika politiska erfarenheter och samhéllskontext.

Syn pa fordndring: Vissa ser partiets grundldggande vérderingar som eviga och oférénderliga,
andra ser dem som nagot som maste tolkas om for nya tider. Detta &r ofta en dvertygelsefraga
snarare dn en praktisk fraga.

Metoder och processer: Djupa Overtygelser om hur politik ska bedrivas: Ska beslut fattas
uppifran av kunniga ledare eller underifrdn av medlemmar? Ska politik bygga pa expertis eller
folklig forankring?

Overtygelsekonflikter #r sirskilt utmanande eftersom:

e De berdr ménniskors identitet och sjalvbild

e De gér inte att uppna samsyn genom kompromisser eller forhandlingar

o Sakargument fordndrar sdllan vertygelser

e Den som har en annan dvertygelse kan uppfattas som "inte en riktig x-partist"
e De skapar litt fraktioner och langvariga splittringar

I 6vertygelsekonflikter dr det avgorande att upprétthalla respektfulla former for interaktion dven
nédr man har djupa meningsskiljaktigheter. Det blir ocksé betydelsefullt att processer for besluts-
fattande upplevs som korrekta, sa att &ven den som forlorar omrdstningen kan acceptera beslutet
som legitimt.

Sarskilt om overtygelsekonflikter i politiska sammanhang

Overtygelsekonflikter fortjinar sirskild uppmirksamhet i politiska partier eftersom de utgor en
sa central del av partiets verksamhet och identitet. Medan de i andra organisationer kan vara
relativt sdllsynta, dr de i politiska partier néstan oundvikliga.
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Viirdegemenskapen som bdde skydd och sdrbarhet

Partiets ideologiska grund skapar en stark kénsla av gemenskap — "vi som tror pa samma sak".
Men just denna virdebaserade sammanhéllning gor partiet sarbart for dvertygelsekonflikter.
Nar meningsskiljaktigheter uppstar kan de upplevas som hot mot sjidlva gemenskapen. Den som
avviker fran det som uppfattas som partiets kérna kan beskyllas for att inte vara en "riktig"
medlem, vilket skapar djup splittring.

Svadrigheten att skilja person frdn dsikt

I foretag och forvaltningar kan man vara oense i sakfrdgor utan att det hotar den personliga
relationen. I politiska partier, dér dvertygelser dr sd centrala for identiteten, blir grinsen mellan
"jag tycker annorlunda om denna fraga" och "du ar inte en av oss" latt suddig. Detta gor
overtygelsekonflikter sarskilt sérbara for att glida 6ver 1 personkonflikter.

Nar sdillan fram med sakargument

Overtygelser bygger sillan bara pa fakta som gér att beldigga eller motbevisa. De vixer fram ur
personlig erfarenhet, grundliggande varderingar och kdnsloméssiga reaktioner. Darfor fungerar
sdllan mer av samma argument for att 16sa konflikten — man Overtygar inte ndgon om sin
overtygelse genom att upprepa sina argument hogre.

Kréver andra konflikthanteringsmetoder

Niér konflikten handlar om djupt hallna dvertygelser kan den inte l0sas genom kompromiss pa
samma sétt som fordelnings- eller strukturkonflikter. I stéllet bor man:

o Erkédnna att det finns olika legitima standpunkter inom partiet

o Ha tydliga och respekterade processer for hur beslut fattas nér man ar oense

e Bygga en kultur dir minoriteten kan acceptera majoritetens beslut utan att kénna sig
overkord paé ett oréttfardigt sétt

o Skapa forum dir olika dvertygelser kan uttryckas och respekteras

o Tydliggora vad som &r partiets gemensamma grund kontra vad som &r legitim mangfald
av asikter

Att inventera den egna konfliktpotentialen

For att kunna arbeta forebyggande ér det vardefullt att med viss regelbundenhet gora en inven-
tering av forutsidgbara konfliktfrdgor i den egna organisationen. Det kan med fordel goras med
stod av de fem typerna av teman med konfliktpotential som diskuterats ovan. I bilaga 1 och 2
finns en checklista och ett arbetsblad som kan underlitta en sddan inventering. Det 4r i en sddan
inventering sdrskilt viktigt att uppmérksamma teman dér det saknas vélfungerande forum och
hanteringsformer, det som i konfliktlitteraturen kallas for formlosa fragor”.

Nér man har identifierat forutségbara konfliktfragor kan man g vidare och utveckla strukturer
och forum for att hantera dem konstruktivt, vilket behandlas i senare avsnitt. Det viktiga dr att
inse att ménga konflikter dr forutsdgbara — och dairmed ocksa mdjliga att forebygga och hantera
konstruktivt genom att skapa gynnsamma organisatoriska forutséttningar.
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3. Konfliktkunskap

For att kunna forebygga och hantera konflikter pd ett konstruktivt sdtt behdver man grund-
laggande kunskap om vad konflikter dr och hur de fungerar. Denna konfliktkunskap ar vardefull
bade for den som sjélv &r part i en konflikt och for den som har ansvar for att stodja andra i
konflikthantering. I detta kapitel presenteras i fem kunskapsavsnitt grundldggande begrepp och
modeller som utgor grunden for en forstielse av konflikter:

— Definition av konflikt

— Konflikters tre nivaer

— Konlflikttriangeln: sakfragor, parternas inre, beteenden

— Konflikters eskalationsmonster

— De fyra grundformerna for att komma till avslut 1 konflikter

Om du som lédsare dr mest intresserad vad man kan gora for att forbidttra en partiorganisations
konflikthantering och konfliktférebyggande kan du hoppa 6ver detta kapitel och aterkomma till
det senare. Det dr dock mycket hjdlpsamt att ha en god forstéelse av hur konflikter fungerar.

Definition av konflikt

Vad ar en konflikt?

For ménga ménniskor (men 14ngtifran alla) stir ordet "konflikt" for ndgot dramatiskt och extra-
ordindrt — en stor, Oppen strid eller ett allvarligt samarbetsproblem. I denna skrift anvinds i
stillet en bred definition som omfattar hela skalan frdn vardagliga friktioner till allvarliga
konflikter. Denna breda definition ar praktiskt anvéndbar eftersom den hjilper oss att forsta
konflikternas drivkrafter och ddrmed ocksd vad som behover goras for att forebygga att
konflikter blir destruktiva.

En konflikt uppstar nér:

1. En eller flera parter har 6nskemal de inte ar villiga att sldppa, och Onskemal

2. upplever att ndgon annan blockerar dem fran att tillgodose dessa | )
onskemal. Blockering

3. Naér 6nskemal som upplevs som viktiga blockeras under en tid vicks Frustrl'ation
frustration. |

4. Frustrationen driver minst en av parterna att agera pa nigot sétt Agerande
gentemot den andra parten

Figur 1. Konflikt-
definition

Forklaring av definitionens komponenter

Onskemal: Detta kan vara allt frin konkreta onskemal (fi en viss roll, f4 mer resurser, fa
igenom ett visst forslag) till dnskemal grundade i mer grundlaggande behov (respekt, infly-
tande, begriplighet, rittvisa, trygghet). I politiska sammanhang handlar 6nskemél ofta om
politisk paverkan, synlighet, representation eller mdjlighet att forverkliga sin politiska vision.
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Blockering: Upplevelsen att ndgon annan forhindrar en fran att i sina 6nskemal tillgodosedda.
I ett politiskt parti kan blockeringen komma fran:

e Andra enskilda medlemmar eller fortroendevalda
e Grupper eller falanger inom partiet

e Organisatoriska strukturer och regler

o Beslut fran hogre instanser i organisationen

e Konkurrens om begrinsade resurser

Frustration: Den obehagliga kédnsla som uppstir ndr viktiga 6nskemal blockeras. Frustra-
tionens funktion &r att signalera att nagot viktigt inte far utrymme, och att driva oss att gora
ndgot at situationen. Frustrationen &r energin som driver konflikter vidare. I politiska partier
kan frustrationen forstirkas av att médnniskor investerat mycket tid, energi och kénslomassigt
engagemang i sitt politiska arbete.

Agerande: De sitt som parterna forsoker f4 gehor for sina 6nskemal eller fa blockeringen att
upphora. Detta kan vara konstruktivt (samtala, forhandla, soka kompromisser) eller destruktivt
(attackera, manipulera, undvika, mobilisera motstind).

Viktiga implikationer av definitionen

Bida komponenter behdvs: Det dr inte bara den andres envishet eller beteenden som skapar
konflikten, utan ocksé ens egen bindning till vissa dnskemal. Detta dr viktigt att forsta eftersom
det 6ppnar for mojligheten att paverka situationen genom att omprova sina egna 6nskemal eller
hitta alternativa végar till att tillgodose dem.

Konflikter har en inbyggd tendens att eskalera: Om 6nskemalen upplevs som angeldgna och
blockeringen kvarstér over tid, fylls frustrationen pé kontinuerligt. Detta driver en att prova allt
kraftfullare metoder for att f4 gehor. Konflikter som inte hanteras tidigt tenderar dérfor att for-
varras.

Ena parten kan forneka konfliktens existens: Enligt denna definition kan det finnas en kon-
flikt &ven om en av parterna fornekar att det finns ndgot problem. Det ricker att en part har
blockerade dnskemal och agerar utifran detta.

Olika asikter ir inte detsamma som konflikt: Det ricker inte med att ha olika uppfattningar
eller att tycka illa om varandra for att det ska vara en konflikt. Minst en av parterna maste agera
i relation till den andra for att forsoka uppfylla sina blockerade dnskemal.

Skillnad mellan meningsskiljaktighet och konflikt

I politiska partier forekommer hela tiden meningsskiljaktigheter och olika asikter — det &r sjdlva
kédrnan i politisk verksamhet. Inte alla meningsskiljaktigheter blir konflikter. Skillnaden ligger
i:

Meningsskiljaktighet: Man har olika uppfattningar men kan hantera detta genom diskussion,

debatt eller omrostning utan att det skapar varaktig frustration. Man accepterar att det finns
olika stdndpunkter och kan leva med att ens egen asikt inte alltid vinner.
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Konflikt: Meningsskiljaktigheten leder till blockerade 6nskemal som skapar frustration, och
parterna bdrjar agera pa sitt som forsvarar samarbetet. Man accepterar inte langre latt att den
andra sidan har en annan uppfattning.

I politiska partier 4r utmaningen att behalla formagan att ha konstruktiva meningsskiljaktigheter
utan att de glider 6ver i destruktiva konflikter. En hidlsosam debattkultur innebér att man kan
ha djupa oenigheter i sakfrdgor utan att det skapar personliga konflikter eller blockerar organi-
sationens forméga att fungera.

Blockerade behov — en central aspekt

De inblandade i en konflikt &r inte alltid helt klara 6ver vilka 6nskemél och behov som verkligen
ar viktiga for dem. Nér frustrationen vil dr vickt blir man ofta fullt upptagen med att vara
irriterad pa den andre — hur den andra personen ér, vad den gor eller inte gor. Man ser inte "jag
har ett onskemal" utan upplever "du ar/har/gor fel".

I politiska partier dr det vanligt att konflikter som ytligt sett handlar om praktiska fragor eller
positioner i sjdlva verket bottnar i djupare behov som:

e Respekt och erkinnande: Att {3 sina bidrag och kompetens erkdnda
o Inflytande: Att fa vara med och paverka politikens inriktning

o Begriplighet: Att forstd hur beslut fattas och varfor

o Riittvisa: Att processer upplevs som rittvisa

e Samhdérighet: Att kdnna sig accepterad och del av gemenskapen

o Politisk integritet: Att kunna st for sin overtygelse

e Meningsfullhet: Att ens politiska engagemang leder till ndgot

En av de viktigaste konfliktforebyggande dtgirderna ar darfor att skapa forum och mojligheter
for att tidigt samtala om irritationsmoment, problem och det man vill férédndra. P4 sa sitt kan
blockerade onskemaél fi uttryck och hanteras innan frustrationen blir si stor att konflikten
eskalerar.

Vad ir inte en konflikt?

Det finns situationer som ibland felaktigt hanteras som konflikter:

Krisreaktioner: Reaktioner i samband med stora fordndringar, hot eller trauma ar krisreak-
tioner och behover hanteras som sadana, inte som konflikter.

Trakasserier och mobbning: Systematiskt aggressivt beteende mot nagon dr inte en konflikt
mellan jdmbordiga parter, utan trakasserier som chefer eller styrelse har ansvar att stoppa.

Brottsligt beteende: Hot, vild eller andra brottsliga handlingar ska hanteras enligt lag, inte
som en intern konflikt.

Ideologiska skillnader: Att medlemmar i ett parti har olika ideologiska tolkningar eller
prioriteringar dr inte i sig en konflikt, utan en normal del av politisk verksamhet. Det blir en
konflikt forst néir dessa skillnader leder till blockerade 6nskemal och frustration som paverkar
samarbetet.
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Tre nivaer dir konflikter uppstar och hanteras

Konflikter i1 politiska partier uppstar och hanteras pé tre olika
nivéer: individnivén, relationsnivan och systemnivan. Denna
tredelning hjélper oss att forsté var konfliktens kdrna ligger och

ddrmed vilka insatser som krdvs for att hantera den kon- —° Relationsnivan
struktivt. En vanlig fallgrop dr att enbart fokusera pa en niva,
vilket ofta leder till att konflikter aterkommer eller eskalerar
eftersom grundorsakerna inte adresserats.

[ ) Individnivan

Systemnivan

Individnivin Figur 2. Konflikters tre nivaer
Individnivdn handlar om enskilda personers egenskaper,

beteenden och forutsittningar. Har finns personliga kommunikationsmdnster och sétt att vara i
sociala sammanhang, tidigare erfarenheter och kdnslomassiga reaktionsmonster, samt faktorer
som aktuell livssituation och stressniva. Personens vérderingar, dvertygelser och politiska
erfarenhet spelar ocksé in pa denna niva.

I politiska sammanhang blir individnivan sérskilt komplex eftersom méinniskor med mycket
olika bakgrund, erfarenhet och kommunikationsstilar mots. Politiskt engagemang vicker starka
kdnslor som paverkar beteendet, samtidigt som stress och tidsbrist paverkar ménniskors
tdlamod och kommunikationsforméiga. Ménga gor ju sitt politiska arbete vid sidan av ordinarie
arbete, vilket skapar extra pafrestningar. Dessutom kan méinniskor med stor politisk ambition
ha svért att hantera motgéngar, och olika generationer kan ha olika sétt att kommunicera och
olika forvéntningar pa hur politiskt arbete ska bedrivas.

Nér man enbart fokuserar pa individnivan pekar man ut ndgon enskild person som "problemet"
med forhoppningen att om bara den personen slutade, forsvann eller &ndrade sig skulle allt vara
bra. Hanteringen blir dé att forsoka fordndra eller bli av med personen genom samtal, ater-
koppling, griansséttning, omplacering eller i vérsta fall uteslutning.

Faran med att bara fokusera pa individnivan &r betydande. Man missar ofta systemfel som
skapar forutsattningar for konflikten och riskerar att skapa syndabockar. Nya konflikter uppstér
ofta med andra personer om grundorsaken ligger pa system- eller relationsniva, och det kan
upplevas som oréttvist och krinkande av den utpekade personen.

Det finns dock situationer dér individnivén faktiskt &r central. Nér ndgon systematiskt beter sig
pa sétt som skadar andra genom trakasserier eller mobbning méste detta adresseras direkt.
Likasa nar nagon saknar grundlidggande social kompetens trots stdd och trdning, nir nagons
livssituation gor att personen inte kan hantera sitt uppdrag, eller nir ndgon medvetet agerar
destruktivt.

Relationsnivan

Relationsnivan fokuserar pd vad som hander mellan ménniskor. Hér aterfinns de 6nskemal och
behov som parterna har gentemot varandra, hur kommunikationen fungerar och vilken historia
relationen har. Skillnader i perspektiv, viarderingar och kommunikationsstil spelar in, liksom
omsesidiga forvantningar och missforstand. Fortroende och respekt, eller avsaknaden dérav, ar
centrala element pd denna niva.
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I politiska sammanhang blir relationsnivan sérskilt betydelsefull eftersom minniskor maste
samarbeta trots djupa meningsskiljaktigheter. Konkurrens om positioner och inflytande péaver-
kar oundvikligen relationer, och ideologiska skillnader kan upplevas som personliga angrepp.
Gamla konflikter lever ofta kvar och fargar nya situationer, medan grupperingar och lojaliteter
skapar ytterligare komplexitet. Offentligheten och mediagranskning péverkar dessutom hur
méinniskor forhaller sig till varandra, ofta pa ett sitt som forsvarar 6ppen och drlig kommuni-
kation.

Typiska relationsnivaproblem i partier omfattar tvd personer som utvecklat djup misstro till
varandra, grupper som slutat lyssna pd varandras argument, eller fortroendevalda och parti-
organisation som har olika forvintningar pd varandra. Nya och etablerade medlemmar kan ha
olika forvantningar pa delaktighet, generationskonflikter kan uppstd mellan éldre och yngre i
partiet, och olika falanger kan bdra pd en lang historik av oenigheter.

Med fokus pd relationsnivdn ser man konflikter som ndgot som uppstdr i mdtet mellan
ménniskor. Man soker orsaker i svarforenliga intressen, kommunikationsproblem, personlig-
hetskrockar eller en historia av forsdmrade relationer. Hanteringen blir att forsoka reda ut
relationen genom att 16sa sakfragorna, hjdlpa parterna na storre forstaelse for varandra, hitta
sdtt att samarbeta som minskar friktionen, eller reda ut vad som gétt snett i det forgangna. Detta
kan ske genom medling mellan parter, gemensamma samtal for att reda ut missforstand,
utveckling av spelregler for hur man kommunicerar, bearbetning av historia och gamla
sarigheter, eller genom att hitta gemensamma mal att fokusera pa.

Systemnivan

Systemnivan fokuserar pa organisatoriska forutsittningar och strukturer som skapar ramar for
méinniskors samarbete. Detta omfattar organisationsstruktur och beslutsordning, roller, ansvar
och befogenheter, regler, rutiner och processer, samt resurstilldelning och arbetsfordelning. Hit
hor ocksd maél, strategier och prioriteringar, organisationskultur och normer, samt forum for
kommunikation och problemlosning.

I politiska partier &r systemnivéan sdrskilt komplex eftersom demokratiska strukturer kan vara
otydliga eller konfliktfyllda. Dubbla strukturer med béade fortroendevalda och anstéllda skapar
ofta otydlighet om vem som ansvarar for vad. Relationen mellan olika organisationsnivaer ar
inte alltid klar, och resurser dr ofta mycket begransade vilket skapar konkurrens och frustration.
Regler och stadgar kan vara fordldrade eller otillrickliga for att hantera moderna utmaningar,
och det saknas ofta tydliga forum for olika typer av fragor. Forvintningar pd frivilliga kontra
fortroendevalda ér ofta otydliga, vilket skapar grogrund for missforstand och konflikter.

Typiska systemnivaproblem i partier handlar om otydliga mandat och beslutsordningar dér det
ar oklart vem som far besluta om vad. Obalans mellan ansvar och befogenheter skapar frust-
ration ndr ménniskor forvintas leverera resultat utan att ha mojlighet att paverka forut-
sattningarna. Oklara roller leder till osdkerhet om vad som forvéntas i olika uppdrag. Bristande
processer for nomineringar och val skapar dterkommande konflikter, och avsaknad av forum
for vissa typer av fragor gor att problem inte kan hanteras konstruktivt. Orimliga forvéntningar
pa frivilliga leder till utbrandhet och konflikter, bristande kommunikation mellan organisa-
tionsnivaer skapar missforstdnd, och resursbrist genererar frustration och konkurrens.

Med fokus pé systemnivén ser man konflikter som mojliga symtom pa organisatoriska brister.
Man fragar vilka egenskaper i organisationen som har mojliggjort att konflikten kunnat upp-
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komma och fortgad. Hanteringen blir organisationsutveckling diar man sékerstéller klarhet kring
maél, roller och beslutsordning, skapar fungerande forum for problemldsning och anpassar
strukturer till verksamhetens behov.

Erfarenheten visar att systemnivan néstan alltid spelar en roll i konflikter, men att den ofta
forbises. Ndr man enbart fokuserar pé individer eller relationer och forsoker 16sa konflikten dir,
medan de systemfel som skapade forutsdttningarna kvarstar, uppstdr ofta nya konflikter. En
vanlig mekanism dr att en konflikt som orsakas av systembrister utspelar sig pé relationsnivan.
Man behandlar d& symptomen i form av daliga relationer utan att atgirda orsaken som &r dalig
organisation. Risken &r stor att nya symptom uppstr.

Att arbeta pa alla tre nivierna

En konflikt mellan tvd personer om vem som ska foretrdda partiet i en viss fraga kan till
exempel bero pa faktorer pé alla tre nivder. P4 individnivan kan det handla om att bada har
starka personligheter och svart att kompromissa. Pé relationsnivan kan de ha olika dvertygelser
som leder till olika prioriteringar eller misstroende infor varandra efter tidigare konflikter. Pa
systemnivan kan problemet vara att det inte finns tydliga regler for hur talespersoner utses,
vilket leder till aterkommande konflikter om detta. Om man bara fokuserar pa att fa de tva att
samsas utan att dtgirda bristen i regelverk, kommer nya konflikter om samma sak att uppsta.

I en konfliktsituation dr det darfor viktigt att undersoka alla nivaer. Vilken roll spelar enskilda
personers personlighet, kommunikationsmonster eller livssituation? Vad hinder i relationerna
mellan parterna — finns det skillnader 1 6nskemal, synsétt eller kommunikationsstil, och finns
det en historia som paverkar? Vilka organisatoriska forhéllanden har skapat forutséttningar for
konflikten — finns det otydligheter, obalanser eller brister i strukturer och processer?

Erfarenheten visar att de flesta konflikter har bidragande orsaker pa alla tre nivéer. For att
varaktigt 16sa en konflikt behdver man ofta arbeta pa alla tre nivaerna samtidigt. Systemnivan
ar ofta den viktigaste for forebyggande arbete, medan att bara arbeta pa en niva sillan leder till
bestaende 16sningar.

Vi dterkommer till hur de tre nivéerna kan anvindas i val av hanteringsstrategier i senare av-
snitt.

Sammanfattning

Att forsta att konflikter uppstar och hanteras pé tre olika nivéer dr avgorande for effektiv
konflikthantering. I politiska partier dr det sérskilt viktigt att inte bara fokusera pa enskilda
personer eller relationer, utan ocksé se till att organisationens strukturer, regler och processer
skapar fOrutséttningar for konstruktiv hantering av de meningsskiljaktigheter som naturligt
uppstér i politisk verksamhet.

Konflikttriangeln — att forsti konflikters dynamik
Konflikttriangeln, dven kallad ABC-modellen, dr ett kraftfullt verktyg for att forsta konflikters

olika dimensioner. Modellen introducerades av fredsforskaren Johan Galtung och har visat sig
vara mycket anvéndbar fOr att analysera bade sma och stora konflikter. I detta avsnitt presen-
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teras modellen som ett redskap for att forsta vad som hénder i konflikter — hur de borjar, hur de
utvecklas och varfor de ibland blir sa svéra att 16sa.

Konflikttriangelns tre horn

En konflikt kan beskrivas som en triangel med tre horn, ddr varje horn representerar en viktig
aspekt av konflikten. C-hornet representerar sakfragor (Contradiction/motsdttning), vilket
omfattar de blockerade dnskemél och behov som parterna har. A-hdrnet star for parternas inre
(Attityder) och innefattar det som hander i parternas inre — tankar, kdnslor och motivation. B-
hornet representerar beteende (Behaviour) och handlar om hur parterna agerar gentemot
varandra.

Beteenden

—  Hur agerar parterna?
Konstruktivt? Eskalerande?

—  Finns behov att dstadkomma férandring i riktning
mot mer konstruktiva beteenden?

B
Parternas inre Sakfragor/Onskemal
— Beréttelser? —  Verksamhetsrelaterade sakfragor?
— Kaénsloreaktioner? - Onskemal om andras beteenden?
— Motivation att medverka A C - Djupgdende vérderingar/éver-

till 16sning?

tygelser/identiteter?

—  Vilka behov vérnar parterna om?

Figur 3. Konflikttriangeln

Nér vi moter en konflikt kan vi alltsd fraga oss hur varje horn ser ut i just denna konflikt och
var konfliktens tyngdpunkt ligger. Detta hjilper oss att bade forstd vad konflikten egentligen
handlar om och hur allvarlig den ér.

C-hornet: Sakfragor

Vad C-hornet handlar om

C-hornet fokuserar pa konfliktens sakfragor — de blockerade 6nskemél och behov som parterna
har. Det dr ofta hér konflikter borjar. Nagon vill ndgot som ndgon annan blockerar eller mot-
sétter sig.

Sakfrdagorna dr inte alltid tydliga

Det viktiga att forsta ér att sakfrdgorna inte alltid dr uttalade eller ens medvetna hos parterna
sjdlva. Ofta dr man fullt upptagen med att vara irriterad pa den andra personen eller gruppen,
utan att ha formulerat for sig sjélv vad man egentligen vill ha.

En person kan till exempel vara djupt frustrerad 6ver hur nomineringsprocessen gick till, utan
att ha formulerat for sig sjélv att det egentliga blockerade dnskemaélet dr att bli sedd som
kompetent och fa inflytande Over politikens inriktning. I stéllet uttrycks frustrationen som
irritation dver hur orédttvist allt gick till eller hur vissa personer alltid far som de vill.
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Ytliga och djupare sakfrdgor

Ofta finns det flera lager av sakfrdgor. De ytliga sakfrdgorna &r det man talar om eller brakar
om — vem ska vara talesperson i budgetfrdgan, hur ska budgeten fordelas mellan verk-
samheterna, eller nir ett mote ska hallas. Bakom dessa ytliga fragor finns ofta djupare lager
som handlar om det som egentligen blockeras. Det kan vara dnskemél om inflytande och
synlighet, behov av réttvisa och respekt, onskemal om att fa driva sin politiska vision, eller
behov av begriplighet och kontroll.

I politiska partier handlar sakfragorna ofta om politisk paverkan och inflytande, roller och
positioner, resurser och arbetsfordelning, ideologisk inriktning och strategi samt tillhorighet
och erkdnnande. Dessa djupare behov driver ofta konflikten dven nér de ytliga sakfrdgorna
verkar 10sta.

Niir C-hérnet dir i fokus

Niér en konflikt fortfarande har sin tyngdpunkt i C-hdrnet ar det relativt latt att identifiera vad
den handlar om. Parterna kan formulera sina staindpunkter och 6nskemal. Man kan vara djupt
oense, men oenigheten giller tydliga sakfrdgor. Tva falanger i ett parti kan till exempel vara
oense om hur radikal partiets klimatpolitik ska vara. Bada sidor kan tydligt formulera sina
standpunkter och argument. Det &r en saklig oenighet 4ven om kénslorna kan vara starka.

Sa lange konflikten stannar i C-hornet finns goda forutsittningar att hantera den konstruktivt
genom diskussion, forhandling eller omrostning.

A-hornet: Parternas inre

Vad A-hornet handlar om

A-hornet behandlar det som hénder i parternas inre fére och under en konflikt. Detta kan delas
in i tre aspekter som samverkar och paverkar varandra.

Den kognitiva aspekten handlar om vad parterna ténker. Det omfattar hur de tolkar situationen,
vilka berdttelser de skapar om vad som hidnder, vilka bilder de har av motparten, vilka
orsakssammanhang de ser och hur de ser pa sig sjdlva. Den kidnslomissiga aspekten handlar om
vad parterna kénner — frustration och ilska, rddsla och oro, besvikelse och sorg, skam eller
kriankthet, samt misstro och fientlighet. Motivationsaspekten handlar om vad parterna vill och
omfattar frdgor som huruvida de har hopp om att situationen kan forbéttras, om det finns god
vilja att soka 16sningar, om de ar fokuserade pa att 16sa sakfragor eller pa att forsvara sig sjélva,
och om de vill samarbeta eller vinna dver motparten.

Beriittelser och tolkningar

En central aspekt av A-hornet &r att alla inblandade har sina egna beréttelser om vad som hént
och vad det betyder. Dessa berittelser formar hur man kénner och agerar.

Ta exemplet med en nomineringskonflikt i ett politiskt parti. Per har sin berittelse: "Jag har

jobbat hart i minga ér for partiet. Nar ordférandeposten blev ledig trodde jag naturligt att jag
skulle nomineras, men i stillet valde nomineringskommittén Sara som dr mycket yngre och har
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mindre erfarenhet. Det dr uppenbart att den gamla garden vill ha ndgon de kan kontrollera. De
bryr sig inte om kompetens eller lojalitet."

Sara har en helt annan berittelse: "Partiet behdver foryngras och nytinkande. Nominerings-
kommittén sdg att jag har en vision for framtiden och kan na nya viljargrupper. Per verkar inte
forsta att virlden har forandrats — han vill fortsdtta kora som vi alltid har gjort. Nu forsoker han
undergrava min legitimitet genom att sprida rykten om att jag ér ett 'struntval'."

Nomineringskommittén har en tredje beréttelse: "Vi gjorde en noggrann bedémning av alla
kandidater. Bdde Per och Sara har styrkor, men vi beddmde att Sara var ritt person for de
utmaningar partiet stir infor just nu. Vi forsokte kommunicera detta pé ett respektfullt séitt, men
Per har tagit det personligt och végrar acceptera beslutet."

Samma héndelser, tre helt olika beréttelser. Varje beréttelse ar "sann" for den som har den, och
formar hur personen kédnner och agerar.

Kdanslor och deras roll

I politiska sammanhang dr kénslorna ofta starka eftersom ménniskor investerar sa mycket av
sig sjilva 1 sitt politiska engagemang. Blockerade onskemdl vécker frustration nir ingen
lyssnar, ilska Over oréttvisa, rddsla for vad som hinder med de frigor man brinner for,
besvikelse ndr man trodde att man var ett lag, krankthet nidr man inte respekteras, och misstro
ndr man inte ldngre kan lita pa andra.

Dessa kénslor &r inte irrationella — de &r naturliga reaktioner pé blockerade 6nskemal. Men nér
kénslorna blir mycket starka péverkar de hur vi tdnker och agerar.

Niir A-hornet viixer sig starkare

Ju langre blockerade dnskemal kvarstar, desto mer hdnder i A-hornet. Bilden av motparten blir
alltmer negativ och man borjar tolka motpartens handlingar i mest ogynnsamma ljus. Hoppet
om l6sning minskar medan den goda viljan forbrukas. Man blir alltmer fokuserad pé att forsvara
sig sjdlv och formagan att se motpartens perspektiv forsvagas.

En konflikt om hur partiets kampanjbudget ska anvindas kan utvecklas till att parterna borjar
se varandra som maktgalna egoister som bara ténker pé sig sjdlva, inkompetenta som inte forstar
vad som krévs, illojala som undergriver partiets enhet, den gamla garden som blockerar all
fornyelse, eller nykomlingar utan respekt for partiets varderingar. Niar A-hdrnet dominerar ér
konflikten inte ldngre framst om budgeten — den handlar om fortroende, respekt och tillhdrighet.

B-hornet: Beteende

Vad B-hornet handlar om

B-hornet handlar om hur parterna agerar for att driva sina dnskemaél i konflikten. Det omfattar
verbal kommunikation — vad man séger och hur man sédger det, icke-verbal kommunikation som
tonfall, minspel och kroppssprak, samt konkreta handlingar gentemot varandra. Beteendet kan
vara Overlagt och dndamaélsenligt dir man tdnker igenom hur man bist for fram sitt budskap,

22



eller reaktivt och frustrationsdrivet dir man agerar ut sin frustration utan att tinka pa
konsekvenserna.

Beteenden som forsvarar respektive underliittar losning

Vissa beteenden forsvarar konfliktlosning systematiskt. Nar man enbart fokuserar pa problem
och vad som gétt fel, fordelar skuld och pekar ut andras fel, eller beskriver andras stdndpunkter
pa overdrivet och ensidigt sitt, fordjupas konflikten. Att stdlla ultimatum och ovillkorliga krav,
beskylla andra for dolda motiv, eller undvika kontakt och kommunikation gor situationen vérre.

Beteenden som ...

... forsvarar 16sning ... underlattar 16sning

* enbart fokusera pa problem * visa respekt

» fordela skuld * ha hovligt tonldge

* beskriva andras uppfattningar pa ett * lyssna for att férsta andras
overdrivet och ensidigt satt 6nskemal och behov

* peka ut andras fel och brister  stilla dppna fragor

 stdlla ovillkorliga krav * visa forstaelse for det andra

* beskylla andra fér dolda motiv varnar om

+ filla negativa omdémen * visa forstaelse for andras

upplevelse
* halla fokus pa onskad framtid

* formulera egna 6nskemal och
behov

* undvika kontakt

* inte lyssna

* framstalla den egna bilden som den
enda riktiga

* komma med ironiska eller menande
kommentarer och gliringar

« formulera konstruktiva forslag

Figur 4 Beteenden som forsvarar och underléttar
I politiska sammanhang kan forsvarande beteenden ta sig sirskilda uttryck, som till exempel:

e Vid styrelseméten himlar man med 6gonen nér vissa personer talar

e Man ignorerar meddelanden fran personer man &r i konflikt med

e Man "glommer" att informera vissa om viktiga moten

e Man talar nedlatande om motpartens politiska forstaelse

e Man sprider rykten eller tolkar andras handlingar i mest ogynnsamma ljus
e Man bildar informella grupperingar som exkluderar andra

e Man hotar att "gé till media" eller "ta upp fragan pa arsmotet”

e Man anvinder procedurtricks for att blockera motparten

Exempel pa underléttande beteenden kan vara:

e Man soker upp personer for att reda ut missforstdnd

e Man erkdnner nir man sjilv har bidragit till problemet

e Man separerar politiska oenigheter fran personliga relationer
e Man héller konfidentiella diskussioner konfidentiella

e Man lyssnar genuint pd motpartens politiska argumentation
e Man soker gemensam grund och kompromisser

e Man behandlar politiska nederlag med vérdighet
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Niir B-hornet blir problemet

Ibland blir sjilva beteendet huvudproblemet. Aven om sakfrigan i grunden kanske ir hanterbar,
forvérras situationen av hur parterna beter sig mot varandra. Destruktiva beteenden skapar nya
sarigheter och blockerade dnskemadl, vilket driver konflikten vidare.

En diskussion om partiets strategi kan till exempel bli till ett brak dar personer attackerar
varandras kompetens och lojalitet. Nu handlar konflikten inte langre frimst om strategin utan
om hur man behandlat varandra.

Konfliktens dynamik: Hur konflikter foridndras

Konflikter borjar ofta i C-hiornet

Manga konflikter borjar med en konkret sakfrdga. Nédgon vill nagot som ndgon annan blockerar.
I borjan dr konflikten avgrinsad till just denna fraga. Tva personer vill till exempel bada vara
partiets talesperson i en viss frdga. Det dr en positionskonflikt i C-hornet. Konflikten kan ocksé
borja genom att en part blir allt mer frustrerad dver en annan parts beteendemonster. Det som
ovan kallats beteendenormfrigor ar ocksa en typ av sakfraga.

Forskjutning till A-hornet

Om sakfragan inte 10ses borjar saker hdnda i parternas inre. Man blir alltmer frustrerad, bilden
av motparten blir mer negativ, och man bdrjar tolka motpartens handlingar som illvilliga.
Hoppet om 16sning minskar och den goda viljan urholkas.

I exemplet med talespersonsrollen borjar parterna tdnka att motparten bara vill ha positionen
for att synas och inte bryr sig om sakfragan, eller att motparten alltid forsoker tringa undan en
och aldrig har respekterat ens arbete. Nu handlar konflikten inte ldngre frimst om vem som ska
vara talesperson, utan om fortroende, respekt och réttvisa. Den ursprungliga sakfrdgan kan bli
en bisak.

Forskjutning till B-hornet

Naér frustrationen i A-hdrnet blir stark nog borjar den paverka beteendet. Man slutar lyssna pé
varandra, undviker kontakt, talar nedlatande till eller om varandra, mobiliserar stod for sin sida
och forsoker aktivt blockera motparten.

De tva personerna som konkurrerar om talespersonsrollen bdrjar tala illa om varandra till andra
medlemmar. De mobiliserar var sin grupp av anhingare. Vid méten avbryter de varandra. De
"glommer" att informera varandra om viktiga hindelser. Nu har konflikten expanderat till att
omfatta allt mer. Varje destruktivt beteende skapar nya sarigheter som fyller pd A-hornet, vilket
leder till mer destruktivt beteende. Konflikten far egen dynamik.
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Att forsta konflikter med hjélp av triangeln

Diagnostiska fragor

Nér man moéter en konflikt kan man anvénda triangeln for att forstd vad som hénder. For C-
hornet behover man identifiera vilka de blockerade 6nskemalen ér, vad parterna egentligen vill,
om det finns djupare behov bakom de ytliga sakfrdgorna, och om sakfragorna ér tydligt formu-
lerade.

For A-hornet behover man forsta vilka berittelser parterna har om vad som hint, vilka kénslor
som dr starka, hur parterna ser pa varandra, om det finns hopp om 16sning och om det finns god
vilja kvar.

For B-hornet behover man observera hur parterna agerar mot varandra, vilka beteenden som
forsvarar 10sning, vilka beteenden som skulle kunna underlétta, och om destruktiva beteende-
monster har etablerat sig.

Var ligger konfliktens tyngdpunkt?

Om tyngdpunkten fortfarande #r i C-hdrnet ir det en relativt "ren" sakkonflikt eller tvist. Aven
om kénslor kan vara starka handlar konflikten om tydliga sakfragor som parterna kan formulera.
Relationerna &r inte i grunden skadade och forutsittningarna for konstruktiv hantering ar goda.
Tva grupper kan till exempel ha genuint olika uppfattningar om partiets flyktingpolitik. De kan
debattera haftigt men respekterar varandras rétt att ha olika asikter.

