10 steg for dialog
vid konflikter

Att se pa det komplexa
tillsammans med andra ar
borjan till I16sning.

@®  Sveriges
Kommuner
och Landsting






10 steg {for dialog
vid konflikter



/4

3418271
TRYCKERI

Upplysningar om innehallet:
Lena,Langlet, lena.langlet@skl.se
Kjell-Ake Eriksson, kjell-ake.eriksson@skl.se

© Sveriges Kommuner och Landsting, 2013
ISBN/Bestnr: 978-91-7585-024-5

Text: Lena Langlet, Martin Sande
Illustration: Projekt medborgardialog
Produktion: Kombinera AB

Tryck: LTAB 2013


mailto:lena.langlet@skl.se
mailto:kjell-ake.eriksson@skl.se

Forord

Fortroendevalda och tjdnsteméin i kommuner/landsting stélls av och till in-
for situationer dar ett visst beslut eller en hindelse vicker upprordhet, ilska
och starka protester bland medborgare. Det kan t.ex. handla om beslut att
lagga ned skolor eller akutsjukhus eller placering av vindkraftverk etc. Vilket
vi bland annat sett i det 6kade antal folkinitiativ. Men det kan ocksa handla
om social oro dir grupper kinner sig sta utanfér samhéllet vilket vi under de
senaste aren sett i upplopp med brinnande bilar, stenkastning och vandali-
sering. Dessa situationer upplevs av manga som svara att hantera eftersom
det uppstar intressekonflikter, vilka ska man lyssna till, ska man fa sin vilja
igenom bara for att man skriker hogst, vem foretrider vem och hur ska man
vaga fatta beslut om man pa férhand vet att det vicker ilska?

Konflikter kommer alltid uppsta i ett komplext samhille och kanske ir
det till och med sa att konflikter dr nodvéindiga for ett samhiilles utveckling.
Internationella erfarenheter visar att medborgardialog kan vara ett sitt att
skapa fortroende och mojlighet for att hantera konflikter i komplexa sam-
hillsfragor ddr manga dr berorda utifran olika perspektiv. Det handlar dock
om en djupare dialog dn den som vanligtvis forsiggar i kommuner och lands-
ting. I denna skrift presenterar vi 10 steg eller férutséttningar for att skapa
delaktighet for att med berorda parter arbeta for I16sningar pa svara och kom-
plexa problem. Vi hoppas att skriften ska inspirera er att diskutera och sdka
vagar for att se mojligheter i att hantera en konflikt med hjilp av utvecklad
medborgardialog.

Vill du veta mer om Sveriges Kommuner och Landstings arbete inom om-
radet sa kontakta Lena Langlet, lena.langet@skl.se eller Kjell-Ake Eriksson,
kjell-ake.eriksson@skl.se

Stockholm, oktober 2013
Lennart Hansson

Sektionen for demokrati och styrning
Sveriges Kommuner och Landsting
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KAPITEL

Bakgrund

Politiker och tjinsteman i kommuner och landsting stélls av och till infor situ-
ationer dér ett visst beslut eller hindelse vicker upprordhet, ilska och starka
protester bland olika intressegrupper och bland medborgare i allménhet. Det
kan handla om sakfragor sasom nedléggning av en skola eller om relationsfra-
gor som misstroende mot fortroendevalda, tjinstemén eller andra myndighe-
ters personal sdsom till exempel polisen. Inom projekt Medborgardialog har
vi valt att ssmmanfatta denna typ av meningsskiljaktigheter sasom konflik-
ter kring komplexa samhillsfragor. Utgangspunkten ir att det dr konflikter
som utspelar sig i offentligheten, kring en fraga eller ett problem som beror
ett flertal olika mianniskor med olika perspektiv pa vad konflikten handlar om
och orsakerna bakom konflikten. Ofta handlar det om ett politiskt beslut, en
administrativ atgird eller problematiska férhallanden i det offentliga rum-
met. Kommunen eller landstinget 4r ofta en parti konflikten. Konflikten drivs
just av den mangfald och de inbérdes samband som finns mellan olika grup-
pereller individers syn pa en viss fraga. Det somi ett inledande skede kan se ut
som en enkel fraga kan litt byta skepnad och utveckla sig till en reell konflikt.

De flesta problem som berér kommuner och landsting tas om hand inom
ramen for den *vanliga” beslutsprocessen, dir tjinsteménnen tar fram un-
derlag och de fértroendevalda fattar beslut som sedan genomfors. Detta utgor
grunden for vart representativa system. Det finns dock ett antal fragor som
ar sa komplexa och dirmed potentiellt konfliktfyllda att de 4r mycket svara
att hantera pa det “vanliga siittet”. Dessa situationer upplevs av manga som
obehagliga och det innebir ofta intressekonflikter dir man star infor valet att
antingen fatta ett beslut om hantering av fragan som blir mycket impopulért
bland vissa grupper eller lata bli att fatta beslut. Tyvirr innebir #ven icke be-
slut negativa konsekvenser. Det kan innebira en ineffektiv resursanvindning
som kanske drabbar svaga, mindre roststarka grupper eller protester som kan
utmynnaiupplopp.
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Kapitel 1. Bakgrund

Under de senaste 30 aren har det internationellt vuxit fram nya tankar och
metoder for att hantera konflikter i komplexa samhillsfragor. Dessa bygger
pa att man utforskar olika perspektiv i konflikten och genom dialog férhand-
lar sig fram till godtagbara l6sningar for alla berérda. Syftet ar att komma
fram till 16sningar som &r hallbara och som stddjer social sammanhallning
och stirker relationer ménniskor emellan. Losningar som ocksa stirker for-
troendet for kommunen/landstinget férmaga att hantera konflikter i kom-
plexa fragor. Nér det giller medborgardialog vid konflikter sa ligger i princip
alltid fokus pa att skapa och uppritthalla fértroende och tillit mellan de be-
rorda grupperna eller individerna och kommunen/landstinget.

