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FORORD

Hosten 1981 pabérjade jag ett forskningsprojekt - Aktionsforskning pa
forandringsprocesser inom och mellan olika personalkategorier vid sektori-
sering av psykiatrisk vard - som inneburit att jag foljt fordndringsprocessen
i den psykiatriska varden inom ett landsting. Fordndringen dar inneb&r en
total omorganisation av varden till sektorisering och Oppen vard fran att
denna tidigare framst har utgjorts av ett centralt mentalsjukhus. Mot bak-
grunden av erfarenheter som grupputvecklings- och organisationsutvecklings-
konsult inom offentlig verksamhet forefdll ett longitudinellt studium av

en sadan forandringsprocess kunna tillfora viktiga kunskaper om fordndrings-
processer. Den ursprungliga forskningsplanen sadan den presenterades for

personalen inom den undersodkta organisationen bifogas i bilaga 1.

En del av forskningsarbetet har inneburit skapandet av en teoretisk bas
for faltstudierna. Arbetet med denna del har blivit mera omfattande &n
fran borjan planerat eftersom problemets komplexitet framstatt allt kla-
rare ju mera jag penetrerat olika teorier och erfarenheter med anknytning
till sociala forandringsprocesser. Fran borjan var det tankt att detta ar-
bete skulle presenteras som en del av en fdrsta rapport om inledningen

av faltstudierna. Det forefaller mig nu som om en utftrligare presentation
av den teoretiska basen har ett intresse i sig, vilket bekraftats av lasare
till ett prelimindrt manuskript. Fdrutom ett vetenskapligt intresse tror
jag att rapporten kan vara anvandbar i undervisningen i socialt arbete med
tanke p& att socialarbetarnas yrkesuppgifter ar nadra anknutna till fodréand-

ringsprocesser pa olika nivaer i samhidllet.

I denna rapport har jag sammanvavt resultat och teorier fran ett antal ve-
tenskapliga f&alt sasom socialpsykologiska studier av forandring och konflik-
ter, organisationspsykologi och gruppsykologi med erfarenheter och teorier
skapade pa& ett antal olika tilldmpningsomraden sasom psykoterapi, grupput-
veckling, undervisning och organisationsutveckling. Jag har &ven relaterat
till egna systematiska och osystematiska erfarenheter med anknytning till
forandring i undervisning, arbete som gruppterapeut och konsult i orga-
nisationsférandringsarbete. Strdvan har varit att skapa nagra grundl&dggan-
de principer och definitioner som kan utgdra en bas for analys av iaktta-
gelser och upplevelser i ett forandringsskeende i en organisation eller
storre social enhet och som binder samman skeende pa individuell, grupp-

och organisationsniva.



Projektet har fordndrats till en mera generell ansats kring forandrings-
processer och bendmnes nu: Sociala forandringsprocesser vid planerad for-
andring inom offentlig verksamhet. I detta projekt utgdr studien av den
psykiatriska organisationen ett delprojekt, ndrmast att betrakta som ett
pilotprojekt. Detta pilotprojekt har &n sa lange bararapporterats i intern-
rapporter till personalen inom vardorganisationen, vilka anvdnts i aktions-
forskningssyfte. En officiell forskningsrapport maste invanta att organisa-
tionen nar fram till sina forsta delmal f6r omorganisationen, tidigast un-

der 1985.

Arbetet med projektet har varit m6jligt genom innehav av en arvodest janst
som forskare pa halvtid under 1981-1983, anslag fran Socialhdgskolans medel
till forskningsanknytning samt medel till forskning om socialt arbete fran

Lunds universitet.

Jag vill hadr ocksé framftra ett tack till Leif Bergdahl, Karin DGj, Kjell
Hansson, Jenny Ljunghill, Christer Lindgren, Sven Marke och Ulla Steen

som gett vardefulla bidrag till denna rapport i personliga diskussioner

och genom kritisk granskning av det prelimindra manuskriptet. Ett speciellt
tack riktas till Claes Edlund som fungerat som vetenskaplig radgivare och
bidragit med detaljerad granskning av det prelimindra manuskriptet samt

varit ett uppmuntrande stod i det ménga ganger oGverskadliga arbetet.

Dessutom ett tack till elever och kolleger vid socialhdgskolan som pa
olika satt gett mig vardefulla upplevelser av och insikter i féréndrings-

problematik.

Yttterligare skulle detta arbete vara figa l&svart utan Gertie Gréndahls

noggranna arbete med utskriften av manuskriptet.
Lund i augusti 1984

Eric Olsson



INLEDNING

Eftersom jag inte tror att det &r mdjligt att anta en neutral attityd

som forskare eller foérandringsagent ndr det gdller madnskliga och sociala
fenomen Ar det pa sin plats att inleda detta arbete med att redovisa hur
intresset f6r social férandring kan hidnga samman med mina personliga er-
farenheter och stdllningstaganden. Jag gdr inte ansprak pa att redovisa
mina grundldggande "djupare" motiv utan kaommer att ndja mig med att han-
visa till erfarenheter som jag tror spelar stor roll for mitt intresse

och synsdtt pa problemen.

En viktig bakgrund &r med sdkerhet att jag tillhdr en generation som vuxit
upp och skaffat utbildning under en period med stark strukturomvandling

och sdledes #ven social férandring av samhadllet. Jag tanker pa de tekniska
och ekonomiska framstegen under 50-talet som fidrde med sig t ex mekanise-
ring av skogsbruket, nerldggning av smajordbruk i stor skala och inflytt-
ning till stdderna. Manga médnniskor bytte vistelseort radikalt och manga

i likhet med mig sjédlv bytte social tillhdrighet. Vi som bedrev studier
under 50-talet och borjan av 60-talet levde fdormodligen till en stor majo-
ritet i tron pa en allt battre framtid, dvs att de tekniska och sociala
framstegen i samhdllet var av godo och att alla problem skulle losas, att
valstandet skulle utveckla sig till en paradisisk tillvaro. Manga med mig
kom sannerligen ner pa jorden under slutet av 60-talet da medal jens baksida
blev alltmera synlig. Valstandssamhdllet var inte ett paradis: forandring-
arna hade fort med sig utslagning, social otrygghet, rotléshet, okande
sociala problem typ missbruk, kriminalitet etc. Det blev sjalvfallet mera
synligt for mig som valt ett yrke som psykolog. Jag kom dessutom person-
ligen underfund med att bytet av social klass inte var smartfritt och prob-
lemfritt. Varderingar i den akademiska miljon blev konfliktfyllda for mig.
Jag fragade mig bland annat vilka grupper i samhdllet som gynnades av den
akademiska forskningen och skolningen av tjanstemdn t ex larare, lakare,
psykologer och tekniker. Men framfor allt kom jag att fundera mycket over
om alla de negativa konsekvenserna for enskilda manniskor var nddvandiga
for att samhdllet skulle fa ett okat valstand och darmed ocksa en storre
jémlikhet mellan olika grupper. Den enskildes inflytande pa sin egen situa-
tion i ménga sammanhang, framfor allt pa arbetsplatserna, foreftll vara
liten. Aven om jag kan inse att omvandlingen av samhdllet i manga stycken
var nddvandig s& fragade jag mig om vdgen till denna omvandlig varit riktig,
om manniskor hunnit med och sjalva medverkat i samhdllets forandring pa