Om tyngdpunkten har forskjutits till A-hornet ar det inte langre frimst sakfragan som driver
konflikten, utan negativa kénslor, misstro och daliga relationer. Parterna kan ha fastnat i
destruktiva berittelser om varandra. Aven om sakfrigan skulle 16sas skulle relationsproblemen
kvarsta. Efter en bitter nomineringskonflikt kan det till exempel finnas djup misstro mellan
olika grupperingar. Aven i sakfrigor dir de egentligen dr dverens hittar de anledning att
motsétta sig varandra.

Om tyngdpunkten har forskjutits till B-hornet har destruktiva beteendemonster etablerats.
Parterna attackerar, undviker eller mobiliserar mot varandra. Varje méte blir en konfrontation.
Beteendena skapar nya konflikter. Vid styrelsemoten avbryter man varandra, rullar med
ogonen, kommer med sarkastiska kommentarer. Man tar varje tillfille i akt att kritisera
motparten och letar efter misstag att peka ut.

Sarskilda utmaningar i politiska partier

Ideologiska konflikter och A-hornet

I politiska partier &r sambandet mellan C-hornet och A-hornet sérskilt starkt nir det géller
ideologiska konflikter. Ens politiska dvertygelser dr ofta djupt kopplade till identiteten. Nér
ndgon ifrdgasitter ens politiska stdndpunkt kan det upplevas som ett ifrdgaséttande av vem man
ar. Detta gor att konflikter snabbare ror sig fran C-hornet till A-hornet. En saklig debatt om
politik kan snabbt dverga i att man kdnner sig personligt angripen eller misstrodd.
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Offentlighet och B-hornet

I politiska partier finns alltid risken att konflikter blir offentliga, vilket paverkar B-hornet starkt.
Rédsla for att framsta som "forlorare" gor det svart att kompromissa. Lojalitetskrav kan for-
hindra 6ppen kommunikation. Media kan forstirka konflikter genom att dramatisera dem, och
offentliga utspel skapar nya blockeringar.

Valcykler och konfliktdynamik

Valcykler paverkar konfliktdynamiken pa ett sérskilt sitt. Fore val dimpar sig konflikter ofta
pa grund av behovet av enighet, men de kvarstir under ytan. Efter val, sédrskilt om resultatet &r
déligt, kan latenta konflikter bryta ut med kraft nir man soker syndabockar. Mellan val finns
utrymme for djupare konflikter om ideologi och strategi.

Sammanfattning

Konflikttriangeln hjélper oss att forsta att konflikter har tre dimensioner: sakfragor (C-hornet)
som handlar om de blockerade 6nskemélen, parternas inre (A-hornet) som omfattar hur parterna
tanker, kéinner och dr motiverade, samt beteende (B-hornet) som handlar om hur parterna agerar
gentemot varandra.

Konflikter borjar ofta i C-hdrnet men forskjuts ofta till A- och B-hoérnen om de inte hanteras
tidigt. Ju ldngre en konflikt pdgar utan l6sning, desto mer viaxer A- och B-hornen, och desto
svérare blir konflikten att 19sa.

For att forsta en konflikt behdver man darfor fraga sig vad de verkliga blockerade dnskemalen
ar, hur parterna tdnker och kdnner, hur de agerar mot varandra, och var konfliktens tyngdpunkt
ligger. Denna forstéelse dr grunden for att sedan kunna hantera konflikten konstruktivt — vilket
behandlas i senare kapitel.

Eskalation — hur konflikter forvarras

En av de viktigaste insikterna i konflikthanteringsfaltet &r att konflikter har en inbyggd tendens
att eskalera — att bli allt virre om de inte hanteras konstruktivt. Forstaelsen for hur eskalation
fungerar dr avgorande for att kunna forebygga att konflikter blir destruktiva. I detta avsnitt
presenteras Friedrich Glasls konflikteskalationsmodell, ett kraftfullt verktyg for att forstd
konfliktdynamik.

Vad ir eskalation?

Eskalation innebér att konflikten blir allt svarare att 16sa och far allt allvarligare konsekvenser.
Det som borjade som en saklig oenighet kan utvecklas till ett tillstind ddr ménniskor inte langre
kan samarbeta, dér fortroende och respekt ér forstort, och dir skadorna blir langvariga.

Eskalation handlar i grunden om en stegvis fordndring av normer for hur man beter sig mot
varandra. Beteenden som fOrst skulle ha varit otdnkbara blir gradvis "normaliserade" och
betraktade som acceptabla eller till och med nédvéndiga. Man tar sig sjdlv friheter att siga och
gora saker som man under normala forhéllanden skulle betrakta som oacceptabla.
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Drivkraften bakom eskalation

Enligt konfliktdefinitionen uppstér konflikter ndr blockerade Onskemal skapar frustration,
vilket driver parterna att agera. S& ldnge onskemaélen kvarstir blockerade och frustrationen
fortsitter att fyllas pa finns en drivkraft for eskalation:

Man provar olika sétt att 10sa konflikten

Nir ett sétt inte fungerar véxer frustrationen

Man tar till kraftfullare medel

Om inte heller det fungerar eskalerar konflikten ytterligare

b

Detta dr inte nddviandigtvis irrationellt — det dr ménniskors naturliga reaktion pa varaktigt
blockerade behov. Men det leder ofta till destruktiva konsekvenser.

Glasls eskalationstrappa

Den o6sterrikiske konfliktforskaren Friedrich Glasl utvecklade en modell som beskriver kon-
flikteskalation i nio steg. Modellen bygger pa hans omfattande erfarenhet som organisations-
konsult och visar hur konflikter utvecklas frdn konstruktiv meningsskiljaktighet till destruktiv
fientlighet.

Trdskel: Ansikts.

Fixerade forlust Strategiska

standpunkter Trsskel hot Smartsamma

Manipulativa angrepp
debattmetoder

Eliminering

Tillsammans

Troskel: ner i avgrunden
Agerande utan

konsultation

Troskel:

Dementerbart

straffbeteende
Troskel:
Ansiktsforlust

Troskel:
Hot och ulti-
matum

Troskel:

Verkstélla

hoten
Tréskel:
Attacker mot
motpartens
existens-

grundval Troskel:

Totalt forintelse-
krig. Ge upp egen
sjalvbevarelsedrift

Figur 5. Eskalationstrappan
Steg 0-3: Den konstruktiva zonen

De forsta stegen i1 eskalationstrappan representerar normala och relativt hanterbara former av
meningsskiljaktigheter. Hér finns fortfarande goda mojligheter att 16sa konflikten konstruktivt.
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Steg 0: Dialog

Nér meningsskiljaktigheter eller irritationer uppkommer 16ses dessa genom problemldsande
samtal. Parterna &r intresserade av och lyssnar pd varandras synpunkter. Man &r villig att for-
sOka forstd vad den andra parten menar. Det finns en vilja att hitta 16sningar som &4r acceptabla
for alla.

I politiska partier: Olika falanger diskuterar partiets klimatpolitik. Bada sidor lyssnar pé
varandras argument, stiller fortydligande fragor, och sdker gemensam grund. Man kan ha djupa
oenigheter men behaller respekten for varandra.

Steg 1: Diskussion

Niér dialog inte leder till dverenskommelse dvergéar samtalet till diskussion. Parterna utvecklar
bestimda uppfattningar och samlar sa starka argument som mgjligt for dessa uppfattningar.
Man diskuterar engagerat med forsok att f4 motparten att inse den egna uppfattningens
fortjanster. Fortfarande tror man att det skulle kunna vara mojligt att hitta en 16sning genom
saklig argumentation.

1 politiska partier: Tva kandidater till ordférandeposten presenterar sina visioner. Bada argu-
menterar starkt for sin linje. Diskussionerna blir intensiva men hélls fortfarande pa en saklig
nivd. Man bdrjar samla anhdngare men attackerar inte motparten personligt.

Steg 2: Debatt och procedurer

Diskussionerna dvergér till debatter ddr det inte 1dngre handlar om att vertyga motparten, utan
om att vinna. Motparten upplevs som oemottaglig for sakliga argument. Man forsoker vinna
overtag genom retoriska knep och debattekniker. Motpartens argument framstills som
ovidkommande, okunniga eller extrema. Grupper formeras runt olika stindpunkter. Undertonen
1 det som ségs blir viktigare &dn innehallet. Det blir svért att lita pd motpartens 6ppenhet och
goda vilja.

1 politiska partier: Pa drsmotet debatterar olika falanger. Man bdrjar anvidnda retoriska knep,
selektiv citering och forenklingar av motpartens argument. Applader och burop blir vanligare.
Man formar koalitioner for att vinna omrostningar snarare én for att hitta basta 16sningen.

Steg 3: Overkorning

Man har gett upp hoppet om att kunna resonera sig fram till en dverenskommelse. I stéllet
skapar man ett fullbordat faktum genom ensidigt agerande utan konsultationer med andra.
Normen om att man ska resonera sig fram till overenskommelser ar dvergiven. Man gor upp
strategier for hur man ska "kora 6ver" motparten. Man har slutat respektera motpartens rétt att
vara med och utforma 16sningen.

1 politiska partier: En falang kallar till mdte utan att informera alla, fattar beslut och meddelar

sedan att "vi har nu beslutat." Man offentliggor sin kandidatur utan att forst forankra det. Man
gér till media med sin linje innan interndebatten &r klar.
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Den kritiska troskeln

Har finns den absolut viktigaste insikten i Glasls modell: Efter steg 3 fordndras konfliktens
karaktdr fundamentalt. Fran steg 4 och nedét riktas attacker mot personer snarare dn sakfragor.
Fortroende och relationer tar skada som kan vara mycket svar att reparera.

Steg 4-6: Den destruktiva zonen
Steg 4: Utmandvrering och trakasserier

Vad som hinder: Konflikten vidgas till att berora fler personer. Man soker aktivt allierade.
Svart-vit tinkande dominerar. Motparten tillskrivs negativa egenskaper och avsikter. Mélet &r
inte langre att 16sa sakfragor utan att besegra motparten.

1 politiska partier: Man borjar aktivt vdrva anhdngare. "Antingen dr du med oss eller emot oss."
Man sprider negativa beréttelser om motparten. Man forsoker isolera motstandarna genom att
f4 andra att ta avstand frén dem.

Steg 5: Ansiktsforlust

Vad som hidnder: Man anklagar motparten for svaghet, fel och tillkortakommanden i offentliga
sammanhang. Motparten demaskeras och framstélls som 16gnare, inkompetent eller omoralisk.
Overtygelse att det dr meningsldst att triiffa dverenskommelser — man tror att motparten inte
kénner sig bunden av moraliska forpliktelser.

[ politiska partier: Man exponerar motpartens "misslyckanden" offentligt vid arsmoéte eller 1
media. Man beskriver motparten som korrupt eller illojal i offentliga sammanhang. Man forstor
motpartens rykte och trovirdighet. Efter detta dr det ndstan omdjligt att dteruppréitta samarbete.

Steg 6: Strategiska hot

Vad som hinder: Motparten ses som farlig och otillforlitlig. Hot om smértsamma atgérder ses
som enda mojligheten att begrdnsa motpartens destruktiva agerande. Ultimatum och mot-
ultimatum.

I politiska partier: "Om ni gor detta kommer vi att ldimna partiet." "Vi kommer att blockera alla
era forslag." "Vi kommer att gd till media om detta." Hot om uteslutningar, splittringar eller
offentliggorande.

Steg 7-9: Total konfrontation
Pa dessa nivaer handlar det om sméartsamma angrepp, eliminering av motparten och slutligen
omsesidig forintelse. Dessa steg leder till partisplittringar, massutrdden ur partiet, fortroende-

valdas avgang i dramatiska former, mediastormar som skadar partiets trovardighet i aratal, samt
personliga tragedier for de inblandade.
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Varfor det ar Kritiskt att stoppa eskalation vid steg 3
Eskalation dr litt, deeskalation dr svar

En viktig insikt fran Glasls modell dr asymmetrin mellan eskalation och deeskalation. Att
eskalera tar sekunder — ett enda dvertramp, en nedséttande kommentar, ett offentligt angrepp —
och konflikten har flyttat sig nedat i trappan. Att deeskalera tar manader eller ar — att ater-
uppritta fortroende, reparera relationer, aterskapa respekt krdver mycket tid, anstréngning och
god vilja frén alla parter.

Sdrskilda utmaningar i politiska partier

Offentlighetens forstirkande effekt: Nar konflikter 1 politiska partier blir offentliga acce-
lererar eskalationen. Media dramatiserar, motstandare utnyttjar situationen, och parterna kinner
sig tvungna att sta fast vid sina positioner for att inte framstd som "forlorare."

Ideologiska konflikters siirskilda dynamik: I politiska partier & manga konflikter ideologiskt
laddade. Nér ens politiska overtygelse ifrdgasitts kan det upplevas som ett angrepp péd ens
identitet, vilket gor att eskalationen gér fortare.

Svérigheten att "limna'": [ arbetslivet kan man i vérsta fall byta jobb om en konflikt blir
ohallbar. I ett politiskt parti som man brinner for &r det mycket svérare att 1amna — vilket gor
att destruktiva konflikter kan fortsétta ldngre och bli virre.

Valcyklers effekt: Efter misslyckade val soker man ofta syndabockar, vilket kan leda till att
konflikter som legat pé steg 2-3 plotsligt eskalerar kraftigt. Besvikelse och frustration kan driva
fram ansiktsforluster och hot.

Att forebygga eskalation

Varje steg i eskalationstrappan innebir att man korsar en troskel — att man borjar tillata sig
beteenden som tidigare varit otdnkbara. Forstielsen for dessa trosklar dr avgorande for att kunna
bromsa eskalation i tid.

Glasls modell fungerar som en "vaccination" — ndr man forstdr dynamiken blir det léttare att
uppmaédrksamma och bromsa eskalation i tid. Denna kunskap ar ett viktigt verktyg for att bygga
en robust samarbetskultur i politiska partier.

Fyra satt att reglera konflikter

Niér en konflikt uppstar finns det i grunden fyra olika sitt att forsoka 16sa den: genom dialog,
genom diskussion och forhandling, genom regelstyrda procedurer, eller genom ensidig makt-
anviandning. Varje sitt har sina forutséttningar, fordelar och nackdelar. Att forsta dessa fyra sétt
ar grundldggande for att kunna hantera konflikter konstruktivt.
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Dialog

God vilja: séka na
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Figur 6. De fyra grundldggande sétten att reglera konflikter

Valet mellan dessa sétt beror pa flera faktorer: hur mycket fortroende som finns mellan parterna,
hur angeldgna sakfrdgorna ar, hur mycket tid som finns tillginglig, och vilka maktférhallanden
som rader. I politiska partier blir valet sdrskilt komplext eftersom man bade maste hantera
demokratiska principer och praktiska realiteter.

1. Dialog — att soka samforstind

Vad dialog innebdr
I en dkta dialog soker parterna gemensamt efter [osningar som &r acceptabla for alla inblandade.

God vilja att na samforstind: Bada parter 4r motiverade att undersdka om det dr mojligt att
hitta en 10sning som bada kan leva med. Man bryr sig om att &ven motparten ska tycka att
16sningen ar rimlig.

Genuint intresse for den andras perspektiv: Man dr verkligen intresserad av att forsta hur
motparten tanker och kédnner, &ven om man sjdlv ser saken helt annorlunda. Man stéller fragor
for att forsta, inte for att falla.

Villighet att 14ta sig paverkas: Man dr 6ppen for att ens eget synsitt kan fordndras genom att
man far insikt i omstdndigheter man tidigare inte kédnde till. Man &r inte last vid sin ursprungliga

position.

Oppenhet om det som ir viktigt: Man formulerar sina egna 6nskemal och behov tydligt, och
ar transparent om varfor vissa saker &r viktiga.
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Forutsdttningar for dialog

For att dialog ska fungera krivs vissa forutséittningar. Det behdver finnas en grundliggande
tilltro till att andra parten har en god vilja. Parterna behdver ha tid att traffas under ndgorlunda
lugna former. Det behover finnas antingen finnas ett betydande métt av psykologisk trygghet,
eller en samtalsledare som kan se till att métet praglas av 6ppenhet, respekt och kreativitet. Om
ndgon av dessa forutsittningar saknas blir det svart att fora en dkta dialog. Att ha dialoger om
komplexa fragestéllningar tar tid, vilket ofta &r en bristvara. Man far dérfor gora en bedomning
av fragans vikt och sannolikheten att en dialog kan leda till 6nskade resultat.

Dialog i politiska partier

I partikontexten kan dialog ta ménga former. Det kan handla om enskilda samtal mellan parti-
kollegor som hamnat i konflikt, forsoningsméten efter harda debatter, eller strukturerade
dialogprocesser dir olika falanger inom partiet utforskar varandras synsitt pa svara fragor.

Exempel — Relationskonflikt: Tva styrelseledamoter har under lang tid haft svart att samarbeta.
Frustrationen har byggts upp och paverkar hela styrelsens arbete. De bestimmer sig for att sétta
sig ner, utan dagordning, och verkligen lyssna pa varandra. Det visar sig att bdda ként sig
overkorda och missforstddda. Genom att fa uttrycka detta och bli horda mjuknar stimningen
och de kan borja diskutera hur de ska kunna samarbeta framover.

Exempel — Politisk konflikt: Partiet ar splittrat i synen pd kérnkraft. Istillet for att bara debattera
arrangerar man dialogseminarier didr medlemmar fran olika ldger far utforska varandras
perspektiv. Man uppticker att bakom positionerna finns gemensamma varderingar om klimat
och energisdkerhet, men olika beddmningar av risker och mojligheter. Detta skapar forstaelse
dven om man inte blir helt Gverens.

2. Diskussion och forhandling — att 6vertyga och kompromissa
Vad diskussion och forhandling innebdr

Till skillnad fran dialog, ddr man soker gemensam fOrstaelse, handlar diskussion om att
overtyga genom argument. Forhandling gar ett steg lingre och innebir att man byter eftergifter
for att nd en kompromiss. Har dr parterna mer bundna till sina positioner &ven om de kan justera
dem.

I en diskussion presenterar man argument for sin sak, bemdter motargument och forsoker visa
att ens egen position dr den bdsta. Det &r en intellektuell process dir sakskal vigs mot varandra.
I forhandling tillkommer en mer taktisk dimension dir man overvéger vad man kan ge upp for
att fa nadgot annat.

Forutsdittningar for diskussion och forhandling
For att diskussion ska fungera krévs att parterna delar vissa grundlaggande spelregler om vad
som dr giltiga argument. Det behover finnas en gemensam referensram och respekt for fakta

och logik. For forhandling krévs dessutom att parterna har mandat att gora eftergifter och att
det finns utrymme for kompromisser.
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Diskussion och forhandling i politiska partier

Detta dr kanske det vanligaste séttet att hantera meningsskiljaktigheter i politiska partier. Det
ligger i1 partidemokratins natur att olika asikter ska kunna brytas mot varandra genom debatt
och argumentation.

Exempel — Relationskonflikt: Partiordforanden och vice ordforanden i en lokal organisation har
utvecklat en spind relation efter flera missforstind om vem som ska uttala sig i media. Bada
kénner sig 6verkorda av den andre. Efter att ha diskuterat igenom ldmpliga principer kommer
de dverens om tydliga rutiner for mediakontakter och en kompromiss dér bada féar specifika
ansvarsomraden ddr de dr huvudtalesperson.

Exempel — Politisk konflikt: P& programkongressen finns tva forslag om skattepolitik. Fore-
sprakarna argumenterar hért for sina respektive linjer. Till slut forhandlar man fram ett kompro-
missforslag som innehaller element fran bada, 4ven om ingen sida dr helt n6jd.

3. Regelstyrda procedurer — att avgora enligt principer
Vad regelstyrda procedurer innebir

Nér parterna inte kan komma 6verens genom dialog eller diskussion kan man anvénda
etablerade regler och procedurer for att avgora fragan. Detta innebdr att man hénvisar till
principer, stadgar, praxis eller andra Overenskomna spelregler. Typiskt &r att frdgan avgors
genom omrdstning, tolkning av regelverk eller beslut av en instans med mandat att avgora
fragan.

Forutsdittningar for regelstyrda procedurer

For att regelstyrda procedurer ska fungera kravs att det finns tydliga regler som parterna kinner
till och accepterar. Det méste finnas fortroende for att processen ér réttvis och att alla foljer
spelreglerna. Parterna maste vara beredda att acceptera utfall som gir emot deras onskemal.

Regelstyrda procedurer i politiska partier

Politiska partier dr demokratiska organisationer med omfattande regelverk for hur beslut ska
fattas. Detta gor regelstyrda procedurer till ett naturligt och legitimt sitt att hantera konflikter.

Exempel — Relationskonflikt: Tva personer anser bada att de ska vara partiets talesperson i en
viss fraga. Styrelsen avgor enligt partiets riktlinjer om talepersoner, som séger att den som har
mest expertis i omrddet far uppdraget. En objektiv beddmning gors och en person utses. Den
andra accepterar beslutet eftersom processen var korrekt.

Exempel — Politisk konflikt: Pa kongressen finns tvéd helt olika forslag till nytt partiprogram.
Efter debatt gar det till omrdstning enligt kongressens stadgar. Det ena forslaget vinner med
58% mot 42%. Minoriteten accepterar beslutet eftersom omrostningen gick rtt till, &ven om de
ar besvikna.
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4. Ensidig maktanvindning — att driva igenom
Vad ensidig maktanvindning innebdr

Nar varken dialog, diskussion eller regelstyrda procedurer fungerar, eller nir situationen &r sé
akut att det inte finns tid, kan den som har makt vilja att driva igenom sin vilja mot andras
onskemal. Detta innebér att man anvénder sin position, sina resurser eller andra maktmedel for
att fi som man vill utan den andras samtycke.

Maktanvindning kan ske mer eller mindre skonsamt. I vérsta fall handlar det om hot, tvang och
bestraffning. Men det kan ocksa handla om att fatta nddvéandiga beslut i krisldgen eller att sétta
granser for oacceptabla beteenden.

Maktanvindning i politiska partier

I partier dr ensidig maktanvandning problematisk eftersom den strider mot demokratiska ideal.
Men ibland kan det vara nddvandigt, sirskilt nir destruktiva beteenden maste stoppas eller nir
organisationens dverlevnad star pa spel.

Exempel — Relationskonflikt: En person i lokalavdelningen sprider rykten och skapar en giftig
staimning. Efter forsok med dialog och formella varningar beslutar drsmétet att personen inte
far kandidera till styrelsen nésta period. Makt anvinds for att skydda organisationen.

Exempel — Politisk konflikt: En liten grupp inom partiet driver aktivt en linje som strider mot
partiets grundliggande vérderingar. Efter omfattande dialog och formella beslut véljer
partiledningen att tydligt markera att denna linje inte representerar partiet, och utesluter
gruppens medlemmar ur partiet.

Att valja ratt satt i ritt situation

Som grundregel bor man forsoka anvinda det minst konfliktdrivande sittet som situationen
tillater. Dialog &r att foredra nér det finns fortroende och tid. Nér det inte rdcker gar man till
diskussion och forhandling. Om inte heller det fungerar anvinder man regelstyrda procedurer.
Makt &r sista utvigen.

Ju hogre upp i denna "trappa" man kan halla sig, desto mindre risk for eskalering av konflikten,

langsiktiga skador pd relationer, och minskad legitimitet. I politiska partier &r detta sdrskilt
viktigt eftersom man maste fortsédtta samarbeta dven efter konflikten.
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4. Konflikthantering

Att packa upp och sortera i en konflikt

Om du som partifunktiondr fatt i uppdrag att hantera en konflikt i partiorganisationen dr din
forsta uppgift att skapa dig en klar bild av vad konflikten egentligen handlar om. Detta avsnitt
ger dig en systematisk metod for att kartligga konflikten innan du utvecklar en hanterings-
strategi.

Forberedelse — klargor din roll och mandat
Innan du borjar kartlagga konflikten, sdkerstill:

o Vilket mandat har du att agera i konflikten?

e Vad forvéntar sig parterna av dig — medlare, beslutsfattare eller radgivare?
o Finns formella processer i stadgar eller arbetsordning som maste foljas?

o Har du tillrdcklig opartiskhet eller finns risk for jav?

Var tydlig med parterna om din roll och vad de kan forvinta sig av processen. Forvirring om
roller skapar onddig oro.

Kartliggning av konfliktens bestindsdelar

Niér din roll dr klar, genomf6r en systematisk kartliggning genom enskilda samtal med de be-
rorda. Dra inte forhastade slutsatser om vad problemet dr — det finns néstan alltid omstandig-
heter du inte kdnner till fran borjan.

Identifiera sakfragorna genom blockerade onskemal

Ténk pd sakfragorna som parternas blockerade 6nskemal. Vad vill de att andra ska g& med pa,
sluta gora eller borja gora? I kapitel 2 och bilaga 1 och 2 visas hur man kan anvidnda indelningen
i fem typer av teman med konfliktpotential for att inventera och formulera vad konfliktens kdrna
handlar om: fordelnings-, positions-, struktur-, beteendenorm- och dvertygelsefragor.

Borja med att skapa klarhet i1 vilka konkreta 6nskemal de berorda parterna har, men undersok
ocksa varfor fragorna dr viktiga for respektive part. Handlar det om inflytande, rittvisa, ideo-
logisk renhet, valbarhet eller andra djupare intressen?

Bedom parternas beteenden
Overvig om det forekommer konfliktbeteenden som forsvérar en 16sning eller till och med
bidrar till eskalation av konflikten. Avsnittet om konflikttriangeln i kapitel 3 kan vara till hjilp

for denna beddmning. Overvig att medvetandegdra parterna om vilka konsekvenser deras
agerande har, samt prova om det finns ett behov av att etablera spelregler.
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Ta reda pd och beskriv parternas respektive synsiitt
Skaffa dig inblick i varje parts subjektiva berittelse om konflikten:

o Ivilket ljus ser de hindelseforloppet?

e Vad saknas i deras tolkning?

o Paverkas de av tidigare konflikter eller historik?
e Hur ser deras bild av motparten ut?

o Vilka allianser och lojaliteter finns?

I partikonflikter dr det sérskilt viktigt att forsta hur olika ideologiska perspektiv fargar synen pa
sakfragorna.

Prova parternas vilja att medverka konstruktivt
Undersok parternas motivation att aktivt medverka till 16sningar:

o Arde villiga att gora ett irligt forsok att 16sa konflikten?
o Finns tilltro till att det &r mojligt att 16sa sakfragorna och forbattra relationerna?
e Eller vill de bara bli av med motparten?

Det finns en kritisk punkt dér parterna inte lingre vill 16sa konflikten utan bara vill vinna eller
fi motparten att lamna. Om fOrtroendet ar helt forbrukat blir just detta det viktigaste att
adressera.

Undersok organisatoriska forutsdttningar
Prova i vilken mén konflikten kunnat uppsta pé grund av otydliga organisatoriska forhallanden:

e Oklar ansvarsfordelning mellan organ

e Otydliga nomineringsprocesser

e Avsaknad av konflikthanteringsmekanismer
e Svaga eller godtyckliga beslutsprocesser

e Brist pd transparent kommunikation

Overvig om konflikten kan dimpas genom att skapa klarhet om organisatoriska ramar och
processer.

Bedom personrelaterade faktorer

Utan att dgna dig at amatorpsykologi, vervdg om det finns varaktiga personegenskaper som
paverkar konflikten:

e Svag perspektivmedvetenhet

e Svag forméaga att forutse konsekvenser
o Stark sjdlvcentrering

e Svarigheter med impulskontroll

e Bristande sociala kompetenser
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Om sadana faktorer dr framtriddande, 6vervég individanpassade dtgarder som enskilda samtal,
stodinsatser eller i extremfall disciplindra atgérder.

Bedomning av eskaleringsniva
Gor en samlad bedomning av hur allvarlig konflikten r:
Foértroendeskador

o Finns grundlidggande respekt kvar mellan parterna?
o Litar de pd varandras avsikter?
e Tror de pa mojligheten till 16sning?

Beteenden som indikerar eskalering

e Frén saklig argumentation till personangrepp
o Fran intern diskussion till offentlig konflikt
o Fran enskilda fragor till generell misstro

o Fran dialog till blockbildning

Ju mer skadat fortroendet dr och ju mer destruktiva beteendena blivit, desto mer omfattande
insatser krivs for att hantera konflikten.

Dokumentation
Som tredje part, dokumentera noggrant:

o Parternas dnskemaél och intressen

e Sakfragor som behdver losas

o Relationsproblem som behover adresseras
e Organisatoriska forutséttningar

e Bedomning av eskalering och fortroende

Denna kartldggning blir grunden for att utveckla en ldmplig hanteringsstrategi, vilket behandlas
1 nésta avsnitt.

Sammanfattning

Systematisk kartlaggning ger dig som tredje part den forstielse som krivs for att hjédlpa parterna
vidare. Genom att metodiskt undersoka sakfragor, beteenden, perspektiv, motivation och
forutsittningar skapar du en solid grund for konstruktiv konflikthantering. Kom ihag att hélla
dig 6ppen och neutral — det finns néstan alltid mer att uppticka &n vad som forst &r synligt.

Utveckla en konflikthanteringsstrategi med stod av interventions-
matrisen

Efter att ha kartlagt konflikten enligt féregaende avsnitt dr ndsta steg att utveckla en genomtéankt
strategi. Interventionsmatrisen &r ett kraftfullt verktyg som hjdlper dig att fi Sverblick dver
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mojliga atgirder och vilja ritt kombination for just den konflikt du star infor. Detta avsnitt
forklarar hur matrisen fungerar och hur du kan anvénda den 1 ett politiskt parti.

Interventionsmatrisens grundstruktur

Interventionsmatrisen bygger pé tva dimensioner som tillsammans skapar nio strategiska filt.
Den vertikala dimensionen bestar av de tre nivder dar atgirder kan sittas in: individ-, relations-
och systemnivan (se avsnitt 3.2). Den horisontella dimensionen bestar av tre olika sitt att
hantera konflikter: dialog, principer och makt. Kombinationen ger en oversiktskarta dver alla
de strategier och atgirder som kan bli aktuella.

Dialog Principer Makt

Individ-

niva

Relations-
niva

System-
niva

Figur 7. Konfliktinterventionsmatrisen

De tre satten att hantera konflikter

Dialog innebér att mobilisera parternas goda vilja att medverka konstruktivt for att hitta
16sningar. Detta forutsitter att parterna ar beredda att formulera sina 6nskemal och behov,
lyssna pd varandra och faktiskt forsoka forstd den andres synsitt. Oppenheten att lata sig
paverkas &r central. I politiska partier fungerar dialog bést nér det finns grundlaggande respekt
mellan parterna och tid att avsitta for processen.

Principer anvinds nir dialogansatsen inte har forutsittningar att fungera — nér parterna har
lasta positioner, ndr det inte dr aktuellt att alla far paverka utfallet, eller nér det dr brittom. Detta
innebdr att konflikten regleras med héinvisning till stadgar, arbetsordningar, demokratiska
beslut eller andra redan befintliga ramar. I partier handlar det ofta om att hédnvisa till
kongressbeslut, stadgebestimmelser eller formella beslutsprocesser.

Makt tillgrips nér varken dialog eller principer kunnat leda till acceptabla resultat. Det innebér
att ndgon part genomfor ensidiga beslut och tvingar igenom ett avslut. I partier dr detta
problematiskt eftersom det strider mot demokratiska ideal, men ibland nodvéndigt for att
skydda organisationen fran destruktiva krafter eller sékerstilla handlingskraft.
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Vilja lampligt satt i efter situation

Som grundregel bor man forsoka anvénda det minst konfliktdrivande sittet som situationen
tillater. Dialog &r att foredra nér det finns fortroende och tid. Nér det inte rdcker gar man till
principer. Makt &r sista utvdgen. Ju hogre upp 1 denna trappa man kan halla sig, desto mindre

risk for eskalering, langsiktiga skador pa relationer och minskad legitimitet.

Interventionsmatris for politiska partier

Nedan presenteras en interventionsmatris specifikt anpassad for konflikthantering i politiska
partier. Den innehéller exempel pa atgdarder som é&r relevanta for partiorganisationers sirskilda

forutsittningar.

DIALOG

PRINCIPER

MAKT

e Enskilt samtal med fortroen-
devald

o Aterkopplingssamtal om upp-
dragsutférande

¢ Handledning av ny politiker

* Tydliggbra uppdragsbeskriv-
ning

¢ Pdminna om lojalitet mot
fattade beslut

¢ Hanvisa till etiska riktlinjer

¢ Entledigande fran uppdrag

¢ Uteslutning ur arbetsgrupp
¢ Varning fran partistyrelse

¢ Avstdngning fran aktiviteter
¢ Polisanmalan vid oegentlig-

¢ Dialog om nominerings-
process
* Teambyggande aktiviteter

e Inférande av konflikthan-
teringsrutin
¢ Utveckling av motesformer

oet] ¢ Stodsamtal vid pafrestningar ¢ Korrigerande samtal om heter
2 ¢ Mentorskap mellan erfarna beteende e Uteslutning ur partiet
E och nya ¢ Formell utvdrdering av
E ¢ Utbildning i politiskt hantverk uppdrag
a ¢ Sjalvinsiktsarbete kring ¢ Beslut om fortbildningskrav
& ledarskap e Justering av ansvarsomraden
¢ Medling mellan konflikt- ¢ Valberedningsprocess enligt ¢ Separation av konfliktparter
o parter stadgar ¢ Omfordelning av uppdrag
> ¢ Gruppsamtal om samarbetet ¢ Formell omrostning i sak- ¢ Upplosning av arbetsgrupp
5‘ ¢ Klargérande mote om miss- fragor e Overprovning av lokala
2 forstand e Etisk kommittés utldtande beslut
'C:) ¢ Forsoningsprocess efter strid ¢ Medling via partidistrikt ¢ Tillsdttande av interim-
S ¢ Workshop om gemensamma ¢ Protokollférda éverenskom- styrelse
g mal melser ¢ Blockering av kandidaturer
¢ Dialog om ideologiska skill- ¢ Demokratiskt fattade grupp-
nader beslut
¢ Medlemsdialog om partiets ¢ Revidering av stadgar ¢ Omorganisation patvingad
utveckling ¢ Nya arbetsordningar uppifran
¢ Vardegrundsarbete, utveck- * Policy for intern kommuni- ¢ Sammanslagning av
°§ ling av samarbetskontrakt kation lokalavdelningar
2 ¢ Utveckling av kommunika- ¢ Regler for sociala medier ¢ Centralt 6vertagande av
E tionskulturen ¢ Riktlinjer for nomineringar lokalavdelning
5 ¢ Gemensam strategiprocess ¢ Inrdttande av etisk kommitté * Nedlaggning av dys-
a ¢ Dialog om maktfordelning ¢ Tydligare beslutsprocesser funktionell enhet

¢ Tvingande regelandringar

Figur 8. Exempel pé konflikthanteringséatgérder i ett politiskt parti
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Att anvanda matrisen strategiskt

Steg 1: Bedom behovet pa varje niva

Med din kartldggning som grund, gé systematiskt igenom de tre nivderna och bedém vilka
atgdrder som behovs.

Pé individnivan: Behovs samtal eller andra atgirder for en enskild person? Finns det
personliga faktorer som paverkar konflikten?

Pa relationsnivan: Vilka sakfragor behover 16sas mellan parterna? Vilka relationer behdver
repareras eller regleras?

Pa systemnivan: Behovs tydligare ramar, rollfordelning eller processer? Vilka strukturella
fordndringar skulle forebygga liknande konflikter?

Steg 2: Vilj lampliga satt

For varje identifierat behov, 6vervag vilket sdtt som dr mest lampligt. Borja alltid med att préva
om dialog 4r mojlig. Om inte, Gvervdg principer. Anvdnd makt endast nér andra alternativ ar
uttomda eller nér akut fara foreligger.

Nir dialog fungerar bést:

o Tidig fas av konflikten (steg 0-3 pé eskalationstrappan)
e God vilja finns hos parterna

e Tid finns f6r processen

o Sakfragor kan kompromissas om

o Langsiktiga relationer dr viktiga

Niér principer ir lampligt:

o Parterna accepterar formella processer
e Tydliga regler finns att hinvisa till

e Demokratisk legitimitet krivs

o Prejudikat behdver skapas

e Neutralitet 4r avgorande

Nér makt kan vara nodvindigt:

e Destruktiva beteenden maste stoppas
e Organisationens overlevnad hotas

e Parterna végrar alla andra ldsningar
e Akut krishantering kravs

e Skydd av sérbara behovs
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Steg 3: Kombinera atgiirder
En effektiv strategi kombinerar ofta atgérder fran flera félt i matrisen. Ett exempel:

En lokalavdelning dr djupt splittrad efter en bitter nomineringsstrid. Tvd falanger vdigrar
samarbeta och konflikten skadar partiets anseende.

Kombination av atgirder:
+ Dialog/relationsniva: En medlare leder samtal mellan de tvé grupperna
e Principer/systemniva: Oversyn och fortydligande av nomineringsregler
o Dialog/individniva: Stodsamtal med sérskilt drabbade personer

e Principer/relationsniva: Formellt beslut om arbetsfordelning framat
e Dialog/systemniva: Medlemsmé&te om avdelningens framtid

Steg 4: Planera genomforandet
Ténk igenom i vilken ordning atgarder ska genomforas. Ofta dr det klokt att borja med att skapa

forutséttningar for dialog genom enskilda samtal, sedan arbeta med relationer och slutligen
sdkra upp med systemforéndringar.

Sarskilda overviaganden for politiska partier

Demokratisk legitimitet

I partier méste konflikthantering balansera effektivitet mot demokratisk forankring. Aven nér
snabba beslut behdvs bor man strava efter att involvera berérda medlemmar och respektera
demokratiska processer.

Medialisering

Alltid 6vervig risken for att konflikten blir offentlig. Ha en kommunikationsstrategi redo och
var transparent internt for att undvika ryktesspridning.

Ideologisk dimension

Nér konflikter ror grundliggande vérderingar blir dialog svarare men &nnu viktigare. Skapa
forum dér ideologiska skillnader kan diskuteras respektfullt.

Valcykler

Anpassa strategin efter var 1 valcykeln ni befinner er. Fore val prioriteras ofta snabba 16sningar
och enighet. Efter val finns mer utrymme for grundliga processer.