”Public policy mediation is a process that draws on the collective
wisdom of a diverse group of people to reach a common public
goal. The goal for the process is to reach an actionable, sustain-
able agreement. The premises are people who live the conflict
have knowledge and wisdom to contribute to the solution to the
conflict.””

Susan L. Podziba, Public Policy Mediator

Fragor att diskutera:

* Har ni exempel pa fragor som har lett till konflikter mellan olika grupper
eller mellan kommunen/landstinget och olika grupper?
* Hur har ni hanterat dessa?

8 10 steg fér dialog vid konflikter.



KAPITEL

Identifiera konflikten

Det forsta steget for kommuner och landsting att hantera konflikter kring
komplexa samhillsfragor ir att ta tid till att identifiera konflikten och analy-
sera vad den bestar av. Detta ar ett internt arbete och det giller att utforska
hur bade fértroendevalda och tjinstemén ser pa fragan. I den bésta av vérldar
kan fortroendevalda och tjinstemén forutse vilka fragor som kommer leda
till konflikter och genom denna kunskap genomféra en planerad och syste-
matisk hantering sa att konflikt och misstroende kan undvikas. Tyvérr visar
erfarenheter att man inte alltid lyckas utan stélls infér upprorda grupper som
kraver féorandringar av redan fattade beslut eller misstroende som utmynnar
i protest och valdsaktioner.

I de allra flesta fall ndr medborgare blir upprorda over politikers och tjins-
temins beslut och agerande sa beror reaktionen inte enbart pa olika grup-
pers intressen och behov i sakfragor. Av stor betydelse dr ocksa hur processen
hanterats. Upprordheten ligger ofta i att inte ha blivit lyssnad till eller tagen
pa allvar. Kommunen eller landstingen har alltid en roll i konflikter som ror
det offentliga rummet och det giller att inte skjuta det ifran sig och utse syn-
dabockar. Om det sker drabbar det i forlingningen fértroendet och tilliten till
vart demokratiska system. Att séiga att man inte vill talamed den enaeller an-
dra gruppen pa grund av att de inte beter sig pa ett sitt som uppfattas korrekt
eldar pa konflikten. Det handlar snarare om att bredda och férstora fragan
for att fa in s manga perspektiv som mojligt for att tydliggora orsakerna till
konflikten, sa att man inte bara lyssnar pa den som skriker hogst.

I Goteborgs stad har man arbetat med olika verktyg som hjilper kommu-
ner och landsting att identifiera fragor som kan leda till konflikter. De fragor
som foljer har kan anvindas for diskussion internt for att klargéra om den
fraga man funderar 6ver behover hanteras genom medborgardialog i kom-
plexa samhillsfragor.

10 steg for dialog vid konflikter. 9



Kapitel 2. Identifiera konflikten

Ett st6d for att forsta konfliktens art och omfang

Anvind nedanstaende fragor for att skaffa er en bild om konfliktens art och
omfang. Arbeta tillsammans tjinstemén och fértroendevalda for att skapa en
gemensam bild av ldget sa att ni kan vilja malsittning och vigar framat.

Del 1: Handlar det om en konflikt?

* Det finns starka kénslor kring fragan.
Miénniskor dr upprorda, arga, ledsna, uppgivna, besvikna.

* Kommunikation mellan berdrda parter ir i kris.
Det forekommer missforstand, feltolkning, ménniskor pratar forbi
varandra, forstar inte varandra och lyssnar inte pa varandra. Det kan ocksa
vara sa att de inte lingre pratar med varandra.

* En eller fler parter upplever att de inte hors eller tas pa allvar.
De upplever nagon grad av marginalisering - det vill siga att de inte kan
paverka situationen.

* Nagra parter har gatt i férsvar.
Medborgare, politiker eller tjinstemén uttalar sig argt eller nedlatande
over andra parter. En eller flera parter vill inte léingre lyssna - eller ankla-
gas for att inte lyssna.

* Situationen &r trubbig och rorig.
Inblandade (politiker, tjinstemén eller medborgare) uttrycker férvirring.
Information misstolkas. Kommunikation férvrings eller missforstas.

* Deltagare ifragasitter kommunens motiv.
Anklagelser mot politiker - om maktmissbruk, fusk m.m. Politiker ifraga-
siitts i press eller i sociala medier. Anklagelser om att fragan &r “en téck-
mantel” for ndgonting annat. Kopplingar gors till andra situationer dir det
tidigare har forekommit oriktigheter.

* Tvaeller fler av dessa kiinnetecken tyder pa att situationen r konflikt-
artad.

10 10 steg for dialog vid konflikter.



Del 2: Hur allvarlig ir konflikten?

Kénner du igen nagra av foljande kénnetecken?

* Skiamt pa offentliga méten, i sociala medier eller i media.
Skamt har ofta en vass karaktar eller &r osmakliga. De kan innehélla ironi
eller sarkasm. De representerar roster som inte bli hérda i den vanliga
debatten.

[V

Bortforklaringar.

Det forekommer ursikter for varfor saker inte blir gjorda, varfor beslut
inte genomfors i tid, varfér méanniskor inte kommer till méten eller enga-
gera sig.

N

Skvaller och lobbying.