ett for dem sjdlva gynnsamt satt, eller enbart blivit passiva marionetter



i en gigantisk centralt styrd planldggning. Sjdlvfallet inser jag ocksé
mbjligheten att gd ett steg langre och stdlla fragan om nagon féréndring

av samhdllet i grunden &gt rum, om alla problemen ar en tydlig manifestation
av maktiga intressen som inte har rubbats i fordndringsprocessen. Jag skall
inte ga djupare in pa dessa fragor utan redovisa en del personliga erfaren-
heter i mera begridnsade situationer som ocksa betytt mycket som utgangs-

punkter for mitt synsdtt pa fdéradndring.

Som sommarvikarierande skdtare kom jag i kontakt med mentalsjukvarden i
borjan av 60-talet. En upplevelse har gjort starkt intryck. Ndr patienterna
skulle ut pa de rastgérdar som da fanns, en kringgdrdad plats avsedd for pa-
tienternas motionering, passerade de hallen dar en uppsjo av snorlosa kangor
fanns. Det gallde att f& pa alla patienter skor pd bada fotterna men det
spelade ingen roll om det var en av varje sort eller om de sag likadana ut.
Denna hindelse har langt senare kommit bli symbolisk for att det finns grup-
per som dels kan behandlas pd ett skridmmande ominskligt satt dels ocksd har
vildigt svart att p& egen hand kidmpa for sina rdttigheter och astadkomma
forandringar av egen kraft. Aven om det i grunden fdrefaller mig rimligt att
social forandring startar utifran att olika grupper paverkar sin situation,
sluter sig samman och hdvdar sina intressen och rdttigheter eller tar ini-
tiativ till ny social organisation, kan jag inse att det finns grupper som
saknar resurser eller dr sa djupt fortryckta att deras situation bara kan
férandras genom andras ingripande. Jag kan s@ledes in'e heller ta avstand

fran det nodvandiga i centrala sociala reformer.

Personligen har jag upplevt skillnaden mellan att medverka i ett forandrings-
forsok nerifran och inom samma corganisation uppleva att vara utsatt fdér en
forandring uppifran som fga sammanféll med mina egna intressen. Fran 60-
talets slut och en bit in pa 70-talet var jag med om att radikalt forandra
min lararroll och undervisningsprocessen fran en traditionell l&rar-elev-
situation till ett personligt forhallningsséatt, infdrande av gruppverksam-
het och ett starkt okat elevinflytande. Jag upplever denna process som vis-
serligen smartsam och konfliktfylld och fylld av personliga misstag, men

pa det hela taget som en process som hojde mitt sjalvfortroende, gav per-
sonlig tillfredsstédllelse och deltagandet i en fruktbar mansklig gemenskap.
Jag tror att en av de avgorande positiva faktorerna var att jag sjalv var
med och styrde utvecklingen utifrén personliga intressen och stdllnings-

taganden och att det fanns en intensiv samverkan mellan alla som var invol-

verade i arbetet.



Upplevelserna fran den uppifran kommande forandringen av Socialhodgskolans
laroplan under slutet av 70-talet &r ndrmast motsatt. Jag upplevde mig
utsatt for en reform som for det forsta inte alls liknade den jag hade
vantat utifran deltagande i ett stort antal forberedande konferenser under
70-talets borjan och for det andra snarast motverkade den utveckling som
jag deltagit i att arbeta fram inom den egna undervisningen. Konsekvenserna
blev missndje, sonderfallande sociala relationer inom organisationen, att
jag personligen upplevde sviktande sjédlvfortroende, borjade fundera pé

att ldmna organisationen, deltog minimalt i diskussioner och moten kring
den "nya" utvecklingen. En del aspekter pa denna situation har redovisats

i en tidigare rapport (Lindgren & Olsson, 1981).

Skillnaden mellan dessa bada upplevelser har kommit mig att fundera mycket
pd dilemmat med uppifran kommande reformering. Upplevelsen av att inte ha
varit med att initiera eller inte vara klar &ver innehallet av forandringen
kan formodligen leda till missndje och minskat engagemang i arbetet &ven om
férandringen i sig ar positiv fér de inblandade . Likasa kan ett eget upp-
levt deltagande och personligt intresse for en forandring leda till stdrre
energiinsats, sjdlvkénsla och kreativitet. Detta stdmmer aven med de erfaren-
heter jag gjort som konsult i utbildning och gruppverksamhet inom olika of-
fentliga organisationer. Ofta har jag blivit inkopplad i sparen av en uppi-
fran genomford organisationsférédndring och kan sammanfatta iakttagelser 1

fol jande punkter:

a) Férandringsprojekt inom vard- och utbildningsinstitutioner leder pafal-
lande ofta till ett kvarstaende missndje, langvariga konflikter och for-
samrade samarbetsforhallande

b) Avsedda attitydfordndringar stannar ofta vid ytlig anpassning till en

ny terminologi som inte har nagon motsvarighet i handlingar och relationer
c) Pagaende konstruktiva utvecklingsprocesser hos enskilda och inom team in-
tegreras sdllan pa ett konstruktivt satt i forandringar av politiskt-administ-
rativt karaktar

d) Personal upplever ofta att deras personliga erfarenheter inte tas till-
vara eller integreras i forandringar

e) Anledni?gar till konflikter och samarbetssvarigheter i samband med for-
andringar penetreras inte utan hanfors ofta slentrianmdssigt till en per-
sonlig niva: individuella medarbetare har brister

f) Férandringar foljs upp daligt och oftast enbart med enkel verksamhetssta-

tistik



g) Det finns ofta djupa kommunikationsklyftor mellan olika niv8er inom or-
ganisationerna i samband med forandringar som inte blir foremal for bear-
betning och dverbryggning

h) stddjande och underléattande atgirder av den typ jag anlitats for (social-
psykologiska utvecklingsmetoder) s&tts ofta in i ett skede av en fériandring
da& problem redan uppstatt, mera sdllan som en systematiskt planerad &tgird
som integreras i fdrandringsskeendets hela forlopp fran planering till ge-
nomfdrande

i) Nar grupputvecklingsmetoder i personalgrupper leder till forandrings-
initiativ nerifran i organisationen stoppas ofta dessa genom att det inte
varit mgjligt som konsult att samtidigt arbeta med problem pd andra nivéer

i hierarkin.

vessa personliga upplevelser och iakttagelser i professionella situationer
bildar bakgrunden och &dven starka motiv for detta forskningsprojekt som
bland annat &r inriktat p& skapandet av mera kunskap om forandringssituatio-
ner i offentlig verksamhet. Som en inledning av projektet har jag ansett det
viktigt att fora samman den kunskap som genererats inom olika beteende- och
samhé@llsvetenskapliga omraden med mina utgangspunkter ovan och bl a f@drsika
svara pa frégan vilka centrala processer som &r involverade i foridndrings-
processer och vilka olika synsatt som kan appliceras pa dessa processer.
Erfarenheter &r spridda dver ett stort antal forsknings- och tillampnings-
falt, vilket jag ibland intill uppgivenhet konstaterat under de tre &r som
detta manuskript har arbetats fram och jag gor inte ansprék pa att vara
fullstédndig. Jag bar valt att s&tta en tillf&allig punkt och inviga intres-

serade lasare i den arbetsprocess jag &r involverad i.