Frivillighet

Kom ihég att de flesta dr ideellt engagerade. Hot och tving fungerar sdmre &n i arbetslivet.
Fokusera pé att mobilisera engagemang och god vilja.
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Dokumentera din strategi
Nér du utvecklat din strategi, dokumentera:

o Vilka atgérder som ska genomforas p respektive niva
e I vilken ordning och tidsram

e Vem som ansvarar for vad

e Hur uppfdljning ska ske

o Plan B om forsta strategin inte fungerar

Sammanfattning

Interventionsmatrisen ger struktur och overblick ndr du ska hantera komplexa konflikter.
Genom att systematiskt overviga dtgarder pa alla tre nivder och vélja ritt kombination av
dialog, principer och makt, 6kar chanserna for héllbara 10sningar. I politiska partier dr det
sarskilt viktigt att balansera effektivitet mot demokratisk legitimitet och att alltid strdva efter
att anvdnda den minst konfliktdrivande metoden som situationen tillter.

Med en genomtinkt strategi baserad pa interventionsmatrisen kan éven svara konflikter hante-

ras pa ett sitt som inte bara l6ser det akuta problemet utan ocksa stirker partiorganisationen for
framtiden.
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S. Introduktion till strategier for en robust
samarbetskultur

Fran reaktiv konflikthantering till proaktiv strategi

Inte sdllan hanteras konflikter forst ndr de blivit akuta och synliga. Man reagerar pé kriser
snarare dn att forebygga dem. Nér en lokalavdelning splittras, nér en nomineringsprocess sparar
ur eller nér tvd falanger hamnar i 6ppen strid mobiliseras resurser for att slacka branden. Detta
reaktiva forhéllningssitt dr bade kostsamt och ineffektivt. Det leder till att konflikter hinner
eskalera och orsaka skada innan de hanteras, och det skapar en kultur dir problem sopas under
mattan tills de inte ldngre gér att ignorera.

Detta kapitel presenterar ett alternativt forhdllningssitt: att systematiskt bygga en robust
samarbetskultur som forebygger destruktiva konflikter och skapar forutséttningar for konstruk-
tiv hantering av de meningsskiljaktigheter som oundvikligen uppstir. En robust samarbets-
kultur innebir att organisationen ar rustad for ideologiska meningsskiljaktigheter, personliga
friktioner och strategiska oenigheter utan att forlora sin handlingskraft eller demokratiska
vitalitet. Det handlar om att skapa en organisationskultur dér konflikter hanteras tidigt och
konstruktivt, dér olika perspektiv ses som en tillgdng snarare dn ett hot, och dir medlemmar
och fortroendevalda har bade kompetens och strukturer for att 1osa problem innan de eskalerar.

Ramverket for robust samarbetskultur

Detta och foljande kapitel bygger pé och foljer det ramverk som ingdende presenteras i boken
Att bygga en robust samarbetskultur av Helén Carlson, Thomas Jordan och Anette Olheim.
Ramverket vilar pa tre grundpelare som tillsammans skapar en helhet, se figur 8 nedan. Dessa
pelare ér inte isolerade fran varandra utan samverkar och forstirker varandra dmsesidigt.

Skapa forutsattningar for tidig

Uppmarksamma tidigt probleml6sning inom fem omraden Forbered for konflikter
Inventera fragor Ledarskap Medarbetarskap
som behover Konflikthantering
hanteras
Forum
Oversyn av

Konfliktavslut

organisatoriska
Kultur Organisation genom makt

forutsattningar

Figur 9. Ramverket Strategier for att bygga robusta samarbetskulturer
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De tre grundpelarna for konfliktforebyggande

Den férsta pelaren handlar om att inventera och forsta konfliktpotentialen i organisationen.
Varje partiorganisation har sina specifika konfliktmonster som beror pé historia, kultur, per-
sonligheter och lokala forhdllanden. Genom att systematiskt kartldgga vilka fragor och for-
hallanden som riskerar att skapa konflikter kan man forbereda sig och vidta forebyggande
atgdrder. Detta inkluderar bdde forutsdgbara konfliktfragor som &terkommer regelbundet,
sasom nomineringar och resursfordelning, och strukturella forutsittningar som skapar grogrund
for konflikter, sdsom otydliga beslutsprocesser eller svag kommunikation mellan olika delar av
organisationen.

Den andra pelaren fokuserar pd att skapa forutsittningar for tidig problemldsning. Detta
handlar om att bygga kapacitet inom fem kritiska omraden som alla bidrar till en robust
samarbetskultur. Ledarskapet bor utvecklas sa att ledare pé alla nivder kan hantera konflikter
konstruktivt och skapa forutsittningar for oppen dialog. Medlemsengagemanget behover
starkas sd att alla medlemmar kénner sig delaktiga och har formaga att bidra till problemldsning
snarare dn att forvarra konflikter. Forum bor skapas dir problem kan tas upp och 16sas tidigt,
innan de hunnit vixa sig stora. Kulturen i organisationen behdver utvecklas sa att normer och
vérderingar stddjer konstruktiv konflikthantering snarare @n undvikande eller eskalering.
Organisationen som helhet bor ha strukturer och processer som forebygger konflikter genom
tydlighet och transparens.

Den tredje pelaren innebir att forbereda organisationen for de konflikter som trots allt uppstar.
Aven med de bista forebyggande strategier kommer konflikter att uppsta, och d& méste organi-
sationen vara redo. Detta innebir att ha tydliga processer for konflikthantering sa att alla vet
vad som ska hdnda nér en konflikt uppstar. Det krivs tillgéng till stod och resurser, bade internt
och externt, for att hantera konflikter professionellt. Organisationen méste ocksa vara beredd
att fatta svdra beslut nir dialog och demokratiska processer inte rdcker, vilket ibland é&r
nddvindigt for att skydda organisationen och dess medlemmar.

Inventera och forsta konfliktpotentialen

Att fOrsta sin organisations specifika konfliktpotential dr grundlidggande for allt forebyggande
arbete. Detta borjar med att erkdnna att vissa typer av konflikter ar forutsédgbara och dterkom-
mande. Nomineringsprocesser kommer alltid att skapa spanningar eftersom fler vill ha attrak-
tiva positioner dn vad som finns tillgéingligt. Resursfordelning mellan olika delar av organisa-
tionen kommer alltid att vicka diskussion om réttvisa och prioriteringar. Ideologiska diskus-
sioner om partiets inriktning kommer regelbundet att skapa motsittningar mellan olika falanger.

Utover dessa forutsdgbara konfliktteman finns strukturella forhallanden som skapar grogrund
for konflikter. Otydliga ansvarsforhéllanden leder till att minniskor trampar i varandras revir
eller att viktiga uppgifter faller mellan stolarna. Bristféllig kommunikation gor att missforstand
uppstér och rykten sprids. Avsaknad av forum for att hantera vissa typer av fragor leder till att
problem vixer i det tysta. Obalans mellan ansvar och befogenheter skapar frustration hos dem
som forvéntas leverera utan att ha verktyg for det. Kapitel 6 behandlar mer ingaende hur man
kan utveckla en rutin for att uppmérksamma konfliktpotentialen innan konflikter har borjat bli
problematiska.
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Skapa forutsittningar for tidig problemlosning

Att bygga kapacitet for tidig problemldsning dr kanske den viktigaste delen av strategin. Det
handlar om att skapa en organisation dér problem kan identifieras och hanteras innan de
utvecklas till fullskaliga konflikter. Detta kraver systematiskt arbete inom flera omrdden sam-
tidigt.

Forum dér problem kan tas upp och 16sas behdver finnas pa alla nivaer och i olika former. Det
handlar inte bara om formella méten utan ocksé om informella samtalsrum, digitala plattformar
och strukturerade processer for problemldsning. Dessa forum ska vara kdnda, tillgangliga och
ha legitimitet sa att ménniskor verkligen anvénder dem.

Ledarskapet pa alla nivéer bor ha kompetens och mandat att hantera konflikter konstruktivt.
Detta innebér inte bara teknisk kunskap om konflikthantering utan ocksé personlig mognad,
mod att ta svdra samtal och formaga att skapa trygghet dven 1 osdkra situationer. Ledare behover
kunna se tidiga varningssignaler, skapa forum for dialog och vid behov sitta grinser for
destruktiva beteenden.

Medlemsengagemanget ar avgorande eftersom konflikter ofta borjar pa grisrotsniva. Nar
medlemmar kénner sig delaktiga och har kanaler for att uttrycka missnoje pa konstruktiva sitt
minskar risken for att frustration byggs upp och exploderar. Detta kraver att medlemmar inte
bara ses som fotfolk i valkampanjer utan som aktiva deltagare i partiets utveckling med rétt att
paverka och ansvar att bidra konstruktivt.

Kulturen i organisationen dr kanske den mest kraftfulla faktorn for konfliktforebyggande. Nér
det finns en kultur dér det &r accepterat att ha olika asikter, dér problem ses som gemensamma
utmaningar snarare dn personliga misslyckanden, och dér konstruktiv kritik vilkomnas snarare
an bestraffas, dd minskar bade antalet och allvarlighetsgraden av konflikter dramatiskt.

De organisatoriska ramarna kan, om de dr vél utformade, bade forebygga onddiga konflikter
och underldtta hanteringen av de konflikter som &ndé uppkommer.

I kapitel 7 behandlas ingéende vilka atgarder och strategier ett politiskt parti kan anvéinda inom
dessa fem omrdden: Forum, Ledarskap, Medlemskap, Kultur och Organisation.

Forbered for konflikthantering

Att forbereda sig for konflikter handlar inte om pessimism utan om realism och ansvarstagande.
Det innebér att ha system, resurser och kompetens pa plats innan de behdvs. Nér en konflikt vél
har brutit ut dr det ofta for sent att borja bygga dessa strukturer.

Tydliga processer bor finnas sé att alla vet vad som hidnder nér en konflikt uppstér. Vem har
ansvar for vad? Vilka steg ska tas och i vilken ordning? Nér ska externa resurser kopplas in?
Denna tydlighet skapar trygghet och minskar risken for att konflikter eskalerar pa grund av
forvirring och osdkerhet.

Tillgéng till stod och resurser dr avgorande for professionell konflikthantering. Detta inkluderar
bade interna resurser som utbildade konfliktvagledare och externa resurser som professionella
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medlare. Det krivs ocksa budget for konflikthantering, vilket ofta gloms bort i verksamhets-
planeringen.

Beredskap for svara beslut dr en realitet som maste accepteras. Ibland ricker inte dialog och
demokratiska processer. D& méste ledningen vara beredd att anvidnda sin makt for att skydda
organisationen och dess medlemmar. Detta ar sérskilt svért i demokratiska organisationer men
ibland noédviandigt for att hantera destruktiva beteenden eller akuta kriser.

Kapitel 8 behandlar dtgirder som syftar till att stirka beredskapen for att kunna leda in eska-
lerande konflikter i konstruktiva banor.

Ett forebyggande forhallningssatt

Det centrala budskapet i denna strategi ar att konflikter i politiska partier inte behdver vara
destruktiva. Med ritt forutsdttningar kan meningsskiljaktigheter bli en kalla till utveckling och
fornyelse. Men detta kréver ett medvetet, systematiskt arbete som gér bortom ad hoc-16sningar
och krishantering.

Fran kostnad till investering

Att utveckla en genomténkt och systematisk strategi for en robust samarbetskultur kréver tid
och resurser. Det krivs utbildning, processutveckling, externa konsulter och framfor allt tid fran
ménga ménniskor. Detta kan upplevas som en kostnad som dr svar att motivera, sérskilt i orga-
nisationer med begransade resurser. Men perspektivet behover skiftas fran att se detta som en
kostnad till att se det som en investering.

Alternativet till att investera i forebyggande ar att fortsétta hantera konflikter reaktivt, och detta
ar betydligt dyrare. Destruktiva konflikter kostar i form av forlorade medlemmar och aktivister
som ldmnar partiet i frustration eller besvikelse. De kostar i minskad handlingskraft nér energi
gér at till interna strider istdllet for politiskt arbete. De kostar i skadat anseende nir media
rapporterar om interna konflikter och véljare tappar fortroendet. De kostar i valforluster nér
partiet framstér som splittrat och oférmoget att samarbeta. Och de kostar i personligt lidande
for alla som drabbas av ldngdragna, destruktiva konflikter.

Nér man rdknar samman dessa kostnader blir det tydligt att investeringen i forebyggande ar
lonsam. Men det handlar inte bara om att undvika kostnader. En robust samarbetskultur ger
ocksa positiva effekter som hogre medlemsengagemang nar ménniskor kdnner sig horda och
respekterade, bittre beslutsprocesser nir olika perspektiv kan motas konstruktivt, starkare
sammanhdllning nér konflikter hanteras Oppet och rittvist, samt okat vidljarfortroende nér
partiet framstar som kompetent och enat.

Vad en robust samarbetskultur ger partiet

En strategi for en robust samarbetskultur kan i1 bésta fall transformera hur partiet fungerar pa
djupet. Nar medlemmar och fortroendevalda vet att meningsskiljaktigheter kan hanteras kon-
struktivt vagar de ta upp problem tidigt istéllet for att 1ata dem vixa i det tysta. Detta skapar en
dynamisk organisation som kan anpassa sig och utvecklas snarare én att fastna i 1sta positioner.
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Mangfalden inom partiet blir en tillgang snarare 4n ett problem. Olika perspektiv, erfarenheter
och kompetenser kan bidra till béttre politik och bredare forankring. Unga och gamla, nya
svenskar och etablerade, stad och landsbygd — alla dessa perspektiv berikar partiet ndr de kan
motas i1 konstruktiv dialog snarare én destruktiv konflikt.

Partiet blir ocksd mer attraktivt for nya medlemmar och fortroendevalda. Ménniskor vill enga-
gera sig 1 organisationer ddr de kinner sig respekterade och dir problem hanteras professionellt.
En robust samarbetskultur blir ddrmed en konkurrensférdel i kampen om engagemang och
talanger.

Implementering pa olika nivaer

Strategin for robust samarbetskultur bor implementeras pé alla nivaer i partiorganisationen,
men pé olika sétt beroende pé forutsittningar och behov. Pa lokal niva, dér de flesta medlemmar
ar aktiva, handlar det ofta om att skapa grundliggande strukturer och processer. Hir ar resur-
serna begrinsade men behoven konkreta och omedelbara. Fokus bor ligga pa att skapa
fungerande forum for dialog, tydliggora roller och ansvar, och bygga en kultur dir problem kan
tas upp tidigt.

P& regional eller distriktsnivad finns ofta storre resurser och mdjlighet att stodja lokal-
organisationerna. Hér kan man utveckla utbildningsprogram, tillhandahélla mallar och verktyg,
och erbjuda stdd vid konflikter som lokalorganisationen inte klarar sjdlv. Distriktsnivin har
ocksé en viktig roll i att sprida goda exempel och ldrdomar mellan olika lokalorganisationer.

Pa nationell niva handlar det om att skapa dvergripande policyer och riktlinjer, finansiera kom-
petensutveckling och tillhandahélla expertresurser. Den nationella nivan har ocksa ansvar for
att konfliktforebyggande blir en integrerad del av partiets 6vergripande strategi och kultur, inte
bara ett sidoprojekt som drivs av sérskilt intresserade.

Anpassning till partiets storlek och resurser

Sma lokalforeningar med kanske tjugo aktiva medlemmar och ingen anstdlld personal kan inte
implementera samma strukturer som en stor kommunorganisation med hundratals medlemmar
och flera anstillda. Men grundprinciperna dr desamma, och dven sma organisationer kan bygga
en robust samarbetskultur.

For smé organisationer handlar det om att integrera konfliktforebyggande i befintliga strukturer
snarare @n att skapa nya. Den arliga planeringsdagen kan inkludera en genomgéng av kon-
fliktpotential. Styrelsemdtena kan ha en fast punkt for samarbetsklimat. Ordféranden kan fa
grundldggande utbildning i konflikthantering genom distriktet eller studieférbunden.

Storre organisationer har bade storre behov och storre resurser. Hér kan det vara motiverat med
sdrskilda funktioner for konflikthantering, regelbundna utbildningsprogram och externa
konsulter for komplexa situationer. Men dven hér dr det viktigt att konfliktférebyggande inte
blir en isolerad specialistfunktion utan integreras i hela organisationens arbete.
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6. Uppmirksamma tidigt

Fran reaktiv brandsliackning till proaktiv éverblick

En del konflikter kommer som Overraskningar for ledningen, trots att varningssignalerna ofta
funnits dér ldnge. En lokalavdelning som "plotsligt" splittras har kanske brottats med oldsta
spanningar i manader eller till och med &r. En nomineringsprocess som "ovéntat" spérar ur har
ofta foregétts av vixande missndje med hur processen hanterats tidigare. Ett samarbete mellan
tvd falanger som "utan forvarning" bryter samman har vanligtvis foregatts av en ldng rad sma
friktioner som aldrig adresserats.

Denna reaktiva brandsldckning &r bade utmattande och ineffektiv. Den leder till att ledningen
standigt jagar fran kris till kris utan att ndgonsin komma ikapp. Energi som borde anvéndas for
politiskt arbete gér istillet at till akut krishantering. Medlemmar och fortroendevalda blir
frustrerade Over att problem inte tas pa allvar forrén de exploderat. Och organisationen som
helhet utvecklar en kultur av undvikande dér problem sopas under mattan sa lange som mojligt.

For att bygga en robust samarbetskultur kravs istillet system for att tidigt uppmérksamma och
hantera potentiella konfliktomraden. Detta innebér att systematiskt identifiera var konflikter
kan uppsté och att ha 6verblick dver olosta fragor som pyr under ytan. Det krdver regelbundna
inventeringar och en kultur dir det dr legitimt att lyfta problem innan de blivit akuta. Men
framfor allt krdver det strukturer och funktioner som har som explicit uppgift att bevaka
samarbetsklimatet och tidiga varningssignaler.

Att ha framforhallning innebédr inte att man kan forhindra alla konflikter. Vissa menings-
skiljaktigheter &r oundvikliga och till och med 6nskvérda i en demokratisk organisation. Men
med god framforhallning kan man identifiera ndr normala meningsskiljaktigheter riskerar att
utvecklas till destruktiva konflikter, och man kan sétta in atgdrder innan skadan blir for stor.
Det handlar om att skapa en organisatorisk vaksamhet dir ménga 6gon och 6ron ar uppmairk-
samma pa tidiga signaler, och dér det finns tydliga vigar for att agera pa det man observerar.

Arbetsmiljogrupp for politiska partier

Aven om partier frimst bestir av frivilliga har de ett moraliskt ansvar for den psykosociala
miljon 1 organisationen. Ménniskor som engagerar sig ideellt ska kunna gora det i en miljo som
ar trygg, respektfull och utvecklande. For att sékerstélla detta behdvs en funktion som har
sarskilt ansvar for att bevaka och utveckla samarbetsklimatet. Vi kallar denna funktion for
arbetsmiljogruppen, &ven om namnet kan anpassas till lokal tradition och preferens.

Arbetsmiljogruppens sammansiittning och mandat

Arbetsmiljogruppen bor bestd av personer som tillsammans representerar olika perspektiv och
erfarenheter i organisationen. En ldmplig sammanséttning dr en representant fran styrelsen,
dock inte ordforanden som ofta &r for néra involverad i potentiella konflikter for att kunna ha
den distans som krdvs. Vidare behdvs en erfaren medlem som har fortroende frén olika falanger
och grupperingar i partiet, ndgon som ses som klok och balanserad av alla. En yngre medlem
bor ocksa ingd for att sdkerstélla perspektivbredd och for att fanga upp signaler fran yngre
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medlemmar som kanske inte vigar vinda sig till mer etablerade personer. Slutligen kan det
vara viardefullt att ha med en extern resurs fran distriktet eller forbundet som kan bidra med
erfarenhet fran andra sammanhang och som har storre distans till lokala forhéllanden.

Gruppens mandat behover vara tydligt forankrat i styrelsen och ként i hela organisationen. Det
handlar inte om att vara ndgon form av internpolis som letar fel, utan om att vara en resurs for
att tidigt identifiera och hantera potentiella problem. Gruppen ska ha ritt att initiera samtal och
processer, men inte att fatta bindande beslut 1 konfliktfrdgor. Den ska kunna rekommendera
atgdrder till styrelsen och vid behov foresla att externa resurser kopplas in.

Arbetsmiljogruppens konkreta uppgifter

Arbetsmiljogruppens viktigaste uppgift ar att genomfora de arliga inventeringar av konflikt-
potential som beskrivs 1 ndsta avsnitt. Detta ger en strukturerad overblick Gver potentiella
konfliktomrdden och sékerstiller att ingenting gloms bort. Gruppen fungerar ocksa som
mottagare av signaler om begynnande konflikter. Medlemmar och fortroendevalda ska veta att
de kan vénda sig till gruppen med oro eller observationer utan att detta omedelbart leder till
formella processer.

Baserat pad inventeringar och 16pande signaler foresldr gruppen forebyggande étgérder till
styrelsen. Det kan handla om allt frén att fortydliga vissa rutiner till att arrangera teambuilding
eller ta in extern hjilp for att hantera specifika spanningar. Gruppen stddjer ocksd ordforanden
1 det konfliktforebyggande arbetet genom att vara bollplank och ge rad i kdnsliga situationer.

En viktig uppgift dr att halla kontakt med distriktet om stddbehov. Ofta finns resurser och
kompetens pé distriktsnivd som lokalorganisationen inte kénner till eller inte vagar be om.
Arbetsmiljogruppen kan vara den som tar dessa kontakter och sikerstéller att organisationen
far det stod den behover. Slutligen har gruppen ansvar for att utvirdera samarbetsklimatet efter
mdten och aktiviteter, inte genom formella utvirderingar vid varje tillfalle men genom att halla
ogon och 6ron dppna och finga upp stimningar och reaktioner.

Arbetsmiljogruppens arbetssitt och forhallningssétt

Gruppen triffas regelbundet, forslagsvis kvartalsvis, men ocksa oftare vid behov om signaler
tyder pd att problem &r under uppbyggnad. Motena bor vara strukturerade med en genomgang
av aktuella observationer, uppfoljning av tidigare identifierade riskomraden och planering av
kommande aktiviteter. Mellan moétena héller medlemmarna kontakt och kan vid behov ha
informella avstimningar.

Konfidentialitet dr central for gruppens funktion. Ménniskor ska kunna vénda sig till gruppen
med kénsliga frigor utan att riskera att informationen sprids. Samtidigt behdver gruppen kunna
rapportera overgripande till styrelsen om samarbetsklimatet och potentiella risker. Detta kraver
fingertoppskédnsla och formaga att kommunicera om monster och trender utan att rdja enskilda
personers fortroenden.

Gruppen ska vara kénd i organisationen s att medlemmar vet vart de kan vinda sig. Detta kan

kommuniceras genom information pd medlemsmdten, pa partiets interna webbplatser och
genom att gruppens medlemmar &r synliga och tillgédngliga i olika sammanhang. Det &r viktigt
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att gruppen inte uppfattas som en elit eller som styrelsens forldngda arm, utan som en resurs for
hela organisationen.

Arlig inventering av konfliktpotential

En ging om aret, forslagsvis i samband med verksamhetsplaneringen, bor partiet pa alla nivaer
genomfora en strukturerad inventering av fragor med konfliktpotential. Denna inventering leds
lampligen av arbetsmiljogruppen i samarbete med styrelsen och kan genomforas som en del av
en planeringsdag eller som ett sirskilt arbetsmoéte. Inventeringen bygger pa den typologi av
konfliktfragor som presenterades i kapitel 2, med de fem kategorierna fordelnings-, positions-,
struktur-, beteendenorm- och Overtygelsefragor och kan stodjas av den checklista och det
arbetsblad som finns i bilaga 1 och 2.

Dokumentation och uppfoljning

Resultatet av inventeringen sammanstdlls i en matris som blir en del av verksamhetsplane-
ringen. For varje identifierat riskomrdde dokumenteras sannolikheten for att konflikt uppstar,
potentiella konsekvenser om sa sker, vem som har ansvar for att bevaka fragan, och vilka
forebyggande dtgiarder som kan vidtas.

Arlig verksamhetsgenomging med organisationsdiagnos

Utover inventering av specifika konfliktfragor behovs en arlig genomgéng av hur sjilva
organisationen fungerar. En organisationsdiagnos ger en systematisk bild av styrkor och
svagheter i partiorganisationen som helhet. Denna diagnos kompletterar inventeringen genom
att fokusera pd de underliggande organisatoriska forutséttningar som antingen framjar eller
forsvarar konstruktiv konflikthantering.

Ett visuellt verktyg for helhetsperspektiv

Organisationsdiagnosen bygger pa en beprovad modell dir partiorganisationen betraktas som
ett samhille dir olika delar méste fungera vél tillsammans for att helheten ska vara robust.
Genom att anvinda en kombination av systematisk genomgang och visuell kartliggning kan
man dra nytta av bade analytisk information och mer intuitiv kunskap om organisationens till-
stand. Ett detaljerat arbetsblad med visuell karta finns i bilaga 3, dér de olika delarna av organis-
ationen symboliseras av olika figurer som sedan farglaggs i gront for vélfungerande omraden
och rott for problemomraden.

Metoden ar sdrskilt viardefull eftersom den pa kort tid, ofta inom loppet av en till tva timmar,
kan ge en Overblick Over var i organisationen det finns oldsta frdgor, problematiska forut-
sdttningar och blockerade dnskemal som riskerar att utvecklas till konflikter. Den visuella
presentationen gor det ocksa léttare att kommunicera resultaten till medlemmar som inte varit
med i sjélva analysen.
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De nio dimensionerna for politiska partier

Diagnosen omfattar nio dimensioner som tillsammans ger en helhetsbild av organisationens
funktionssitt. Varje dimension undersoks utifrdn om det finns svarforenliga eller ouppfyllda
onskemal som kan skapa friktioner och konflikter.

Identitet handlar om partiets grundliggande sjilvforstielse. Ar partiets uppdrag och roll i
samhéllet klart formulerat och forstitt av alla medlemmar? Finns det enighet om vilka virden
och kvalitetskriterier som ska vara védgledande, eller rader det djupa meningsskiljaktigheter om
partiets ideologiska kirna? Ar medlemmarna stolta éver sitt parti eller finns det aspekter av
organisationen som man skdms for eller inte kan prata Oppet om? I politiska partier &r
identitetsfragan sérskilt kidnslig eftersom den berér ideologiska dvertygelser som ofta ar djupt
rotade hos medlemmarna. Nir identiteten &r otydlig eller omstridd uppstér latt konflikter om
vad partiet "egentligen" stér for.

Strategi fokuserar pa vigen mot mélen. Finns det enighet om vilka konkreta politiska mal som
ska uppnas de kommande dren? Ar man dverens om vilka metoder och arbetssitt som ska
anvéndas for att nd dessa mal — ska man prioritera gréisrotsarbete eller mediakampanjer, bredd
eller spets, konfrontation eller samarbete? Finns det fungerande metoder att koordinera olika
delar av partiorganisationen sa att alla drar & samma hall? Strategiska oklarheter &r en vanlig
kalla till konflikter i partier, sirskilt ndr olika falanger har olika syn pa hur partiets vérderingar
bast forverkligas i praktisk politik.

Struktur undersdker organisationens uppbyggnad. Ar fordelningen av ansvar och
befogenheter klar och tydlig mellan olika organ och funktioner? Fungerar arbetsférdelningen
mellan lokalforeningar, distrikt och central niva? Ar arbetsbelastningen rimlig for dem som har
fortroendeuppdrag vid sidan av arbete och familj? Har de aktiva tillgang till den tid, kompetens
och det stod de behover for att kunna skota sina uppdrag val? Strukturella otydligheter ar sir-
skilt problematiska i partier dir manga arbetar ideellt och dér granserna mellan olika roller ofta
ar flytande.

Stodsystem handlar om de praktiska forutsdttningarna for arbetet. Finns det fungerande rutiner
och procedurer for aterkommande uppgifter som medlemsrekrytering, mdtesledning och kam-
panjarbete? Har organisationen tillgang till adekvata lokaler, teknik och annat material? Funge-
rar informationskanalerna mellan olika delar av organisationen eller fastnar viktig information
pa vigen? I partier med begrinsade resurser blir brister i stodsystem ofta kélla till frustration
nir engagerade medlemmar hindras av praktiska problem.

Beloningssystem och dterkoppling 4r en dimension som behover tolkas annorlunda i en
frivilligorganisation @n pa en arbetsplats. Har handlar det inte primért om loner utan om
uppskattning och erkédnnande. Far aktiva medlemmar uppskattning for sina insatser? Upplevs
fordelningen av uppmérksamhet, synlighet och attraktiva uppdrag som réttvis? Finns det
fungerande sétt att hantera situationer dir personer inte lever upp till rimliga férvantningar pa
sitt engagemang? Brist pa erkdnnande och upplevd oréttvisa i hur uppskattning fordelas ar ofta
grogrund for djupa konflikter i ideella organisationer.

Relationer och kultur undersoker det sociala klimatet. Hur &r samarbetsklimatet och stam-
ningen i organisationen? Hur hanteras samarbetsproblem och konflikter ndr de uppstir? Finns
det osunda informella roller dédr vissa personer har oproportionerligt inflytande eller dér
destruktiva beteenden tolereras? Finns det en rimlig grad av tolerans for olikheter och
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egenheter, eller forvintas alla passa in i en sndv mall? Kulturdimensionen dr ofta avgérande for
om konflikter kan hanteras konstruktivt eller om de tenderar att eskalera.

Ledarskap granskar hur ledarskapsfunktionen fungerar. Har ordférande och andra ledare en
rimlig arbetssituation sa att de kan utdva sin ledarroll, eller 4r de s& dverbelastade att de bara
hinner med det mest akuta? Har ledarna bade vilja och forméga att ta ansvar for samarbets-
klimatet, eller fokuserar de enbart pa politiska sakfrigor? Ar ledarstilarna adekvata for
organisationens behov? Har ledarna bade den politiska och minskliga kompetens som krivs?
Finns det acceptans bland medlemmarna for ledarskapet eller ifrdgasatts det stindigt? I politiska
partier dr ledarskapsdimensionen sdrskilt komplex eftersom ledare ofta viljs for politisk
skicklighet snarare én ledarskapsformaga.

Medlemsengagemang och medarbetarskap fokuserar pA medlemmarnas och de anstillda
medarbetarnas roll. Tar medlemmarna rimlig grad av ansvar for att partiet ska fungera vil, eller
forvéntar de sig att "ndgon annan" ska gora jobbet? Har medlemmarna god forstaelse for vad
det innebér att vara aktiv i ett demokratiskt parti med bdde réttigheter och skyldigheter? Finns
det en balans mellan vad medlemmar ger och vad de far tillbaka? I frivilligorganisationer &r
denna dimension kritisk eftersom allt arbete bygger pd medlemmarnas vilja att engagera sig.
Vad giller de anstillda handlar denna aspekt om hur ansvarstagande medarbetarskap framjas.

Omvirldsforindringar handlar om yttre faktorer som péaverkar organisationen. Pagéir det
fordndringar i samhiéllet eller det politiska landskapet som kan komma att leda till interna
meningsskiljaktigheter? Kan valresultat, opinionslidge eller mediabild skapa spdnningar om
behovet av forindring? Ar organisationen forberedd pé att hantera yttre kriser som kan siitta
interna relationer under press? Denna dimension ar sérskilt relevant for politiska partier som
standigt maste forhélla sig till en foranderlig omvirld.

Genomforande av diagnosen

Diagnosen genomfors ldmpligen som en del av en utvecklingsdag dir bade styrelse, aktiva
medlemmar och gidrna ndgra "vanliga" medlemmar deltar. Detta ger bred input och skapar
samtidigt gemensam fOrstaelse for organisationens styrkor och utmaningar. Arbetsmiljo-
gruppen kan leda processen, eventuellt med stdd frdn nagon med erfarenhet av metoden.

Om det ar fler &n 7 personer som deltar i verksamhetsgenomgéngen delar man upp sig i grupper
med 4-6 personer i varje. Gruppen gar gemensamt igenom checklistan for organisationsdiagnos
och gor en bedomning av varje deltema. Detta kan goras genom att farglédgga arbetsbladet med
symbolerna dver de olika aspekterna av organisationen.

Vilka konkreta exempel finns pd saker som fungerar bra? Vilka problem ser olika personer?
Vad beror skillnader i beddmning pa — har man olika information, olika perspektiv eller olika
forvantningar? Dessa diskussioner ér ofta mycket virdefulla i sig eftersom de synliggor olika
synsétt som annars forblir outtalade.

Slutligen samlas hela gruppen for att dela de viktigaste insikterna frdn smagruppsdiskus-
sionerna. Tillsammans identifierar man de omraden dér det finns storst utvecklingsbehov och
dér insatser skulle gora mest nytta. Det ar viktigt att inte forsoka atgérda allt pa en gang utan
att prioritera tva till tre omrdden att borja med.
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Fran diagnos till handling

Diagnosen ér bara vardefull om den leder till handling. For varje prioriterat utvecklingsomrade
behover gruppen diskutera konkreta atgérder. Vad kan goras for att forbéttra situationen? Vem
tar ansvar for vad? Vilken tidsram géller? Vilka resurser behovs? Resultatet sammanfattas i en
handlingsplan som blir del av verksamhetsplaneringen.

Det ér viktigt att handlingsplanen ér realistisk. Hellre nagra fa konkreta atgarder som verkligen
genomfors dn en ambitids plan som aldrig blir verklighet. Det &r ocksé viktigt att kommunicera
resultaten av diagnosen och handlingsplanen till alla medlemmar, inte bara de som deltog. Detta
skapar forstaelse for kommande fordndringar och kan mobilisera engagemang for forbatt-
ringsarbetet.

Uppfoljning och lidrande

Genom att genomfora organisationsdiagnosen arligen skapas mojlighet att folja utvecklingen
over tid. Har de dtgirder som vidtogs foregdende ar haft effekt? Har nya problem uppstatt eller
har gamla problem aterkommit? Finns det monster som upprepar sig ar efter ar?

Denna uppfoljning ger vardefull kunskap om vad som faktiskt fungerar i just denna orga-
nisation. Kanske visar det sig att vissa typer av atgirder alltid ger god effekt medan andra aldrig
leder nagonstans. Kanske upptidcker man att vissa problem &r sdsongsbundna — att de alltid
uppstar infor val eller under sommarménaderna nér aktivitetsnivan dr ldg. Sddan kunskap gor
det mojligt att bli mer proaktiv och sétta in forebyggande dtgarder innan problemen uppstér.

Diagnosen blir ocksa ett sétt att dokumentera organisationens utveckling. Nya ledare kan {4 en
snabb overblick dver organisationens styrkor och svagheter. Vid konflikter kan man ga tillbaka
och se om det fanns varningssignaler som missades. Och ndr organisationen fungerar bra kan
man identifiera och bevara de faktorer som bidrar till framgéangen.

Organisationsdiagnosen dr séledes inte bara ett verktyg for att identifiera problem utan ocksa
for organisatoriskt lirande och utveckling. Genom att regelbundet undersoka hur organisa-
tionen fungerar som helhet, och genom att involvera manga i denna undersékning, skapas en
gemensam forstaelse for vad som kréivs for att bygga och uppritthilla en robust samarbetskultur
dér konflikter kan hanteras konstruktivt och dér partiets energi kan fokuseras pa det politiska
uppdraget.

Signaler att vara uppmirksam pa

Mellan de formella inventeringarna behover ledningen och arbetsmiljogruppen vara uppméirk-
samma pa tidiga varningssignaler som indikerar att konflikter &r under uppbyggnad. Dessa
signaler &r ofta subtila och ldtta att missa om man inte aktivt haller utkik efter dem. Nedan listas
exempel pa observerbara varningssignaler grupperade i olika kategorier.

Motesmonster som indikerar problem:
e Sjunkande nirvaro pad moten, sirskilt bland tidigare aktiva medlemmar

e Samma personer dominerar diskussionerna medan andra blir tysta
o Pafallande tystnad nir vissa &mnen tas upp
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o Sidodiskussioner och viskningar under méten

e Personer som konsekvent ldmnar moéten 1 fortid

e Grupperingar som alltid sitter tillsammans

e Undvikande av 6gonkontakt mellan vissa personer

o Kroppssprak som signalerar obehag (korsade armar, vinda bort kroppen)

Kommunikationsmonster som varnar:

 Okad ryktesspridning och korridorsnack

e Separata mejltradar och chattgrupper som exkluderar vissa

e Undvikande av vissa samtalsdmnen som tidigare diskuterats Sppet
o Ironiska eller sarkastiska kommentarer som Okat 1 frekvens

o Tystnad frén personer som tidigare varit verbalt aktiva

o Formalisering av tidigare informell kommunikation

o Aterkommande missforstind mellan samma personer

o Aggressiv eller nedlatande ton 1 skriftlig kommunikation

Beteendemaonster som signalerar konflikt:

e Personer som systematiskt undviker varandra

e  Grupperingar som blir mer slutna och exkluderande

o Plotsliga positionsbyten i sakfragor utan saklig motivering
o Overdriven formalitet i tidigare avslappnade relationer

o Kinslomissiga dverreaktioner pa sma hindelser

e Sabotage av beslut genom passivitet eller underlatelse

o Okad sjukfranvaro eller andra bortforklaringar

e Personer som slutar ta pa sig uppgifter de tidigare gjort

Organisatoriska signaler:

e Beslut som inte genomfors eller fordrdjs utan tydlig anledning

o Parallella strukturer som uppstar vid sidan av de formella

e Information som inte nar fram eller forvrangs

o Okad anvindning av formella klagomal eller procedurfrigor

e Valberedningsprocesser som blir ovanligt komplicerade

o Svdrigheter att fi tag pa kandidater till uppdrag

 Okat antal "bradskande" drenden som kriver snabb hantering

e Medlemmar som byter arbetsgrupp eller uppdrag utan forklaring

Stimningsrelaterade signaler:

e Spénd stimning som kan "skdras med kniv"

o Littnad nér vissa personer inte dr nirvarande

e Nervositet infor vissa moten eller diskussioner

o Uppgivenhet eller cynism som sprider sig

« Overdriven forsiktighet i vad man siiger

o Skidmtande kommentarer med allvarlig underton

o Plotsliga tystnade nir ndgon kommer in i rummet

e Allmién kénsla av att "nagot ér fel" utan att kunna precisera vad
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Att tolka signalerna

Enstaka signaler behdver inte betyda att en konflikt &r under uppbyggnad. Det kan finnas andra
forklaringar som stress, yttre pafrestningar eller tillfédlliga missforstdnd. Men nér flera signaler
upptriader samtidigt, nidr de blir mer frekventa Over tid, eller ndr de koncentreras till vissa
personer eller grupper, d r det dags att agera.