Saker sidgs bakom ryggen hellre &n rakt ut. Méanniskor pratar om och inte
med varandra. Ménniskor soker stod hos individer eller grupper som de
anser har inflytande i eller kan paverka fragan. Allianser formas.

N

Kommunikation blir mer formell och upphoér.

Processen kan ske stegvis genom att man borjar skriva korta, formella
brev och sen enbart korta meddelanden (SMS). Sedan kommunicerar

de indirekt - genom andra eller genom medierna. Till slut uppho6r kom-
munikationen helt och de undviker eller stinger ut varandra. Ibland sker
symboliska handlingar sa som att en viigg sitts upp eller en grupp utesluts.

N

Processer eller egendom saboteras.
Maskning forekommer. Beslut utférs langsamt eller inte alls. Manniskor
bojkottar méten. Svinn och skadegorelse forekommer.

N

Oppen protest.

Det finns olika former av 6ppen protest: manifestationer, protestméten,
namninsamlingar, upplopp. Ibland provocerar dessa 6ppna protester fram
sammandrabbningar och vald.

vl

Krig eller separation.

Krig kan innebéira att en part forstor den andras chanser pa ett eller annat
sitt. [ varsta fall kan det innebéra att ménniskor ar beredda att déda andra.
Separation innebir att en eller bada parter gar skilda véigar — familjer byter
skola, flyttar till en annan kommun/land eller att grupper isolerar sig fran
ovriga samhéllet.

Ju langre ner pa listan, desto allvarligare dr konflikten

10 steg for dialog vid konflikter. 11



Kapitel 2. Identifiera konflikten

Del 3: Ar detta en komplex samhiillskonflikt?

+ Tidigare forsok att 16sa konflikten med konventionella metoder har miss-
lyckats.
”Vanliga” metoder har visat sig otillrdckligt for att 16sa konflikten. Det
kanske blev en forbittring forst men samma konflikt eller en ny konflikt
uppstod kort efterat.

N

Konflikten dr dynamisk.

Forhallanden kan féridndras 6ver en natt: en hindelse skapar upprorda
kénslor och gor att konflikten trappas upp eller att den *fortsétter att
fortsatta”.

N

Situationen riskerar att paverka andra processer, verksamheter, fragor
eller konflikter negativt om det inte blir en forbéttring.

Berdrda har flera roller i samhillet - t.ex. férdlder, medlem i forening eller
niringsidkare dir negativitet kan paverka. Det finns direkta geografiska
kopplingar- t.ex. en park som ligger nira en forskola. Det féorekommer
funktionskopplingar - t.ex. trafiksystem och skola, vard och dldreomsorg.

N

Det finns historiska hindelser som paverkar huvudkonflikten.

Till exempel: tidigare konflikter med samma/liknande grupper, tidigare
hindelse som ror ett omrade, en grupp som tidigare (iven nagon annan-
stans) har blivit utsatt for fortryck eller orattvisor.

N

Det dr méanga parter/perspektiv inblandade.

Flera olika grupper berérs av fragan. Det finns motsatta perspektivinom
berorda grupper (dessa speglar ibland motséittningarna i huvudkonflik-
ten). Olika anviandare har olika behov vad giller till exempel platser och
tjanster.

N

Det finns olika syn pa konfliktens art och innehall.

Det finns olika definitioner av problemet/konflikten. Fragan innehaller
flera delar: t.ex. trygghet, ekonomi och naturvirden. Nar man borjar for-
djupa sigifragan uppstar nya fragestillningar.

12 10 steg for dialog vid konflikter.



Hur tolka svaren

Del1

Om svaret dr Ja pa tva eller fler av fragestéllningarna, dr det troligt att fragan
ar - eller haller pa att bli - en konflikt (fortsdtt da till del tva och tre).

Del 2

Motstandslinjen visar hur konflikten blir mer och mer allvarlig.
Var befinner ni er i den aktuella fragan?

FIGUR 1. Anpassat fran Myrna Lewis, Deep Democracy
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Del 3

Konflikten dr komplex om du svarar "JA” pa tva eller fler av fragornai del tre.

Ju hogre antal JA-svar, desto mer samspel krivs det mellan tjdnstemaén,
politiker och medborgare. Det innebér att dialogen kommer att kriva mer
tid. For att leda en process dar fragan dr mycket komplex kan det krévas hog-
re kompetens och det kan vara vil virt att ta in en processledare med kom-
petens i hantering av dialoger i komplexa samhéllsfragor och som uppfattas
som neutral i forhallande till fragan.

Genom en diskussion om den aktuella fragan framtrider en bild av om det
ar en fraga som &r sa konfliktfylld sa att andra metoder maste sokas for att na
fram till en hallbar 16sning. Detta ar steg ett for att arbeta med medborgardia-
log vi konflikter i komplexa samhillsfragor. Radet &r att ge detta steg tid for
att klargora internt hur olika grupper och personer ser pa problemet. Det dr
viktigt som ndmnts tidigare att bade fortroendevalda och tjainstemin deltar
och férstar de olika bilder som finns kring fragan vilket utgor grunden fér den
fortsatta hanteringen av fragan.

10 steg for dialog vid konflikter. 13



Kapitel 2. Identifiera konflikten

Fragor att diskutera:

* Har ni fragor idag som ni bedémer riskerar leda till konflikt?
* Hur ser ni pa era roller som fortroendevalda och tjinstemin i komplexa
samhillsfragor?

14 10 steg for dialog vid konflikter.