I ett forsta kapitel forsoker jag gora en klassifikation av férandrings-
processer och av de olika strategier som till&mpas uppifran eller nerifran

1 sociala system. Det finns uppenbarligen ménga sitt att klassificera sadana
skeenden. Jag har valt att narmast ta hdnsyn till hur processerna initieras
vilket bl a kan vara en fordel eftersom mitt intresse ar inriktat pa det
sociala samspelet i sjdlva fordndringsprocessen. Nira sammanhdrande med
varifran en process initieras dr de strategier som individer eller grupper
anvénder for att péverka och genomftra forédndringar. Kapitlet avslutas med

en diskussion om forédndringsstrategier och dess eventuellt olika konsekvenser.

Det &r uppenbart att olika forédndringsstrategier vilar pa mer eller mindre

explicita antaganden om hur m@nniskan fungerar. Darfér har jag funnit det



pa sin plats att referera olika psykologiska och socialpsykologiska teorier
om forandring som i sig innehaller antaganden om manniskans natur. Detta
utgor det centrala innehdllet i kapitel 2 som ocksd innehaller ett studium
av hur antaganden om manniskans natur speglar sig i manniskors vardagshand-
lingar som far betydelse for hur madnniskor moter fdrandringskrav eller hur

vi valjer strategier for att paverka det sociala system vi befinner oss i.

En oundviklig slutsats utifran kapitel 2 &r att fordndringar inte kan vara
vdrdemdssigt neutrala varfor det blir en logisk fdljd att fordjupa diskus-
sionen om vardering i samband med sociala forandringar. Detta sker i kapitel
3, dock begransat till varderingar som hor samman med olika grundldggande
nsykologiska och socialpsykologiska teorier angaende vad som &r viardefullt
och positivt for mdnniskans sociala tillvaro. Kapitlet avslutas med ett
forsok till en generell modell for vilka dimensioner social forandring

“an innehalla.

I mina personliga utgangspunkter har jag varit dvertygad om att forandrings-
processer innehaller konflikter och mynnar ut i konfliksituationer. I kapi-
tel 4 diskuterar jag forhallandet mellan konflikter och foréndring med an-
knytning till teorier och fakta pa omrédet fran forskning och tillampning.
Eftersom detta ar en central aspekt pa fordndringsprocessen har jag dgnat
stort utrymme at att diskutera olika arter av konflikter och speciellt

konstruktiva och destruktiva aspekter pa konflikter och dess 1ldsning.

Jag har i detta kapitel ocksa forsokt knyta samman ménniskors vardagsin-
stadllning till konflikter med deras grundl&dggande syn pa manniskans natur

och forandring.

Motstadnd ar ett vanligt begrepp i forandringssammanhang for att benZmna

de hinder som uppstar genom att manniskor inte vill medverka eller direkt
motverkar forandring. I kapitel 5 undersdks olika teoretiska- och varde-
madssiga utgangspunkter fdr anvdndning av detta begrepp som mynnar ut i ett
forslag dar jag kopplar samman motstand med forédndringens art och de kon-

flikter som forandringsprocessen innebar.

I det sista och sjatte kapitlet diskuterar jag det faktum att olika midnnis-
kor valjer att forhalla sig olika i sjadlva fdrandringsskeendet och darmed

tar pa sig olika funktioner och roller. Forskningen pa omradet ger en splitt-
rad bild, speciellt ndr det g&dller att relatera rolltagande till personlig-

hetsstrukturer. Jag har valt att agna storre utrymme at att diskutera det



dynamiska samspelet i en forandringsprocess, vad rolltagandet inneb&r
och vilka olika typer av rollstrukturer som kan uppkomma. Speciellt dis-
kuterar jag fdrdndringsagentrollen och de olika utformningar denna kan
ha och satter det i samband med olika féra@ndringsstrategier vid olika
typer av foridndring. I en avslutande skiss (figur 7) diskuterar jag ris-
ken med att den tillfdlliga rollstruktur som kan uppkomma i ett fdrand-
ringsskeende permanentas och laser fast organisationen i en ofruktbar

konflikt.

Snarare &n att uttommande referera forskning och erfarenheter pa omradet
har jag haft till syfte att formulera nagra centrala principer som kan
utgora en teoretisk bas och vara vidgledande i dem aktionsforskning som

jag pabdrjat inom offentlig verksamhet.
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Kapitel 1.
DEFINITIONER OCH KLASSIFIKATION AV SOCIALA FURANDRINGSPROCESSER

NivAer for studium av sociala fordndringsprocesser

Med sociala fordndringar avser jag sadana forandringar av ménniskors
handlingar och upplevande som berdr forhéllandet manniskor emellan, dvs
interaktionen mellan minniskor i olika sammanhang, hur manniskor umgas,
lever tillsammans, samverkar i arbete och problemldsning och hur regle-
ring sker av férhallandet mellan mdnniskor i grupper och organisationer.
Detta innefattar ocksd fordndringar i manniskors synsdtt pd interaktion

i olika situationer, perception av och attityder gentemot andra ménniskor

eller grupper av manniskor.
Dessa forandringar kan betraktas utifran olika nivaer:

a) Vi kan betrakta den enskilde individens upplevande, perception, atti-
tyder och beteende i sociala situationer. Vi finner h&r att snart sagt
varje forandring hos individen p& ett eller annat sdtt beror forhallandet
till andra manniskor eftersom individens liv &r ndra sammanvavt med andra
individer i grupper och organisationer

b) Vi kan betrakta sociala foriandringar i avgrdnsade grupper, hur mannis-
kor interagerar i gruppen, hur aktiviteter och funktioner fordelas, hur
gruppen formar normer for vad som &r acceptabel och onskvard interaktion,
hur maktférdelning sker och hur gruppens medlemmar forhaller sig till in-
divider som star utanfor gruppen och till andra grupper

c) Vi kan betrakta sociala forandringar i stdrre system av mansklig sam-
verkan, sdsom olika organisationer, institutioner i samh@llet eller i

samhdllet som helhet.