Det dr ocksa viktigt att vara uppmarksam pa fordndringar. Om en person som alltid varit aktiv
och engagerad plotsligt drar sig undan dr det en starkare signal 4n om nagon som alltid varit
tystlaten fortsétter att vara det. Likasd dr det allvarligare om kommunikationsmdnster som
fungerat vél plotsligt bryts an om kommunikationen alltid varit problematisk.

Skapa kultur for tidig problemformulering

Det ricker inte med rutiner, strukturer och checklistor. Det maste ocksé vara kulturellt accep-
terat och till och med uppmuntrat att lyfta problem tidigt. Detta dr kanske den svaraste men
ocksa viktigaste delen av att bygga ett system for tidig uppmérksamhet. I ménga organisationer
finns en stark norm att inte vara besvirlig, att inte klaga, att vara lojal och positiv. Dessa normer
kan 1 sig vara positiva men blir problematiska nir de hindrar ménniskor frén att signalera om
problem.

Normalisera att prata om spanningar

Forsta steget dr att normalisera att spdnningar och meningsskiljaktigheter dr naturliga i alla
organisationer, sérskilt i politiska partier ddr méinniskor har starka overtygelser. Ledningen
behover kommunicera att det dr naturligt att vi ibland har olika uppfattningar och att det viktiga
inte dr att undvika alla meningsskiljaktigheter utan att hantera dem konstruktivt. Nir ledare
sjdlva Oppet erkénner att de ibland 4r oense och visar hur de hanterar detta konstruktivt sinder
det en kraftfull signal om att meningsskiljaktigheter &r acceptabla.

Detta kan goras genom att regelbundet ta upp temat pa moten, inte som ett problem utan som
en naturlig del av organisationens liv. Man kan dela exempel p& nar meningsskiljaktigheter lett
till béttre beslut eller ndr tidig problemldsning forhindrat eskalering. Genom att prata om
konflikter som nagot normalt och hanterbart minskar stigmat kring att lyfta problem.

Belona tidiga signaler

Nér nadgon végar lyfta ett problem eller en oro tidigt behdver detta bemdtas positivt, &ven om
det visar sig vara ett falskt alarm. Ett enkelt "tack for att du lyfte detta innan det blev ett storre
problem" eller "det &r bra att du séger till sa vi kan titta pd detta" forstdrker beteendet och gor
det mer sannolikt att personen och andra vagar signalera i framtiden.

Det &r sdrskilt viktigt hur ledningen reagerar forsta gdngerna nagon lyfter ett kdnsligt problem.
Om reaktionen dr defensiv, avfardande eller bestraffande kommer det snabbt att sprida sig i
organisationen att det inte 16nar sig att vara budbdraren. Om reaktionen diremot &r nyfiken,
tacksam och konstruktiv skapas en kultur dir problem kan tas upp utan radsla.

55



Visa att problem tas pa allvar

Det vérsta som kan hdnda for en kultur av tidig problemformulering ar att problem lyfts men
sedan inte hidnder nagonting. Om minniskor upplever att deras signaler ignoreras eller att
samma problem tas upp gang pd gang utan atgird kommer de snart att sluta signalera. Darfor
ar det avgorande att visa att problem tas pa allvar genom konkret handling.

Detta betyder inte att alla problem maste 16sas omedelbart eller att alla som klagar maste fa som
de vill. Men det bor finnas en synlig process dér problemet erkénns, undersoks och hanteras pa
nigot sitt. Aven om slutsatsen #r att problemet inte kriver atgird just nu behdver denna
bedomning kommuniceras till den som lyft frdgan tillsammans med en motivering.

Skapa trygga forum for kénsliga fragor

Vissa problem &r sa kidnsliga att de inte kan tas upp i Oppna forum. Det kan handla om
personkonflikter, misstankar om oegentligheter eller kritik mot personer i maktposition. For
dessa situationer behovs trygga forum dér manniskor kan uttrycka oro utan att riskera repres-
salier eller att informationen sprids okontrollerat.

Arbetsmiljogruppen kan fylla denna funktion genom att erbjuda konfidentiella samtal. Det kan
ocksa finnas en visselbldsarfunktion for allvarliga oegentligheter eller en extern kontakt som
ménniskor kan vénda sig till. Det viktiga ér att dessa kanaler dr kdnda, att de upplevs som sédkra
och att de leder till handling nér sa &r befogat.

Hantera motstind mot tidig problemformulering

Det kommer alltid att finnas motstand mot att lyfta problem tidigt. Vissa ser det som gnll eller
negativism. Andra dr rddda att problem som lyfts skadar partiets anseende eller den egna karria-
ren. Ytterligare andra har investerat sd mycket i att vissa saker ska vara pa ett visst sitt att de
inte vill hora att det finns problem.

Detta motstdnd behdver hanteras medvetet och tdlmodigt. Det handlar om att kontinuerligt
kommunicera virdet av tidig problemidentifiering, att visa pa konkreta exempel dér det gjort
skillnad, och att gradvis bygga fortroende for systemet. Det kan ta tid att forédndra en kultur,
men varje litet steg 1 rétt riktning gor nésta steg lattare.

Balansera mellan vaksamhet och paranoia

En risk med att fokusera p4 tidiga varningssignaler &r att organisationen blir 6verdrivet vaksam
och borjar se konflikter overallt. Varje meningsskiljaktighet tolkas som borjan pé en konflikt,
varje irritation ses som ett symptom pé djupare problem. Detta kan skapa en nervos och spiand
atmosfdr som paradoxalt nog dkar konfliktrisken.

Darfor ar det viktigt att behalla perspektiv och proportionalitet. Alla signaler &r inte lika all-
varliga, alla spidnningar utvecklas inte till konflikter, och alla konflikter dr inte destruktiva.
Systemet for tidig uppmaéarksamhet ska hjilpa organisationen att identifiera reella risker, inte
skapa oro for problem som inte finns. Detta kraver omdome, erfarenhet och en balanserad syn
pa vad som dr normala spénningar i en levande organisation och vad som ir varningssignaler
som kriver handling.
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Genom att kombinera strukturerade inventeringar, systematisk organisationsdiagnos, uppmark-
samhet pad varningssignaler och en kultur som uppmuntrar tidig problemformulering skapas
forutséttningar for att uppticka och hantera konflikter innan de hunnit orsaka skada. Detta
proaktiva forhallningssétt &r en central del av att bygga en robust samarbetskultur dir
meningsskiljaktigheter kan hanteras konstruktivt och dér organisationens energi kan fokuseras
pa det politiska uppdraget snarare dn pa interna strider.
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7. Strategier for att bygga en robust sam-
arbetskultur: Ett atgiardsbibliotek

De fem kirnomradena

Efter att ha inventerat konfliktpotentialen och etablerat system for tidig uppmaérksamhet ar nésta
steg att systematiskt bygga organisationens kapacitet for konstruktiv konflikthantering. Detta
kapitel presenterar konkreta strategier for hur politiska partier kan utveckla en robust sam-
arbetskultur diar meningsskiljaktigheter blir utvecklande snarare @n destruktiva. Strategierna ar
organiserade kring fem kdrnomraden som tillsammans skapar forutsittningar for tidig och kon-
struktiv problemldsning. Kapitlet behandlar den mellersta delen av det ramverk kring strategier
for att bygga robusta samarbetskulturer som introducerades 1 foregaende kapitel (se figur 9):

Skapa forutsattningar for tidig
problemlésning inom fem omraden

Ledarskap Medarbetarskap

Forum

Kultur Organisation

Figur 10: Fem omraden for kapacitetsbyggande

Ett systemtinkande for konfliktforebyggande

Att bygga en robust samarbetskultur handlar inte om att implementera enskilda atgérder eller
quick fixes. Det handlar om att utveckla ett sammanhéngande system dér olika delar forstirker
varandra. Precis som ett politiskt parti behdver bade ideologi, organisation, medlemmar och
kommunikation for att fungera, behdver en robust samarbetskultur flera samverkande element.
De fem kdrnomradena utgér tillsammans detta system.

Det forsta kirnomradet &r forum for dialog och problemlésning. Utan arenor dir problem kan
tas upp och hanteras konstruktivt kommer frustrationer att byggas upp tills de exploderar. Men
det ricker inte med att forum finns — de behover vara kinda, tillgidngliga, legitima och effektiva.
I politiska partier ar detta sarskilt utmanande eftersom mycket arbete sker pa kvéllar och helger
ndr ménniskor redan dr trotta, och eftersom det ofta saknas resurser for professionell facili-
tering.
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Det andra kidrnomrédet ar ledarskap. Ledare pa alla nivaer — fran lokalforeningens ordforande
till partiledaren — sétter tonen for hur konflikter hanteras. Om ledare undviker svara samtal,
favoriserar vissa grupper eller sjilva bidrar till konflikter, spelar det ingen roll hur bra system
organisationen har. Men ledarskap i politiska partier &r komplext eftersom ledare ofta véljs for
sina politiska meriter snarare &n sin ledarskapsformaga, och eftersom de maste balansera mellan
att vara demokratiskt valda representanter och att utova nédvéndigt ledarskap.

Det tredje kdrnomradet 4r medlemsengagemang. I en traditionell arbetsplats talar man om
medarbetarskap, men i politiska partier handlar det om nigot annat. Medlemmar &r inte
anstillda som kan beordras eller belonas ekonomiskt. De dr ideellt engagerade medborgare som
valt att ge av sin tid och energi for nagot de tror pa. Detta stéller sirskilda krav pd hur man
skapar engagemang och ansvarskénsla for organisationens vilméende. Varje medlem behdver
forsta sin roll 1 att skapa en konstruktiv kultur och ha bade vilja och féormaga att bidra till detta.

Det fjarde kdrnomradet ar kultur och virdegrund. Kulturen — de oskrivna regler och normer
som styr hur vi beter oss mot varandra — &r ofta avgdrande for om konflikter hanteras
konstruktivt eller destruktivt. I en kultur dir det &r accepterat att ha olika asikter, dar problem
ses som gemensamma utmaningar, och dar minniskor behandlar varandra med respekt dven
nér de dr oense, dér kan konflikter bli utvecklande. Men kultur kan inte deklareras uppifran —
den méste vixa fram genom tusentals smé handlingar och val i vardagen.

Det femte kirnomridet 4r organisation. Aven med bista vilja kan konflikter uppstd och
eskalera om organisationen har strukturella brister. Otydliga mandat, verlappande ansvars-
omréden, avsaknad av beslutsprocesser och bristande informationsfloden skapar alla grogrund
for konflikt. I politiska partier kompliceras detta av den demokratiska strukturen med ménga
beslutsnivder och ibland motsédgelsefulla mandat.

Samverkan mellan kirnomradena

Det avgorande ar att forsta hur dessa fem kdrnomraden samverkar och forstarker varandra. Bra
forum fungerar bittre med kompetenta ledare som kan facilitera konstruktiva samtal. Enga-
gerade medlemmar bidrar till en positiv kultur som 1 sin tur gor det léttare att rekrytera och
behalla ledare. Tydliga strukturer minskar frustration vilket frigoér energi for konstruktivt
engagemang. Och en god kultur gor att dven bristfilliga strukturer kan fungera ndgorlunda
eftersom ménniskor kompenserar genom god vilja och flexibilitet.

Omvint kan brister i ett omrdde undergriva de andra. Om ledare inte tar ansvar for
samarbetsklimatet spelar det ingen roll hur ménga forum som finns. Om kulturen préglas av
misstanksamhet och konkurrens hjélper inte ens de bdsta strukturer. Om medlemmar inte tar
ansvar for sitt eget beteende kan inte ledarna ensamma skapa en god kultur. Och om
strukturerna dr sa bristfélliga att ménniskor stindigt trampar 1 varandras omrdden kommer dven
den bista viljan att eroderas over tid.

Detta systemtdnkande innebédr att man inte kan vélja att bara arbeta med ett eller tva
kdrnomraden. Alla fem behovs, &ven om man kan behova prioritera var man borjar. Det innebér
ocksé att man behdver tinka igenom hur atgirder inom ett omrade paverkar de andra. Om man
till exempel infor nya forum for konflikthantering utan att samtidigt utveckla ledarnas formaga
att hantera dessa forum, eller utan att forankra dem i kulturen, riskerar de att bli verkningslosa
eller till och med kontraproduktiva.
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Anpassning till politiska partiers realitet

Strategierna som presenteras i detta kapitel dr utvecklade specifikt for politiska partiers for-
utséttningar. De tar hdnsyn till att de flesta aktiva ar ideellt engagerade med begrinsad tid, att
organisationen maéiste balansera effektivitet med demokratisk legitimitet, att ideologiska
overtygelser skapar sdrskilda spinningar, och att offentligheten sitter speciella ramar for hur
konflikter kan hanteras.

Strategierna dr ocksa skalbara. En liten lokalférening med tjugo medlemmar kan inte imple-
mentera samma strukturer som ett riksdagskansli med hundratals anstédllda. Men grundprinci-
perna dr desamma, och dven den minsta lokalférening kan arbeta med alla fem kdrnomraden pa
ett sitt som dr anpassat till dess storlek och resurser.

Vidare dr strategierna tdnkta att vara 1angsiktigt héllbara. Det handlar inte om tillfédlliga insatser
eller kampanjer utan om att bygga in konfliktférebyggande i organisationens normala
verksamhet. Forum for dialog blir en naturlig del av motesstrukturen. Ledarskapsutveckling
integreras i den normala fortroendemannautbildningen. Kulturarbete vivs in i den politiska
verksamheten. P4 sa sitt blir konfliktforebyggande inte ndgot extra som ldggs ovanp4 allt annat,
utan en integrerad del av hur partiet fungerar.

Implementeringsfilosofi

Nér man arbetar med dessa strategier dr det viktigt att ha rdtt forhallningssétt. Det handlar inte
om att kopiera fardiga Idsningar utan om att inspireras och anpassa. Varje partiorganisation har
sin unika historia, kultur och utmaningar. Det som fungerar utmérkt i en storstadsférening kan
vara helt oldmpligt i en glesbygdsforening. Det som passar socialdemokrater kanske inte passar
moderater, och vice versa.

Det handlar ocksa om att vara uthéllig. Att bygga en robust samarbetskultur tar tid — ofta ar
snarare 4n ménader. Man kommer att géra misstag, vissa satsningar kommer att misslyckas,
och det kommer att finnas motstdnd. Men varje litet steg i rétt riktning gor nésta steg lattare.
Varje liten framgéng bygger fortroende for processen och motiverar fortsatt arbete.

Samtidigt dr det viktigt att fira framgéngar och synliggoéra framsteg. Nér ett forum for tidig
problemlosning forhindrar att en konflikt eskalerar, lyft fram det som ett exempel pd att
systemet fungerar. Nér ledare hanterar en svar situation vél, anvind det som en ldrande-
beréttelse. Nar medlemmar tar ansvar for att skapa god stimning, ge dem erkdnnande. P4 sa
sétt byggs gradvis en positiv spiral ddr framgang foder framging.

Struktur for de kommande avsnitten

I de f6ljande avsnitten kommer varje kdrnomrade att behandlas i detalj. For varje omrade pre-
senteras konkreta strategier och metoder anpassade for politiska partiers sdrskilda forutsatt-
ningar. Kapitlet bor ses som ett drgdardsbibliotek, d.v.s. en omfattande samling av olika typer
av strategier och tgirder som kan bidra till att bygga en robust samarbetskultur. Atgirds-
biblioteket ska behandlas som en meny, dér det handlar om att hitta fram till ett mindre antal
lovande atgérder som passar den egna situationen. En Oversikt over alla de atgérder som
behandlas nedan finns 1 bilaga 4.
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Avsnittet om forum kommer att visa hur man skapar arenor for konstruktiv dialog pa olika
nivaer och for olika syften. Ledarskapsavsnittet behandlar hur man utvecklar ledare som kan
hantera bade politiska sakfrigor och mellanméinskliga relationer. Medlemsengagemangs-
avsnittet visar hur man mobiliserar medlemmarnas vilja och férméga att bidra till en god kultur.
Kulturavsnittet ger verktyg for att medvetet forma normer och vérderingar som stddjer
konstruktiv konflikthantering. Och organisationsavsnittet visar hur man bygger organisa—to—
riska ramar som forebygger konflikter och underléttar problemlosning.

Avslutningsvis behandlas implementering — hur man praktiskt gér till viga for att omsétta
strategierna i verklighet. Har diskuteras prioritering, resursmobilisering, motstdnd mot forénd-
ring och hur man skapar uthallighet i fordndringsarbetet.

Fran strategi till praktik

Det ar ldtt att bli 6vervildigad av omfattningen av det som behdver goras. Fem kdrnomraden,
dussintals strategier, hundratals mojliga atgirder. Var ska man borja? Hur ska man hinna? Var
ska resurserna tas ifrdn?

Svaret ér att borja dér ni dr, med det ni har, och ta ett steg i taget. Ingen organisation kan eller
behover gora allt pa en ging. Borja med att identifiera var de storsta bristerna finns och var sma
insatser kan gora stor skillnad. Kanske &r det att etablera ett enda fungerande forum for tidig
problemldsning. Kanske ar det att ge ordféranden grundlaggande konflikthanteringsutbildning.
Kanske dr det att borja varje mote med en check-in dir manniskor kan signalera om nagot
bekymrar dem.

Det viktiga &r att borja, att halla riktningen, och att vara uthallig. Varje partiorganisation som
tar konfliktforebyggande pé allvar och systematiskt arbetar med de fem kérnomradena kommer
over tid att utveckla en robust samarbetskultur. Det &r ingen quick fix, men det dr en investering
som betalar sig mangfalt genom minskade konflikter, dkat engagemang, béttre beslut och
starkare politisk kraft.

De strategier som presenteras i detta kapitel dr verktyg for denna resa. De dr inte recept som
méste foljas slaviskt utan inspiration och vigledning for hur varje partiorganisation kan
utveckla sin egen vig mot en robust samarbetskultur dir politiska meningsskiljaktigheter blir
en killa till utveckling snarare én destruktion.

Forum for dialog och problemlosning

Att ha vilfungerande forum dir olika fragor kan tas upp och behandlas konstruktivt &r kanske
den mest grundldggande forutsdttningen for att forebygga destruktiva konflikter i ett politiskt
parti. Nér det finns tydliga arenor for dialog och problemldsning behdver inte frustration och
irritation byggas upp over tid. Problem kan fingas upp tidigt och hanteras innan de utvecklas
till 1asta konflikter. Det ar sdrskilt viktigt att vara uppmérksam pa det som kallas ”formlosa
fragor”, d.v.s. teman med konfliktpotential dér det saknas tydliga former for hantering. I sddana
fragor vet inte berdrda parter nér, var och hur man kan ta upp en fraga eller ett problem.
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Betydelsen av forum i partikontexten

I politiska partier dr behovet av forum sarskilt stort eftersom organisationen bygger pé frivilligt
engagemang och demokratiska processer. Till skillnad frdn traditionella arbetsplatser, dir
chefer har tydliga mandat och dér medarbetarsamtal och arbetsplatstréffar dr etablerade former,
maste partier skapa forum som fungerar for ménniskor med mycket varierande engagemangs-
nivéer och tidsméssiga forutsittningar.

Ett politiskt parti har dessutom en sdrskild komplexitet genom att det finns flera parallella
strukturer — fortroendevalda politiker, anstélld personal och ideellt engagerade medlemmar —
som alla behover samverka. Denna komplexitet krdver forum som kan hantera olika typer av
fragor: ideologiska meningsskiljaktigheter, praktiska verksamhetsfragor, interpersonella spin-
ningar och organisatoriska utmaningar.

Vilfungerande forum fyller flera viktiga funktioner. De skapar legitimitet for att ta upp problem
innan de blivit akuta. Nér det finns en accepterad plats och tid for att diskutera svarigheter
behover ingen kidnna att de "gor en stor sak" av ndgot genom att lyfta det. Forum skapar ocksa
forutsdgbarhet — medlemmar och fortroendevalda vet var olika typer av fragor ska hanteras och
ndr de kommer att tas upp. Detta minskar osdkerheten och frustrationen som ofta foljer av att
inte veta om eller ndr ens oro kommer att adresseras.

Formella forum och deras utveckling

All partier har en grundstruktur av formella forum: styrelseméten, medlemsmoten, arsmdten
och arbetsgrupper. Utmaningen ligger ofta inte i att skapa nya forum utan i att utveckla de
befintliga sa att de verkligen fyller sin konfliktférebyggande funktion.

Styrelsemdéten dr partiorganisationens nav, men de priglas ofta av langa dagordningar och
tidsbrist. For att styrelsemoten ska fungera konfliktforebyggande behover de ha utrymme for
mer dn bara formella beslut. En fast punkt pa dagordningen kan vara "samarbetsklimat och
olosta fragor" dir styrelseledamoéter uppmuntras att ta upp irritationsmoment eller begynnande
problem. Denna punkt bdr placeras relativt tidigt pd dagordningen nir energin fortfarande ar
hog, inte som sista punkt nér alla vill gd hem. Ordféranden spelar en avgdrande roll i att skapa
ett klimat ddr det kénns tryggt att ta upp svérigheter utan att det uppfattas som gnéll eller kritik.

Medlemsmaéten fyller inte onskvirda funktioner om de domineras av envigskommunikation
fran styrelsen till medlemmarna. For att dessa moten ska bidra till konfliktférebyggande be-
hover de utformas sa att de inbjuder till dialog. Korta bikupesamtal dér deltagarna forst disku-
terar i sma grupper innan fragor tas upp i plenum kan sénka troskeln for att delta i diskussionen.
Nér medlemmar far diskutera forslag eller fragestdllningar med nagra fa andra forst blir det
lattare att sedan formulera synpunkter infor hela gruppen. Detta dr sérskilt viktigt i partier dér
ménga medlemmar dr ovana talare eller kdnner sig osékra pé sin politiska kunskap.

Utvecklingsdagar och strategiméten dr forum med ldngre tidshorisont som ménga parti-
organisationer anvinder fOr att ta ett helhetsgrepp om verksamheten. Dessa tillfdllen, som ofta
dger rum en eller tva ganger per ar, ger mojlighet att lyfta blicken fran det operativa arbetet och
diskutera storre frdgor om inriktning, arbetssétt och samarbete. For att dessa dagar ska vara
konfliktforebyggande dr det viktigt att de inte bara fokuserar pa politisk strategi utan ocksa pa
hur organisationen fungerar internt. En extern facilitator kan vara virdefull {or att leda samtal
om kénsliga fragor och sikerstilla att alla kommer till tals.
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Arsméten har en unik konfliktfdrebyggande funktion genom sin legitimitetsskapande roll. Nér
verksamhetsinriktning, budget och val av fortroendevalda beslutas i en transparent process med
god framforhédllning och mojlighet till fria nomineringar, minskar risken for senare ifraga-
sittanden och maktstrider. Arsmétet erbjuder ocksa en naturlig brytpunkt for organisatorisk
reflektion. Genom att kommentera samarbetsklimatet och hur fragor med konfliktpotential
hanterats normaliseras det att adressera svarigheter innan de blir akuta.

Sarskilda problemlosningsforum

Utover de reguljdra motena behovs ofta sérskilda forum som ér specifikt inriktade pa problem-
16sning och konflikthantering. Dessa forum signalerar att organisationen tar samarbetsfragor pa
allvar och att det finns strukturerade sitt att hantera problem nér de uppstar.

Fokusméten for snabb problemldsning ér korta, regelbundna méten som kan inforas nér det
finns manga praktiska fragor att 16sa, till exempel under intensiva kampanjperioder eller infor
storre arrangemang. Dessa moten, som kan vara 15-20 minuter l&nga och hallas varje vecka,
fokuserar enbart pa att identifiera och losa konkreta problem. Deltagarna uppmuntras att ta upp
irritationsmoment och praktiska svérigheter, och gruppen arbetar snabbt for att hitta 1sningar
eller besluta vem som ansvarar for att 16sa problemet. Dessa moten fungerar som en sikerhets-
ventil som forhindrar att sma problem vixer sig stora.

Medlingsforum och konflikthanteringsgrupper behdvs for situationer dér konflikter redan
borjat utvecklas. Vissa partiorganisationer har utsett sérskilda personer — det kan vara erfarna
medlemmar med god personkédnnedom eller personer med utbildning i konflikthantering — som
kan kallas in for att facilitera samtal mellan parter i konflikt. Att ha dessa resurser identifierade
och tillgéngliga innan konflikter uppstir gor det mycket léttare att agera snabbt nér behov
uppstar.

""After action reviews' efter valkampanjer och storre aktiviteter r strukturerade utvérderingar
som fokuserar pa ldrande snarare dn skuld. Genom att systematiskt ga igenom vad som funge-
rade bra, vad som fungerade mindre bra och vad som kan gdras annorlunda nésta gang skapas
en kultur av kontinuerlig forbattring. Dessa utvérderingar bor genomforas medan minnena
fortfarande ar farska men efter att de vérsta kinslorna lagt sig — ofta nagon vecka efter avslutat
arrangemang.

Informella motesplatser

De informella motesplatserna dr ofta underskattade i sin betydelse for konfliktférebyggande.
Nér manniskor moéts i avslappnade former bygger de relationer som gor det léttare att hantera
meningsskiljaktigheter nir de uppstar. I politiska partier, dir manga endast triffas pa formella
moten, ar detta sérskilt viktigt.

Social tid i anslutning till méten kan vara nagot sé enkelt som att alltid ha kaffe en halvtimme
innan styrelsemdtet borjar eller att avsluta medlemsmdten med mingel. Dessa stunder ger
mdjlighet till informella samtal dér mindre frdgor kan redas ut och dir personliga relationer
stirks. Det dr ofta 1 dessa sammanhang som begynnande irritationer kan fangas upp av en lyhérd
ordforande eller styrelseledamot.
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”Management by walking around” innebér att personer i ledande roller tar sig tid att ha korta
informella samtal med medarbetare och aktiva medlemmar med nyckelroller. Detta bor goras
relativt ofta, t.ex. en gang i ménaden, sd att man tidigt kan finga upp fragor som behover hante—
ras och begynnande skav. I samtalen stéller man frdgor om hur det fungerar i personens roll och
om det dr ndgot som behover lyftas pa nagot sétt.

Studiecirklar och politiska samtal fyller en dubbel funktion. De utvecklar medlemmarnas
politiska kunskap samtidigt som de skapar forum for att diskutera ideologiska fragor i en mindre
formell milj6 &n partimétet. Nar meningsskiljaktigheter om politisk inriktning kan diskuteras i
en studiecirkel dér fokus ligger pd larande snarare &n beslut minskar risken for att dessa
utvecklas till lasta konflikter.

Mentorskapsprogram dir erfarna medlemmar kopplas ihop med nya skapar naturliga forum
for att hantera fragor och funderingar som nya medlemmar kan ha. Detta forebygger den frustra-
tion som kan uppsta nir nya medlemmar kénner sig utanfor eller inte forstar hur organisationen
fungerar. Mentorn kan ocksé fungera som en temperaturméitare som fangar upp om det finns
problem som behover adresseras.

Forum for olika konstellationer

Olika typer av fragor kriaver olika konstellationer av deltagare. En genomtinkt struktur dér det
ar tydligt vilka fragor som hanteras var minskar risken for konflikter om beslutsordning och
inflytande.

Samordningsmdéten mellan olika delar av organisationen &r sirskilt viktiga i partier som har
bade fortroendevalda politiker och partiorganisation. Regelbundna méten mellan till exempel
kommunalrad, oppositionsrad, gruppledare och partistyrelse sdkerstéller att information flodar
och att den politiska linjen dr samstdmmig. Dessa moten forebygger den frustration som kan
uppsta ndr olika delar av organisationen arbetar i olika riktningar.

Forum for fortroendevalda politiker behovs for att hantera de sdrskilda utmaningar som
kommer med politiska uppdrag. Fullmiktigegrupper eller motsvarande behover forum dar de
kan diskutera bade politisk strategi och gruppens interna arbetssétt. Den som &r gruppledare
behover skapa utrymme for att diskutera hur gruppen fungerar som kollektiv, inte bara vilka
politiska forslag som ska ldggas.

Arbetsplatsmoten for anstiilld personal foljer mer traditionella arbetsplatsmodeller men
behover anpassas till den politiska kontexten. Anstéllda i ett parti arbetar ofta mycket sjélv-
staindigt och har oregelbundna arbetstider, sérskilt under kampanjperioder. Detta stéller
sérskilda krav péd hur och nir méten genomfors.

Kompetensutveckling for effektiva forum

Forum i sig sjdlva 16ser inga problem — det ar kvaliteten pa de samtal som fors dar som avgor.
Darfor ar kompetensutveckling kring motesformer och samtalsledning en viktig investering.

Ordforanden och andra som leder moten behover utveckla sin forméga att skapa inkluderande

och konstruktiva samtal. Detta handlar om konkreta firdigheter i motesledning: att fordela
ordet réttvist, att sammanfatta och spegla det som ségs, att hantera starka kénslor utan att sjilv
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bli rddd, och att hjdlpa gruppen att gé& fran problem till 16sningar. Utbildning i facilitering och
grupprocesser kan gora stor skillnad for hur vél forum fungerar.

Aven deltagare i forum behdver ibland stdd i att utveckla sin forméga att delta konstruktivt.
Detta kan handla om att trdna pa att formulera kritik pé ett sitt som kan tas emot, att lyssna
aktivt pd andra perspektiv, eller att bidra till 16sningar snarare @n att bara peka pa problem.
Workshops eller kortare utbildningspass om konstruktiv kommunikation kan integreras i
partiets ordinarie verksambhet.

Att under en period utse en motesobservator (ur gruppen eller extern) kan ge vérdefull
aterkoppling pa moteskulturen. Observatdren kan notera monster som deltagarna sjélva blivit
blinda for: vem som tar mest talutrymme, hur avbrytningar hanteras, om dagordningen foljs
effektivt, och hur vél olika perspektiv inkluderas. Detta kan ge konkreta forbattringsforslag utan
att peka ut enskilda personer.

En kortfattad utvirdering i slutet av varje mote bygger gradvis bittre moteskultur. Det kan
vara s& enkelt som tva fragor: "Vad fungerade bra idag?" och "Vad kan vi gora béttre nésta
gang?". Alternativt kan deltagarna ge en snabb tumme upp/ner/mitt emellan pa aspekter som
tidshéllning, inkludering och beslutskvalitet. Dessa fem minuters investeringar ger kontinuerlig
aterkoppling som hjélper motesordféranden att justera sin ledning och gruppen att ta ansvar for
moteskvaliteten. Nér utvarderingen blir rutin skapas en kultur av sténdig forbattring dar kritik
ses som konstruktiv utveckling snarare &n personlig attack.

En ofta forbisedd aspekt dr vikten av att ha tydliga processer for hur olika typer av fragor
ska hanteras i olika forum. Nér alla vet att personalkonflikter hanteras i ett forum, politiska
meningsskiljaktigheter i ett annat och praktiska kampanjfragor i ett tredje, minskar frustrationen
och effektiviteten okar. Detta krdver dock att processerna kommuniceras tydligt och att de som
leder olika forum ar overens om gransdragningarna.

Anpassning till partiets forutsiattningar

Vilka forum som behdvs och hur de utformas behover anpassas till varje partiorganisations
specifika forutséttningar. En liten lokalférening med tjugo aktiva medlemmar har andra behov
an ett regionalt partidistrikt med hundratals medlemmar och flera anstillda.

I mindre organisationer kan samma personer behdva fylla flera funktioner, och forum kan
behova kombinera flera syften. Styrelsemotet kanske ockséd fungerar som arbetsgruppsmote och
strategiforum. Det viktiga dr da att vara medveten om vilken "hatt" man har pa sig i olika delar
av motet.

I stdrre organisationer blir strukturen mer komplex och behovet av samordning mellan olika
forum oOkar. Hér blir det sdrskilt viktigt med tydlig ansvarsfordelning och kommunikation
mellan olika nivaer och forum for att undvika att fragor faller mellan stolarna eller behandlas 1
flera forum parallellt utan samordning.

Oavsett storlek dr det centrala att forum upplevs som meningsfulla av dem som deltar. Om
moten upplevs som meningslosa eller ineffektiva kommer méanniskor sluta delta, och da forlorar
de sin konfliktférebyggande funktion. Regelbunden utvérdering av hur olika forum fungerar —
genom enkla fragor i slutet av moten eller genom arliga genomgangar — hjélper organisationen
att kontinuerligt forbittra sina forum.
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Sammanfattning

Forum for dialog och problemldsning &r inte bara motesplatser — de dr den infrastruktur som
gor det mojligt for en politisk organisation att hantera den komplexitet och de spanningar som
naturligt uppstér nar méanniskor med starka overtygelser arbetar tillsammans for gemensamma
méal. Genom att medvetet utveckla bade formella och informella forum, anpassa dem till olika
behov och tidshorisonter, och kontinuerligt arbeta med att forbattra kvaliteten pd de samtal som
fors dédr, skapar partiet forutsattningar for att konflikter kan hanteras konstruktivt innan de
skadar ménniskor och organisation.

Det handlar inte om att eliminera alla meningsskiljaktigheter — de ar en naturlig och ofta
produktiv del av politiskt arbete. Det handlar om att skapa strukturer dar meningsskiljaktigheter
kan uttryckas, bearbetas och leda till beslut eller acceptans pa ett sétt som stirker snarare &n
forsvagar organisationen. Nar detta lyckas blir forum for dialog och problemldsning inte bara
konfliktforebyggande utan ocksa en kélla till organisatorisk utveckling och fornyelse.

Ledarskap

Ledarskapet i politiska partier dr avgdrande for om organisationen ska kunna hantera sin kon-
fliktpotential konstruktivt. Till skillnad fran traditionella arbetsplatser har partier en sérskild
komplexitet: ledare kan vara fortroendevalda pé ideell basis eller anstillda, de har ofta otydliga
mandat och begransad tid, och de verkar under stindig offentlig granskning. Att som parti-
organisation skapa goda fOrutséttningar for skickligt ledarskap ar darfor en strategisk
nodvindighet.

Strukturellt stod for fortroendevalda ledare

Fortroendevalda ledare — ordforanden, gruppledare, utskottsordféranden — har ofta komplexa
uppdrag med begriansade resurser. De forvéntas leda utan formell makt, hantera starka viljor
och ideologiska oOvertygelser, och samtidigt halla ihop en organisation byggd pa frivilligt
engagemang. For att dessa ledare ska kunna utdva ett konfliktférebyggande ledarskap behdver
partiet skapa strukturella forutsattningar.

Tydliga uppdragsbeskrivningar dr en grundliggande forutsittning. Manga fortroendevalda
ledare vet inte riktigt vad som forvéntas av dem utover att leda mdten och representera partiet.
Uppdragsbeskrivningen bor explicit inkludera ansvar for samarbetsklimat och konflikt-
hantering. Den bor klargéra vilket mandat ledaren har att agera vid konflikter, nér fragor ska
lyftas till hogre niva, och vilket stod som finns att tillga. Nér forvéntningarna ér tydliga minskar
osdkerheten och ledaren kan agera mer proaktivt.

Introduktionsprogram for nya ledare behovs for att ge dem verktyg fran borjan. Ett sddant
program bor innehalla grundlaggande konfliktkunskap, forstielse for partiets siarskilda konflikt-
potential, och praktisk trining i att leda moten och hantera svara samtal. Ménga som viljs till
ledarpositioner i partier har stark politisk kompetens men saknar erfarenhet av personalledning
eller organisationsutveckling. Ett strukturerat introduktionsprogram kompenserar {for detta och
ger alla ledare en gemensam grund att sta pa.

Enskild handledning ir en sérskilt viardefull investering for ledare i politiska partier. Att leda
1 en politisk miljo innebér att stindigt balansera mellan olika intressen, hantera starka kanslor
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kring ideologiska fragor, och navigera i en miljo dir mycket star pd spel. Handledning ger
ledaren mgjlighet att i en trygg miljo reflektera dver svara situationer, prova olika handlings-
alternativ, och fa stod i att hantera den press som kommer med uppdraget. Detta ar sdrskilt
viktigt for ordféranden och gruppledare som ofta stair ensamma med svara beslut.

Kollegialt stod genom néitverk skapar mojlighet for ledare att lira av varandra. Regelbundna
traffar dar ordféranden fran olika lokalféreningar eller gruppledare fran olika kommuner kan
dela erfarenheter och diskutera utmaningar skapar bade ldrande och avlastning. Att hora att
andra brottas med liknande problem minskar kénslan av isolering och ger konkreta idéer om
hur olika situationer kan hanteras. Partiet centralt eller regionalt kan facilitera sddana nitverk
och sékerstilla att de har en konstruktiv struktur.

Stodsystem for anstillda chefer

Anstillda chefer i politiska partier — som ombudsmén, kanslichefer eller administrativa chefer
— har en sérskilt komplex situation. De ska leda personal samtidigt som de ar understéllda
fortroendevalda som kan bytas ut vid varje val. De behdver navigera mellan professionella
beddmningar och politiska beslut, och de arbetar ofta med mycket begriansade resurser.

Ledarskapspolicy som beskriver ansvar for samarbetskultur ger anstéllda chefer legitimitet
att arbeta med dessa fragor. Policyn bor klargora att chefen har ansvar for arbetsmiljon oavsett
politiska turbulenser, och ge mandat att agera ndr samarbetsproblem uppstar. Den bor ocksa
tydliggdra grinsen mellan politiska beslut och operativ ledning, s att chefen vet nér hen kan
agera sjédlvstandigt och nér politisk forankring krévs.