KAPITEL

Dialog eller ej

Steg tva dr att ta stidllning till hur man ska hantera den komplexa fragan. Fors-
kare lyfter fram att det finns fyra grundformer for att hantera samhéllskon-
flikter: dialog, diskussion, regelstyrda procedurer och 6éverkérning (Thomas
Jordan, G6teborgs Universitet). Nar kommunen/landstingen ska ta stillning
till hur man vill hantera den komplexa fragan handlar det till stor del om hur
hog grad av samforstand som dnskas uppnas. Dialog dr den 6versta nivan dir
strivan ir att komma 6verens om en l6sning som alla kan leva med.

FIGUR 2. Hantering av komplexa fragor
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Styrningsprocesser i kommuner och landsting sker oftast pa diskussionsste-
get dir tjanstemaén tar fram sakliga underlag som sedan diskuteras och even-
tuellt forhandlas mellan fortroendevalda eller tjanstemén for att utmynna i
ett beslut. I detta steg lyssnar deltagarna pa varandras argument och proces-
sen handlar om att prova sakliga argument fran respektive part. Regelstyrda
procedurer bygger pa hantering utifran riktlinjer, rutiner eller lagar for att
na ett avslut. Vissa fragor ser man ingen 16sning pa utan da anvinds 6verkor-
ning. Overkdrning innebir att den som har den formella makten fattar beslut,
dven om andra grupper idr emot beslutet.

10 steg for dialog vid konflikter. 15



Kapitel 3. Dialog eller ej

Nir kommunen/landstinget har identifierat fragan som en fraga som inne-
bar konflikt sa finns alla fyra formerna for hantering att ta stillning till. Ofta
anvinds de inte i sin renodlade form utan kombineras pa olika sétt. For att
ta stillning till vilken form som &r bist limpad sa kan en enkel SWOT-analys
anviandas. I SWOT-analysen tar man stillning till styrkor, svagheter, mojlig-
heter och risker med de olika formerna.

FIGUR 3. SWOT-analys
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I denna skrift sa utgar vi ifrdn att kommunen/landstinget viljer att behandla
den komplexa fragan genom en utvecklad dialog. I arbetet med en utvecklad
dialog for att hantera konflikter i komplexa fragor sa bor en strategi tas fram
som utgar ifran en diskussion om hur processen fors framat. I detta steg ir
det centralt att vara observant pa valet av arbetsformer. Det ir litt att luta
sig mot arbetsformer som é&r etablerade och som kinns bekvima samtidigt
finns det en risk att det &r just de invanda arbetsformerna som ér en kélla till
konfliktens uppkomst och utveckling.

Kommunen/landstinget ar alltid en part i konflikten och det kan déarfor
vara svart att vara de som leder arbetet for att komma fram till en 16sning.
Detta eftersom avgorande for arbetet med att 16sa komplexa fragor ligger i
neutraliteten hos den som leder arbetet. Det kan vara en individ eller ett helt
team med uppgiften att lyssna pa olika berérda parter och att leda arbetet
framat. Internationellt anvinds neutrala parter/medlare i stor utstrickning
av offentliga verksamheter for att 16sa konflikter i komplexa samhillsfragor
men i Sverige ir det ytterst ovanligt att utnyttja medlare.

Fragor att diskutera

* Har vi strategier for att avgora hur vi vill behandla en komplex fraga?
* Hur ser vi pa att anvinda en neutral resurs for att hantera komplexa fragor?

16 10 steg for dialog vid konflikter.



KAPITEL

Mandat

Utgangspunkten féor medborgardialog vid konflikter i komplexa samhallsfra-
gor ir att sa langt som mojligt na samforstand och finna l6sningar som alla
berorda kan acceptera dven om det inte blir precis som just den enskilda ak-
toren ville ha det. Som Carpenter och Kennedy uttrycker det sa handlar det
inte om att genom strategi ligga steget fore de andra parterna, inte heller om
att som beslutsfattare sjdlv tabeslut. Istéllet handlar det om att mojliggéra en
process, identifiera och samla parterna, for att tillsammans finna 16sningar
som alla kan leva med. Beslut fattas sedan pa grundval av de l6sningar som
parterna gemensamt utvecklat. I alla dessa skeden dr fortroende och tillit den
avgorande framgangsfaktorn.

Snarare dn att vinna en strid, s bor fokus ligga pa att 16sa konflikten. Fra-
gan man ska stilla sig 4r hur vi kan 16sa den uppkomna situationen, inte vem
som har ritt. Parterna ges alternativ och pa sa vis mdjlighet att vélja att han-
tera och 16sa fragan pa ett sétt dér allas intressen och behov kan tillgodoses.
Skulle parterna inte visa sig vara villiga att arbeta med denna inriktning sa
skall man inte heller genomf6ra en medlingsprocess (Managing Public Dis-
putes, Susan Carpenter & W. J. D. Kennedy 2001).

Framgang forutsitter alltsa att alla parter kan acceptera att man inte en-
sam dger ritten att fatta beslut. Detta kan uppfattas som utmanande bade uti-
fran hur man ser pa makt och utifran hur man ser pa professionens roll. Hir
finns ett nalsdga for kommuner/landsting att vilja och vilja ga igenom. Det
kraver mod, trygghet och en genuin nyfikenhet och acceptans av det legitima
iandras perspektiv, &ven om du/ni inte delar dem.

En framgangsrik konflikthantering kriver, som tidigare nimnts, att det
finns en neutral part (medlare) som driver och ansvarar for processen. Ibland
finns den/de inom organisationen och ibland behéver kommunen/lands-
tinget ta in kompetens utifran.