Vid betraktandet av dessa olika nivéer &r det inte en fraga om att skilja
pd olika forandringsprocesser utan att vélja nivd fér att studera social
forandring. Sjdlvfallet innebdr en social fdrdndring i hela samhdllet

som t ex du-reformen en forandring av handling, upplevande och attityder
hos enskilda individer liksom en forandring av relationer inom grupper
som lever ansikte mot ansikte i vardagen. En viktig fragestdllning i stu-
diet av sociala forandringar blir hur dessa olika nivaer interagerar i

forandringsprocessen. Det studium av sociala férandringsprocesser som

detta arbete inriktar sig pa gidller framst nivéerna grupp och organisation,

vilket sadledes inte utesluter ett intresse fdr fdrédndringsprocesser hos

individen.
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Typer av fordndringsprocesser

Sociala forandringar kan till synes uppsté av sig sjdlv, forefalla vara
mer eller mindre orsakade av inneboende krafter i grupper och organisa-
tioner eller vara f6ljden av medveten planering fran en individ eller en
grupp i en organisation. Vissa forandringar tar vi som naturliga och sa
sjdlvklara att vi inte tdnker pa dem som foréndringsprocesser, t ex de
férdandringar i interaktionen i en familj som blir f6ljden av att barnen
vixer och férandras. Det finns saledes anledning att tala om olika typer
av fordndring och i studiet av forandringsprocesser vara klar over att
processer av olika slag sker samtidigt. Dessa olika typer av fordndrings-
processer gar formodligen inte heller att helt skilja ut fran varandra.

1 detta sammanhang kan det dock vara praktiskt med en uppdelning:

a) Spontana, naturliga sociala fordndringsprocesser. Sadana processer
forutsdtts alltid &ga rum i sociala system (grupper, organisationer, sam-
hdllen). I grupper och organisationer avgar och tillkommer kontinuerligt
medlemmar, vilket innebar klara forandringar i de sociala relationerna

som kan vara mer eller mindre genomgripande. Individen genomgar en sténdig
utveckling i sin livscykel som p& olika satt paverkar hans/hennes sociala
relationer och position i de grupper och organisationer hon/han ingar.
Dessa utvecklingsprocesser behandlas inom utvecklingspsykologin som tyvarr
ofta antingen &r individorienterad eller socialt orienterad (Baldwin, 1967).
Individens utveckling kopplas darfor sallan samman med gruppers och orga-
nisationers utveckling och férandring. Inom socialpsykologin diskuteras
ocksd att dven grupper och organisationer genomgar livscykelmidssig utveck-
ling som dé& ar spontan och star i férhallande till omvarlden p&a samma satt
som individens livscykel, dvs att stadiers ordning inte kan paverkas, mdj-
ligen kan en utveckling fodrvréngas, stoppas eller underldttas (Berg 1979,
Tuckman 1965, Lundgren 1977). Livscykelbegreppet kommer att behandlas i ett

sarskilt avsnitt i denna rapport

b) Forandringsprocesser som foljer pad medveten planerad fordndring. I nu-

tidens samhallen forekommer en hog grad av malinriktad plamering av hur
manniskor och grupper skall samverka i olika syften. Institutioner och or-
ganisationer forandras pa ett planerat sdtt antingen for att effektiviseras
eller for att forandra sina uppgifter i samhadllet. Vi kan har tanka oss
direkt planerade sociala forandringar sasom planerad barnbegrinsning i

U-landerna eller sociala forandringar som blir en f6ljd av ny teknik,
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t ex inftrande av datateknologi. Dessa férandringar genomférs av lednings-
och styrningsorgan inom organisationer eller i samhéllet genom lagstift-
ning, rekommendationer eller styrning av resurser. Vi kan tala om dessa

forandringar som foraéndring uppifran nar de initieras i politiskt-administ-

rativa organ. A andra sidan kan planerade foréndringar ocksd initieras och
drivas av smd grupper eller rorelser i samhdllet. Det kan handla om att
grupper som upplever sig missgynnade genomdriver forandring av resursfor-
delning som dad kommer att r&ra hela samhidllet eller att grupper forandrar
sitt sdtt att verka, leva eller interagera utan att det direkt beror nagra
andra an gruppens medlemmar. Det &r sedan en annan fréga vilka ytterligare
konsekvenser for andra grupper och samhdllet som dessa forédndringar har pa
idng sikt. Vi kan i varje fall tala om forandringar som skapas direkt i

interaktionen inom och mellan grupper i samhdllet: planerade forandringar

nerlfran

c) Inom beteende- och samhdllsvetenskaplig praxis har uppstatt arbets-
metoder som &r inriktade pd att paverka individer och férhallandet mellan
individer pé& ett sdtt som leder till fdrdndringar i social interaktion.
Malen for dessa metoder &r att hjdlpa manniskor till ett liv som ar mera
tillfredsstallande, psykiskt hdlsosamt och leder till att manniskor béttre
kan ta till vara och utveckla sina resurser. Sadana metoder &ar olika former
av psykoterapi, pedagogik, gruppterapi, gruppdynamiska utvecklingsmetoder
och organisationsutveckling. Vi kan hdr séledes tala om igAngsattning av
férandringsprocesser som dels ar planerade, dels innebdr en strévan att
gynna spontana utvecklingsprocesser hos individen och i grupper. Av detta
skdl valjer jag att skilja ut dessa processer och kalla dem for kvasispon-

*
tana forandringsprocesser. ) Det ar dock val att médrka att dessa metoder

ofta blir ett led, och s&ledes tas i ansprak for att forverkliga politiskt-
administrativt planerade scociala forandringar eller att dessa metoder tas
i ansprak av grupper som med ett visst mal i sikte vill forédndra det so-

ciala samspelet 1 gruppen.

Detta arbete ar framst inriktat pé att diskutera de processer som uppstar
i samband med planerad fordndring. Ovanstdende diskussion om forandrings-
processer pekar pa att ett studium av planerad férandring oundvikligt
ocksd maste handla om de spontana och ev kvasispontana utvecklingsskeenden

*) Fotnot: Denna kategori har tillkommit i diskussioner med fil dr Claes
Edlund som bidragit med benamningen



13

som #ger rum kontinuerligt i alla grupper och organisationer. Det blir

viktigt att niarmare studera det utgangslédge som en grupp eller organisa-

tion har nir en planerad forandring pabdrjas. Vi kan ténka oss att i en or-

ganisation, t ex sjukvarden inom ett landsting, samtidigt pégér en 1&ng rad

forandringsprocesser oavsett planerad fordndring eller inte:

- byte av personal

- tillkomst av ny teknologi

- personal forandrar formella positoner i forhallande till varandra

- spontana forandringsprocesser i de olika arbetsgrupperna

- fackliga stridvanden for att uppna forbattringar for en viss kategori

personal

- forandringar i omgivande samh&lle som skapar nya kategorier av patienter

- férandringar i personalens primirgrupper (familj, grannskap) med sekun-

dara foljder i arbetsgrupperna.