Regelbunden handledning behovs for att hantera spanningen mellan politik och profession.
Anstéllda chefer hamnar ofta 1 klim mellan fortroendevaldas 6nskemal och vad som é&r praktiskt
genomforbart eller juridiskt mojligt. Handledning hjélper chefen att hitta konstruktiva sitt att
hantera dessa dilemman utan att hamna i konflikt med nagon part. Det ger ocksa stod i att sétta
granser pa ett respektfullt sétt nér politiska dnskemél kolliderar med arbetsmiljoansvar eller
andra professionella hdansyn.

Tydligt mandat gentemot fortroendevalda ar avgorande for att anstéllda chefer ska kunna
utova sitt ledarskap. Detta mandat bor vara formaliserat och kommunicerat till alla fortroende-
valda. Det kan handla om att chefen har beslutanderitt i personalfrdgor, ansvarar for arbets-
miljon, eller har mandat att séga nej till uppdrag som inte ryms inom befintliga resurser. Nér
mandatet dr tydligt minskar risken for konflikter om rollférdelning och ansvar.

Kompetensutveckling for alla ledare

Oavsett om ledaren dr fortroendevald eller anstédlld behdvs kontinuerlig kompetensutveckling
for att kunna hantera ledarskapets utmaningar i en politisk miljo.

Fortbildning i konfliktkunskap ger ledare verktyg att forstd och hantera konflikter innan de
eskalerar. Detta bor inkludera forstaelse for konfliktdynamik, fardigheter i att analysera kon-
flikter, och konkreta metoder for konflikthantering. Sarskilt fokus bor ligga pa att hantera
ideologiska konflikter och vérderingskonflikter, som &r vanliga i politiska sammanhang.
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Trining i svara samtal ir en praktisk fardighet som alla ledare behdver. Att kunna ta upp
problem med enskilda personer, hantera starka kénslor i grupp, eller leda samtal dér parterna
har helt olika uppfattningar kriaver 6vning. Rollspel och praktiska 6vningar dir ledare far trina
pa typiska situationer frén partikontexten ger trygghet och kompetens att hantera verkliga
situationer.

Utveckling av grupprocesskompetens hjilper ledare att forstd och paverka dynamiken i de
grupper de leder. Kunskap om hur grupper utvecklas, vad som hidnder nir nya medlemmar
kommer in, hur man hanterar informella ledare och hur man skapar psykologisk trygghet ar
sarskilt relevant i partikontexten dér grupper ofta bestar av manniskor med olika bakgrund och
engagemangsniva.

Organisatoriska forutsiattningar for gott ledarskap

For att ledare ska kunna utova sitt ledarskap effektivt behover organisationen skapa rétt forut-
sattningar. Detta handlar om mer &n utbildning och stdéd — det handlar om att skapa strukturer
som gor ledarskapet mojligt.

Rutin for uppfoljning av ledares arbetssituation sikerstiller att ledare har rimliga for-
utsdttningar. For fortroendevalda ledare kan detta handla om att arligen ga igenom hur mycket
tid uppdraget tar, vilket stod som behdvs, och om forvintningarna dr rimliga. For anstillda
chefer handlar det om traditionell arbetsmiljouppf6ljning men med sérskild hdnsyn till den
politiska kontextens utmaningar. Uppfoljningen bor leda till konkreta dtgidrder nér obalanser
identifieras.

Tydlig ansvarsfordelning mellan olika ledarnivier forebygger konflikter om mandat och
beslutanderitt. Nar det dr klart vad som beslutas av lokalféreningens ordférande, vad som ligger
hos distriktet, och vad som dr nationella fragor, minskar frustrationen och energi kan laggas pa
sakfragor istdllet for revirbevakande. Detta kraver att ansvarsfordelningen inte bara finns pa
papper utan ocksd kommuniceras och respekteras i praktiken.

Resurser for ledarskap behover budgeteras och prioriteras. Det kan handla om arvodering
som ger fortroendevalda mdjlighet att faktiskt utdva sitt ledarskap, administrativt stod som
avlastar fran rutinuppgifter, eller budget for handledning och kompetensutveckling. Att se dessa
kostnader som investeringar i organisationens forméga att hantera sin konfliktpotential dr
avgorande for 14ngsiktig hallbarhet.

Successionsplanering och ledarforsorjning

Ledarskiften &r sérskilt kénsliga perioder nér latenta konflikter ofta kommer till ytan. Genom
god successionsplanering kan partiet minska denna konfliktpotential.

Strukturerad overlimning mellan avgéende och tilltrddande ledare sikerstéller kontinuitet
och minskar osdkerhet. Detta bor inkludera bade formell 6verldmning av dokument och beslut,
och informell kunskapsoverforing om gruppdynamik, pdgaende processer och kinsliga fragor.
Nér 6verlamningen dr strukturerad minskar risken for att gamla konflikter blossar upp eller att
nya uppstar pa grund av oklarheter.
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Talangutveckling och mentorskap skapar en pipeline av framtida ledare som dr forberedda
for uppdraget. Genom att lata potentiella ledare ta gradvis storre ansvar, fi mentorskap fran
erfarna ledare, och delta i ledarskapsutbildning redan innan de viljs till formella positioner,
sdkerstiller partiet att det finns kompetenta kandidater nér ledare behdver bytas ut.

Exit-samtal och lirande fran avgaende ledare ger vérdefull information om vad som fungerat
och vad som behover forbéattras. Systematiska exit-samtal dar avgaende ledare kan dela sina
erfarenheter av ledarskapet, inklusive hur de hanterat konflikter och samarbetsutmaningar,
skapar organisatoriskt lirande som kommer framtida ledare till godo.

Konstruktiva ledarbeteenden

Aven om fokus i detta avsnitt ligger pa organisatoriskt stod for ledarskap, dr det virt att kort
ndmna nagra ledarbeteenden som é&r sirskilt viktiga for konfliktférebyggande i politiska partier.

Att skapa psykologisk trygghet didr medlemmar végar ta upp problem och uttrycka avvikande
asikter ar grundldggande. Detta gors genom att visa uppskattning for dem som lyfter svéra
fragor, att aldrig straffa nagon for att ha tagit upp problem, och att sjélv visa sirbarhet genom
att erkdnna egna misstag och osdkerheter.

Att balansera mellan process och resultat &r sirskilt viktigt i demokratiska organisationer.
Ledaren behdver kunna driva fram beslut och handling samtidigt som hen sékerstéller att alla
kdnner sig horda och att demokratiska processer respekteras. Detta kraver tdlamod och forméga
att se nir det dr viktigare att alla dr med pa tiget &n att tdget gér fort.

Att hantera ideologiska spinningar konstruktivt genom att hjdlpa gruppen att skilja mellan
person och sak, att soka gemensam grund dven nér dsikterna gér isdr, och att normalisera att det
finns olika tolkningar av partiets ideologi. Ledaren behdver kunna hélla dessa spanningar utan
att sjilv bli radd eller forsoka tysta dem.

Att vara tillgiinglig utan att bli 6verbelastad innebir att skapa strukturer for nir och hur
medlemmar kan n4 ledaren med fragor och problem. "Oppen dérr" ér bra i teorin men kan leda
till utbrandhet om det inte balanseras med tydliga granser och strukturerade forum f6r problem-
16sning.

Sammanfattning

Att som partiorganisation investera i ledarskapet &r att investera i organisationens forméga att
hantera sin inneboende konfliktpotential. Genom att ge ledare — bade fortroendevalda och
anstéllda — tydliga mandat, relevant kompetensutveckling, och kontinuerligt stod skapas forut-
sattningar for ett ledarskap som kan forebygga destruktiva konflikter och hantera konstruktiva
meningsskiljaktigheter pa ett sitt som stirker organisationen.

Det handlar inte om att skapa konfliktfria ledare eller organisationer, utan om att bygga en
ledarskapsstruktur som dr robust nog att hantera de spidnningar som naturligt uppstir nér
minniskor med starka dvertygelser arbetar tillsammans for politisk fordndring. Nar detta lyckas
blir ledarskapet inte bara konflikthanterande utan ocksa en kraft for organisatorisk utveckling
och fornyelse.
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Medlemsengagemang och medarbetarskap

Ett politiskt parti vilar pd sina medlemmars engagemang. Till skillnad fran traditionella arbets-
platser har partier en unik komplexitet: hir finns allt frdn passiva medlemmar som endast
betalar avgift till heltidsaktivister, fortroendevalda politiker och anstilld personal. Att skapa
forutséttningar for att alla dessa grupper ska kunna bidra konstruktivt till partiets arbete och
samarbetskultur dr en central utmaning for konfliktforebyggande.

Sarskilda forutsittningar i partikontexten

I ett politiskt parti kan begreppet "medarbetarskap” inte tillimpas pad samma sétt som pa en
arbetsplats. Majoriteten av de aktiva gor sina insatser pd fritiden, utan erséttning och utan
formellt ansvar. De kan inte sdgas upp, de har ingen chef i traditionell mening, och deras
engagemang bygger helt pd inre motivation. Samtidigt &r partiets framgang helt beroende av
att dessa ménniskor tar ansvar, samarbetar konstruktivt och bidrar till en god kultur.

Den ideologiska dimensionen gor ocksa att engagemang och identitet ofta ar tdtt ssmmanvivda.
Att vara aktiv i ett parti handlar inte bara om att utféra uppgifter utan om att kimpa for nigot
man tror pa. Detta skapar bade stark motivation och sirskild sarbarhet — kritik mot ens insatser
kan upplevas som kritik mot ens virderingar och person.

Dessutom finns en inneboende spanning mellan demokrati och effektivitet. Alla medlemmar
har formellt lika rdtt att paverka, men i praktiken behovs olika grad av ansvar och inflytande
for att organisationen ska fungera. Att hantera denna spénning utan att skapa konflikter om
makt och inflytande kraver genomténkta strukturer och tydlig kommunikation.

Strategier for aktiva medlemmar och fortroendevalda

De mest aktiva medlemmarna och fortroendevalda dr partiets ryggrad. De ldgger ned betydande
tid och energi, ofta pa bekostnad av familj och fritid. For att dessa personer ska kunna bidra
konstruktivt och hélla i langden behdver partiet skapa rétt forutsittningar.

Tydliga forvintningar pa engagemang och samarbete ir grundldggande. Nér ndgon tar pa
sig ett uppdrag — som styrelseledamot, arbetsgruppsledare eller kampanjansvarig — behdver det
vara klart vad som forvéintas. Detta handlar inte bara om arbetsuppgifter utan ocksa om
forhallningssitt: att bidra konstruktivt i diskussioner, att respektera demokratiska beslut dven
ndr man dr emot dem, att hantera meningsskiljaktigheter sakligt, och att inte skada partiet
genom offentlig illojalitet. Dessa forvéntningar bor kommuniceras bdde muntligt och skriftligt
ndr nagon tar pa sig ett uppdrag.

Introduktion for nya aktiva ir sérskilt viktig eftersom manga som blir aktiva i partier saknar
erfarenhet av organisationsarbete. En strukturerad introduktion bor omfatta partiets arbetsstt,
beslutsprocesser, kommunikationskultur och konflikthanteringsrutiner. Nir nya aktiva forstar
"hur vi gor har" fran borjan minskar risken for missforstand och frustration. Introduktionen bor
ocksa inkludera partiets historia och kultur — de oskrivna regler och traditioner som praglar
organisationen.

Regelbunden aterkoppling 4r en utmaning i frivilligorganisationer dir det inte finns tradi-
tionella chef-medarbetarrelationer. Anda behover aktiva medlemmar veta hur deras insatser
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uppfattas. Detta kan ske genom strukturerade avstimningar efter genomforda uppdrag, arliga
utvecklingssamtal for de mest aktiva, eller genom mer informell feedback i det 16pande arbetet.
Aterkopplingen bér vara balanserad — bade uppskattning for det som fungerar och konstruktiv
végledning for forbattring.

Utvecklingssamtal for nyckelpersoner kan lita frimmande i en frivilligorganisation, men for
personer som lagger ned mycket tid och har viktiga uppdrag kan det vara virdefullt. Ett arligt
samtal mellan till exempel styrelseordférande och arbetsgruppsledare kan handla om hur
uppdraget fungerar, vilket stod som behdvs, ambitioner framat och eventuella utvecklings-
behov. Detta signalerar att partiet tar personens engagemang pa allvar och vill investera i deras
utveckling.

Kompetensutveckling i samarbetsfirdigheter behovs eftersom de flesta aktiva inte har
formell utbildning i organisationsarbete. Kurser eller workshops i moétesteknik, konflikthan-
tering, konstruktiv kommunikation och gruppprocesser ger aktiva medlemmar verktyg att
hantera de utmaningar som uppstar. Nar hela styrelser eller arbetsgrupper géir utbildning
tillsammans skapas dessutom en gemensam referensram som underlittar samarbetet.

Anstiallda medarbetares siarskilda situation

Anstillda 1 politiska partier — ombudsmaén, politiska sekreterare, administratdrer, kommunika-
torer — har en komplex arbetssituation. De dr professionella tjinstemédn men arbetar i en hog-
politiserad miljo. De har arbetstidsreglerad anstidllning men forvintas ofta ha ett engagemang
som gar utdver det vanliga. De ska stodja fortroendevalda som kan bytas ut vid varje val, och
de méste navigera mellan professionella beddmningar och politiska realiteter.

Arbetsbeskrivningar som inkluderar samarbetsansvar ger anstéllda tydlighet om vad som
forvintas utdver de konkreta arbetsuppgifterna. Det kan handla om ansvar for att bidra till god
stdmning, att hantera information pa ett séitt som inte skapar konflikter, att stodja fortroende-
valda dven ndr man har andra uppfattningar, och att vara en brygga mellan olika delar av
organisationen. Nér detta dr explicit blir det ldttare att bade leva upp till och folja upp
forvéntningarna.

Medarbetarsamtal med fokus pa den politiska kontexten behdver ta hdnsyn till de sérskilda
utmaningar som kommer med att arbeta i ett parti. Utdver traditionella fragor om arbetssituation
och utveckling behdver samtalen adressera hur medarbetaren hanterar spanningen mellan
politik och profession, relationen till fortroendevalda, och formégan att hantera politisk
turbulens. Chefen behover vara lyhord for den stress som kan uppsté nir den politiska ledningen
ar 1 konflikt eller nidr medarbetaren hamnar i klim mellan olika viljor.

Fortbildning i att arbeta i politisk miljo ger anstillda verktyg att hantera sin speciella
arbetssituation. Detta kan omfatta forstaelse for politiska processer, fardigheter i att ge rdd utan
att ta Over, formaga att hélla flera perspektiv samtidigt, och strategier for att behélla professio-
nalitet ndr kénslorna svallar. Sarskilt viktigt &r trédning i att sdtta grinser pa ett respektfullt satt
nér politiska 6nskemal krockar med vad som é&r praktiskt mojligt eller juridiskt tillatet.

Handledning for att hantera rollkonflikter dr en virdefull investering for anstdllda i

nyckelpositioner. Den politiska miljon skapar ofta situationer dir anstéllda hamnar i svéra
dilemman — mellan lojalitet mot arbetsgivaren och professionell integritet, mellan olika for-
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troendevaldas 6nskemal, eller mellan vad som ér politiskt onskvirt och organisatoriskt héllbart.
Handledning ger stdd att navigera dessa situationer utan att hamna i konflikt.

Alla medlemmars roll i samarbetskulturen

Aven medlemmar som inte ir sirskilt aktiva paverkar partiets kultur och konfliktpotential.
Deras attityder och beteenden pad medlemsmoten, i sociala medier och i informella sammanhang
bidrar till att forma organisationens klimat.

Medlemsintroduktion som inkluderar samarbetskultur ger nya medlemmar en forstéelse
for att medlemskapet innebédr mer dn att stddja partiets politik. Det handlar ocksa om att bidra
till en konstruktiv intern kultur. Introduktionen kan vara digital, skriftlig eller i form av
vilkomstmdten, men bor alltid inkludera information om partiets védrderingar kring internt
samarbete, hur man framfor kritik konstruktivt, och vikten av att skilja mellan intern debatt och
extern kommunikation.

Mentorskapsprogram for nya medlemmar skapar en naturlig vig in i organisationen och
minskar risken for missforstdnd och besvikelse. En erfaren medlem som mentor kan hjélpa den
nye att fOrsta partiets kultur, hitta ratt forum for sitt engagemang, och navigera de ibland
komplexa strukturerna. Mentorn fungerar ocksd som en tidig varningssignal om den nya
medlemmen upplever frustration eller konflikter.

"Medlemslofte" eller uppforandekod kan formalisera forvintningarna pa alla medlemmars
beteende. Detta behover inte vara juridiskt bindande men fungerar som en moralisk dverens-
kommelse om att behandla andra medlemmar med respekt, bidra konstruktivt till partiets arbete,
och inte skada partiet genom destruktivt beteende. Nar alla medlemmar vid intrédet tar stillning
till dessa principer skapas en gemensam grund for samarbetet.

Tydliga kanaler for att lyfta problem ger medlemmar mdojlighet att uttrycka missndje pa
konstruktiva sétt istdllet for att frustration byggs upp eller kanaliseras destruktivt. Det kan
handla om regelbundna medlemsenkdter, forslagslador, sarskilda kontaktpersoner for medlems-
synpunkter, eller strukturerade forum for medlemsdialog. Viktigt &r att dterkoppling ges pé det
som kommer in, 4ven om alla forslag inte kan genomforas.

Bekriftelse och uppskattning som konfliktforebyggande

I en organisation som bygger pa frivilliga insatser dr bekriftelse och uppskattning inte bara
trevligt — det dr nodvéndigt for att minniskor ska fortsitta engagera sig. Brist pa uppskattning
ar en vanlig kélla till frustration som kan utvecklas till konflikter.

Systematisk bekriftelse av insatser innebdr att partiet har rutiner for att uppméarksamma och
tacka for olika typer av bidrag. Det kan handla om omnédmnanden pa arsmotet, tackbrev efter
kampanjer, uppvaktningar vid langvarigt engagemang, eller offentligt erkdnnande 1 partiets
kommunikationskanaler. Viktigt dr att erkdnnandet omfattar olika typer av insatser — inte bara
de mest synliga utan ocksa det tysta arbete som far organisationen att fungera.

Differentierad bekriiftelse tar hinsyn till att ménniskor motiveras av olika saker. Vissa
uppskattar offentligt berdm, andra foredrar ett personligt tack. Nagra motiveras av storre ansvar
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och nya utmaningar, andra av att fa gora det de &r bra pd. Genom att ldra kiinna sina aktiva
medlemmar kan partiet ge erkdnnande pé sétt som verkligen uppskattas.

Hantering av obalans i bekriiftelse dr viktigt for att forebygga konflikter. Det dr naturligt att
vissa personer far mer uppméarksamhet — de som har framtrddande positioner eller dr duktiga
pa att synas. Men om samma personer alltid lyfts fram medan andra aldrig uppméarksammas
skapas frustration. Partiet behover aktivt arbeta for att sprida erkdnnandet och sérskilt
uppmirksamma dem som arbetar i det tysta.

Bekriiftelse som del av kulturen innebér att uppskattning inte bara kommer fran ledningen
utan blir en del av hur medlemmar behandlar varandra. Nér det blir naturligt att tacka varandra
for insatser, ge berdm for goda idéer, och visa uppskattning for att ndgon tar pé sig trékiga
uppgifter, skapas en positiv spiral som stirker motivationen och minskar konflikpotentialen.

Balans mellan krav och stod

For alla grupper — aktiva medlemmar, fortroendevalda och anstéllda — géller att det méste finnas
balans mellan vad som forvintas och vilket stdd som ges. Att stélla hoga krav utan att ge
forutséttningar att leva upp till dem skapar frustration och konflikter.

Rimliga forvintningar innebér att ta hinsyn till ménniskors livssituation och forutséttningar.
En smabarnsfordlder kan inte forvintas ldgga ned lika mycket tid som en pensionir. En ny
medlem kan inte forvéntas forsta alla oskrivna regler frdn dag ett. En anstdlld kan inte forvéntas
16sa problem som kriver politiska beslut. Nér forvantningarna dr realistiska och flexibla
minskar stressen och ménniskor kan bidra pé sina villkor.

Adekvat stod betyder att partiet tillhandahéller de resurser och strukturer som behdvs for att
ménniskor ska kunna gora ett bra jobb. Det kan handla om utbildning, handledning, admini-
strativt stod, tydliga processer, eller bara nagon att bolla med nir det blir svart. Nar médnniskor
kénner sig stottade vagar de ta sig an utmaningar och hanterar motgangar bittre.

Aterhimtning och variation ir sirskilt viktigt i politiska partier dir intensiva perioder som
valkampanjer stéller extrema krav. Efter sddana perioder behovs tid for aterhdmtning och
mdjlighet till mindre kravande engagemang. Partier som bara har tva 14gen — antingen hogtryck
eller ingenting — riskerar att brinna ut sina mest engagerade.

Sammanfattning

Att skapa forutsdttningar for konstruktivt medlemsengagemang och gott medarbetarskap ar
avgorande for partiets forméga att forebygga och hantera konflikter. Detta kraver differen-
tierade strategier for olika grupper — frén passiva medlemmar till heltidsanstdllda — men ocksa
en forstaelse for det som forenar: alla dr dér for att de tror pé partiets politik och vill bidra till
forandring.

Genom tydliga forviantningar, adekvat stod, kontinuerlig kompetensutveckling och systema-
tiskt erkdnnande skapas forutsittningar for att ménniskor ska kunna bidra pa bésta satt. Nér
medlemmar och medarbetare kidnner sig sedda, uppskattade och stéttade minskar frustrationen
och energin kan istéllet riktas mot det gemensamma arbetet.
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Det handlar inte om att skapa konfliktfria medlemmar eller perfekta medarbetare, utan om att
bygga en organisation dir médnniskors engagemang tas till vara pd ett hallbart sitt, dér olika
perspektiv och insatser vardesatts, och dér det finns strukturer for att hantera de spdnningar som
oundvikligen uppstar nir manniskor med passion arbetar tillsammans f6r nagot de tror pa.

Kultur

Organisationskulturen — det som "sitter i viggarna" — har avgdérande betydelse for om ett poli-
tiskt parti kan hantera sin konfliktpotential konstruktivt. Kulturen omfattar de normer,
vérderingar, forhallningssitt och oskrivna regler som styr hur medlemmar behandlar varandra,
hur problem tas upp, och hur meningsskiljaktigheter hanteras. I politiska partier ar kulturfragan
sarskilt komplex eftersom organisationen vilar pa bade ideologiska virderingar och praktiska
samarbetsnormer.

Kulturens séarskilda betydelse i politiska partier

Ett politiskt parti &r per definition en vérderingsbaserad organisation. Ménniskor gér med for
att de delar vissa grundliggande politiska vérderingar och vill arbeta for samhéllsfordndring
utifran dessa. Detta skapar bade styrka och sarbarhet. Styrkan ligger i det gemensamma enga-
gemanget och den delade visionen. Sdrbarheten ligger i att virderingar ar djupt personliga — nér
ndgon ifragasétter hur partiets vérderingar ska tolkas eller tillimpas kan det uppfattas som ett
angrepp pa den egna identiteten.

Partikulturen paverkas ocksa av den demokratiska strukturen. Alla medlemmar har formellt
samma ritt att paverka, vilket skapar forvintningar om delaktighet och inflytande. Samtidigt
behovs effektivitet och handlingskraft, vilket kraver att vissa fattar beslut och andra accepterar
dem. Att balansera dessa behov kréver en kultur som bade virnar demokrati och mojliggor
handling.

Den offentliga dimensionen gor kulturfrigan d4n mer komplex. Hur partiet hanterar interna
meningsskiljaktigheter paverkar direkt hur det uppfattas av viljare och media. En kultur som
tillater Oppen debatt internt men kréver lojalitet externt behdver tydliga normer for vad som
giller i olika sammanhang.

Virdegrundsarbete med bred delaktighet

For att virdegrundsarbete ska bli mer dn fina ord pa papper krdvs att medlemmarna sjélva ar
med och formar vérderingarna och forstar vad de betyder i praktiken. I politiska partier finns
ofta en grundlidggande ideologisk véirdegrund, men denna behdver kompletteras med vérde-
ringar om hur man arbetar tillsammans.

Att oversitta ideologi till samarbetsnormer ir en central utmaning. Ett parti som vérnar
jamlikhet behdver diskutera vad det betyder for hur man behandlar varandra internt. Betyder
det att alla ska ha lika mycket taletid pa moten? Att vissa gruppers perspektiv ska lyftas sirskilt?
Att maktstrukturer aktivt ska motverkas? Genom att konkretisera de ideologiska virderingarna
till praktiska samarbetsprinciper skapas en brygga mellan politik och praktik.
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Dialogbaserat virdegrundsarbete dir medlemmar pa olika nivder deltar i att formulera
gemensamma vérderingar skapar bade forankring och forstielse. Detta kan organiseras som
studiecirklar, workshops eller som del av arsmoten och utvecklingsdagar. Viktigt ar att
processen dr inkluderande — bade nya och erfarna medlemmar, bade fortroendevalda och
vanliga medlemmar, behdver komma till tals. Nar ménniskor sjélva varit med och formulerat
véarderingarna dr sannolikheten storre att de ocksa lever efter dem.

Konkretisering genom exempel och dilemman gor virderingarna gripbara. Istillet for
abstrakta formuleringar om "respekt" och "Oppenhet" kan partiet arbeta med konkreta
situationer: Hur hanterar vi det ndr nagon dominerar diskussionen pd medlemsmotet? Vad gor
vi nér tva starka viljor krockar om politisk strategi? Hur reagerar vi nér nadgon kritiserar partiet
offentligt? Genom att diskutera verkliga dilemman utvecklas en gemensam forstaelse for hur
véarderingarna ska tillimpas.

Regelbunden 6versyn och fornyelse hiller virdegrunden levande. Varderingar ar inte statiska
— de behover omprovas nir nya medlemmar kommer in, nir samhillskontext fordndras, eller
nér partiet genomgétt kriser. En arlig genomgéng dédr man diskuterar hur vl organisationen
lever upp till sina varderingar och om ndgot behdver fordndras skapar dynamik och relevans.

Samarbetskontrakt och uppforandekoder

Medan vérdegrund handlar om 6vergripande principer behdvs ocksd mer konkreta dverens-
kommelser om beteenden och forhéllningssitt. Ett samarbetskontrakt eller en uppférandekod
kan fungera som en praktisk guide for hur medlemmar forvéntas agera.

Gemensamt framtagna spelregler har storre legitimitet &n uppifrdn pabjudna regler. Nér en
styrelse, arbetsgrupp eller lokalforening tillsammans diskuterar och enas om hur de vill att
samarbetet ska fungera skapas bade forstéelse och ansvar. Processen i sig — att tillsammans
reflektera 6ver vad som fungerar och vad som behdver forbittras — ér ofta lika véardefull som
det fardiga dokumentet.

Balans mellan det formella och informella ar viktigt. Kontraktet behover vara tillrackligt
konkret for att ge vdgledning men inte s detaljerat att det blir rigid regelryttning. Det kan
handla om principer som "vi lyssnar fardigt innan vi svarar", "vi kritiserar idéer, inte personer",
"vi respekterar demokratiska beslut dven ndr vi rostat emot", snarare @n detaljerade

procedurregler.

Koppling till konflikthantering gor kontraktet till ett praktiskt verktyg. Nir Overens-
kommelsen innehéller principer for hur meningsskiljaktigheter ska hanteras — som att ta upp
problem direkt med berdrd person innan man pratar med andra, eller att be om hjilp frén neutral
part vid lasta ligen — skapas en struktur for konstruktiv konflikthantering innan konflikter
uppstar.

Levande dokument genom regelbunden uppféljning sikerstiller relevans. Ett samarbets-
kontrakt som skrivs och sedan gloms bort har liten effekt. Genom att regelbundet, kanske en
géng per termin eller ar, utvérdera hur vil gruppen lever upp till 6verenskommelsen och om
nagot behdver justeras, halls den levande och aktuell.
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Gemensam kompetensutveckling som kulturbyggande

Nér medlemmar tillsammans lir sig nya fardigheter skapas inte bara kompetens utan ocksa
gemensam forstaelse och delade referensramar. I politiska partier kan gemensam kompetens-
utveckling vara ett kraftfullt verktyg for kulturforandring.

Fortbildning for hela styrelser eller arbetsgrupper skapar gemensamt sprdk och gemen-
samma verktyg. Nar alla i1 en styrelse gér en kurs i konflikthantering far de samma modeller
och begrepp att utga fran. Detta underlédttar kommunikationen och gor det littare att hantera
svara situationer — man har en gemensam verktygslada att ta fran.

Studiecirklar som kombinerar politik och process knyter samman partiets ideologiska grund
med praktiskt samarbete. En studiecirkel om demokrati kan bade handla om demokratiteori och
om hur man praktiserar demokrati i den egna organisationen. En cirkel om makt kan diskutera
bade samhillelig maktférdelning och hur makt fungerar inom partiet. Denna kombination
stirker badde den politiska och organisatoriska kompetensen.

Workshops om kommunikation och aterkoppling ger praktiska fardigheter som direkt
paverkar kulturen. Att trina pa att ge och ta emot kritik, att lyssna aktivt, eller att leda
konstruktiva samtal forandrar hur medlemmar interagerar. Nar manga har dessa fardigheter hojs
hela organisationens forméga att hantera svéra situationer.

Erfarenhetsutbyte mellan lokalféreningar sprider goda exempel och skapar ldrande. Nér
representanter frdn olika delar av partiet mots och delar erfarenheter av vad som fungerat for
att skapa god kultur 6verfors kunskap pa ett sétt som ar mer trovirdigt 4n externa rad. Att hora
hur andra 16st liknande problem ger bade inspiration och konkreta idéer.

Kulturbyggande aktiviteter och relationer

Kultur byggs inte bara genom formella processer utan ocksé — kanske framst — genom infor-
mella aktiviteter som stirker relationer och skapar gemenskap.

Sociala aktiviteter som stirker band mellan medlemmar gor det ldttare att hantera konflikter
nér de uppstar. Nar ménniskor kidnner varandra som personer, inte bara som politiska funktio-
ner, finns storre forstdelse och tdlamod. Den som sett en styrelsekollegas ménskliga sida pd en
social aktivitet har lattare att separera person fran sak 1 het debatt.

Aktiviteter som kombinerar nytta och ndje kan vara sérskilt effektiva. En kampanjstart som
inleds med gemensam frukost, en studiecirkel som avslutas med middag, eller en arbetshelg
som innehaller bade arbete och social samvaro skapar positiva associationer till partiarbetet.
Niér det &r roligt att tréffas blir engagemanget mer hallbart.

Inkluderande aktiviteter som passar olika minniskor ar viktigt for att inte skapa exklude-
ring. Alla kdnner sig inte bekvima med krogbesok, alla har inte rdd med restaurangmiddagar,
alla kan inte delta i1 fysiskt krdvande aktiviteter. Variation och hdnsyn till olika behov och
forutséttningar sakerstdller att kulturbyggandet omfattar alla.

Ritualer och ceremonier som markerar viktiga hindelser skapar kontinuitet och mening. Det
kan handla om hur nya medlemmar vidlkomnas, hur avgéende ledare avtackas, hur valfram-
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géngar firas eller valnederlag bearbetas. Dessa ritualer blir barare av partiets virderingar och
forstarker kénslan av gemenskap.

Berittelser och forebilder

Organisationskulturen formas i hog grad av de beréttelser som beréttas och de forebilder som
lyfts fram. I politiska partier finns ofta en rik tradition av beréttelser som kan anvdndas medvetet
for att stirka onskad kultur.

Beriittelser om lyckad konflikthantering normaliserar att konflikter uppstdr och visar att de
kan 16sas. Nar dldre medlemmar beréttar om hur partiet tidigare hanterat svara situationer —
ideologiska splittringar som Overbyggts, personkonflikter som 16sts, kriser som ¢vervunnits —
skapas tilltro till organisationens forméga. Dessa beréttelser blir sérskilt kraftfulla ndr de
erkinner svdrigheten men betonar 16sningen.

Hjélteberittelser som lyfter samarbete snarare dn individuella prestationer stirker kollektiv
kultur. Istéllet for att bara hylla den karismatiske ledaren kan partiet lyfta fram exempel pa nir
medlemmar tillsammans astadkommit nagot, nir ndgon offrat egen prestige for gruppens bista,
eller ndr samarbete Gver interna grinser lett till framgang.

Lirdomar fran misslyckanden utan skuldbeldggning skapar en ldrande kultur. Nér partiet kan
prata Oppet om misstag — kampanjer som gatt fel, konflikter som hanterats déligt, beslut som
varit felaktiga — utan att peka ut syndabockar, skapas utrymme for utveckling. Detta krdver mod
fran ledningen men bygger en kultur dér det ar tillatet att misslyckas och léra.

Forebilder pa alla nivder visar att gott ledarskap och medlemskap inte ar forbehdllet vissa
positioner. Genom att lyfta fram exempel pa vanliga medlemmar som bidragit konstruktivt, nya
medlemmar som kommit med friska perspektiv, eller tysta arbetare som fir organisationen att
fungera, breddas bilden av vad som vérdesitts.

Hantering av kulturkrockar

I politiska partier mots ofta ménniskor fran olika bakgrunder, generationer och subkulturer.
Detta skapar dynamik men ocksa potential for kulturkrockar som behover hanteras konstruktivt.

Generationsskillnader i politisk kultur kan skapa spanningar mellan tradition och férnyelse.
Aldre medlemmar som #r vana vid vissa motesformer och beslutsprocesser kan uppleva yngre
medlemmars 6nskemal om digitala verktyg och snabbare processer som respektlds. Yngre kan
uppleva traditionella former som stela och exkluderande. Att erkdnna dessa skillnader och
skapa forum for dialog om hur olika perspektiv kan berika varandra ar avgorande.

Skillnader mellan aktivist- och forvaltningskultur finns ofta inom samma parti. De som ser
partiet som en kamporganisation for radikal fordndring har andra férvéntningar dn de som ser
det som en del av det demokratiska systemet med ansvar for forvaltning. Badda perspektiven
behovs, men de skapar olika kulturer som kan krocka. Att medvetandegora dessa skillnader och
diskutera nér vilket forhallningssétt dr 1dmpligt hjdlper medlemmar navigera komplexiteten.

Lokala kulturvariationer inom partiet behover badde respekteras och sammanjamkas. En
storstadsforening har andra fOrutsdttningar och utvecklar andra normer &n en landsbygds-
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forening. Att erkdnna dessa skillnader som legitima samtidigt som man arbetar for tillrdcklig
samsyn for att partiet ska halla ihop kréver balansgéng.

Olika kulturell bakgrund genom att medlemmar vuxit upp i samhéllen eller familjer som har
andra normer, beteendekoder, vérderingar och forvintningar &r i svenska majoritetssamhallet
kan ocksa vara en kélla till missforstdnd, friktioner och konflikter. Det kan gilla t.ex. synen pé
ledarskap och hierarkier, kommunikationsstilar, kdnslouttryck eller konsroller. Detta tema é&r
for stort for att behandlas mer ingdende hir. Om kulturella skillnader dr ett aktuellt tema for dig
rekommenderas att konsultera andra referenser.!

Kulturforindring som lingsiktigt arbete

Att fordndra en organisationskultur dr ett 1dngsiktigt arbete som kraver uthéllighet, konsekvens
och tadlamod. I politiska partier, dir ledningen kan bytas ut vid varje d&rsmote, ar detta en sérskild
utmaning.

Forankring bortom enskilda ledare sikerstiller kontinuitet. Kulturarbete kan inte vara
beroende av en enskild eldsjdl utan behover forankras i1 strukturer, dokument och bredare
grupper. Nir védrdegrund och arbetssétt dr forankrade i hela styrelser, arbetsgrupper och
medlemskaren dverlever de ledningsbyten.

Minga smé steg snarare dn revolution ir ofta mer effektivt. Radikala kulturférdndringar
skapar motstdnd och bakslag. Genom att gradvis infora nya normer, ett samarbetskontrakt hir,
en studiecirkel dér, bygger man langsamt men sékert en ny kultur. Varje liten framgang skapar
grund for ndsta steg.

Mitning och uppfoljning gor kulturarbete konkret. Genom regelbundna medlemsenkater,
utgdngssamtal med personer som ldmnar uppdrag, eller strukturerad reflektion pa utveck-
lingsdagar kan partiet f6lja hur kulturen utvecklas. Detta ger underlag for att justera insatser
och fira framsteg.

Sammanfattning

Kultur och vérdegrund &r kanske det mest kraftfulla verktyget for att skapa en konfliktfore-
byggande organisation. Nir medlemmar delar grundldggande vérderingar om hur man behand-
lar varandra, nér det finns gemensamma normer for hur problem tas upp, och nér relationer &r
starka nog att tdla meningsskiljaktigheter, kan partiet hantera sin inneboende konfliktpotential
konstruktivt.

Att bygga en sddan kultur kriver medvetet och langsiktigt arbete. Det handlar om att versétta
ideologiska varderingar till praktiska samarbetsnormer, att skapa arenor for gemensamt lirande
och reflektion, att stirka relationer genom sociala aktiviteter, och att genom berittelser och
forebilder visa vigen mot dnskad kultur.

I ett politiskt parti kan aldrig kulturen skiljas fran politiken — de &r sammantvinnade. En kultur
som lever upp till partiets politiska virderingar om demokrati, jimlikhet, solidaritet eller frihet
blir inte bara konfliktférebyggande utan ocksé en kraftkilla for politiskt arbete. Nar medlemmar

!'Se t.ex. Hofstede, Hofstede & Markov, 2011 eller Meyer, 2014.
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upplever att partiet internt lever som det lar blir engagemanget starkare och trovérdigheten utét
storre.

Organisation

Aven om engagemang, god vilja och starka viirderingar ir grunden for ett politiskt parti, behdvs
ocksa tydliga strukturer och vilfungerande system for att organisationen ska kunna hantera sin
konfliktpotential. Otydlighet om beslutsbefogenheter, oklara processer och bristande dokumen-
tation skapar frustration som litt utvecklas till konflikter. Genom att bygga robusta organisa-
toriska strukturer skapas forutsattningar for att energin kan riktas mot politiskt arbete istéllet
for interna strider.