10 steg for dialog vid konflikter. 17



Kapitel 4. Mandat

Det ar viktigt att den/de som far uppdraget att leda processerna ocksa ges
ett mandat att agera neutralt och att ta kontakt med alla berérda bade med-
borgare, civilsamhillet, niringsliv, tjinstemin och fértroendevalda. Det far
inte finnas nagra begriansningar i detta eftersom det handlar om att fa sa
manga perspektiv som mojligt pa fragan.

Som medlare méaste man vara 6ppen for alla perspektiv och det finns inget
ritt eller fel, enbart olika perspektiv. Medlarens uppgift ar att skapa ett tryggt
forum dir 6ppen dialog mellan berorda parter kan ske. Medlaren tillfor en
“neutral energi” till processen. Den neutraliteten skapar basen for 6kat tillit
och fortroende mellan aktérerna. Att ge det mandatet dr en modig och nod-
viandig handling for att komma vidare i processen.

Att ge mandat utan att man samtidigt har kontroll 6ver processen ir ett
svart beslut att fatta. Detta maste diskuteras och tydliggoras. Det ricker inte
att det bara dr nagra fa som fattar beslut om att anviinda utvecklad medbor-
gardialog och medlare for att arbeta med den komplexa fragan. Alla som ir
eller kommer att bli berdorda inom organisationen maste involveras, framf6-
rallt for att fa kunskap om och forstaelse avden oberoende roll som medlaren
masta ges for att processen ska bli framgangsrik. Det betyder att man som po-
litiker och tjinsteman inte kan férvinta sig att medlaren ska kunna paverkas
och ga den vigen som chefer, politiker och andra tycker &r bist. Anledning
ar att kommunen/landstinget ocksa utgor ett eller kanske flera perspektiv pa
konflikten som inte bor har stérre tyngd dn andra perspektiv.

Eftersom det inte gar att forutse omfattningen och utvecklingen av en
komplex konflikt maste uppdragsgivaren vara medveten om att det krévs
flexibilitet gdllande uppdraget och mandatet. Darfér kan det behovas att un-
der processen komma tillbaka till uppdragsgivaren for att diskutera forand-
ringar av mandatet for medlaren.

Detta kommer att stélla sirskilda krav pa upphandling och utformning av
uppdraget savil for interna som externa processledare som inte far under-
skattas.

Fragor att diskutera

* Har viintern kompetens for att hantera konflikter kring komplexa
samhillsfragor?

18 10 steg for dialog vid konflikter.



KAPITEL

Utforska perspektiv

Steg fyra i arbetet med medborgardialog vid konflikter i komplexa samhéllsfra-
ger innebar att medlaren/medlarna borjar inventera olika perspektiv som finns
i konflikten. Vi viljer att anvinda ordet perspektiv istillet for att fokusera pa
grupper eller personers standpunkter. Vi menar att perspektiv ger en béttre bild
av att vi ser pa fragan eller tolkar problemet pa olika sitt och ger ocksa storre ut-
rymme for mojligheten att byta perspektiv utan att kinna att man har férlorat.
Ibland férekommer &ven olika perspektiv inom en grupp - som paverkar grup-
pens agerande i dialog med andra grupper. En viktig utgangspunkt for att skapa
en hallbar 16sning ar att inte vilja bort nagot perspektiv pa konflikten.

Som sagts tidigare finns det behov av att géra fragan storre och féra samtal
med flera personer och grupper som kan ge olika perspektiv. Ofta vet de som
ar inblandade i konflikten vilka andra som ocksa ar delaktiga.

For att fa kontakt med olika personer som kan ge sin bild behovs det fram-
forallt uppsokande metoder. Risken &r annars stor att man bara pratar med
de som dr vana att gora sin rost hord och med grupper/personer som siger sig
prata for andra.

I inventeringsfasen #r tillginglighet en viktig framgangsfaktor. Medlaren
maste vara tillginglig pa platser dar méanniskor som dr berérda dr och pa olika
tider pa dygnet. Det maste ocksa finnas mojlighet for enskilda personer att
beskriva sitt perspektiv och grupper att beskriva sitt.

Alla maste ha mojlighet att ge sitt perspektiv och ingen person eller grupp
ar diskvalificerad for att den beter sig pa ett sétt som frangar normen pa hur vi
samtalar med varandra. Det dr ett sirskilt stort ansvar att 4ven samtala med
de som ir negativa och besvirliga.

Kommunen/landstingets tjinstemén och fortroendevalda dr ofta berérda
parter. Medlaren maste kunna samtala &ven med dem - som parter i konflik-
ten - dven om de samtidigt dr uppdragsgivare. Det ir viktigt att medlarens
neutralitet alltid respekteras.
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Det finns alltid en risk under inventeringsfasen att man missar perspek-
tiv pa fragan sa medlaren/medlarna behover under och efter inventeringen
fundera pa och soka efter perspektiv som inte har kommit fram. De behéver
fundera 6ver hur de nar grupper eller personer som de inte fort samtal med
men som dr berérda av fragan.

Att inventera perspektiv handlar om att lyssna for att forsta konflikten
battre. Det handlar om att soka orsaker, lyssna pa beskrivning av bakgrunden
till konflikten i fragan som kan vara smértsam for de som berittar, det hand-
lar om att inte doma och om att skapa fortroende fér processen och viljan att
alla grupper ska ges mojlighet att delta pa lika villkor. Medlaren maste ha f6r-
staelse for att det for vissa handlar om en sakfraga, for andra om relationer,
tidigare erfarenheter avbemotande fran myndigheter och kiinslan av att man
inte respekteras och tas pa allvar.