I figur 1 har jag gjort en sammanst&llning av nivéer och typer av forénd-

ringsprocesser med mdjliga exempel i de olika rutorna som uppkommer. Det ar

dock uppenbart att detta #r att gdra vald pd verkligheten d& férandrings-

processerna vavs in i varandra. Planerad fgréndring kan vara fororsakad av

och framtvingad av mera spontana processer i relationerna manniskor emellan.

Figur 1. OLIKA FORMER AV SOCIALA FORANDRINGAR

Forandringsniva 1 2 3 ;
Typ av Individer Grupper _ Organisation/
férandring | Samhalle ]
i |
Spontana Livscykeln Ev livscykel, Ev livscykel |
forandringar byte av med Nya religioner,
lemmar folkforflyttningar
Nerifran Frivilligt byte | Kollektiv- Du-reformen
planerad i av arbete | boende Folkrorelsernas
férandring { Forandrat bes- | forandringsstra-
f ! lutsforfarande | vande
: v it = i 7 ._..,_,l ,“ o Sy TR Y O ST
Politiskt-ad- ! Tvangsomhidnder- | Andrad arbets- Lagstiftning om
ministrativt tagande | uppgift fér en  jamlikhet m&n/
uppifran plane- _ Nedldggning av | grupp kvinnor
rad fordandring | arbetsplats . Nya vardreformer
' Forflyttning av !
—evvn_.___arbetsplats
Kvasispontana Psykoterapi, Gruppterapi, Organisationsut-
forandringar forandrad gruppdynamisk veckling
livsstil traning
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Ur forskningssynpunkt blir det kanske mest fruktbart att betrakta ut-
vecklingsforloppet for en grupp eller organisation som en resultat av
ett antal samverkande krafter som kan forstdrka eller motverka varandra.

Figur tva &ar ett forstk att illustrera ett sadant tankande.
Figur 2. SAMVERKAN MELLAN OLIKA FORMER AV SOCIALA FORANDRINGSPROCESSER
Uppifran planerad forandring

spontana

fdarandrings- ——>

processer //7\
N

erifrén planerad fdrandring

reellt fordndringsforlopp

Fragor som blir viktiga att besvara och som i socialpsykologisk forskning
inte ar sirskilt systematiskt belysta dr varfér vissa grupper och organisa-
tioner &r mera foranderliga och rérliga medan andra &r rigida och stela

och till synes opaverkade av férhallande i omvérlden. I vissa organisationer
tycks initiativ till férandring gynnas och leda till en stdndig utveckling,
medan i andra organisationer alla initiativ tycks kunna kvévas eller till
synes inga initiativ till forandring tas. Det &r sjdlvfallet viktigt for
genomfdrande av planerade sociala forandringar att veta vad sddana olik-

heter kan innebara

Forandringsstrategier i planerad foréndring

De planerade foriandringarna av sociala forhallande i organisationer och
grupper i samhdllet sker ofta som politiskt-administrativa beslut som mynnar
ut i olika paverkningsmetoder for att uppna férandring. Nilstun, Gunnarsson,
Hermerén och Edlund har i en diskussion av utvdrderingsforskning (1982)
gjort en klassifikation av olika sadana paverkningsmetoder. De talar om

direkt reglering i form av:

1. Generella sanktionerade péabud och forbud

2. Generella sanktionerade fdrbud, samt individuella tillstand

3. Icke sanktionerad programforklaring, samt individuella sanktionerade
pabud och férbud

4. Generella icke sanktionerade forbud, samt individuella tillstand (a.a.

sid 61)
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Dessutom finns indirekta regleringsformer i form av:

5. Icke sanktionerad programforklaring, samt fria myndighetsaktiviteter

6. Icke sanktionerad programforklaring

7. Positiva eller negativa ekonomiska incitament (a.a. sid 62)

For att kunna omsdttas i praktiken fordrar dock dessa atgarder ett andra
steg: sjdlva forverkligandet av forandringen. I detta steg, som sdllan &r
noggrannt definierat, anvands en lang rad mer eller mindre val definierade
metoder och strategier sasom propaganda, overtalning, omskolning, omplace-
ring, formella fGradndringar av organisationer etc. I manga sammanhang fore-
faller det som om de planerade forandringarna genomfors som om ett politiskt
beslut gav omedelbart resultat och didr i realiteten status quo eller en helt
annan forandring blir f6ljden. Fordndringen av ldroplaner i grundskolan kan
tas som ett exempel. Det finns atminstone delade meningar om planerna haft
nagon storre genomslagskraft i den avsedda riktningen med t ex ckat elev-

och foraldrainflytande i undervisningen.

Zaltman (1973) har i en ingdende analys av forandringsstrategier systemati-
serat olika handlingar som utgtr forsok att foérverkliga fdrdndringar. Han
gor en uppstdllning av olika handlingar som &dr &dgnade att forstka paverka

och forandra sociala system enligt féljande:

Tvangsstrategier ——-—-—————-- Ensidig malsattning. En part vvingar en annan

Normativa strategier -——————--- Hanvisning till varderingar som redan ar
internaliserade som legitimerade och riktiga

Utilitara strategier —---—-—=——-- Kontroll dver resurser som tjénar som be-
loning eller bestraffning

Normativt-ateruppfostrande strategier ——-————--- Forandring av attityder,
varderingar, fardigheter

och viktiga relationer

Makt-tvang strategier -——-————=—- Moraliska, ekonomiska och politiska re-
surser samordnas for att uppna forandring

Maktstrategier ----—-—----- Anvandning eller hot om anvandning av makt/vald

Overtalande strategier ---—--=--- Budskap presenteras pa ett vinklat satt

tillsammans med olika slags argumentation
(vddja till férnuft, moral eller nytta)

Ateruppfostringsstrategier —-—--=----- Kommunikation av fakta och omlarning
genom affektiv eller kognitiv féréndring

Individuella forandringsstrategier---------- Att anvdnda fdrandring av indi-
vider som ett medel att uppna
organisatorisk forandring
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Data-baserade forandringsstrategier ---------- Att samla och presentera data
for att initiera problemlos-
ningsaktivitet och forse med
en bas som man kan anvanda som
utgangspunkt for beslut

Organisationsforandring ---=---—--- Skapa ett stddjande klimat och kultur
som gynnar (sjdlvskapad) organisations-
forandring

Handlingsstrategier -—-—-=-—-- Direkta forstk att forandra attityder och/

eller beteende genom handlingar

Manipulation -—---—==-- En planerad handling for att forandra alternativen
i omgivningen eller de personliga kvaliteer som
paverkar ett val utan att de involverade personerna
vet om det

Overtalning —-—-—=-——-- Interpersonellt inflytande ddr en person forsoker
dndra attityder eller beteende hos en annan genom
argumentation, resonemang eller genom sdttet att
lyssna

Facilitation (Underldttande) —————===—- Att oka forutsattningarna for att
individer eller grupper kan gora
sin egna val och skapa behovstill-
fredsstdllelse

(a.a sid 4-5)

I genomgangen skiljer inte Zaltman mellan uppifrén och nerifran initierad
forandring. Vissa strategier ar troligare som metoder 1 samband med poli-
tiskt administrativa beslut och andra i nerifran kommande férandringsstra-
vanden. Makt-tvang strategier &r troligare i uppifran komm~~de foréndringar
medan direkta handlingsstrategier &r troligare i nerifran kommande initiativ.
Nagra av strategierna sdsom facilitation och ateruppfostringsmetoder ligger
nirmare de strategier som ovan kallas kvasispontan fdrandring, dvs de skall

underlétta for grupper och individer att utveckla inneboende mgjligheter.