Strukturell tydlighet som konfliktforebyggande

I politiska partier dr strukturell tydlighet en sirskild utmaning. Organisationen bygger pa demo-
kratiska principer vilket innebér att makt och ansvar fordelas genom val och delegationer. Detta
skapar en komplexitet som kriaver extra tydlighet for att fungera konfliktfritt.

Tydliga stadgar och arbetsordningar dr fundamentet for all verksamhet. Stadgarna anger de
grundldggande spelreglerna — hur beslut fattas, hur val genomf6rs, vilka organ som finns och
deras befogenheter. Men stadgar ar ofta allmént héllna och behdver kompletteras med arbets-
ordningar som konkretiserar hur arbetet ska bedrivas i praktiken. Nir dessa dokument ar tydliga
och kénda av alla aktiva minskar risken for konflikter om procedurer och befogenheter. Sarskilt
viktigt dr att det dr klart vad som géller vid oenighet — vem som har tolkningsforetrade, hur
tvister avgors, och vilka processer som ska foljas.

Klara beslutsprocesser och delegationsordningar forebygger manga konflikter om mandat
och ansvar. I ett parti fattas beslut pd manga nivaer — medlemsmote, drsmote, styrelse, arbets-
utskott, arbetsgrupper — och det behdver vara tydligt vad som beslutas var. En delegations-
ordning som anger vilka beslut styrelsen kan fatta utan medlemsméte, vad arbetsutskottet kan
besluta mellan styrelsemdten, och vilket mandat enskilda funktiondrer har, skapar trygghet och
effektivitet. Denna tydlighet blir sérskilt viktig i situationer som kréver snabba beslut, som
under valkampanjer eller vid krishantering.

Rollbeskrivningar for alla funktioner ger klarhet om ansvar och forvéntningar. Detta géller
inte bara formella poster som ordférande och kassor, utan ocksd informella roller som
kampanjledare, pressansvarig eller studieorganisatdr. En rollbeskrivning bor ange huvudsakliga
ansvarsomraden, befogenheter, rapporteringsvégar och forvintad tidsatgang. Nér alla vet vad
som fOrvéntas av olika roller minskar risken for 6verlappningar, luckor och besvikelse. Detta
ar sarskilt viktigt 1 partier dar ménniskor tar pa sig uppdrag vid sidan av arbete och familj —
realistiska rollbeskrivningar hjilper minniskor bedoma om de har fOrutsittningar att ta
uppdraget.

Verksamhetsplan och budget som levande dokument ger riktning och ramar for arbetet. En
verksamhetsplan som konkretiserar vad partiet ska dstadkomma under dret, med tydliga mél,
aktiviteter och ansvarsfordelning, forebygger konflikter om prioriteringar. Budgeten anger de
ekonomiska ramarna och forhindrar konflikter om resursfordelning. Men dessa dokument
maste vara levande — de behover foljas upp regelbundet och justeras nér forutsittningar for-
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dndras. En verksamhetsplan som skrivs pa arsmoétet och sedan gloms bort skapar mer frustration
an nytta.

Systematiskt forebyggande arbete

Att forebygga konflikter kan inte vara en engangsinsats utan bor vara en integrerad del av
organisationens 16pande arbete. Detta kridver systematik och rutiner som sékerstiller att
konfliktpotential identifieras och hanteras innan problem blir akuta.

Arlig organisationséversyn ger mojlighet att identifiera strukturella problem innan de leder
till konflikter. En systematisk genomgang av organisationens olika delar — styrelsearbete,
arbetsgrupper, kommunikation, beslutsprocesser — kan avsloja var det finns otydligheter eller
friktion. Detta kan goéras genom en strukturerad checklista som ticker olika aspekter av
organisationen: Ar rollférdelningen tydlig? Fungerar informationsflodena? Finns det Ater-
kommande irritationsmoment? Genom att gora detta arligen, forslagsvis i samband med
verksamhetsplanering, blir det en naturlig del av organisationens utvecklingsarbete.

Konflikthanteringspolicy med tydliga processer ger trygghet och riktning nir konflikter
uppstar. Policyn bor ange principer for hur konflikter ska hanteras (tidigt, respektfullt, I6snings-
inriktat), vem som har ansvar for vad, och vilka steg som ska tas i olika typer av konflikter.
Sarskilt viktigt &r att det finns tydliga processer for vanliga konfliktsituationer: menings-
skiljaktigheter om politik, personkonflikter i styrelsen, konflikter mellan fortroendevalda och
anstéllda. Nér dessa processer ér kénda i forviag behover ingen uppfinna hjulet nér konflikten
star for dorren.

System for tidiga varningssignaler fangar upp problem innan de eskalerar. Detta kan vara
regelbundna temperaturmitningar genom enkla enkéter till aktiva medlemmar, systematiska
avslutningssamtal ndr ndgon ldmnar ett uppdrag, eller en stdende punkt pa styrelsemotet om
"samarbetsklimat och oldsta fragor". Nyckeln &r att skapa legitimitet for att ta upp problem
tidigt — att det ses som ansvarsfullt snarare dn gnélligt att flagga for begynnande svérigheter.

Arbetsmiljogrupp eller motsvarande funktion som har sérskilt ansvar for samarbetsklimat
och konfliktforebyggande. I storre partiorganisationer med anstilld personal kan detta vara en
formell arbetsmiljogrupp enligt arbetsmiljolagen. I mindre organisationer kan det vara en eller
tvd personer som har sérskilt ansvar for att vara uppmirksamma péd samarbetsklimatet och
fungera som samtalspart nédr problem uppstar. Viktigt dr att denna funktion har legitimitet, &r
kind av alla, och har mandat att agera.

Stodsystem och resurser

For att kunna hantera konfliktpotentialen behdver partiorganisationer tillgang till bdde interna
och externa resurser. Detta handlar inte bara om pengar utan ocksa om kompetens, verktyg och
strukturer.

Tillgang till extern expertis nir den interna formégan inte racker. Det kan handla om medlare
vid svéra konflikter, organisationskonsulter vid strukturella problem, eller jurister vid arbets-
rittsliga tvister. Att ha identifierat och eventuellt avtalet med sadana resurser innan de behovs
gor det mycket léttare att agera nér situationen blir akut. Detta behover inte vara dyrt — ménga
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konsulter erbjuder reducerade priser for ideella organisationer, och ibland kan hjélp fas genom
paraplyorganisationer eller studieforbund.

Budget for konflikthantering och organisationsutveckling signalerar att dessa frigor tas pa
allvar. Det behover inte vara stora summor, men att ha avsatt medel for utbildning i
konflikthantering, handledning for ledare, eller extern hjélp vid behov, gor att dessa insatser
inte behdver konkurrera med den 16pande verksamheten om resurser. En tumregel kan vara att
avsitta en viss procent av personalbudgeten eller medlemsintikterna for dessa andamal.

IT-system som stodjer kommunikation och samarbete ar sérskilt viktigt 1 partier dar mén-
niskor arbetar pd olika platser och tider. Gemensamma plattformar for dokumentdelning,
projekthantering och kommunikation minskar risken for missforstind och informationsbrist.
Men systemen behover vara anviandarvédnliga och anpassade till att manga anvidndare har
begrinsad teknisk kompetens. Komplexa system som bara ndgra fa behirskar skapar mer
problem én de loser.

Mallar och verktyg som underlattar det organisatoriska arbetet. Det kan handla om mallar for
rollbeskrivningar, checklistor for moten, utvirderingsformulér, eller konflikthanteringsguider.
Naér dessa verktyg finns tillgidngliga och dr kinda behover inte varje styrelse eller arbetsgrupp
uppfinna hjulet pad nytt. Centralt framtagna verktyg som kan anpassas lokalt kombinerar
professionalism med flexibilitet.

Dokumentation och uppfoljning

God dokumentation &r ofta underskattat som konfliktforebyggande verktyg. Nér beslut,
overenskommelser och processer dr dokumenterade minskar risken for missforstdnd och olika
minnesbilder.

Systematisk dokumentation av beslut forebygger manga konflikter. Detta handlar inte bara
om formella protokoll fran styrelsemdten utan ockséd om att dokumentera beslut som fattas i
andra sammanhang — arbetsgrupper, informella dverldggningar, e-postdiskussioner. Nér det &r
tydligt vad som beslutats, av vem och nir, minskar utrymmet for olika tolkningar. Sarskilt
viktigt dr att dokumentera inte bara vad som beslutats utan ocksé varfor — vilka dverviganden
som gjorts och vilka alternativ som overvégts men forkastats.

Uppfoljningssystem for beslut och Ataganden sikerstiller att det som beslutats ocksa
genomfors. En enkel atgérdslista som foljs upp pé varje mote, dér det framgér vem som ansvarar
for vad och nir det ska vara klart, forebygger frustration over att "ingenting hénder". Detta ar
sarskilt viktigt i frivilligorganisationer ddr manniskor latt kan glomma bort dtaganden i var-
dagens stress.

Dokumentation av processer och rutiner skapar kontinuitet nér personer byts ut. Hur
genomfors nomineringsprocessen? Vilka steg ingdr i att arrangera ett medlemsmdte? Hur
hanteras medlemsregistret? Nar dessa processer dr dokumenterade blir organisationen mindre
sarbar for att nyckelpersoner forsvinner, och nya personer kan snabbare komma in i arbetet.
Detta minskar ocksé konflikter om "hur vi brukar gora" — det finns en dokumenterad standard
att utgd fran.

Arkivering och tillgianglighet sikerstéller att dokumentation fyller sin funktion. Dokument
som ingen hittar ar vdrdelosa. En tydlig struktur for var olika typer av dokument sparas, vem
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som har tillgang till vad, och hur linge dokument ska sparas, skapar ordning och transparens.
Digital arkivering gor dokument sokbara och tillgdngliga, men kréver ocksa rutiner for
sakerhetskopiering och dtkomstkontroll.

Anpassning till organisationens storlek och resurser

Alla partiorganisationer behdver inte samma grad av formalisering och struktur. En liten
lokalférening med tjugo medlemmar har andra behov én ett partidistrikt med hundratals aktiva
och flera anstéllda.

For smé organisationer handlar det om att hitta enkla strukturer som ger tillrécklig tydlighet
utan att skapa onddig byrékrati. Kanske ricker det med en enkel arbetsordning pa tva sidor,
tydliga minnesanteckningar frdn moten, och en gemensam digital mapp dér viktiga dokument
samlas. Det viktiga &r att de strukturer som finns faktiskt anvinds och upplevs som menings-
fulla.

For storre organisationer blir behovet av formalisering storre. Har behovs mer utvecklade
policyer, tydligare processer och mer systematisk dokumentation. Samtidigt finns ofta storre
resurser — kanske finns anstélld personal som kan hélla i administrativa strukturer, eller medel
att kopa externa tjanster. Utmaningen blir att halla strukturerna levande och relevanta, inte lata
dem bli sjdlvandamal.

Stod mellan organisationsnivaer kan effektivisera strukturarbetet. Partiets centrala niva kan
ta fram mallar och verktyg som lokalfoéreningar kan anvinda. Distrikt kan erbjuda utbildning
och stod till lokalféreningar. Genom att dela resurser och kompetens behover inte varje
organisationsniva uppfinna allt sjilv.

Balans mellan struktur och flexibilitet

En central utmaning &r att skapa strukturer som ger stadga utan att bli stelbenta. Politiska partier
verkar i en fordnderlig miljé och behdver kunna anpassa sig snabbt till nya situationer.

Principer snarare iin detaljregler ger vigledning med utrymme for anpassning. Istillet for att
reglera varje tdnkbar situation i detalj kan organisationen utgé fran dvergripande principer som
tillimpas med omdome i olika situationer. Detta kraver hdgre kompetens och mer dialog, men
skapar ocksa storre flexibilitet och relevans.

Regelbunden 6versyn av strukturer sédkerstéller att de forblir &andamalsenliga. Stadgar och
arbetsordningar bor ses over regelbundet, kanske vart tredje ar, for att sékerstélla att de
fortfarande &r relevanta. Strukturer som skapades for en annan tid och andra forutsattningar kan
bli hinder snarare an hjilp om de inte uppdateras.

Experimentutrymme inom givna ramar tillater innovation utan att skapa kaos. Genom att ge
arbetsgrupper och lokalforeningar frihet att prova nya arbetssétt inom vissa ramar skapas
dynamik och utveckling. Nir experiment fungerar kan de spridas till andra delar av organisa-
tionen, nédr de misslyckas har skadan begrénsats.
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Sammanfattning

Organisation och struktur utgdr skelettet som héller partiorganisationen upprétt och funktionell.
Nér strukturerna &r tydliga, processerna kdnda och resurserna tillgédngliga skapas forutsitt-
ningar for att hantera den konfliktpotential som naturligt finns i en politisk organisation.

Det handlar inte om att byrakratisera eller formalisera for formaliserandets skull, utan om att
skapa just s& mycket struktur som behovs for att ménniskor ska kunna samarbeta effektivt mot
gemensamma mal. I en vdrderingsbaserad organisation som ett politiskt parti, dir médnniskor
engagerar sig av ideologisk Overtygelse och arbetar pa sin fritid, blir tydliga strukturer
paradoxalt nog en forutsdttning for kreativitet och engagemang — nér grundldggande fradgor om
ansvar, befogenheter och processer dr klargjorda kan energin riktas mot det politiska arbetet.

Genom systematiskt forebyggande arbete, tillgdng till adekvata resurser och god dokumen-
tation skapas en organisatorisk robusthet som gor att partiet kan hantera bade interna spanningar
och externa pafrestningar utan att grundliggande strukturer kollapsar. Detta ar i slutdindan en
forutséttning for att partiet ska kunna fullgdra sitt demokratiska uppdrag — att kanalisera
medborgarnas politiska vilja och bidra till samhéllsutveckling.

Utveckling av en strategi for robust samarbetskultur

Ambitionsnivén i arbetet for att bygga en robust samarbetskultur i ett politiskt parti kan variera
avsevirt, fran att vidta enstaka atgérder pa forekommen anledning, till att inleda en langsiktig
och strategisk verksamhetsutvecklingsprocess. De strategier som presenterats i foregdende
kapitel ska inte ses som en checklista dir allt maste goras, utan som ett atgardsbibliotek — en
meny av mdjliga insatser att vélja bland utifrdn organisationens specifika behov, forutséttningar
och resurser. Detta avsnitt ger konkret vigledning for hur ett parti kan ga frin insikt om behov
till praktisk handling.

En realistisk utgingspunkt

Alla politiska partier har begrdnsade resurser nédr det giller bade tid och pengar. Aktiva
medlemmar lagger redan ned mycket tid pd politiskt arbete, ofta vid sidan av jobb och famil;.
Anstiélld personal dr ofta underbemannad i forhallande till alla uppgifter som ska utforas. I
denna verklighet kan tanken pa att systematiskt arbeta med konfliktférebyggande och sam-
arbetskultur kdnnas dverméktig.

Nyckeln dr att inse att detta arbete inte behdver vara en extra borda utan kan integreras i det
ordinarie arbetet. Manga av strategierna handlar om att gora saker man redan gor, men pa ett
mer genomtéinkt sitt. Styrelsemoten halls redan — fragan dr om de har en struktur som fore-
bygger konflikter. Nya medlemmar tas emot — fragan dr om introduktionen inkluderar sam-
arbetskultur. Utvecklingsdagar genomfors — frigan dr om de ocksé adresserar organisatoriska
fragor.

Dessutom dr det viktigt att se detta som en investering snarare dn en kostnad. Den tid som liggs
pa konfliktforebyggande sparas mangfalt nir destruktiva konflikter undviks. Ett parti som slits
av interna strider kan inte bedriva effektivt politiskt arbete. Att investera i robust samarbets-
kultur ar darfor att investera i partiets politiska kapacitet.
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Nedan skisseras hur ett mer 14ngsiktigt arbete kan 1dggas upp, men i praktiken tar man ofta ett
steg 1 taget och bygger vidare fran det, snarare &n att folja en pa forhand uppgjord plan.

Fas 1: Inventering av nuliget

Det forsta steget ar att f4 en overblick dver vad som redan finns och vad som saknas. Detta
behover inte vara en omfattande utredning utan kan goras relativt enkelt.

Steg 1: Skapa en arbetsgrupp

Utse 4-6 personer som far ansvar for inventeringen. Detta bor vara personer med god kdnnedom
om organisationen, gidrna med representation frdn olika delar (styrelse, anstéllda, aktiva
medlemmar). Ge gruppen ett tydligt mandat och tidsram — forslagsvis tva ménader for hela
inventeringen.

Steg 2: Kartligg befintliga strategier
Anvind de fem omridena fran detta kapitel som struktur:

- Forum for dialog och problemldsning: Vilka forum finns? Hur fungerar de?

- Ledarskap: Vilket stod far ledare idag? Finns uppdragsbeskrivningar?

- Medlemsengagemang: Hur introduceras nya medlemmar? Vilket erkdnnande ges?
- Kultur och vérdegrund: Finns virdegrund? Hur levande 4r den?

- Organisation och struktur: Hur tydliga &r processer och ansvar?

For varje omrade, lista vad som finns och gor en enkel bedomning av hur vél det fungerar
(fungerar bra, fungerar otillrickligt, fungerar daligt, finns inte).

Steg 3: Identifiera konfliktpotential och behov (2-3 veckor)

Parallellt med kartldggningen av befintliga strategier, identifiera var det finns konfliktpotential
med stdd av den metodik som presenterats i kapitel 2 och bilagorna XX. Om arbetsgruppen
bestar av personer med stor erfarenhet av partiets sitt att fungera kan denna inventering goras
i ett arbetsgruppsméte. Dock dr det givetvis Onskvirt att involvera fler, sé att underlaget blir
representativt for vilka teman som upplevs problematiska av personer i olika roller.

Steg 4: Sammanstill och prioritera

Arbetsgruppen sammanstéller resultatet i en enkel rapport som visar:

- Vad som fungerar bra och bor bevaras/forstarkas

- Var de storsta atgirdsbehoven finns (" forbéttringsomraden™)

- Vilka teman med konfliktpotential eller friktioner som &r mest akuta
- En forsta prioritering av 3-5 omraden att borja arbeta med

Fas 2: Strategiutveckling

Baserat pad inventeringen utvecklas ett utkast till strategi for att stidrka samarbetskulturen.
Strategin behdver vara konkret, realistisk och forankrad.
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Steg 1: Vilj fokusomriden
Utifran inventeringen, vélj 2-3 omraden att borja med. Vilj gérna:

- Ett omrade dir det finns akut behov (t.ex. otydlig rollférdelning som skapar konflikter)
- Ett omrade dér det &r 14tt att komma iging (t.ex. forbéttra strukturen pé styrelseméten)
- Ett omrade med stor symbolisk betydelse (t.ex. utveckla en levande virdegrund)

For varje omrade, identifiera 2-4 konkreta strategier frin foregdende kapitels menyer som skulle
kunna tillimpas.

Steg 2: Anpassa strategierna till er kontext
Ta de valda strategierna och anpassa dem till er specifika situation:

- Vilken ambitionsnivi ar realistisk?

- Hur kan strategin integreras i befintligt arbete?
- Vem har kompetens och intresse att driva detta?
- Vilka resurser krévs och finns?

Exempel: Om ni valt att utveckla forum for dialog kan en anpassad strategi vara att infora en
stdende punkt om "samarbetsklimat" pa styrelsemoten, genomfora en workshop om mdétes-
teknik for styrelsen, och starta informella "eftersnack" efter medlemsméten.

Steg 3: Skapa en handlingsplan

For varje vald strategi, utveckla en konkret handlingsplan som anger:
- Vad som ska goras

- Vem som ansvarar

- Nér det ska vara genomfort

- Vilka resurser som behovs

- Hur framgang ska utvirderas

Handlingsplanen bor stricka sig dver 6-12 manader. Langre tidshorisonter riskerar att bli ab-
strakta, kortare ger inte tid for fordndring.

Steg 4: Forankra strategin

Utkastet till strategi presenteras och diskuteras i partiets olika forum, i forsta hand givetvis
styrelsen.

For att strategin ska fa genomslag maste den forankras:
- Presentera for styrelsen och fa formellt beslut
- Informera alla aktiva medlemmar om vad som planeras

- Sékerstéll att nyckelpersoner dr med pa taget
- Kommunicera varfor detta dr viktigt for partiets framgéng
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Fas 3: Genomforande

Nar strategi och handlingsplan dr pa plats borjar det praktiska genomforandet. Hér dr kontinuitet
och uthéllighet avgdrande.

Steg 1: Starta med synliga atgiirder

Borja med ndgot som ger snabba, synliga resultat. Det kan vara att infora en ny métesstruktur,
genomfora en uppskattad social aktivitet, eller tydliggora rollbeskrivningar. Nér medlemmar
ser att ndgot hiander skapas momentum och legitimitet for fortsatt arbete.

Steg 2: Hall tempot uppe

Genomfor dtgérderna enligt handlingsplanen, men var beredd att justera:

- Ménadsvis avstdmning i styrelsen om hur arbetet fortskrider

- Lopande kommunikation till medlemmar om vad som gors

- Fira delsegrar och lyft fram goda exempel

- Var lyhord for motstand eller ovintade svarigheter

Steg 3: Integrera i ordinarie verksamhet

Efter den fOrsta intensiva perioden handlar det om att f4 nya arbetssitt att bli permanenta:

- Inkludera konfliktforebyggande strategier i verksamhetsplanen

- GOr nya rutiner till del av "sa hir gor vi har"

- Sékerstéll att ansvar for olika delar &r tydligt fordelat
- Bygg in uppfdljning i ordinarie processer

Fas 4: Utviirdering och vidareutveckling (drligen)

Efter ett ars arbete ar det dags att utvirdera och planera nista steg.

Steg 1: Utvirdera resultat

- Vad har genomf6rts av det planerade?

- Vilka effekter kan vi se pa samarbetsklimatet?

- Har konfliktpotentialen minskat pa de omraden vi arbetat med?

- Vad har vi lart oss om vad som fungerar i var organisation?

Detta kan goras genom enkdéter, fokusgrupper eller strukturerade samtal i styrelsen.
Steg 2: Planera nista fas

Baserat pa utvérderingen:

- Behover vi fortsétta arbeta med samma omraden eller 4r det dags for nya?

- Vilka strategier fran menyn ska vi prova nésta ar?
- Har vi resurser att utdka arbetet eller behGver vi konsolidera?
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- Hur kan vi sprida goda exempel till andra delar av partiet?

Praktiska verktyg for implementering

Inventeringsmall

En enkel matris med de fem omrddena pa ena axeln och beddmningsskalan (fungerar
bra/otillfredstillande/daligt/finns inte) pa den andra. For varje cell, notera vad som finns och en
kort kommentar om styrkor och svagheter.

Prioriteringsmatris

Rita upp en fyrfaltare med "Stort behov/Litet behov" pa ena axeln och "Litt att genomfora/Svért
att genomfora" pd andra. Placera in mojliga atgirder. Borja med det som har stort behov och ar
latt att genomfora.

Atgirdskort

Skapa ett enkelt kort for varje vald strategi som anger: Vad (konkret beskrivning), Varfor (vilket
problem loser detta), Vem (ansvarig person), Nér (tidsplan), Hur (konkreta steg), Resurser (vad
behovs), Mitbart mal (hur vet vi att vi lyckats).

Uppfoljningsprotokoll

Ha en stdende punkt pa styrelsemoten dér ansvariga kort rapporterar status for sina atgarder.
Anviand trafikljusmodellen: Gront = gér enligt plan, Gult = vissa svérigheter, Rott = storre
problem.

Att arbeta med begriansade resurser
Tidsbesparande strategier:

- Integrera konfliktforebyggande i befintliga aktiviteter istdllet for att skapa nya
- Anvind digitala verktyg for moéten och uppfoljning

- Delegera ansvar till flera personer istéllet for att belasta nagra fa

- Anvind externa resurser (studieforbund, paraplyorganisationer) nir de finns

Kostnadseffektiva losningar:

- Borja med atgdrder som inte kostar pengar (tydligare struktur, battre mdten)
- Sok finansiering fran studieforbund for kompetensutveckling

- Samarbeta med andra lokalforeningar om utbildningar

- Anvind erfarna medlemmars kompetens istéllet for att kopa konsulttjanster

Prioritering vid resursbrist:
- Fokusera pé det som ger storst effekt med minst insats
- Vilj atgdrder som loser flera problem samtidigt

- Prioritera forebyggande framfor akut brandkarsutryckning
- Investera i nyckelpersoners kompetens som kan spridas vidare
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Vanliga fallgropar och hur de undviks

For stor ambition: Att vilja gora allt pa en gang leder ofta till att inget blir gjort. Borja smatt
och bygg successivt.

Brist pa uthéallighet: Forsta entusiasmen ebbar ut nidr vardagen tar 6ver. Bygg in ansvar och
uppfoljning 1 ordinarie strukturer fran borjan.

Otydligt ansvar: Nir "alla" ansvarar hinder inget. Utse tydliga ansvariga for varje del.

Dilig forankring: Om endast ndgra fa driver arbetet blir det sdrbart. Involvera brett fran borjan,
dven om det tar ldngre tid.

Fokus pa dokument istiillet for praktik: Fina policyer som ingen foljer 16ser inga problem.
Prioritera konkreta fordndringar i vardagen.

Sammanfattning

Implementering av strategier for robust samarbetskultur behdver inte vara overvildigande.
Genom att systematiskt inventera nuldget, vélja ett begrdnsat antal fokusomraden, utveckla en
realistisk plan och genomfora den med uthallighet kan dven resursbegriansade partiorganisa-
tioner gora betydande framsteg.

Det centrala dr att se strategierna i detta kapitel som en meny att vilja fran baserat pa era
specifika behov och forutsittningar. Ingen organisation behover eller kan gora allt. Vilj det
som dr mest relevant, anpassa det till er kontext, och genomfor det med den ambitionsniva som
ar realistisk.

Kom ihdg att d&ven sma forbattringar kan gora stor skillnad. En enda vélfungerande konflikt-
hantering, ett forbattrat forum for dialog, eller en tydliggjord rollfordelning kan vara bdrjan pa
en positiv spiral dir samarbetskulturen successivt stirks. Med tiden bygger ni en organisation
som inte bara hanterar konflikter béttre utan som ocksa blir mer effektiv i sitt politiska arbete —
vilket dr hela podngen med att investera i robust samarbetskultur.

Ett exempel pi en strategi for en robust samarbetskultur

I figur 11 pa nista sida finns ett fiktivt exempel pa en mangsidig strategi for en robust sam-
arbetskultur i en partiorganisation. Oversiktstabellen foljer strukturen i det ramverk som
anvants i den hér skriften, atgirder for: Uppmdrksamma tidigt, Forum, Ledarskap, Medlemmar
och medarbetarskap, Kultur, Organisation och Forbered for konflikthantering.
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8. Forbered for konflikthantering

Aven den mest vilskotta partiorganisation med en robust samarbetskultur kommer nigon géng
att stéllas infor konflikter som kriver aktiv hantering. Det som foregéende kapitel beskrivit —
strategier fOr att bygga en kultur som minskar konfliktpotentialen och mojliggor tidig problem-
16sning — dr avgorande for att minimera antalet och allvarlighetsgraden av konflikter. Men
forebyggande arbete kan inte helt kan eliminera behovet av konflikthantering. Darfor behdver
varje partiorganisation ocksé vara forberedd for nér konflikter uppstér.

Fran fornekelse till beredskap

Att vara forberedd innebér inte att man forvéntar sig konflikter eller att man har en negativ syn
pa ménniskor och samarbete. Tvartom handlar det om att ta ansvar for organisationen och dess
medlemmar genom att sékerstélla att man har formaga att hantera svéra situationer pa ett sitt
som minimerar skadan och maximerar mojligheten till larande och utveckling.

Kostnaden av att vara oforberedd kan bli mycket hog. Konflikter som inte hanteras konstruktivt
tenderar att eskalera och dra in allt fler personer. De skapar grupperingar och polarisering som
kan besta 14ngt efter att den ursprungliga konflikten ar 16st. Energi och engagemang som borde
gé till politiskt arbete hamnar istéllet i interna strider. Kompetenta och engagerade medlemmar
lamnar organisationen i frustration. Partiets anseende skadas nér konflikter spills ut i media. I
vérsta fall kan hela lokalforeningar eller distrikt lamslas under lang tid.

Mental och kulturell forberedelse adr minst lika viktig som formella strukturer och processer.
Det handlar om att skapa en kultur dir konflikter ses som problem att 16sa snarare &n som strider
att vinna. En kultur dér det dr legitimt att be om hjélp ndr man hamnat i konflikt, dar man kan
erkdnna att man bidragit till problemet utan att forlora ansiktet, och dér fokus ligger pa framtida
samarbete snarare dn pé att fordela skuld for det som hént.

Konflikthanteringspolicy for politiska partier

En tydlig konflikthanteringspolicy ger trygghet och vigledning nér konflikter uppstér. Den
behover inte vara ett omfattande dokument — tvértom dr korthet och tydlighet ofta att foredra.
Det viktiga &r att policyn dr kéind, forankrad och faktiskt anvénds nér situationer uppstar.

Grundprinciper for konflikthantering

Policyn bor inledas med nédgra grundldggande principer som vigleder allt konflikthanterings-
arbete i organisationen. Dessa principer signalerar vilken syn pa konflikter och konflikthante-
ring som organisationen har och vad man forvéntar sig av medlemmar och fortroendevalda.

En central princip 4r att konflikter ska hanteras tidigt och pa ldgsta mdjliga niva. Detta innebér
att den som upplever ett problem har ett ansvar att ta upp det med berdrd part innan det eskalerar
eller sprids till andra. Samtidigt har den som far kritik eller synpunkter ett ansvar att lyssna och
forsoka forsta den andres perspektiv. Forst nir direkta samtal inte leder framat ska hdgre nivaer
eller externa parter involveras.
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En annan viktig princip dr fokus pa problemldsning snarare dn skuld. Konflikter ses som
gemensamma problem att 10sa, ddr bada parter har ansvar for att hitta konstruktiva vigar framét.
Detta betyder inte att man bortser fran oldmpliga beteenden eller 6vertradelser, men huvudfokus
ligger pa hur man ska kunna arbeta tillsammans framdver snarare én pd att fordela skuld for det
som hént.

Respekt for alla inblandade #r en tredje grundprincip. Aven i heta konflikter forvintas alla
behandla varandra med grundlidggande respekt och virdighet. Personangrepp, fortal eller
trakasserier accepteras aldrig, oavsett hur berittigad man anser sin sak vara. Detta giller ocksa
hur man talar om konflikten med utomstadende — att sprida rykten eller forsdka virva anhéngare
till sin sida &r inte acceptabelt.

Ansvarsfordelning pa olika nivaer

Policyn bor tydligt ange vem som har ansvar for vad i konflikthanteringsprocessen. Detta
forebygger bade att konflikter hamnar mellan stolarna och att fel personer tar pa sig ansvar de
inte har mandat for.

De direkt berérda parterna har alltid det priméra ansvaret for att forsoka 16sa konflikten genom
direkt dialog. Detta kan tyckas sjdlvklart, men behdver ofta pdminnas om nér kédnslorna svallar
och man hellre vill att ndgon annan ska 16sa problemet.

Nérmaste chef eller ordférande har ansvar for att uppmérksamma och vid behov intervenera i
konflikter som paverkar verksamheten eller arbetsmiljon. Detta innebir inte att de ska 16sa alla
konflikter, men de har ett ansvar for att se till att konflikter hanteras och inte tillats forgifta
arbetsklimatet. De ska ocksa erbjuda stod och vid behov sitta grinser for oacceptabla beteen-
den.

Styrelsen har det 6vergripande ansvaret for konflikthantering i organisationen. Det innebér att
sakerstdlla att policy och rutiner finns pa plats, att resurser avsatts for konflikthantering, och att
hantera konflikter som beror ledande fortroendevalda eller som har strategisk betydelse for
organisationen.

Processbeskrivningar steg for steg

For att policyn ska vara praktiskt anvindbar behdver den innehdlla konkreta processbeskriv-
ningar for hur olika typer av konflikter ska hanteras. Dessa behdver inte vara detaljerade, men
tillrdckligt tydliga for att ge vigledning i pressade situationer.

En typisk process for relationskonflikter kan se ut sa hér: Forst forvintas parterna sjdlva forsoka
16sa konflikten genom direkt samtal. Om detta inte fungerar kan de be om stdd fradn en neutral
person inom organisationen, till exempel ndgon ur arbetsmiljogruppen. Nésta steg ar att
involvera nirmaste chef eller ordférande som kan kalla till ett trepartssamtal. Om konflikten
fortfarande inte 16ses kan extern medling dvervidgas. Som sista utvag kan styrelsen behdva fatta
beslut om étgirder, vilket kan inkludera allt fran omplacering till uteslutning beroende pa
konfliktens natur.

For ideologiska eller politiska konflikter kan processen se annorlunda ut. Har kan det vara
lampligt att forst forsoka klargoéra om det handlar om en legitim politisk diskussion eller om
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konflikten har andra dimensioner. Politiska meningsskiljaktigheter ska hanteras genom de
demokratiska processer som finns — debatter, omrdstningar, motioner. Men om den politiska
konflikten dvergar i personangrepp eller blockerar verksamheten kan andra atgérder behdvas.

Nir policy inte racker

En policy l6ser inte alla problem. I vissa situationer ricker inte de ordinarie processerna till,
och da behover organisationen vara beredd att agera utanfor de uppsatta ramarna. Detta kan
gilla vid akuta kriser, nir konflikten involverar hela ledningen, eller nér det finns misstankar
om allvarliga oegentligheter.

Policyn bor dirfor innehalla en ventil for extraordindra situationer. Det kan handla om moj-
ligheten att koppla in distrikts- eller forbundsnivén, att tillsdtta en sdrskild utredning, eller att
anvinda stadgarnas krisbestimmelser. Det viktiga dr att det finns en utvdg nir de normala
végarna dr blockerade.

Tydliga mandat och processer

En av de vanligaste orsakerna till att konflikter eskalerar &r otydlighet om vem som har mandat
att gora vad. Nér ingen vet vem som ska agera, eller nér flera personer tar initiativ utan sam-
ordning, skapas kaos och frustration som forvérrar den ursprungliga konflikten.

Mandat pa olika nivaer

Varje niva i organisationen behover ha tydliga mandat for konflikthantering. Detta handlar inte
bara om formell beslutanderédtt utan ocksa om nir man forvéntas agera, vilka verktyg man har
till sitt forfogande, och var grénserna for det egna mandatet gér.

Pa arbetsgruppsnivé kan mandatet vara att hantera vardagliga friktioner och meningsskiljak-
tigheter inom gruppen. Arbetsgruppsledaren har mandat att leda samtal om arbetsfordelning
och samarbetsformer, att sitta dagordning for gruppens moéten, och att vid behov lyfta problem
till styrelsen. Daremot har hen normalt inte mandat att utesluta medlemmar fran gruppen eller
att fatta beslut som gér utanfor gruppens ansvarsomrade.

Pé styrelsenivd dr mandatet betydligt bredare. Styrelsen kan fatta beslut om organisatoriska
fordndringar for att 10sa strukturella konflikter, kan tillsétta utredningar, och kan i vissa fall
fatta disciplinéra beslut. Men dven styrelsen har begransningar — vissa beslut kraver medlems-
motes godkdnnande, och i arbetsrittsliga fragor finns lagstiftning som sdtter ramarna.

Ordforandens och styrelsens roller

Ordforanden har en sérskild roll i konflikthantering som behdver fortydligas. Som ytterst
ansvarig for verksamheten fOrvintas ordféranden ofta agera ndr konflikter uppstir. Men
ordforanderollen dr komplex — man ska bade leda verksamheten och vara neutral nog att kunna
medla mellan parter.

En vdg framét r att tydliggora ndr ordforanden agerar i olika roller. Som verksamhetsledare
har ordféranden mandat att sitta grianser for beteenden som stor verksamheten och att fordela
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arbetsuppgifter for att minimera friktion. Som medlare bor ordforanden endast agera om bada
parter ber om det och accepterar ordféranden som neutral part. Om ordféranden sjélv dr part i
konflikten bor vice ordféranden eller annan styrelseledamot ta 6ver konflikthanteringsansvaret.

Styrelsen som kollektiv har bdde mojligheter och begridnsningar. Styrelsens styrka ligger i att
den kan fatta bindande beslut och har 6verblick 6ver hela verksamheten. Men styrelsen &r ocksa
en politisk arena dér olika intressen mots, vilket kan gora det svért att hantera konflikter neu-
tralt. Darfor kan det ibland vara battre att styrelsen delegerar konflikthantering till en mindre
grupp eller till externa parter, medan styrelsen behaller det formella beslutsansvaret.

Valberedningens sirskilda ansvar

Valberedningen har en unik position nér det giller att forebygga och hantera vissa typer av
konflikter. Genom sitt arbete med att identifiera och foresla kandidater till olika uppdrag har
valberedningen mojlighet att undvika konstellationer som riskerar att skapa konflikter.

Valberedningen behdver vara uppmérksam pa personkemier, tidigare konflikter och makt-
balanser nir de sdtter samman forslag. Detta betyder inte att man ska undvika all potentiell
friktion — ibland behovs olika perspektiv och viss spidnning for dynamik och utveckling. Men
valberedningen bor undvika att foresla konstellationer som med stor sannolikhet kommer att
leda till destruktiva konflikter.

Niér konflikter uppstér kring tillsittningar eller nér personer vill 1dmna uppdrag i fortid, har
valberedningen ofta en viktig roll som samtalspart och problemldsare. Valberedningen kan
fungera som neutral mark dir olika parter kan diskutera 16sningar utan att det blir en
prestigefraga for styrelsen.

Distriktets och forbundets stodfunktion

Distrikts- och forbundsnivdn har en viktig stodfunktion for lokalorganisationer i konflikt-
hantering. Denna funktion &r ofta underutnyttjad, delvis pa grund av en ovilja att 'tvdtta smutsig
byk' utanfor den egna organisationen, delvis for att man inte vet vilket stdd som finns att fa.