Inventeringsfasen dr central fér att bygga fortroende och behover fa ta tid.
Otalighet maste sta tillbaka sé att processen kan ge den djupare och breda
kunskap om perspektiv och dess logik och sammanhang. Som ordspraket
lyder: Vill du ga snabbt - ga ensam, vill du ga langt - ga tillsammans!

Fragor att diskutera:

* Hur hanteras de som &ar emot olika férslag idag?
* Hur skulle ni vilja hantera olika gruppers/individers perspektiv pa kom-
plexa fragor?
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KAPITEL

Analys av perspektiv

Nér inventeringsfasen ar klar och medlaren har samlat in kunskap om olika
perspektiv pa konflikten behéver dessa och relationerna mellan dem analy-
seras. Komplexa fragor rymmer ofta flera olika perspektiv och erfarenheten
visar att mellan olika grupper finns det vanligen vissa perspektiv som férenar
dem och andra som skiljer dem at. Det &r séllan bara svart eller vitt. I det fort-
satta arbetet nir olika perspektiv mots dr det viktigt att synliggora bade det
som forenar och det som skiljer.

Det ar viktigt att observera att det &ven inom en grupp kan finnas perspek-
tiv som skiljer mellan personer i gruppen. Bland annat av detta skél ar det
viktigt att inte lata en person bli talesperson fér andra om de inte sjilva har
valt det. Det géller att utforska och tydliggdra om det finns olika perspektiv
inom en grupp.

Ofta finns det grupper som gar pa tvirs mot de flesta andra, dessa maste
behandlas med respekt och inte avfirdas. Fragan man maste stilla sig, ar vad
dr det de ser som inte andra ser?

Att tydliggora relationerna mellan olika perspektiv kan ocksa hjilpa till att
synliggéra om nagot perspektiv saknas. Det dr ocksa viktigt att berérda par-
ter sjilva far mojlighet att granska sammanfattningen och presentationen av
sitt perspektiv som kommit fram under inventeringen. Det kan ockséa vara en
fordel att 1ata ndgon som inte deltagit i sjidlva inventeringsfasen titta pa ana-
lysen.

Det dr en fordel att visualisera relationerna och det goérs med fordel i ett
relationsschema.

Internationella erfarenheter visar att det dr en férdel att de olika perspekti-
ven beskrivsien rapport som de grupper eller individer som gett sitt perspek-
tiv far mojlighet att godkinna. Rapporten kan ocksa med fordel offentliggoras
sa att grupper/individer som inte deltagit i inventeringsfasen har mojlighet
att komplettera med sitt perspektiv. Rapporten utgor sedan underlag for det
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Kapitel 6. Analys av perspektiv

fortsatta arbetet och oftast sker i detta steg en avstimning med bestéllaren
om inriktningen pa det fortsatta uppdraget. Rapporten innehaller oftast re-
kommendationer till kommunen/landstinget om hur processen kan utfor-
mas.

FIGUR 4. Relationsschema

Fragor att diskutera:

* Har vi erfarenhet av att kartligga olika perspektivi en komplex fraga?
* Vilken nytta skulle vi ha av att gora detta?
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KAPITEL

Utformning av process

Nir kartlaggningen av perspektiven ar klar och medlaren kinner sig ndjd
med att ha fingat s manga som mojligt av berdérda perspektiv behéver still-
ning tas till hur processen for att na fram till ett resultat som kan accepteras
ska utformas. Som tidigare ndmnts sker oftast en avstimning med bestilla-
ren kring detta.

FIGUR 5. Form av process

Storgrupp

Representanter

Vilken form som viljs beror pa:
 Fragans allvar och komplexitet.
* Antal berérda.

* Resurser (tid, personal, pengar).
* Medlarens kompetens.
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Kapitel 7. Utformning av process

I vissa konflikter finns det sa stort misstroende mellan personer och grup-
per sa ingen vagar lita pa att nagon annan kan fora fram deras perspektiv pa
fragan. Detta innebér att alla som &r berérda behover delta i dialogen om hur
l6sningen ska se ut och detta innebér att storgruppsdialoger ér att féredra.

Dialog i storre grupper tillater manga fler att komma till tals och bli horda.
Stora dialogméten kan dock vara svara att hantera och kréaver vanligen tva el-
ler fler kompetenta medlare eller processledare.

Dialog genom representanter for olika perspektiv dr lidttare att hantera,
men kan ibland ta lingre tid. Anledningen &r att representanter maste utses,
fa mandat och behover aterkoppla till de som representeras. Aven i dessa pro-
cesser kan medlarens hjilp behévas. Om formen med representanter véljs vi-
sar internationella erfarenheter att det inte ricker med en representant fran
varje grupp utan det ir en fordel om det 4r minst tva helst tre for att balansera
gruppens olika perspektiv pa fragan. Erfarenheter visar ocksa att en grupp av
representanter bor vara runt 20-25 personer for att skapa dynamik i grup-
pen.

Ett alternativ ir att medlaren under inventeringsfasen fragar berérda in-
divider och grupper vem de vill/behéver prata med, vad de vill prata om och
pavilket sitt de vill fora samtalet. Utifran svaren kopplar medlaren forst ihop
dessa grupper med varandra. Under dessa dialoger blir det ofta klart att ytter-
ligare dialoger behovs. Pa sa sitt foljer medlaren deltagarnas tempo och for-
troende for processen stiirks och deltagare far stérre fértroende for varandra.