Benne, Bennis och Chin (1970) har systematiserat forandringsstrategier 1
tre kategorier och de anger tydligt att de enbart utgér fran forandring

som ar planerad med ett medvetet syfte:

1. Empiriskt-rationella metoder. H&r syftar de pa strategier som soker
paverka manniskor med hjdlp av empirisk kunskap eller anvénda sadan kunskap
om midnniskor som utgangspunkt for handling

2. Normativt ateruppfostrande metoder. Detta syftar p& metoder som tar
hansyn till manniskans olika behov och samhdrighet i grupper som styrs av
normer och kidnslomdssiga relationer. Genom att paverka normer och oka
mojligheten till behovstillfredsstdllelse kan man d& astadkomma sociala

forandringar



17

3. Makt-tvang metoder. Har anvdnds en grupps méjlighet att kontrollera
och styra andra genom sin kontroll dver resurser eller tillgang pa makt-
medel eller tilldelad makt. Forandring nerifran sker enligt denna strate-
gi genom att man tillvaller sig makt och sedan med denna makt genomfor

de Onskade fdrandringarna.

Strategierna ar med sidkerhet betydelsefulla for vilka konsekvenser ett
forandringsforsok fAr men det &r viktigt att halla i minnet att det hand-
lar om interaktion mellan manniskor som &r handlande, k&nnande och syf-
tande. Det gar inte att resonera i enkla termer av orsak och verkan.

Dessa problem behandlas i de olika avsnitt som foljer l&ngre fram.

I samband med diskussionen om forandringsstrategier kan vi spekulera i
att en grupp eller organisation av olika skdl kan vdlja olika sdtt att
mdta ovanifrén planerad foriandring. Kategorierna bygger har inte pa
nadgra speciella studier utan mer pa allménna iakttagelser i arbete med
olika former av kvasispontan férandring. Detta har sdledes formen av en
tentativ hypotes om hur grupper méter forandringsstrdvande som inte ini-

tierats inom gruppen:

1. Gruppen anpassar sig, vilket innebdr att gruppen adopterar malet
for férandring och arbetar pa att uppna den forandring som avses. En
sadan anpassning kan vara mer eller mindre aktiv. Vi kan jamféra med

Piagets begrepp accomodation som anvands for att beskriva individens

kognitiva utveckling, da individen formar sig for att passa omgivnin-
gen (Flavell, 1963)

2. Gruppen haller fast vid sitt tidigare satt att fungera och bjuder
motstand mot den planerade forandringen

3. Forandringen accepteras och tolkas av gruppen sa att den kan anvandas
som stdd for onskvdrda forédndringar i gruppen. Man skulle kunna tala

om att gruppen assimilerar forandringen for egna syften. Fordndringsfor-
loppet blir dd helt annorlunda &n dir en anpassning (underkastelse) sker.
Denna assimilering innebdr kanske i praktiken att gruppen startar en
forhandling i positiv anda om férandringen

4. Pluralism. Det nya sdttet att fungera accepteras av en del av grup-
pen samtidigt som det tidigare sattet att fungera tilléts existera i

en annan del av gruppen eller under vissa omstdndigheter. Nagot be-
roende pa arten av foradndringen lever sjélvfallet denna grupp med en

standigt narvarande risk for konflikter mellan de olika s&dtten att fun-
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gera. Det &r t ex inte ovanligt att grupper har flera olika slags ledar-
skap som upptrader vid olika tillfallen

5. Apati. Gruppen varken bjuder motstand eller anpassar sig till det

nya sattet att fungera. Aktiviteten sjunker och tillsténdet leder i
manga fall till att:

6. Gruppen upploses genom skilsmdssa, uppsdgningar eller genom att upp-
hdora att utfora sina uppgifter

7. Vi kan mdjligen ocksa tala om ytterligare en strategi och det &r nar
gruppen har ett alternativ till den forindring som paldggs ovanifran/
utifran. Gruppen kan dé vdlja kamp for sin egen linje. Troligen &r apatin
ett annat sdtt att forhalla sig i samma situation men d& gruppen inte
bedomer sig ha styrka att fora oppen kamp

8. Gruppen blir handlingsftrlamad och l&st i inre motsdttningar angdende
forandringen. Detta &r i och fér sig ingen strategi for gruppen att mota
en forandring utan ett tillstand till fgljd av forandringsinitiativet

som forhindrar gruppen att valja strategi.

Dessa olika handlingsalternativ kan ocks& vara led i en process som fGl-
jer pa en ovanifran planerad férandring. Apatin kan t ex dvergd i hand-
ling och kamp eller anpassning. Pluralismen kan vara ett tillstand som
varar sd lange gruppen inte har avsondrat vissa medlemmar. Det jag hoppas
kunna gtra i forskning pa planerad fordndring &r att beskriva sédana for-
dndringsfoérlopp och de férhallande som bestdmmer forloppens riktning.
Syftet med saddan forskning skulle i sin forlédngning vara att forstérka
méjligheterna till konstruktiv utveckling som tar tillvara de manskliga
resurserna och leder till positiva tillfredsstdllande sociala relatio-
ner i samband med planerad foérandring. Det blir ocksd en fraga om pa
vilka grunder en planerad foradndring maste vila for att dver huvud kunna

fa konstruktiva fdljder.

Dessa problemstdllningar berérs i den fortsatta framstdllningen frén

olika aspekter.
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Kapitel 2.
FORANDRINGSTEORIER INOM PSYKOLOGIN OCH SOCIALPSYKOLOGIN

Om man betraktar de olika strategier som Zaltman (a.a.) raknar upp blir
det uppenbart att de olika strategierna forutsatter olika antaganden om
hur manniskor och grupper fungerar och hur foérandring kommer till stand.
Det finns inte nagon enhetlig teori inom psykologi och socialpsykologi
om férandring, egentligen inte heller nagon enighet om vad som skall
betraktas som férandring. Nedan f6ljer en summarisk genomgang av forand-
ringsteorier och ett forsck att sdtta dessa i relation till olika stra-

tegier for forandring.