Distriktet kan erbjuda flera typer av stod. Ombudsmén eller andra resurspersoner kan fungera
som neutrala processledare eller medlare. De har ofta erfarenhet fran liknande konflikter i andra
lokalfoéreningar och kan bidra med perspektiv och verktyg. Distriktet kan ocksa erbjuda utbild-
ning i konflikthantering och organisationsutveckling.

I allvarliga konflikter kan distriktet behdva ta en mer aktiv roll. Detta kan innebira att tillsétta
en utredning, att temporirt overta vissa funktioner, eller i extremfall att uppldsa en styrelse och
tillsétta en interimsstyrelse. Dessa atgérder ska ses som sista utvégar, men det ar viktigt att de
finns som mojlighet nér lokala strukturer har brutit samman.

Tillgang till stodresurser

Att ha tillgéng till ritt stodresurser nédr konflikter uppstér kan vara avgorande for om de 16ses
konstruktivt eller eskalerar till destruktiva nivder. Resurser behdver finnas bade internt i
organisationen och externt, och de behdver vara kénda och tillgingliga nir de behdvs.
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Interna resurser och roller

Interna resurser har fordelen att de kdnner organisationen, dess kultur och manniskor. De har
ofta legitimitet och fortroende som gor att manniskor ar villiga att 6ppna sig och ta emot stod.
Samtidigt kan niarheten vara en nackdel nér neutralitet och opartiskhet dr avgorande.

En intern resurs som kan vara vird att dvervdga dr konfliktvéigledare eller konfliktlotsar —
personer som har sirskild utbildning och erfarenhet av konflikthantering och som kan fungera
som forsta kontakt nir ndgon behover stod. Dessa personer behover inte ha formellt mandat att
16sa konflikter, men de kan lyssna, ge rad och hjédlpa minniskor att navigera i konflikthan-
teringssystemet.

Erfarna medlemmar som har respekt och fortroende fran olika grupperingar kan ocksa fungera
som interna resurser. De kan anvindas som medlare, samtalspartners eller radgivare. Det
viktiga &r att dessa personer dr kdnda i organisationen och att det dr legitimt att vinda sig till
dem.

Konfliktvigledare och stodpersoner

Rollen som konfliktvigledare behover definieras tydligt for att fungera vil. Konfliktvigledaren
ar inte en domare som avgor vem som har ritt eller fel, inte heller en advokat som tar parti for
den som soker stod. Istillet dr konfliktvigledaren en neutral samtalspartner som hjélper mén-
niskor att sortera tankar och kénslor, se olika perspektiv och hitta konstruktiva vigar framét.

Konfliktvéigledare behdver utbildning for sitt uppdrag. De behdver kunskap om konflikt-
dynamik, samtalsmetodik och de specifika utmaningar som finns i politiska organisationer. De
behover ocksd handledning och stod for att orka och utvecklas i sin roll. Att vara konflikt-
vigledare kan vara péfrestande, sirskilt i en organisation ddr man ocksa dr medlem och har
andra relationer.

Utover konfliktvdgledare kan organisationen behdva andra typer av stddpersoner. Det kan
handla om mentorer for nya fortroendevalda, handledare for ledare i svéra situationer, eller
samtalspartners for personer som Overvager att limna organisationen pa grund av konflikter.
Dessa roller behover inte vara formaliserade, men det &r viktigt att de finns och &r kénda.

Externa resurser och expertis

Externa resurser har fordelen av distans och opartiskhet. De kan se monster och strukturer som
de inblandade dr blinda for, och de kan sdga saker som skulle vara svira for ndgon inom
organisationen att sdga. Externa resurser kostar ofta pengar, men det dr en investering som kan
spara mycket lidande och energi i lingden.

Medlare dr kanske den mest kinda externa resursen vid konflikter. En skicklig medlare kan
hjilpa parter att g& fran lasta positioner till kreativ problemlosning. Men medling passar inte
for alla konflikter — det krévs att parterna &r villiga att delta frivilligt och att de har viss
forhandlingsfrihet. Vid maktmissbruk eller trakasserier dr medling sédllan 1dmpligt.

Organisationskonsulter kan vara vérdefulla nir konflikten har strukturella dimensioner. De kan
genomfora kartlaggningar, facilitera utvecklingsprocesser och hjélpa organisationen att hitta
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nya arbetsformer. Férdelen med konsulter dr att de kan arbeta med hela system, inte bara med
enskilda konflikter.

Juridisk expertis behdvs nér konflikter har arbetsrittsliga eller andra juridiska dimensioner. Det
ar battre att ta in juridisk hjélp tidigt for att forsta ramarna &n att agera och sedan uppticka att
man gjort fel. Ménga paraplyorganisationer erbjuder juridiskt stod till sina medlemsorganisa-
tioner.

Budget och avtal

Att ha budget for konflikthantering signalerar att organisationen tar frdgan péd allvar. Det
behover inte vara stora summor — ofta racker det med nagra procent av den totala budgeten.
Men att ha pengar avsatta betyder att man kan agera snabbt nar behov uppstér, utan att behova
gd igenom langa beslutsprocesser mitt i en kris.

Att ha ramavtal eller &tminstone identifierade leverantorer av olika stodtjanster gor det mycket
enklare att agera nér situationen blir akut. Nér konflikten star for dorren &r det inte 14ge att borja
ringa runt och frdga om priser och tillgidnglighet. Ramavtal behdver inte innebdra nagon kostnad
om de inte anvinds, men de ger trygghet och handlingsberedskap.

Hantering av olika konflikttyper

Olika typer av konflikter krdver olika hanteringsstrategier. En relationskonflikt mellan tvé med-
lemmar hanteras pa ett sétt, en ideologisk konflikt om partiets inriktning pé ett annat, och en
maktstrid om vem som ska leda organisationen pé ett tredje. Att forsta dessa skillnader och ha
beredskap for olika konflikttyper ar avgorande for effektiv konflikthantering.

Relationskonflikter

Relationskonflikter mellan individer dr kanske de vanligaste och ofta de mest energikrévande.
De kan borja med en sakfraga men utvecklas till personliga antipatier som férgar allt samarbete.
Dessa konflikter ér sérskilt destruktiva i politiska organisationer ddr ménniskor maste kunna
samarbeta trots olika dsikter.

Hantering av relationskonflikter behover ofta borja med att separera person fran sak. Vad hand-
lar konflikten egentligen om? Finns det legitima sakfragor som behover l6sas, eller har det blivit
en ren personkonflikt? Om det finns sakfragor kan dessa ofta 16sas genom vanliga beslutspro-
cesser, medan personkonflikten krdver andra insatser.

Samtal mellan parterna, gdrna med en neutral tredje part ndrvarande, &r ofta forsta steget. Syftet
ar inte nodvandigtvis att parterna ska bli vanner, utan att de ska kunna samarbeta professionellt.
Ibland racker det med att sdtta tydliga spelregler for hur man ska bete sig mot varandra. I andra
fall kan mer omfattande insatser som medling eller konfliktcoachning behdvas.
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Ideologiska konflikter

Ideologiska konflikter dr sdrskilt komplexa i politiska partier eftersom de berdr organisationens
kiirna. A ena sidan ir ideologisk debatt och utveckling nddvindig och hilsosam. A andra sidan
kan ideologiska konflikter bli djupt splittrande och leda till att mdnniskor kénner att deras
grundldggande virderingar ifragasatts.

Hantering av ideologiska konflikter kraver forst och framst att man sédrskiljer den ideologiska
debatten frén andra dimensioner. Anvinds ideologiska argument som vapen i en maktkamp?
Har den ideologiska konflikten dvergatt i personangrepp? Finns det underliggande konflikter
om resurser eller positioner som klés i ideologisk skrud?

Nér den ideologiska kdrnan har identifierats behover organisationen ha forum och processer for
att hantera dessa frdgor demokratiskt. Det kan handla om programdebatter, ideologiska
seminarier, eller sdrskilda arbetsgrupper. Det viktiga ér att det finns legitima kanaler for ideo-
logisk debatt och paverkan, sé att minniskor inte kianner att de maste ta till andra medel for att
4 gehor for sina dsikter.

Maktstrider och positionskonflikter

Maktstrider dr oundvikliga i politiska organisationer. Politik handlar om makt, och de som
engagerar sig politiskt dr ofta mdnniskor med ambitioner och vilja att pdverka. Problemet &r
inte maktstriderna i sig, utan nér de blir destruktiva och skadar organisationen.

Hantering av maktstrider kraver forst och framst tydliga och réttvisa spelregler. Valbered-
ningens processer maste vara transparenta och legitima. Det maste finnas klara regler for hur
kandidaturer ska hanteras, hur kampanjer far bedrivas, och vad som hinder efter valen. Nér
spelreglerna dr tydliga minskar utrymmet for konflikter om process och procedur.

Nér maktstrider dnda blir destruktiva behdver organisationen kunna sitta granser. Det kan
handla om att stoppa smutskastning, att forhindra att organisationens resurser missbrukas i
interna strider, eller att se till att den 16pande verksamheten inte lamslas. Ibland kan externa
processledare behdvas for att facilitera en réttvis process.

Strukturkonflikter

Strukturkonflikter handlar om uppfattningar om hur organisationen ska vara uppbyggd och
fungera. De kan utlosas av otydliga ansvarsforhallanden, dverlappande mandat, eller system
som skapar inbyggda intressekonflikter. Dessa konflikter dr ofta svara att identifiera eftersom
de maskeras som person- eller sakkonflikter.

Hantering av strukturkonflikter kraver systemtdankande. Istdllet for att fokusera pé individerna
1 konflikten behdver man analysera vilka strukturella faktorer som skapar eller forstirker
konflikten. Ar rollfordelningen otydlig? Saknas forum for samordning? Finns det inbyggda
malkonflikter i hur verksamheten &r organiserad?

Losningen pa strukturella konflikter &r ofta organisatoriska fordndringar. Det kan handla om att
fortydliga ansvar och mandat, att skapa nya samordningsstrukturer, eller att separera funktioner
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som har inbyggda intressekonflikter. Dessa forandringar kan vara svéra att genomfora mitt i en
konflikt, men ibland &r de nddvéndiga for att komma vidare.

Beredskap for svara beslut

Ibland récker inte dialog och problemldsning. Ibland maste organisationen fatta svara beslut
som gar emot nagons vilja. Det kan handla om att avsitta nagon fran ett uppdrag, att utesluta
en medlem, eller att genomfora organisatoriska forandringar trots motstand. Att vara forberedd
for sadana situationer dr avgorande for organisationens 6verlevnad och utveckling.

Nir makt maste anviandas

Att anvdnda makt i konflikthantering &r alltid problematiskt i en demokratisk organisation. Men
ibland &r det nodvéndigt for att skydda organisationen, dess medlemmar eller dess verksamhet.
Fragan ar inte om makt ibland maste anvéndas, utan nér och hur det ska ske.

Makt bor anvidndas nir andra végar dr uttdmda eller nér situationen &r sa akut att det inte finns
tid for ldngdragna processer. Om nagon utsitter andra for trakasserier eller hot maste det
stoppas omedelbart. Om konflikter lamslar verksamheten och parterna véagrar medverka till
16sning kan beslut behova fattas dver deras huvuden. Om nagon missbrukar sin position eller
organisationens resurser maste detta stoppas dven om personen inte samtycker.

Att erkdnna behovet av maktanvdndning betyder inte att ge upp demokratiska ideal eller kon-
fliktlosning genom dialog. Det betyder att inse att det finns grinser for vad dialog kan astad-
komma och att organisationen ibland maste skydda sig sjélv och sina medlemmar genom att
sétta tydliga granser.

Former for maktanvindning

Nér makt ska anvindas i konflikthantering dr det avgorande att det sker i ordnade former. God-
tycklig eller ostrukturerad maktanvindning skadar organisationen mer dn den hjélper och
riskerar att eskalera konflikten ytterligare.

Formell maktanviandning bor alltid ske enligt stadgar och beslutade processer. Om nagon ska
avsittas fran ett uppdrag ska det ske enligt de regler som finns. Om disciplindra atgérder ska
vidtas ska berdrda parter fi mojlighet att yttra sig. Aven i akuta situationer maste grundliggande
rattssidkerhet uppritthallas.

Kollektiv maktanvéndning &r ofta att foredra framfor individuell. Nér styrelsen fattar ett beslut
har det storre legitimitet &n nir ordféranden agerar ensam. Nir flera personer stdr bakom ett
svért beslut minskar risken for att det uppfattas som personlig vendetta. Det fordelar ocksa den
emotionella bordan av att fatta och genomfora svara beslut.

Skonsam maktanvindning

Aven nir makt maste anviindas finns det sitt att gora det mer eller mindre skonsamt (se bilaga
5 om ”skonsamma dverkorningar’). Malet bor alltid vara att losa problemet med minsta mojliga
skada for alla inblandade.
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Gradvis eskalering dr ofta att foredra. Borja med informella samtal och papekanden. Ga vidare
till formella tillsdgelser. Anvénd tillfdlliga atgérder innan permanenta. Detta ger ménniskor
mdjlighet att dindra beteende och visar att organisationen tar konflikten pa allvar utan att genast
ta till de hardaste medlen.

Fokus pa beteende snarare dn person hjélper att behélla virdighet. Sdg 'detta beteende ar
oacceptabelt och maste upphdra' snarare &dn 'du maste sluta vara sa arrogant'. Detta 1dmnar
dorren Gppen for forandring och forsoning. Det gor ocksa besluten léttare att forsvara eftersom
de baseras pa konkreta handlingar snarare 4n personliga bedomningar.

Erbjudande av virdiga utvéagar kan forhindra att konflikten eskalerar ytterligare. Ge ménniskor
mojlighet att avga frivilligt istéllet for att bli avsatta. Erbjud stod for att hitta andra roller i
organisationen. Detta &r inte alltid mdojligt, men nér det &r det kan det spara mycket lidande och
bitterhet.

Proportionalitet och rattvisa

All maktanvéndning bor vara proportionerlig i forhallande till problemet. Att utesluta nagon
for att de missat ndgra moten dr oproportionerligt. Att 14ta nagon fortsdtta efter grova trakas—
serier dr ocksa oproportionerligt, fast at andra hallet.

Proportionalitet kraver noggrann analys av situationen. Hur allvarligt &r beteendet? Vilken
skada har det orsakat? Finns det formildrande omsténdigheter? Har personen erként fel och
visat vilja till forandring? Alla dessa faktorer behdver vigas in nir man bestimmer vilka at-
géirder som ska vidtas.

Réttvisa handlar om att lika fall behandlas lika. Om tva personer gjort samma sak bor de fa
samma konsekvenser. Detta betyder inte rigid regeltillimpning — omstidndigheterna kan vara
olika — men det krdver att organisationen kan motivera varfor olika beslut fattas i till synes lika
fall. Att dokumentera beslut och motiveringar dr darfor avgorande for att uppréatthalla upp-
levelsen av rittvisa over tid.

Dokumentation och larande

God dokumentation &r ofta underskattat som verktyg i konflikthantering. Det handlar inte om
att skapa pappershogar eller att forbereda for rittsprocesser, utan om att sdkerstélla transparens,
rittvisa och ldrande.

Dokumentation under konflikt

Niér en konflikt pgar dr det l4tt att olika parter minns saker olika. Vad sades egentligen pa det
dar motet? Vilka dverenskommelser gjordes? Vem lovade att gora vad? Utan dokumentation
blir det ord mot ord, vilket ofta forvarrar konflikten.

Dokumentation behover borja tidigt, redan nér forsta tecknen pa konflikt uppstar. Det behover

inte vara omfattande — ofta racker korta anteckningar om vad som hént, vad som sagts och vad
som beslutats. Det viktiga dr att det gors I0pande och att det dr s& objektivt som mgjligt.

98



Olika typer av dokumentation fyller olika funktioner. Mdtesprotokoll ger formell tyngd at
beslut och dverenskommelser. Minnesanteckningar fran samtal hjdlper att halla reda pa vad
som diskuterats. E-post och andra skriftliga kommunikationer visar vad som faktiskt sagts.
Tillsammans ger de en bild av konfliktens utveckling och hantering.

Sekretess och transparens

En av de svéraste balanserna i konfliktdokumentation &r mellan sekretess och transparens. A
ena sidan behdver kinslig information skyddas och individers integritet respekteras. A andra
sidan behdver organisationen vara transparent for att behalla legitimitet och fortroende.

Huvudregeln bor vara sd mycket transparens som mojligt utan att skada individer. Information
om att en konflikt finns och hanteras kan ofta delas, 4ven om detaljerna halls konfidentiella.
Beslut och édtgirder bor kommuniceras, &ven om all bakgrundsinformation inte kan delas. Detta
ger medlemmarna fortroende for att organisationen hanterar problem dven om de inte kidnner
till alla detaljer.

Sekretess ar sarskilt viktigt ndr det giller personlig information, anklagelser som inte &r styrkta,
och information som skulle kunna anvindas for att skada négons rykte eller framtida
mdjligheter. Hiar behdver organisationen vara mycket restriktiv med vad som dokumenteras
och hur det forvaras. Information som omfattas av sekretess bor endast delas med dem som
absolut behover veta for att kunna fullgora sina uppgifter.

Larande efter konflikt

Nér en konflikt ar 16st eller har ebbat ut finns en vérdefull mojlighet till 1drande. Vad kan
organisationen ldra sig av det som hant? Vilka strukturella problem har konflikten avslgjat?
Vilka processer fungerade bra och vilka behover forbéttras?

Utvirdering efter konflikt behdver ske med viss distans. Direkt efter en konflikt 4r kénslorna
ofta for starka for att mojliggora objektiv analys. Men om man véntar for ldnge gloms viktiga
detaljer och lirdomar gér forlorade. Nagon ménads distans brukar vara lagom for de flesta
konflikter.

Utvirderingen bor fokusera pa system och processer snarare dn individer. Malet ar inte att
fordela skuld utan att forbéttra organisationens formaga att hantera framtida konflikter. Fragor
som kan stdllas ar: Fanns tidiga varningssignaler som missades? Hade vi ritt verktyg och
processer? Fick ménniskor det stod de behdvde? Vad skulle vi gora annorlunda nésta gang?

Organisatoriskt minne

Ett problem ménga organisationer har &r att de upprepar samma misstag om och om igen. Nya
styrelser gér om samma fel som tidigare styrelser gjort. Konflikter uppstér kring samma
strukturella problem ér efter ar. Detta beror ofta pé bristande organisatoriskt minne.

Att bygga organisatoriskt minne kring konflikthantering handlar om att systematiskt samla och
tillgéngliggora erfarenheter. Det kan vara en enkel logg 6ver konflikter och hur de hanterats,
en samling av 'lardomar’ fran olika konflikter, eller mer utvecklade fallbeskrivningar som kan
anvéndas 1 utbildning.
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Overlimning mellan styrelser ir sirskilt viktigt for det organisatoriska minnet. Den avgéende
styrelsen bor informera den tilltradande om pagéende eller nyligen avslutade konflikter, om
strukturella problem som identifierats, och om vad som fungerat bra eller daligt i konflikt-
hantering. Detta &r kénslig information som behdver hanteras varsamt, men det dr avgdrande
for kontinuitet och ldrande.

Kommunikation under konflikt

Hur organisationen kommunicerar under en konflikt kan vara avgérande for om situationen
eskalerar eller de-eskalerar, om fortroendet for organisationen stérks eller forsvagas, och om
individer skyddas eller skadas. God kriskommunikation &r darfor en central del av konflikt-
beredskapen.

Intern kommunikation och ryktesspridning

Nér en konflikt pagér i en organisation sprids ofta rykten snabbare dn korrekta information.
Minniskor spekulerar, informationsluckor fylls med gissningar, och snart cirkulerar versioner
av 'sanningen' som har lite att géra med verkligheten. Detta forvirrar ofta konflikten och skadar
oskyldiga.

Proaktiv intern kommunikation &r det bista sittet att motverka ryktesspridning. Organisationen
behdver snabbt informera om att en situation hanteras, &ven om man inte kan ge alla detaljer.
'Styrelsen dr medveten om att det finns en konflikt mellan X och Y och arbetar aktivt med att
hitta en 10sning' ger medlemmarna trygghet och minskar behovet av spekulation.

Kommunikationen behdver vara regelbunden dven om det inte finns nya beslut att rapportera.
'Arbetet med att 16sa konflikten fortsitter' dr béttre dn radiotystnad som far manniskor att undra
om nagot doljs. Samtidigt bor kommunikationen vara balanserad — for mycket fokus pa kon-
flikten kan gora den till organisationens huvudfrdga nir den borde vara en parentes.

Extern kommunikation och media

Politiska konflikter &r tacksamt mediematerial. Journalister dlskar splittringar, maktkamper och
personmotséttningar i politiska partier. Niar media far nys om en intern konflikt kan medie-
bevakningen snabbt bli intensiv och ibland forddande for partiets anseende.

Forberedelse for mediehantering bor ske innan konflikten blir offentlig. Vem uttalar sig for
organisationen? Vad ar huvudbudskapet? Hur mycket information kan och bor delas? Att ha en
kriskommunikationsplan och trénade talespersoner gor enorm skillnad ndr mediestormen
kommer.

Nér media rapporterar om konflikten &r det viktigt att ha en tydlig strategi. Ofta &r det bést att
erkdnna att det finns meningsskiljaktigheter — att forneka uppenbara problem skadar
trovirdigheten — men att samtidigt betona att de hanteras enligt demokratiska processer. "Vi ér
ett politiskt parti didr ménniskor brinner for sina asikter. Ibland leder det till menings-
skiljaktigheter, men vi har goda processer for att hantera dem' dr ofta en béttre linje &n att
forneka eller dverdramatisera.
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Krishantering och budskap

Under en konflikt behdver organisationen ofta balansera flera budskap samtidigt. Internt be-
hover man visa att situationen tas pd allvar och hanteras rittvist. Externt behdver man visa
handlingskraft utan att skada partiets anseende. Gentemot de direkt berérda behover man visa
respekt och omsorg utan att ta parti.

Nyckeln dr ofta att ha nagra kérnbudskap som upprepas konsekvent av alla som uttalar sig.
Dessa budskap bor vara sanna, enkla att forsta och svéra att misstolka. 'Vi tar alla konflikter pa
allvar', 'Vi foljer vara demokratiska processer', 'Vi fokuserar pé att hitta 16sningar' dr exempel
pa sadana kédrnbudskap.

Timing dr avgorande i krishantering. Information som kommer for tidigt kan forvirra situa-
tionen, men information som kommer for sent uppfattas som undanhéllande. Organisationen
behover ha en kénsla for nér olika intressenter behdver informeras och i vilken ordning. Ofta
ar det klokt att informera nyckelpersoner strax innan bredare kommunikation sker, s att de &r
forberedda pé fragor.

Skydd for individer

I all kommunikation kring konflikter bor organisationen ténka pa att skydda de inblandade
individerna. Aven om nigon betett sig oldmpligt har de ritt till sin virdighet och sitt privatliv.
Och dven om konflikten &r offentlig har inte allmédnheten rétt till alla detaljer.

Att skydda individer handlar dels om vad som ségs, dels om hur det sdgs. Undvik att namnge
personer om det inte dr absolut nddvéndigt. Beskriv beteenden snarare &n personer. Var noga
med att inte sprida obekréiftade anklagelser. Tank pé att det som sdgs idag kommer att finnas
kvar pa internet for alltid.

Ibland behover organisationen aktivt skydda individer mot trakasserier och hot. Om en konflikt
lett till att ndgon far hatmeddelanden eller blir trakasserad pa sociala medier méste organisa-
tionen ta ansvar. Det kan handla om att géra polisanmailningar, att erbjuda stdd, eller att offent-
ligt ta avstand fran trakasserierna.

Sarskilda situationer
Vissa situationer och typer av konflikter krdver sérskild uppmairksamhet och anpassade

strategier. Att vara forberedd for dessa sdrskilda situationer okar chansen att hantera dem
konstruktivt nédr de uppstar.

Konflikter i valtider
Valtider ar perioder av hogre stress och intensitet i politiska partier. Insatserna ar hogre, tids-
press storre, och emotionerna starkare. Det &r inte konstigt att konflikter ofta blommar upp eller

forvérras under dessa perioder.

Hantering av konflikter under valtid kriver sirskild fingertoppskinsla. A ena sidan kan man
inte 1ata interna konflikter stora valarbetet. A andra sidan kan man inte bara sopa problemen
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under mattan och hoppas att de forsvinner efter valet. Ofta behdvs temporira 16sningar som
héller konflikten i schack under valperioden, med Overenskommelse om att ta itu med
grundproblemen efterit.

Kommunikation &r sdrskilt kénslig under valtider. Interna konflikter som blir offentliga kan
skada partiets chanser i valet. Samtidigt kan forsok att tysta konflikter leda till att de exploderar
pa virsta mojliga tidpunkt. Nyckeln &r ofta transparens inom organisationen kombinerat med
disciplin utét.

Generationskonflikter

Generationskonflikter #r vanliga i politiska partier. Aldre medlemmar som byggt upp
organisationen kan kénna sig overkdrda av yngre som vill fordndra. Yngre kan kdnna sig
blockerade av dldre som sitter pa positionerna. Dessa konflikter handlar ofta om bade makt,
metoder och ibland ideologi.

Hantering av generationskonflikter kriaver forstaelse for bada perspektiven. De éldre har ofta
véardefull erfarenhet och kontinuitet. De yngre har ofta energi och nya perspektiv. Organisa-
tionen behdver bdde. Utmaningen &r att skapa strukturer dir bada kan bidra utan att blockera
varandra.

Mentorskap och successionsplanering ar viktiga verktyg for att forebygga och hantera
generationskonflikter. Nér dldre medlemmar kan se att deras kunskap tas tillvara och att det
finns en plan for 6verldmning blir de ofta mer villiga att sldppa kontrollen. Nar yngre ser att det
finns vigar till inflytande och utveckling blir de mer talmodiga.

Konflikter med anstillda

Konflikter som involverar anstillda &r sirskilt komplexa eftersom de omfattas av arbetsritt. En
fortroendevald kan avsidttas av medlemsmotet, men en anstélld har anstdllningsskydd. Detta
skapar en asymmetri som kan gora konflikter svarldsta.

Hantering av konflikter med anstdllda krdver noggrann kdnnedom om arbetsritten. Vad &r
saklig grund for uppsédgning? Vilka processer maste foljas? Vilka réttigheter har den anstéllde?
Att agera utan denna kunskap kan leda till dyra och utdragna arbetsréttsliga processer.

Forebyggande ér sarskilt viktigt ndr det géller anstdllda. Tydliga arbetsbeskrivningar, regel-
bundna utvecklingssamtal och tidig hantering av problem minskar risken for allvarliga
konflikter. Nar konflikter &nda uppstér dr det ofta klokt att ta in experthjilp tidigt for att sdker-
stdlla att allt sker korrekt.

Akuta Krissituationer
Ibland uppstar situationer som kréver omedelbar handling. Det kan vara vald eller hot om vald,
grova trakasserier, misstanke om brottslig verksamhet, eller andra situationer dir méanniskors

sdkerhet eller organisationens existens stir pa spel.

Hantering av akuta kriser kréver forberedelse. Vem fattar beslut nér ordinarie beslutsvégar &r
for langsamma? Vem kontaktas i olika typer av kriser? Hur sékerstills ménniskors sidkerhet?
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Att ha tiankt igenom dessa fragor i forvdg gor att man kan agera snabbt och sdkert nir krisen
kommer.

I akuta situationer méste sikerhet alltid prioriteras 6ver process. Om nagon &r hotad eller i fara
maste det hanteras omedelbart, &ven om det betyder att normal beslutsordning asidostts.
Formella processer kan komma efterdt. Det viktiga &r att skydda ménniskor och minimera
skadan.

Implementering av beredskap

Att ha en plan for konflikthantering &r bra, men det ricker inte. Planen méste implementeras,
forankras och underhéllas for att fungera nir den behovs. Implementering dr ofta det svéraste
steget, men ocksé det mest avgorande.

Kartliigg nuliget

Innan man bdorjar bygga nya strukturer behdver man forstd vad som redan finns och vad som
fungerar. Vilka formella och informella processer for konflikthantering finns redan? Vilka
personer har kompetens eller erfarenhet? Vilka resurser finns tillgdngliga?

Kartldggningen behdver ocksa identifiera luckor och svagheter. Vad saknas helt? Vad finns
men fungerar inte? Vilka dr de storsta riskerna? Denna analys ger underlag for prioritering —
man kan inte gora allt pd en gang, s4 man maste borja med det viktigaste.

Det kan vara virdefullt att involvera medlemmar och fortroendevalda i kartlaggningen. De som
varit med om konflikter har virdefulla erfarenheter. De som arbetar i organisationen dagligen
ser ofta problem som ledningen missar. Bred involvering skapar ocksé forankring for komman-
de fordndringar.

Utveckla policy och rutiner

Baserat pa kartldggningen kan organisation utveckla eller revidera sin konflikthanteringspolicy
och sina rutiner. Detta arbete bor involvera bade de som ska anvinda policyn (medlemmar,
fortroendevalda, anstéllda) och de som ska implementera den (styrelse, ledning).

Policyn behdver vara konkret och anvdndbar. Undvik vackra formuleringar som inte siger
ndgot konkret. 'Vi ska hantera konflikter konstruktivt' sdger ingenting om hur. 'Vid relations-
konflikter forvintas parterna forst forsoka l6sa konflikten genom direkt dialog. Om detta inte
fungerar inom tva veckor kan de be om stdd fran arbetsmiljogruppen' ger konkret vigledning.

Rutinerna behover vara enkla nog att folja dven under stress. Nir en konflikt pagir har
méinniskor inte tid eller ork att 1dsa 1anga dokument eller f6lja komplexa processer. Checklistor,
flodesscheman och enkla steg-for-steg-beskrivningar ar ofta mer anvéndbara dn omfattande
manualer.

Bygg kompetens

Policy och rutiner ér bara verktyg. For att de ska fungera behdvs manniskor med kompetens att
anvinda dem. Detta kriver investering i utbildning och traning.
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Grundldggande konfliktkunskap bor finnas brett i organisationen. Alla aktiva medlemmar och
fortroendevalda bor ha viss forstaelse for konfliktdynamik och de verktyg som finns till-
géangliga. Detta kan dstadkommas genom korta utbildningar, informationsmaterial eller genom
att integrera konfliktkunskap i andra utbildningar.

Specialistkompetens behdvs hos nyckelpersoner. Ordforanden, styrelseledaméter, arbetsmiljo-
gruppen och andra som har sirskilt ansvar for konflikthantering behdver djupare kunskap och
praktiska fardigheter. Detta kan krdva mer omfattande utbildningar, handledning eller mentor-
skap.

Kommunicera och forankra

For att konflikthanteringssystemet ska fungera maste det vara kint och accepterat i organi-
sationen. Detta kraver aktiv kommunikation och férankring.

Information om konflikthanteringspolicy och processer behover spridas pa flera sitt. Skriftlig
information pd hemsida och i medlemsutskick. Muntlig information pa medlemsmoten. Inte-
gration i introduktion for nya medlemmar. Upprepning &r nyckeln — ménniskor behdver hora
ndgot flera ganger for att det ska fastna.

Forankring handlar om mer &n information. Ménniskor behdver forstd varfor konflikthante-
ringssystemet finns och hur det hjédlper dem. De behover se att ledningen tar det pa allvar. De
behover erfara att systemet fungerar nir det anvédnds. Detta tar tid och kridver konsekvens och
uthéllighet fran ledningens sida.

Folj upp och justera

Inget konflikthanteringssystem é&r perfekt fran borjan. Det behover justeras baserat pa erfaren-
heter och fordndrade forutsittningar. Detta krdver systematisk uppfoljning och utvirdering.

Arlig genomgang av konflikthanteringssystemet bor vara standard. Har nigra konflikter hante-
rats under aret? Vad fungerade bra och vad fungerade mindre bra? Har nya typer av konflikter
uppstétt som kriver nya verktyg? Behover policyn uppdateras?

Lopande ldrande ér ocksa viktigt. Efter varje storre konflikt bor en utvérdering goras. Inte for
att fordela skuld utan for att léra och forbéttra. Dessa ldrdomar bor dokumenteras och anvidndas
for att utveckla systemet. Pé sa sitt blir organisationen gradvis béttre pé att hantera konflikter.

Sammanfattning

Att forbereda for konflikthantering handlar inte om att forvénta sig det vérsta utan om att ta
ansvar for organisationen och dess medlemmar. Det handlar om att erkdnna att konflikter dr en
naturlig del av allt méinskligt samarbete och att ha beredskap att hantera dem nir de uppstar.

En vil forberedd organisation har tydliga principer och processer for konflikthantering. Den
har ménniskor med kompetens och mandat att agera. Den har tillgéng till bade interna och
externa resurser. Den kan hantera olika typer av konflikter pa lampligt sétt. Den kan anvinda
makt nér det behovs men gor det skonsamt och rdttvist. Den dokumenterar och lér av sina
erfarenheter. Den kommunicerar klokt bade internt och externt. Den ar forberedd for sérskilda
situationer och kan anpassa sin hantering efter omsténdigheterna.
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Att bygga denna beredskap krdver investering av tid, pengar och energi. Men investeringen
betalar sig mangfalt genom minskade konfliktkostnader, bevarade relationer, och en organi-
sation som kan fokusera pa sitt uppdrag istdllet for pd interna strider. En organisation som é&r
forberedd for konflikter &r paradoxalt nog ofta en organisation med farre och mildare konflikter,
eftersom beredskapen i sig skapar trygghet och struktur som forebygger eskalering.

Implementering av konfliktberedskap kan inte ske Gver en natt. Det dr en process som kréver
uthéllighet och systematik. Men varje steg i rétt riktning gor organisationen lite mer robust, lite
mer kapabel att hantera de utmaningar som kommer. Och i en tid nir politiken blir allt mer
polariserad och konflikterna allt hirdare 4r denna robusthet inte en lyx utan en nédvindighet
for politiska partiers 6verlevnad och framgang.
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9. Att bygga en robust samarbetskultur i en
mindre lokal organisation

Utgangspunkten: stora ambitioner, sma resurser

Lokala partiféreningar kdnnetecknas ofta av en pataglig resursbrist. Med ett begrénsat antal
aktiva medlemmar, ingen eller mycket begriansad anstélld personal, och en ekonomi som knappt
tacker 16pande kostnader, kan tanken pa systematiskt arbete med samarbetskultur kénnas
overméktig. Samtidigt 4r behovet ofta stort — just sma organisationer &r sérskilt sdrbara for
konflikter eftersom varje person spelar en viktig roll och det finns fa alternativ nér samarbetet
havererar.

Detta kapitel visar hur dven den minsta lokalférening kan bygga en robust samarbetskultur
genom att arbeta smart snarare dn hart. Nyckeln ligger i att integrera konfliktforebyggande i
den verksamhet som redan bedrivs, att utnyttja tillgdngliga stodresurser effektivt, och att priori-
tera de insatser som ger storst effekt i forhéllande till investerad tid och energi.

Det handlar inte om att skapa omfattande policydokument eller anlita dyra konsulter. Det
handlar om att med enkla medel och genomtinkta prioriteringar skapa en organisationskultur
dér problem kan tas upp tidigt, dir meningsskiljaktigheter hanteras konstruktivt, och dar med-
lemmars engagemang kanaliseras mot gemensamma politiska mal snarare &n interna stridig-
heter.

Inventera och prioritera: var borjar vi?

Den enkla inventeringen

Innan lokalféreningen kan agera behdver den forstd sin egen konfliktpotential och sina befint-
liga resurser. Detta behover inte vara en omfattande process. En enkel inventering kan genom-
foras pé en styrelsekvéll eller under en medlemstraff och tar hogst tva timmar.

Anviénd de fem kdrnomradena for robust samarbetskultur som utgédngspunkt och still for varje
omrade fragan: Vad fungerar bra hos oss? Vad fungerar mindre bra? Vad saknas helt? Doku-
mentera svaren enkelt pa ett papper eller i ett delat dokument. Redan denna korta genomgang
ger ofta dverraskande insikter om var de storsta riskerna finns och vilka resurser som faktiskt
redan existerar men kanske inte utnyttjas fullt ut.

En vanlig upptickt dr att manga konflikter bottnar i strukturella brister snarare dn person-
egenskaper. Nér rollfordelningen dr otydlig uppstar friktion. Nar motesformerna inte fungerar
skapas frustration. Nar nya medlemmar inte introduceras ordentligt kdnner de sig utanfor. Dessa
problem gar ofta att atgdrda med relativt enkla medel.
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Prioriteringsmatrisen

Niér inventeringen dr gjord géller det att prioritera. En anvéindbar metod dr att rita upp en enkel
fyrféltare med "Stort behov/Litet behov" péd ena axeln och "Létt att genomfora/Svért att genom-
fora" pa den andra. Placera in identifierade atgérder i matrisen.

Borja alltid med det som hamnar i rutan "Stort behov och litt att genomfora". Det kan handla
om att infora en fast punkt for samarbetsklimat pa styrelsematet, att skapa en enkel vilkomst-
mapp for nya medlemmar, eller att dokumentera vem som ansvarar for vad i styrelsen. Dessa
atgdrder kostar lite eller inget men kan gora stor skillnad.

Undvik féllan att borja med stora, komplexa projekt. En omfattande virdegrund som ingen ldser
eller en konfliktpolicy som dr for komplicerad for att anvindas gor mer skada én nytta. Borja
smaétt, visa att det fungerar, och bygg vidare dérifrin.

Integrera i befintlig verksamhet

Forstark det ni redan gor

Den mest effektiva strategin for resursbegriansade organisationer &r att integrera konfliktfore-
byggande i befintlig verksamhet snarare 4n att skapa nya strukturer. Varje lokalférening har
redan vissa grundlidggande funktioner som med smé justeringar kan bli kraftfulla verktyg for
att bygga robust samarbetskultur.

Styrelseméten halls redan regelbundet. Genom att l4gga till en stdende punkt om "samarbets-
klimat och oldsta fragor" i slutet av varje moéte skapas ett forum dér begynnande problem kan
tas upp innan de eskalerar. Fem minuter per moéte ricker for att halla koll pd temperaturen 1
organisationen.