Fragor att diskutera:

* Vilken erfarenhet har ni av metoder for dialog kring komplexa fragor?
* Vad har lett till framgang och vad har lett till motgang?
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KAPITEL

Representanter, samtal
och forankring

Nir man beslutat sig for att arbete med representanter fran olika perspek-
tiv i medborgardialog i hantering av konflikter giller det att inte sjdlvklart
utga fran de personer som oftast representerar olika grupper. Det som ir nytt
och som skiljer fran det representantskap som vanligtvis anvinds ir att det
ar perspektivet som ir i fokus och inte grupper. Se perspektiv skapar en mer
komplett bild av den aktuella fragan. Det dr dirfor viktigt att varje perspek-
tiv representeras av flera personer och det &r inte ovanligt att dessa kommer
fran olika grupper. Det som ocksa ir viktigt att ta hdnsyn till 4r att informella
grupper och spontana nitverk som har uppstatt kring en fraga inte har tyd-
liga representanter och medlaren har da en viktig roll att &ven dessa gruppe-
ringar ska bli representerade. Medlaren kan behova stédja gruppen i att utse
representanter som de 6vriga kénner tillit till.

Nir vil representanterna dr utsedda utifran de olika perspektiv som kom-
mit fram i inventeringsfasen behover gruppen av representanter tillsam-
mans med medlaren ta fram spelregler for gruppens arbete.

Dialog sker mellan olika grupper for att hitta fram till forslag pa l6sningar
paproblemet. Det r dven viktigt att gruppen av representanter erbjuds kun-
skap kring fragan som kan underlétta deras arbete. Ny kunskap kan ocksa
innebira att det uppkommer behov av att fora dialog med andra grupper for
att fa in nya perspektiv.

Det giller ocksa att forsoka ha en sa transparant process som mojligt till
ovriga medborgare och medlarens roll ir att stimma av med gruppen vad
som far och inte far kommuniceras till andra. Erfarenheter visar att vikten av
information till 6vriga medborgare inte far underskattas eftersom de annars
kan uppfattas som en hemlig grupp som far méjlighet att ta fram lésningar
som paverkar andras liv. For att undvika detta har man latit motena med
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Kapitel 8. Representanter, samtal och férankring

representanterna vara 6ppna sa att andra kan komma och lyssna och i vissa
fall har man latit TV-sinda motena. Det dr en férdel att uppritta en kommu-
nikationsplan for detta. Naturligtvis sa maste ocksa uppdragsgivaren fa kon-
tinuerligt aterkoppling.

Fran samtalen ska representanter stimma av och forankra forslag och
eventuella beslut med grupperna som de representerar det kan t.ex. handla
om nir representanter kommer fram till nya insikter, férstaelse for andras
perspektiv, ett nytt férhandlingslige, forslag pa overenskommelser och
handlingssitt. Det dr nodvindigt att detta forankras med dem som represen-
teras. Dessa aterkopplingar ir inte alltid enkla dirfor att de som represen-
terades inte var med pa sjdlva samtalen. St6d fran medlaren/medlarna kan
behovas i dessa samtal. Processen av samtal och férankring kan upprepa sig
flera ganger innan deltagare nar fram till en gemensam forstaelse av fragan
och vad som ska goras.

FIGUR 6. Process fér medborgardialog vid konflikter i komplexa samhéllsfragor inspirerad av
Susan Podzibas process for Public policy mediation.
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Fragor att diskutera:

* Hur méter vi olika grupper idag?
* Vilken nytta kan vi ha av att préva en process dar grupper/individer ge-
mensamt far komma fram till 16sningar?
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KAPITEL

Samforstandsavtal

Medborgardialog for att hantera konflikter i komplexa samhillsfragor stri-
var efter att na fram till ett samfoérstandsavtal. Ett samforstandsavtal som alla
berorda och inblandade parter kan leva med som hantering av den konflikt
som har eller befarades uppsta. Arbetet avslutas med att parterna skriver
ett samforstandsavtal med medlarens hjilp. Syftet &r att tydliggéra vad man
kommit fram till, vad man ar 6verens om och vad man inte ar 6verens om, hur
man ska férhalla sig till varandra, hur vi ska hantera olosta fragor framat och
respektive grupps ansvar for att halla 6verenskommelsen. Det maste alltid
finnas utrymme for fortsatta samtal till exempel genom att det upprittas en
referensgrupp som haller kontakten 6ppen mellan grupperna.

Ett samforstandsavtal kan innehalla:

* Vad man ir 6verens om.

* Vad man inte ar 6verens om.

* Eventuell handlingsplan for genomférande.

* Ansvarsfordelning pa genomférande.

* Hur eventuella olosta fragor ska hanteras.

* Ansvar for att folja 6verenskommelsen.

* Tillvigagangsitt om man vill bryta 6verenskommelsen.

* Hur avtalet ska f6ljas upp.

* Om avtalet har beslutande kraft eller ir radgivande till annat organ.

* Om medling ska anvindas om en ny tvist uppstar eller om en av parterna
inte foljer 6verenskomna punkterna.

Malet dr inte alltid att alla 4r 6verens utan malet kan ocksa vara att na fram till

en forstaelse for andra gruppers perspektiv och pa sa vis avsluta konflikten.
Det kan vara viktigt for deltagarna att fa en bild av vad som kommer att

héinda efter att man kommit till samférstand och da kan en handlingsplan
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Kapitel 9. Samférstandsavtal

skapa klarhet. Handlingsplanen kan bade beskriva vad kommunen/lands-
tinget ska gora och vad respektive grupp tar pa sig att géra. For att fa kraft i
genomforandet kan det vara en férdel om alla grupper eller personer upple-
ver att de har ansvar for genomférandet sa att det inte bara 4r kommunen/
landstinget som ska ta hand om 16sningen.