Individens forandring

Individens forindring diskuteras inom psykologin ndrmast i forhallande
till begreppen inlarning och utveckling som i de olika teoretiska rikt-
ningarna &r nara kopplade till varandra. Tva radikalt olika synsatt pé
forandring kan urskiljas inom psykologin och dessa representeras klarast

av behaviorismen och gestaltpsykologin.

Behaviorismen antar att vart beteende byggs upp som reaktioner pa omgiv-
ningen (fysisk och social) i forhallande till vad som &r beldnande och
driftreducerande. I detta synsdtt ar forandring dels kopplat till tids-
dimensionen: det som foregar ett visst beteende orsakar detta beteende.
Forandring ses da ocksd som resultat av orsak-verkan kedjor, dar framst
yttre betingelser styr beteendet. Skinner (1971) har formulerat detta
mest radikalt i en teori om beteendet som ar en parallell till Darwins
lara om arternas uppkomst: det beteende som har stoérst dverlevnadsvarde
kvarstar, annat beteende forsvinner. I detta synsdtt &ar forandringen ett
gradvis skeende over tiden som kan bestdmmas kvantitativt. Ett sédant
synsdtt leder ocksd till antaganden om utgangspunkter for den psykologiska

vetenskapen: om vi bara har kunskap om alla faktorer som paverkar beteendet

kan vi ocksa styra och kontrollera och forutsdga manskligt beteende i alla

situationer.

Vissa strategier for férdndring verkar vara klart forankrade i ett sé-
dant synsitt. Det &r strategier som utgar fran att fordndring astadkommes
genom skapande av lampliga yttre betingelser genom lampligt avvégda be-
loningar eller bestraffningar. Utilitara strategier, vissa maktstrate-

gier, propagandametoder och &dven vissa underlattande metoder kan kopplas



samman med behaviorismens forandringsteori. Spontana forandringsprocesser
sker egentligen inte heller enligt denna teori annat &n i den man omgiv-
ningen forandras spontant. Synsétte% ger utrymme for stor optimism nar
det gdller att astadkomma planerade forandringar av manniskors sociala

liv.

Inom gestaltpsykologin betonas ménniskans tankeprocesser och individens
aktiva forhallningssétt till omgivning och sjdlv. Individen &ar aktivt
problemlésande genom att nya erfarenheter bearbetas pa ett inre plan

och leder fram till enmeningsfull omorganisation av s&ttet att se pé och
forsta sammanhanget. Fordndring innebdr séledes inte en kontinuerligt om-
byggnad av beteendet utan en plotslig omvArdering eller reorganisation av
det monster av mening som individen handlar utifran. Detta innebar ocksa
att man skiljer pad & ena sidan verklig fordndring som brukar benamnas
insikt, som b&ddar for nya handlingsmGjligheter och & andra sidan fluk-
tuationer och variationer i beteende och upplevande i fdrhallande till

en fixerad begrepps- eller meningsbyggnad. Foréndring i individens liv
sker som en serie sprang fran ett tillstéand till ett annat. Forandring
blir inte heller bundet till tiden pa samma s&tt som i den behavioristiska
modellen. En insikt kan forandra synen pa det forflutna som i sin tur

ger upphov till nya premisser for framtida handlande.

Den gestaltpsykologiska inlarningsmodellen dr ocksa kopplad till ett
teleologiskt synsdtt pé midnniskan, som antas styrd av strédvan att uppna
bestimda mal snarare an driven av yttre eller inre krafter (behov, drif-
ter, instinkter) som skjuter pa, orsakar beteendet. Manniskan skapar genom
val mening i sin tillvaro och vidljer ocksd mdl fér sitt liv, som hon/han
sedan hanger sig at och som styr beteendet i enskilda situationer. Manniskan
ar darmed ocksa férmogen att fordndra sitt eget liv och sitt satt att va-
ra genom ett fritt val. Rychlak (1977) menar ocksa att den betydelse som
forstarkningar (beloningar, bestraffningar) har for individens inlarning
utifran. Detta innebar att effekten av en forstdrkning bara kan forut-
sdgas om man har kunskap om de premisser som individen format p& forhand.
Individen har s att sdga en frihet att vdlja forhallningssatt till om-
givningen. Rychlak kritiserar bl a behavioristisk forskning fér att man
glomt bort att &dven forsodkspersonen deltar i att stdlla upp villkoren

fér ett experiment genom de val och manipulationer han/hon gor. Experi-

mentsituationen kan ses som en tvavagssituation och inte som en envédgs-
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kontroll som varit utgéngspunkten i behavioristisk experimentation.

Vi kan betrakta denna utvidgning av den gestaltpsykologiska inlarnings/
férandringsteorin som existensiellt-humanistisk, dé& den ocksa anknyter
till existensiell filosofi (Kirkegaard, 1977) och modernare humanistisk
psykologi (May 1983, Maslow 1943, Rogers 1977). 1 fdrhallande till pla-
nerad férandring blir tva aspekter pd denna teori vdsentliga. A ena si-
dan satter teorin inga direkta granser for vilka forandringar som &r
mojliga, eftersom manniskan &r en aktivt konstruerande och skapande va-
relse som kan omviardera grundvalarna for sin tillvaro. A andra sidan &r
manniskans upplevande och handlande fixerat av personligt valda mal som
individen strdvar mot och som ger mening at tillvaron. Inga férandringar
ar sdledes méjliga som strider mot dessa meningsfyllda mal och det &r
bara individen sjdlv som genom ett fritt val kan omvdrdera sina premis-
ser. Det finns séledes inte tdckning for strategier som manipulerar med
manniskans omgivning eller med forstarkningar. Fordndring kan bara ske
utifran en tvavagsrelation mellan initiativtagare till forandring och

de som forandringen galler. Utgangen av en planerad fdrandring kan hel-
ler inte vara given pa& férhand. Ateruppfostrande, normativa och under-
lattande strategier kan ses ha en viss relation till ovan refererade
synsédtt pa fordndring. Det ar dock uppenbart att ingen strategi garante-

rar framgdng om midnniskan fungerar enligt dessa utgangspunkter.

Dessa grundlidggande synsitt p& forandring avspeglar sig ocksa i den
mangd olika strategier som utvecklats for forandring av individer inom
omradena pedagogik och psykoterapi. Som belysande kontraster kan vi
niamna beteendemodifikationsmetoder dar bestraffningar i form av elek-
triska stétar anses kunna leda till utslackning av ett visst icke onsk-
viart beteende om metoden appliceras systematiskt och & andra sidan de
kriterier som Rogers (1967) menar &r forutsdttning fér fordndring.