Den érliga planeringen genomfors dndd. Genom att inkludera en kort genomgéng av féregaende
ars samarbetsutmaningar och vad man lart sig av dem, byggs gradvis en organisatorisk kompe-
tens 1 konflikthantering. Nar samma monster aterkommer ar efter &r blir det uppenbart att
strukturella forandringar behdvs.

Medlemsmoten dr redan inplanerade. Genom att medvetet arbeta med métesformen — tydlig
dagordning, aktiv motesledning, utrymme for olika roster att horas — skapas en kultur av
respektfull dialog. Nar medlemmar upplever att deras asikter tas pa allvar minskar frustrationen
som annars kan leda till destruktiva konflikter.

Sma4 justeringar, stor effekt

Ofta racker smé justeringar i befintliga rutiner for att dramatiskt forbattra samarbetsklimatet.
Att borja varje styrelsemote med en kort runda dér alla far sdga ndgot positivt som hédnt sedan
sist skapar en annan stdmning 4n att direkt kasta sig dver problemlistor och konfliktfragor.

Att avsluta arbetsmoten med fem minuters reflektion dver hur motet fungerat — vad som var

bra, vad som kan forbéttras — bygger gradvis béttre moteskultur. Nir deltagarna vet att motet
kommer utvérderas hojer de sin egen insats.
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Att systematiskt tacka medlemmar for deras insatser, &ven smé siddana, skapar en kultur av
uppskattning som dr fundamental for ideellt engagemang. Ett enkelt tack i medlemsbrevet, ett
omndmnande pa hemsidan, eller appldder pd medlemsmotet kostar ingenting men betyder
mycket.

Utnyttja tillgangligt stod

Distriktets resurser

Lokalforeningar underskattar ibland det stod som finns att f4 frdn distrikts- eller region-
organisationen. Distriktet har ofta tillgang till resurser som lokalféreningen saknar: erfarna
ombudsmin som kan fungera som processledare, utbildningsbudget som kan anvéndas for
kompetensutveckling, och erfarenhet frdn andra lokalforeningar som hanterat liknande pro-
blem.

Det finns dock en kulturell troskel att 6verkomma. Manga lokalforeningar vill inte "tvétta smut-
sig byk" utanfor den egna organisationen och ser det som ett misslyckande att behdva be om
hjélp. Detta ér ett destruktivt synsitt. Att soka stod tidigt ar tecken pd ansvarstagande, inte
svaghet. Distriktet har dessutom ofta sett samma problem ménga ginger och kan bidra med
beprovade 16sningar.

Var konkret nér ni soker stod. Istillet for att vagt be om "hjidlp med samarbetsproblem", formu-
lera specifika behov: "Vi behover nagon som kan leda ett mote om rollfordelning i styrelsen”
eller "Kan ndgon hjdlpa oss utveckla rutiner for att ta emot nya medlemmar?" Konkreta
forfragningar fér oftare gehor.

Studieforbundens mojligheter

Studieférbunden ér en underutnyttjad resurs for organisationsutveckling i politiska partier. De
flesta partier har etablerade samarbeten med studieforbund som kan finansiera och genomfora
utbildningar i konflikthantering, métesledning, och organisationsutveckling. Detta ar resurser
som redan dr budgeterade och véntar pa att anvéndas.

En studiecirkel i konflikthantering behover inte vara en tung teoretisk genomgéang. Den kan
utformas som praktiska dvningar dér styrelsen tillsammans arbetar igenom typiska konflikt-
situationer som uppstar i foreningen. Genom att dva tillsammans pa neutral mark, nir ingen
akut konflikt pagar, byggs beredskap for nér problemen vil uppstar.

Studieférbunden kan ocksé bidra med metodmaterial och processledning for utvecklingsdagar.

En halvdag faciliterad av en erfaren cirkelledare kan ge nya perspektiv och bryta invanda
monster som organisationen sjilv har svart att se.

Samverkan med andra lokalforeningar
Att samarbeta med nérliggande lokalforeningar, dven frdn andra partier, kan vara mycket

kostnadseffektivt. En gemensam utbildningsdag i konflikthantering delar kostnaderna och ger
dessutom mojlighet att lara av varandras erfarenheter. Det som fungerat vil i grannkommunens
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socialdemokratiska arbetarekommun kan ofta med smi justeringar tillimpas i den egna
moderata lokalforeningen.

Erfarenhetsutbyte behdver inte vara formellt. Informella kontakter mellan ordforanden i olika
lokalforeningar kan ge vérdefull vdgledning nar problem uppstar. Att veta att andra brottas med
liknande utmaningar minskar kinslan av isolering och misslyckande.

Enkla verktyg som gor skillnad

Den minimala verktygsladan

Varje lokalforening behdver nagra grundliaggande verktyg for att hantera sin konfliktpotential.
Dessa behover inte vara omfattande eller komplicerade. Tvértom fungerar enkla verktyg ofta
bist 1 praktiken.

En enkel rollbeskrivning for styrelsen dér det framgér vem som ansvarar for vad forebygger
manga konflikter. Den behover inte vara ldngre dn en sida och kan skapas pa en timme genom
att styrelsen tillsammans gir igenom och dokumenterar nuvarande ansvarsfordelning. Redan
processen att diskutera och dokumentera detta brukar 16sa ménga dolda irritationer.

En grundlaggande motesordning som alla kénner till och f6ljer skapar trygghet och effektivitet.
Den kan besta av fem punkter: dagordning skickas ut i forvig, moten borjar och slutar pa utsatt
tid, alla far komma till tals, beslut dokumenteras tydligt, ansvar och tidsramar for atgirder
faststélls. Nér dessa enkla regler foljs konsekvent forbéttras moéteskulturen dramatiskt.

En vélkomstprocess for nya medlemmar behdver inte vara elaborerad. Ett vilkomstbrev, en
kontaktperson som ringer upp, och en sdrskild punkt pa forsta medlemsmotet dar nya med-
lemmar presenteras ricker langt. Nar ménniskor kénner sig vdlkomna fran borjan &r de mer
bendgna att bidra konstruktivt och mindre benégna att hamna i konflikt.

Dokumentation som forebygger konflikter

Bristande dokumentation dr en vanlig konfliktorsak i smé organisationer. Nar ingen kommer
ihdg vad som beslutades, nér olika personer har olika minnesbilder, eller nédr nya personer inte
kan sitta sig in i tidigare beslut, uppstar friktion.

Losningen behdver inte vara omfattande protokoll. En enkel beslutslista fran varje mdte dér det
framgér vad som beslutades, vem som ansvarar, och nir det ska vara klart racker oftast. Denna
lista kan skapas direkt under motet och skickas ut samma kvall.

Ett enkelt digitalt arkiv dér viktiga dokument samlas och ar tillgédngliga for alla berérda fore-
bygger ménga missforstand. Det kan vara en delad mapp hos en gratistjinst eller en enkel
struktur pd foreningens mejlkonto. Det viktiga dr att alla vet var dokument finns och att de
faktiskt anvands.
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Temperaturmétning och tidig varning

Att regelbundet kdnna av stimningen i organisationen dr avgorande for att uppticka problem
tidigt. Detta behdver inte vara komplicerat. En kort enkét tvd gdnger om aret dar medlemmar
anonymt far svara pd fem fragor om samarbetsklimatet ger vardefull information. Anvénd en
gratisjanst online och héll frdgorna enkla och konkreta.

Annu enklare #r att ha som rutin att ordféranden ringer runt till styrelseledaméter och nyckel-
personer nigra ganger per ar for informella samtal. "Hur mar du i ditt uppdrag?" ar en enkel
frdga som ofta Oppnar for viktiga samtal om frustationer och problem som annars inte skulle
komma upp.

Ledarskap pa ideell basis

Stotta era ledare

Fortroendevalda ledare i smé lokalforeningar har ofta en omdjlig uppgift. De ska leda utan
formell makt, hantera starka viljor och ideologiska overtygelser, och samtidigt sjdlva vara
aktiva i det politiska arbetet — allt pé sin fritid. Att skapa stdd for dessa ledare dr kanske den
enskilt viktigaste investeringen en lokalforening kan gora.

Grundldggande ledarskapsstod behover inte vara dyrt eller tidskrdvande. En mentor fran
distriktet som ordforanden kan ringa nér det blir svart. En arlig ledarskapsdag tillsammans med
andra lokalféreningar ddr man kan dela erfarenheter och fa pafyllning. Tillgang till enkla
checklistor och mallar som underléttar det administrativa.

Det ar ocksa viktigt att lokalforeningen dr realistisk i sina forvéntningar pd ideella ledare. De
kan inte gora allt och de kommer att goéra misstag. En kultur som tillater misstag och ser dem
som lartillfdllen snarare dn misslyckanden skapar tryggare och mer effektiva ledare.

Delat ledarskap

I sma organisationer med begriansade resurser dr delat ledarskap ofta en nddvéndighet. Istéllet
for att lagga allt ansvar pa ordforanden kan olika styrelseledamdter ta ansvar for olika delar av
verksamheten. En ansvarar for medlemskontakter, en annan for métesplanering, en tredje for
kontakter med distriktet.

Detta kréiver tydlighet om vem som ansvarar for vad och god kommunikation mellan de olika
ledarrollerna. Men nér det fungerar skapar det bdde avlastning for ordféranden och
utvecklingsmojligheter for fler personer. Det bygger ocksé robusthet — organisationen blir
mindre sarbar nér kunskapen och kontakterna dr spridda pé flera personer.
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Hantera konflikter nar de uppstar

Den tidiga interventionen

Trots allt forebyggande arbete kommer konflikter att uppsta. Nyckeln &r att agera tidigt innan
positionerna laser sig och kéinslorna tar dver. I sma lokalforeningar finns ofta en tendens att
hoppas att problem ska 16sa sig sjdlva. De gor de séllan.

Nér spanningar mérks, ta initiativ till samtal. Det behover inte vara formella medlingssamtal,
ofta ricker ett informellt mdte dver en kopp kaffe dar parterna far mojlighet att lufta sina
perspektiv. Ordforanden eller annan respekterad person kan facilitera utan att doma eller ta
parti.

Om konflikten ror sakfragor, fokusera pa att hitta gemensam grund och kompromisser. Om den
ror arbetsformer, se over och justera rutiner och strukturer. Om den ror personkemi, overvig
om arbetsfordelningen kan justeras sa att parterna inte behover samarbeta sa tétt.

Nir intern hantering inte racker

Ibland rédcker inte den interna formagan. Da &r det viktigt att snabbt sdka externt stdd innan
konflikten eskalerar ytterligare. Distriktet kan ofta bistd med processledare eller medlare.
Studieférbunden kan ibland bidra med konflikthanteringsstdd. I vissa fall kan till och med
kommunens HR-avdelning ge rad, sdrskilt om konflikten ror fortroendevalda med politiska

uppdrag.

Att ta in externt stod behover inte ses som ett misslyckande utan som ett ansvarsfullt agerande.
En neutral tredje part kan ofta se 16sningar som parterna sjélva ér blinda for och kan skapa den
trygghet som behovs for att vdga ndrma sig varandra igen.

Langsiktigt byggande

Uthallighet och tilamod

Att bygga robust samarbetskultur i en liten lokalforening &r ett langsiktigt projekt som kréver
uthéllighet. Det handlar inte om snabba fixar utan om att gradvis, steg for steg, bygga béttre
strukturer, relationer och kompetenser. Varje liten forbéttring gor nésta steg lattare.

Det dr viktigt att fira framsteg, &ven sma séddana. Nér ett mote fungerat sarskilt bra, lyft det. Nér
en potentiell konflikt hanterats konstruktivt, anvind det som exempel. Nir nya medlemmar
sager att de kénner sig vilkomna, dela det med organisationen. Dessa smé framgéngar bygger
tilltro till processen och motiverar fortsatt arbete.

Organisatoriskt larande
Aven sma organisationer kan bygga ett organisatoriskt minne och lidrande. Dokumentera vad

som fungerat och inte fungerat. Efter varje konflikt som hanterats, ta en kort utvérdering: Vad
kan vi ldra oss? Vilka strukturer behover justeras? Vilken kompetens saknade vi?
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Bygg gradvis upp en enkel "verktygsldda" med checklistor, mallar och rutiner som visat sig
fungera. Se till att denna kunskap inte bara finns 1 huvudet pé enskilda personer utan ar doku-
menterad och tillgénglig for framtida styrelser.

Kultur som overlevnadsstrategi

For sma lokalféreningar med mycket begriansade resurser ér en stark samarbetskultur inte en
lyx utan en dverlevnadsstrategi. Nér varje person &r viktig och resurser for att hantera kriser
saknas, blir formégan att forebygga och tidigt hantera konflikter avgdrande for organisationens
fortlevnad.

Investeringen behover inte vara stor i termer av tid och pengar. Men den behdver vara
konsekvent och uthéllig. Genom att integrera konfliktforebyggande i allt arbete, genom att
utnyttja tillgidngligt stod effektivt, och genom att prioritera de atgérder som ger storst effekt,

kan dven den minsta lokalférening bygga en kultur dir manniskor trivs, engagerar sig och
arbetar effektivt tillsammans for gemensamma politiska mal.

Sammanfattning: tio konkreta steg

For att gora det konkret, hir &r tio steg som varje liten lokalférening kan ta for att borja bygga
en mer robust samarbetskultur:

1. Genomfor en enkel inventering av er konfliktpotential och era resurser (tvd timmar pa ett
styrelsemote).

2. Infor en fast punkt om samarbetsklimat pé varje styrelsemote (fem minuter).
3. Dokumentera rollférdelningen i styrelsen sa alla vet vem som ansvarar for vad (en timme).

4. Skapa en enkel vilkomstprocess for nya medlemmar (tvd timmar att ta fram, sedan
16pande).

5. Ta kontakt med distriktet och undersok vilket stdd som finns tillgéngligt (ett
telefonsamtal).

6. Boka en studiecirkel via ert studieforbund i motesledning eller konflikthantering (en
forfragan).

7. Infor enkla métesrutiner som foljs konsekvent (besluta pé ett mote, tillimpa framover).
8. Genomfor temperaturmiitning tvd ginger per ar via enkel enkét (30 minuter att skapa).
9. Etablera kontakt med andra lokalféreningar for erfarenhetsutbyte (nigra telefonsamtal).
10. Utse en person som har sirskilt ansvar for att bevaka samarbetsklimatet (ett styrelsebeslut).
Dessa steg kriaver minimalt med resurser men kan tillsammans gora stor skillnad. Det viktiga

ar att borja nagonstans och sedan bygga vidare. Varje lokalforening har sina unika forutsétt-
ningar och behov, men grundprincipen dr densamma: med smd medel, smart anvinda, kan dven
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den mest resursbegrinsade organisation skapa en kultur dir konflikter hanteras konstruktivt och
medlemmarnas engagemang kanaliseras mot politisk fordndring snarare én interna strider.
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10. Konflikten i Medborgarpartiet

Bakgrund

I detta kapitel beskrivs ett fiktivt fall om en konflikt i en partiorganisation och hur denna kon-
flikt hanterades.? Syftet ar att illustrera hur skriftens ramverk kan anvéndas i praktiken.

Medborgarpartiet dr ett mittenparti med cirka 8% av rosterna nationellt och representation i de
flesta kommuner. Partiet har traditionellt haft sin bas i miljdmedvetna medelklassfamiljer i
storstddernas fororter men har de senaste dren forsokt bredda sin viljarbas. I Mellankdpings
kommun, en medelstor svensk stad med 85 000 invénare, har partiet haft framgéngar och sitter
med i den styrande koalitionen.

Lokalavdelningen har 145 medlemmar, varav ett 40-tal dr aktiva. Styrelsen bestdr av nio
personer och leds av ordférande Maria Lindgren, 52, ldrare och kommunpolitiker sedan 15 ar.
Vice ordforande dr Erik Holm, 38, egen foretagare inom IT-sektorn som gick med i partiet for
tre &r sedan.

Konfliktens karna

Konflikten borjade for ett ar sedan nédr partiet skulle ta stdllning till kommunens nya over-
siktsplan. Fragan gillde sdrskilt ett omrdde i utkanten av staden ddr det planerades 800 nya
bostidder. Omradet gréinsar till ett naturreservat och innehaller virdefull jordbruksmark.

Tva linjer utvecklades:

Den grona linjen, foretrddd av Maria och den traditionella falangen, ville stoppa exploate-
ringen helt. De argumenterade for att partiet maste sta fast vid sina miljovarderingar, skydda
jordbruksmarken for framtida livsmedelsproduktion och vérna naturreservatet. "Vi kan inte
svika véra kirnvéljare och véara grundvirderingar for kortsiktiga politiska vinster," sa Maria vid
ett medlemsmote.

Tillviixtlinjen, ledd av Erik och en grupp yngre medlemmar, argumenterade for en kompromiss
dér halva omradet bebyggs med klimatsmarta bostidder. De menade att partiet méste visa att det
kan balansera miljohdansyn med samhéllsutveckling. "Om vi alltid séger nej till all utveckling
kommer vi aldrig att nd bredare véljargrupper. Vi méste visa att vi kan gora gron tillvixt moj-
lig," argumenterade Erik.

Personliga spanningar

Bakom sakfrdgekonflikten finns en personlig spdnning mellan Maria och Erik som gradvis
forvirrats.

2 Scenariot &r skrivet av Al-systemet Claude med endast mindre redigering av mig, Thomas Jordan. Du som ldsare
bedomer hur trovardigt scenariot &r utifran dina egna erfarenheter. Men dven ett scenario som inte i alla stycken
kénns troviardigt kan ge bilder av hur konflikter kan uppsta, utvecklas och konstruktivt hanteras.
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Maria upplever att Erik underminerar hennes ledarskap. Han har vid flera tillfdllen gatt ut 1
lokalmedia med partiets stindpunkter utan att forst forankra med henne. Vid ett tillfdlle sa han
1 en intervju att "partiet behdver fornyelse och mod att tanka nytt" vilket Maria tolkade som en
direkt kritik mot hennes ledarskap.

Erik & sin sida kédnner sig motarbetad av "den gamla garden". Nér han foreslagit nya arbets-
former och digitala verktyg har Maria avfardat det som "trender utan verklig nytta". Hon har
ocksa flera gnger papekat att han "inte forstar partiets sjdl eftersom han ar si ny."

Spénningen blev uppenbar for alla pa drsmotet i februari nidr de hade en het diskussion fran
talarstolen. Maria sa att "vissa nya medlemmar verkar tro att de kan komma in och éndra allt

utan att forsta vad partiet stir for." Erik svarade att "vissa som suttit 1inge verkar tro att de dger
partiet och att ingen annan har rétt att ha &sikter."

Konfliktens eskalering

Under véren eskalerade konflikten i flera steg:

Mars: Eriks grupp kallade till ett separat strategiméte utan att informera Maria. Nér hon fick
reda pa det anklagade hon dem for att "driva ett parti inom partiet" och kriavde att fa se minnes-
anteckningarna.

April: Maria anvédnde sin ordforanderétt att stryka en motion fran Eriks grupp frén
dagordningen pa ett medlemsmote, med hinvisning till att den inte var "korrekt inlimnad". Erik
anklagade henne offentligt pd motet for maktmissbruk.

Maj: Konflikten ldckte till lokaltidningen som publicerade artikeln "Inre strid splittrar
Medborgarpartiet". Bade Maria och Erik citerades med kritiska kommentarer om varandra,
vilket skadade partiets anseende.

Juni: P4 kommunfullméktiges mote rostade partiets tva gruppfraktioner olika i dversiktsplan-

fragan. Maria och hennes anhidngare rostade nej, Erik och hans grupp rostade ja till kompro-
missforslaget. Oppositionen gjorde stor sak av splittringen.

Konsekvenser

Konflikten har fatt omfattande konsekvenser:

For individerna:
e Maria lider av somnproblem och har 6vervégt att lamna politiken helt
o Erik kénner sig utfryst och har borjat soka kontakt med andra partier
e Flera styrelseledamoter mar daligt av den spénda stimningen

For organisationen:

e Medlemsmdten priglas av spidnning och 14g nérvaro
e Fem aktiva medlemmar har redan ldmnat partiet
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e Rekrytering av nya medlemmar har avstannat
o Styrelsearbetet dr paralyserat

For partiet politiskt:

o Fortroendet hos véljarna har sjunkit enligt lokala opinionsundersdkningar
o Koalitionspartnerna ifragasétter partiets stabilitet

e Media bevakar nu alla tecken pa fortsatt splittring

o Partiets trovardighet i miljofragor ifrdgasitts

Laget nu

Det &r september och situationen dr ohallbar. Distriktsordféranden har kallat till ett krismote.
Hilften av styrelsen stodjer Maria, hélften stodjer Erik. En liten grupp forsoker medla men
kénner sig klimda mellan de tva ldgren.

Valet dr om ett ar. Om konflikten inte 10ses riskerar partiet att aka ut ur kommunfullméktige.
Samtidigt verkar ingen av huvudpersonerna villig att backa fran sina positioner.

Maria siger: "Det handlar om partiets sjdl. Ger vi upp véara grundvérderingar har vi forlorat
allt."

Erik sdger: "Det handlar om partiets framtid. Anpassar vi oss inte till verkligheten kommer vi
att forsvinna."

Medlemmarna &r trotta pa konflikten men kénner sig tvingade att vilja sida. Nagra har borjat
tala om att hela styrelsen borde avga, andra om att lokalavdelningen borde lidggas under
administration av distriktet.

Underliggande faktorer

Vid en ndrmare analys framtrader flera underliggande faktorer som bidragit till konfliktens
uppkomst och eskalering:

Organisatoriska brister:

e Otydliga beslutsprocesser for politiska stéllningstaganden
e Avsaknad av riktlinjer for extern kommunikation

e Ingen etablerad process for konflikthantering

e Svag koppling mellan lokal- och distriktsniva

Kulturkrockar:
e Skillnad mellan "gamla" och "nya" medlemmar
e Olika syn p4 hur internt arbete ska bedrivas

o Skilda uppfattningar om demokrati och ledarskap
e Generationsskillnader 1 kommunikationsstil
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Externt tryck:

e Press fran viljare med olika forvintningar

e Medias bevakning som forstirker konflikten
e Oppositionens utnyttjande av splittringen

o Koalitionspartners krav pa stabilitet

Personliga faktorer:

Marias kénsla av att hennes livsgérning ifragasétts
Eriks ambitioner och otilighet

Tidigare obearbetade konflikter som ligger och pyr
Personkemi som aldrig fungerat

Detta &r utgingsldget ndr distriktet nu maste besluta hur konflikten ska hanteras.

Hantering av konflikten — ombudsmannens insats

Initial bedomning

Anna Bergstrom, erfaren ombudsman frin partidistriktet med bakgrund som organisations-
konsult, fick uppdraget i mitten av september. Hon hade tidigare hanterat flera partikonflikter
och hade respekt fran bade traditionella och fornyelseinriktade krafter i partiet.

Anna borjade med att ldsa in sig pd dokumentation: moétesprotokoll, mejlvixlingar, tidnings-
artiklar och en rapport fran distriktsordféranden. Hon noterade att konflikten eskalerat till
Glasls steg 4-5 — koalitionsbildning och begynnande ansiktsforlust hade skett. Situationen var
allvarlig men inte hoppl6s.

Kartlaggningsfasen (vecka 1-2)
Anna genomforde systematiska enskilda samtal med:

e Maria och Erik (90 minuter vardera)

o Samtliga styrelseledaméter (45 minuter vardera)
o Fem nyckelpersoner utanfor styrelsen

e Kommunalradet fran koalitionspartiet

o Distriktsordféranden

I samtalen anvéinde hon 6ppna fragor for att forsta bade sakfragor och underliggande behov:
e "Vad ér viktigast for dig i denna situation?"

e "Vad oroar dig mest om vi inte hittar en 19sning?"
e "Vad skulle behova hdnda for att du ska kunna se en vdg framat?"

117



Centrala insikter fran kartliiggningen:

Maria var djupt sarad 6ver att hennes 1dnga engagemang ifrdgasattes men erkénde 1 fortroende
att hon var trott och egentligen ville trappa ner — dock inte "med svansen mellan benen".

Erik kidnde sig frustrerad over att inte fa utrymme for sina idéer men medgav att han kanske
varit for otdlig och inte visat tillrdcklig respekt for partiets historia.

Styrelsen var splittrad men de flesta uttryckte kristrotthet och ldngtan efter konstruktivt arbete.
Flera sa: "Vi vill bara att detta ska ta slut."

Medlemmarna var mindre polariserade dn ledarna. Manga sadg merit i bada perspektiven pé
oversiktsplanfrdgan.

Analys med interventionsmatrisen
Anna strukturerade sin analys enligt interventionsmatrisen:
Individnivd - behov:
e Maria behdvde erkidnnande for sina insatser och en vérdig exit-strategi
e Erik behovde legitimitet och utrymme men ocksa okad forstdelse for organisations-
kulturen
e Flera styrelsemedlemmar behdvde stod for att vaga ta egen stillning
Relationsnivd - behov:
o Ateruppritta respektfull kommunikation mellan Maria och Erik
o Lika fortroendeskador i styrelsen
o Klargora sakfrdgan om 6versiktsplanen
Systemnivd - behov:
o Tydliga beslutsprocesser
o Riktlinjer for extern kommunikation

e Forum for konstruktiv debatt
e Successionsplanering for ledarskapet

Strategival

Anna beslutade om en trestegsraket:
1. Stabilisering genom enskilt arbete (vecka 3)
2. Faciliterad dialog i styrelsen (vecka 4)

3. Systemfordandringar och framtidsprocess (vecka 5-8)

Hon valde att borja med dialogansatsen men vara beredd att anvdnda principer/regler om ndd-
vindigt. Maktansatsen skulle endast anvéindas om destruktiva beteenden fortsatte.
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Genomforande

Fas 1: Stabilisering (vecka 3)

Individniva - Dialog: Anna hade fordjupade samtal med Maria och Erik var for sig. Med Maria
arbetade hon med att formulera vad hon var stolt 6ver i sitt ledarskap och vad hon ville [dmna
som arv. Med Erik utforskade hon hur han kunde bidra konstruktivt utan att trampa ménniskor
pa tarna.

Individniva - Principer: Anna var tydlig med spelregler: "Under den kommande processen
forvéntar jag mig att ni bada avstar frdn mediauttalanden och respekterar varandras integritet.

Detta dr inte forhandlingsbart."

Systeminsats: Anna fick distriktet att utfirda en "kommunikationskarens" — alla uttalanden om
konflikten skulle g& genom distriktsordféranden under hanteringsperioden.

Fas 2: Faciliterad dialog (vecka 4)
Anna kallade till ett tvddagarsinternat for hela styrelsen pa en kursgard.
Dag 1 - Ateruppbygga relationer:

Férmiddag: Anna borjade med att 1ta var och en berétta om varfor de gick med i partiet och
vad de brinner for. Detta pAminde alla om den gemensamma vérdegrunden.

Eftermiddag: Strukturerad dialog mellan Maria och Erik med de andra som vittnen. Anna
anvinde tekniken "lyssna-spegla-bekréfta":

e Maria fick tala fem minuter om sin upplevelse
o Erik speglade tillbaka vad han hort

e Maria bekréftade eller korrigerade

e Sedan bytte de roller

Ett genombrott kom nér Erik sa: "Jag hor att du kdnner att jag inte respekterat allt arbete du lagt
ner i partiet. Det var aldrig min mening. Jag har verkligen stor respekt for vad du dstadkommit."

Maria svarade senare: "Jag forstar att du vill bidra och att jag kanske varit for avvisande. Jag
har nog varit radd att forlora kontrollen."

Dag 2 - Sakfrdgor och vigar framdt:

Férmiddag: Gruppen arbetade med Oversiktsplanfragan utifrdn intressekartliggning snarare édn
positioner. Det visade sig att bada sidor ville:

e Att partiet skulle vara trovirdigt i miljofragor

e Att partiet skulle kunna attrahera nya viljargrupper
e Attt kommunen skulle utvecklas hallbart
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Med hjélp av kreativ problemldsning kom gruppen fram till ett tredje alternativ: Forespraka en
etappvis utveckling dér forsta fasen fokuserar pa fortdtning i stadskdrnan och kollektivtrafik-
néra ldgen, medan naturomradet skyddas tills vidare.
Eftermiddag: Framtidsplanering. Maria meddelade att hon planerade att trappa ner som ord-
forande vid nésta &rsmote men ville stanna perioden ut. Erik foreslog att han kunde fokusera pa
att bygga upp partiets digitala nirvaro snarare én att utmana om ordforandeposten.
Fas 3: Systemforiindringar (vecka 5-8)
Organisatoriska dtgirder:
Anna faciliterade en process dér styrelsen utvecklade:
Kommunikationsriktlinjer:

e Alla mediauttalanden i viktiga fragor ska forankras i AU

o Talespersoner utses for specifika omraden

o Intern debatt uppmuntras men hélls intern
Beslutsprocesser:

o Tydlig drendeprocess fran motion till beslut

e Obligatoriska sakframstillningar i komplexa fragor

e Remisstid for medlemmar i strategiska fragor
Konflikthanteringssystem:

o Konfliktvigledare utses i distriktet

e Rutin for tidiga insatser ndr spanningar uppstar

o Arlig utvirdering av samarbetsklimat

Kulturarbete:

Anna ledde en workshop med alla aktiva medlemmar om partiets viardegrund och framtid.
Fokus lag pa:

e Hur forena tradition och fornyelse

e Respektfull intern debattkultur
e Gemensam vision for valrorelsen

Uppfoljning och stabilisering

Oktober: Forsta gemensamma styrelsemdtet efter internatet. Stamningen var forsiktig men
konstruktiv. Beslutet om dversiktsplanens tredje alternativ togs enhalligt.

November: Maria och Erik holl ett gemensamt medlemsméte dir de berédttade om processen
och végen framat. Medlemmarna appléderade nir de skakade hand.
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December: En uppfoljningstraff med Anna visade att samarbetet fungerade. Det fanns fort-
farande ideologiska skillnader men de hanterades konstruktivt.

Januari: Maria meddelade formellt att hon inte stdller upp for omval men stannar perioden ut.
Erik valdes till sammankallande for valberedningen med uppgift att hitta kandidater som kan
ena partiet.

Mars: Arsmétet viljer en ny ordforande som har stdd frén bada falangerna. Maria hyllas for
sina insatser och utses till hedersmedlem. Erik viljs till vice ordférande.

Lardomar
Framgangsfaktorer:

o Extern facilitator med mandat och respekt

o Systematisk anvéindning av interventionsmatrisen
e Arbete pa alla tre nivéer parallellt

o Fokus pa underliggande behov, inte positioner

e Tydliga spelregler under processen

o Framtidsfokus snarare &n skuldfokus

e Erkinnande av bada parters bidrag

Interventionsmatrisens virde: Genom att systematiskt arbeta med alla nio filt i matrisen
missades inga viktiga aspekter. Sarskilt vardefull var insikten att systemfGridndringarna var
avgorande for 1dngsiktig stabilitet.

Timing: Insatsen kom precis i tid. Nagra veckor senare hade polariseringen troligen blivit sa
stark att dialog varit omojlig.

Fortsatta utmaningar: Ideologiska skillnader finns kvar men hanteras nu inom ramen for
demokratiska processer. Kulturen tar tid att forédndra, och det krédvs fortsatt uppmérksamhet for
att inte falla tillbaka i gamla monster.

Konflikten som kunde ha forstort lokalavdelningen blev istéllet en katalysator for nddvindig

fornyelse. Partiet gick starkt ur krisen och vann till och med mandat i nésta val genom att fram-
std som ett parti som kan hantera bdde miljohidnsyn och samhéllsutveckling.
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Bilaga 2
Inventering av teman med konfliktpotential

I alla organisationer forekommer av och till teman, fragor och 6nskemal fran olika hall som
inte smidigt 16ser sig av sig sjdlva. De har en konfliktpotential. Man behdver déd dels ha god
formaga att identifiera och formulera dessa teman, dels ha vilfungerande former for att kunna
hantera dem konstruktivt. Syftet med detta arbetsblad dr att inventera sidana teman, som
underlag for att klargora hur man foérebygger konflikter och hanterar fragorna. Jamfor gédrna
med checklistan som ger ménga exempel pa teman med konfliktpotential i ett politiskt parti.

Vilka teman kan innebdra en viss utmaning och behova extra omsorg, alternativt riskerar att
falla mellan stolarna och ddrfor leda till varaktigt missnoje eller friktioner?

Fordelningsfragor

T.ex.: Pengar: prioriteringar i budget; férdelning mellan nivaer, aktiviteter, etc.; férdelning av nedskérningar/
underskott, etc.

Arbetsuppgifter: férdelning av arbetsuppgifter/drenden/omraden, etc.

Tid och uppmirksamhet: hur mycket tid/uppmérksamhet som far/bor ldggas pa olika aktiviteter/fragor.

Positionsfragor

T.ex. viss tjénst, roll, ansvarsomréade, arbetsuppgift, placering, etc. som personer eller grupper har 6nskemal om att
fa eller slippa.

Strukturfriagor
T.ex.: Organisationsstruktur, uppdrag/mél/strategisk inriktning, prioriteringsprinciper, beredningsprocesser,
delegationsordning (vem har vilka befogenheter?), ansvarsfordelning, regelverk, arbetssitt, rutiner.
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(Strukturfragor, forts.)

Beteendenormfragor
a) Bemotande, kommunikationsstilar, attityder.
b) Sétt att utféra uppdrag och arbetsuppgifter (t.ex. tempo, kvalitet, prioriteringar, gemensamt ansvarstagande).

Overtygelsefragor

Djupgéende och bestdende skillnader i synsétt pd 6verordnade virden, vad om fungerar och inte fungerar,
bra/daligt, ratt/fel, lampligt/olampligt, tillatet/férbjudet. Kan vara kopplat till ideologiska dvertygelser,
virdesystem, trosuppfattningar, vérldsbild, etc.

sk sk s sk sfe sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk s sk sk skeosk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk skeosi sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk skeosk sk sk sk sk skosk sk sk sk sk sk sk sk sk skoskok skeoskok skoskok sk

OBS!

Nar du/ni listat frigor som det kan uppsté friktioner kring: Ga igenom listan och
overviag om det finns eller saknas fungerande forum eller andra ramar for att
hantera respektive fridga. Markera med en stjarna de fragor dar du/ni tycker det
ar angelaget att utveckla mer vilfungerande former for hantering.
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Bilaga 3.1: Organisationsdiagnos i ett politiskt parti

Material som behévs:
Tva fargpennor, gron och rod. Checklistan och arbetsbladet for fargldggning.

Arbetsbladet syftar till att stddja en genomlysning av partiets organisatoriska forutsittningar,
ett slags arlig hilsokontroll av partiorganisationen. Arbetsbladet bestar av tva delar: en check-
lista med fragor kring nio omrdden och en symbolisk karta Gver organisationens olika omraden
som ska farglaggas med gron och réd fargpenna.!

Organisationsdiagnosen kan genomforas pa ca. en timma. Den kan resultera i en gemensam
bild av organisatoriska svagheter som bor atgirdas, men ocksd medvetenhet om ogynnsamma
forutsdttningar som man maste hitta konstruktiva sitt att leva med.

Anvindning
Arbetsbladet kan anvéndas av en styrelse, distriktsledning eller arbetsgrupp, t.ex. som ett led 1
partiets verksamhetsutveckling. Det fungerar bdst om man arbetar i i grupper om 4-6 deltagare.
Ar man fler bér man bilda flera grupper som arbetar parallellt och sedan redovisar for varandra
vilka observationer och slutsatser man gjort.

Erfarenheten visar att man pa 45—-60 minuter kan fé en tydlig bild av vad som fungerar vil
och vad som dr problematiskt i de organisatoriska omstindigheterna.

Sa hir gor ni
Kopiera upp checklistan med fragor kring de nio omradena sa att var och en i gruppen har ett
eget blad. Arbetsbladet som ska farglédggas ska bara finnas 1 ett exemplar per grupp.

Ge instruktioner till gruppen om arbetsgéngen:

1. En person utses att leda samtalet och se till att gruppen héller den givna tidsramen. En
annan person att fora anteckningar dver slutsatser.

2. Man tar ett tema i taget, d.v.s. borjar med temat Identitet. En person ldser upp de fragor
som hor till temat. Det dr inte meningen att man ska besvara alla fragor i tur och ordning,
utan fragorna finns dér for att konkretisera vad respektive tema kan handla om.

3. Man har ett fritt samtal i gruppen om det aktuella temat: var och en bidrar med sin
upplevelse och beddmning av temat, med fokus pa hur ”gront” respektive “rott” temat ar.

4. Gron farg star for att organisationen &r vélfungerande och har en gynnsam situation. R6d
farg star for att det hir finns kéllor till friktioner eller andra typer av problematik. Gruppen
pratar ihop sig om hur symbolen for temat ska fargldggas: Helt gront, helt rott, eller en
blandning av gront och rott i proportioner som gruppen maste komma dverens om (t.ex.
2/3 gront och 1/3 rott).

5. Gruppen gar pa detta sitt igenom tema for tema och farglidgger bladet. Personen som utsetts
att anteckna noterar de viktigaste slutsatserna i punktform.

6. Om flera grupper har arbetat parallellt redovisar varje grupp bilden och slutsatserna. Hir
kan frigor stéllas om hur respektive grupp resonerat.

Om organisationsdiagnosen gors med en stdrre grupp medlemmar eller medarbetare dr det
viktigt att det finns en tydlighet kring hur slutsatserna tas om hand och fors vidare. T.ex. kan
det finnas en mindre grupp som far i uppgift att gd igenom slutsatserna och dterkomma med
atgirdsforslag. Det kommer med stor sidkerhet att finnas ’roda” omraden dar man méaste kon-
statera att det inte gar att géra dem grona, utan man far fokusera pé att komma dverens om hur
man trots vissa ogynnsamma omsténdigheter gor det bista av situationen.

! Arbetsmaterialet bygger pa etablerade modeller for organisationsdiagnos i arbetslivet, framfor allt med ursprung
i diagnosmodeller av Marvin Weisbord och Friedrich Glasl. Se ocksa Jordan, T., Konflikthantering i arbetslivet,
Gleerups, 2020.
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