Det har visat sig att det dr av vikt att tydliggora vilket ansvar grupperna har
att folja overenskommelsen. Detta kan till och med vara viktigt att komma
6verens om redan i inledningen av processen sa att nagon inte deltar utan att
ta ansvar for resultatet.

Men det kan ocksa uppsta situationer efter processen som gor att nagon
grupp upplever att de inte lingre kan sta bakom 6verenskommelsen av en el-
ler annan orsak darfér kan det vara en fordel om deti 6verenskommelsen tyd-
ligt framgar hur “uppséigningen” av avtalet ska ske. Ofta dr inte medlaren kvar
iuppdraget och kan inte vara den som kanaliserar ett missnoje.

Avtal lever sillan for evigt sa avtalets livslingd och hur det ska féljas upp
bor ocksa foértydligas i avtalet. Vem har ansvar, hur foljs det upp, hur ater-
kopplas uppféljningsresultat, nér tiden gar ut behéver det ske ny dialog? Etc.

Till sist det som ocksa behover framga i avtalet dr om det ar beslutande el-
ler om nagot annat organ t.ex. kommunfullmiktige behover fatta beslut om
dess giltighet.

Ju tydligare det gar att vara i avtalet desto bittre. Konflikter uppstar ofta
nir vi har férestillningar om andra och tror oss veta hur andra ser pa en fraga
sa for att undvika nya konflikter kring en fraga sa behéver medlaren férsoka
hjélpa gruppen att uppna bade tydlighet och transparens i det slutgiltiga do-
kumentet.

Fragor att diskutera:

* Hur ser ni pa mojligheten att skapa mojlighet for processer som ledare
fram till ett samforstandsavtal?

* Vad behover utvecklas for att prova utvecklad medborgardialog for att
hantera komplexa fragor?
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KAPITEL

Ta vara pa goda krafter

En lyckad konflikthantering leder inte bara till att man natt fram till en 16s-
ning pa konflikten som bade medborgarna och kommunen/landstinget kan
leva med. Internationella erfarenheter visar att de som deltagit i lyckade
konflikthanteringsprocesser far en stérre kunskap inte bara om sakfragan
utan ocksa om hur beslutsprocesser gar till, hur andra medborgare ser pa sitt
samhiille och nya perspektiv pa hur man kan arbeta med komplexa samhills-
fragor. Detta &r en grupp som kommunen/landstinget bor virna om, dels fér
att dra kunskap av deras erfarenheter kring processen vad som har varit bra
och vad som kan bli bittre, dels att efterhora deras vilja att deltaiandra infly-
tande och delaktighetsprocesser som pagar i kommun eller landsting.

Gruppen som har deltagit har lagt ner en ansenlig méngd tid och engage-
mang och det kan efter processen kidnnas tomt sa det géller f6r kommunen/
landstinget att visa uppskattning for deltagandet och erbjuda andra mojlig-
heter att delta i inflytandeforum.

Gruppen kan ocksa vara en unik killa till att fora dialog med kring hur
kommunen/landstinget kan na grupper som inte naturligt deltar i olika in-
flytandeforum och for att na personer med specialkompetens kring en fraga
som kommunen/landstinget vill féra dialog om.

Eftersom det med all séikerhet inte 4r den sista konflikten som kommen el-
ler landstinget star infor sa giller det att lira sig sa mycket som mdojligt avden
process som genomforts. Se till att samla erfarenheterna sa att de finns lttill-
gingliga nir det behovs nista gang. Det dr viktigt att kommunen/landstinget
utvecklar en intern kompetens for att analysera fragor och skapar kunskap
om nir en utvecklad medborgardialog maste ske kring en komplex fraga.

Att arbeta med medborgardialog vid konflikter i komplexa samhéllsfragor-
na uppfattas som en utmaning for manga kommuner och landsting. I ett allt
mer komplext samhiille beh6ver vi emellertid prova nya sitt att na fram till
godtagbara l6sningar som accepteras av medborgarna. Men det krivs mod,
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det krivs tillit till processen och styrka att halla fingrarna borta sa linge pro-
cessen pagar och vilja att vara en medspelare for att na fram till 16sningen.
Fragor att diskutera:

* Hur kan vi ta vara pa goda krafter?
* Har vi system for detta idag?
* Vad behover utvecklas?
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10 steg for dialog vid konflikter

Medborgardialog vid konflikter i komplexa
samhallsfragor

Fortroendevalda och tjansteméin i kommuner/landsting stills av och till infor
situationer dir ett visst beslut eller en héndelse vicker upprordhet, ilska och
starka protester bland medborgare. Det kan t.ex. handla om beslut att ldgga
ned skolor eller akutsjukhus eller placering av vindkraftverk etc. Men det kan
ocksa handla om social oro dir grupper kinner sig sta utanfér samhiillet vil-
ket vi under de senaste aren sett i upplopp med brinnande bilar, stenkastning
och vandalisering. Konflikter kommer alltid uppsta i ett komplext samhélle
och kanske ir det till och med sa att konflikter dr nodviandiga for ett samhil-
les utveckling. Internationella erfarenheter visar att medborgardialog kan
vara ett sitt att skapa fortroende och mojlighet for att hantera konflikter i
komplexa samhillsfragor. Det handlar dock om en djupare dialog in den som
vanligtvis férsegar i kommuner och landsting. I denna skrift presenterar vi 10
steg eller forutsattningar for att skapa delaktighet for att med beroérda parter
arbeta for 16sningar pa svara och komplexa fragor.
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