Han menar att om terapeuten (eller pedagogen eller ledaren) foreter
vissa grundhallningar sa utvecklas individen i positiv riktning av egen
kraft. Grundhdllningen maste da karaktdriseras av:

- sensitiv empati (ki#nslig inlevelse och fdormedling av denna till klienten)
- obetingat positivt accepterande

- dkthet i det egna beteendet

De olika synsatten pé& fordndring &r olika starkt férankrade i samhdllet.
Inom pedagogiken kan man idag urskilja att ett behavioristiskt synséatt

ar mera legitimt och forankrat &n t ex Rogers vidxtteori.
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En annan aspekt pd férandringsteorier &r var bendgenhet att se annorlunda
pd det egna beteendet &n p& andra manniskors beteende. Vi till&@mpar ofta
andra teorier och forklaringsgrunder pa andras beteends &n de forkla-
ringar vi har angdende vért eget handlande. Babad, Birnbaum, Benne (1983)
diskuterar detta fenomen och redovisar undersdkningar som visar att det
finns en stark tendens att férklara andras beteende i termer av fixa
personlighetsdrag och personliga dispositioner medan det egna beteendet
refereras till situationen och ses som mera flexibelt. Det &r val inte
heller troligt att ndgon ménniska skulle forneka att hon har planer och
stravanden i livet som hon/han forscker uppna. Det &r naturligtvis mérk-
ligt att man utifrdn sddan vetskap &ndé &r beredd att behandla andra

som om de vore viljeldsa marionetter.

Inom institutioner som &r inriktade pa vard och behandling finns det
tendenser till att olika forklaringsmodeller tillampas pa olika kategori-
er manniskor. Patienter, klienter och kunder behandlas utifran ett visst
synsdtt (den diagnostiska kulturen) som inte alls pd samma s&tt géller

for personalens beteende.

Det finns olika s&dtt att se pd dessa skillnader i forklaringsgrunder.
Babad et al (a.a.) menar att inre faktorer sasom fdrsvar, uppratthal-
lande av sjdlvuppfattning savdl som tillgang pa information kan forklara
dessa skilda synsdtt som finns pé& sjalvet och pa andra. En annan mgjlig-
het &r att de olika forklaringsmodellerna &r sociala fenomen som anvands
for gruppsammanhallning och avgransning mellan grupper. D& kan ocksé

de olika forklaringsmodellerna f& olika social status och i foréndrings-
sammanhang ge upphov till konflikter mellan grupper. Vad som hdr i ett
sammanhang legitimeras som vetenskaplig teori &r sett ur ett annat pers-
pektiv sociala vardesystem. Detta skulle ocksa kunna anses styrkt av det
férhallande att nagon enighet om grundldggande teori pa forandring knap-
past forefaller vara mojlig inom psykologin. De olika teorierna star pa
helt olika grunder och det &r darfor ur vetenskaplig synpunkt mycket
svart att stdlla dem mot varandra, sidrskilt som de &r fdorknippade med

olika vetenskapssyn.

Teorier om fordndring av_sociala system

Ytterligare en aspekt pé mdnniskan &r de sociala relationerna. Vi kan

fraga oss i hur hig grad och pa vad sdtt mdnniskans upplevande och
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beteende &r relaterat till och styrt av individens grupptillhorigheter
(social determinism). En omfattande socialpsykologisk forskning och véra
vardagsupplevelser pekar pa att vi i vart sdtt att handla och tanka har
anknytning till normer och regler som gadller i de grupper vi tillhdr.
Sett ur detta perspektiv maste forandringsstrategier inriktas pa grup-
pen eller organisationen som helhet snarare dn pa en fdérdndring av en-
skilda individer. Det blir av stor vikt att ocksad undersdka hur fdrandring
av grupper och sociala system kommer till stand. Kan vi utgd fran en for-
dndringsteori som innefattar fordndringsprocesser hos individen och de
villkor som maste uppfyllas for att en individ foretar eller accepterar
en forandring? Kan vi extrapolera fran individens forandring till grup-
pens och organisationens fordndring eller maste vi skapa forandrings-
modeller som betraktar fordndring pa de olika nivaerna och samspelet mel-

lan dessa?

Socialpsykologisk forskning och teori har i stor utstrdckning &dgnats at
individen pa sa sdtt att man forsokt fdrklara hur individens beteende
paverkas och formas i relationen till andra manniskor. Ett viktigt om-
rade ar socialisationen, dvs uppfostringsprocessen. Teorier pa detta om-
rade betonar antingen en slags social determinism, dvs en inriktning i
behavioristisk anda didr den sociala omgivningen ses som stimuli for in-
dividens beteende som formas i enlighet med principer om forstarkning
(Bandura & Walters, 1963) eller pa inre spontana psykiska processer hos
individen som gor denne beredd att delta i det sociala livet pa ett
alltmera avancerat satt (Erikson, 1977). Den senare modellen dr en inter-
aktionsmodell som dock betonar individuella processer. Som utgéngspunkt
for forandringsstrategier faller dessa teorier tillbaka pa& individens

forandring.

Ett alternativ till detta synsdtt tar sin utgangspunkt i de sociala
systemen (grupper, organisationer) i sig och ser individens fdrandring
som en aspekt pa gruppens forandring. Kurt Lewin (1952) har formulerat
en teori om forandring av sociala system som fatt stor praktisk betydel-
se for utvecklingen av foréndringsstrategier och arbetsmetoder for for-
andring av sociala system (grupper, organisationer, lokalsamh&dllen). Han
utgar fran att ett socialt system bestdms av dynamiken i relationerna -
gruppen ar en dynamisk helhet., Samma férhallande i denna dynamiska enhet
som bestammer en forandring bestammer ocksa stabiliteten. Gruppen och

grupplivet &r ett socialt falt dar olika krafter balanserar varandra
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sa att det forefaller som om stabilitet radde, vilket Lewin kallar ett
kvasistationdrt tillstand. Forédndring kommer till stand om nagon kraft
minskar eller okar i styrka. I det sociala fdltet finns kontinuerligt

krafter som verkar for forandring och krafter som motverkar, vilket inne-

bar att fordndring kan astadkommas genom att ©ka krafterna for en fGréndring

eller minska krafterna mot. Om enskilda individer i systemet soker andra
sitt beteende eller attityder gor sig de sociala krafterna paminda och
utovar ett tryck pa individen att aterga till gruppens normalbeteende.
Resultatet blir antingen konformitet eller utstdtning om inte balansen
mellan krafterna i gruppen forandras. Lewin menade att ju starkare avvi-

kelsen var desto starkare blev utstdtningskrafterna.

I en rad undersokningar pekade Lewin (a.a.) och andra socialpsykologer

pa att om man férsoker skapa fordndring genom att oka krafterna fGr en
viss fdréandring, t ex genom att l&dgga press pa en grupp, leder detta i
och for sig till den onskade forandringen men ocksa till att motkraf-
terna blir starkare ju mera grupperna avvikerfrénsitt stationdra till-
stand. Vi far dé ett socialt system som lever med en stark inre spanning,
ddr risken for en atergang till ett tidigare stationdrt tillstand &r stor
och dar risken for utstétning vid eventuell ytterligare avvikelse dkar.
Som en konsekvens av den starka inre spanningen far vi saledes Gkad
aggressivitet, utstotning, pennalism etc. Detta skulle kunna vara ett
sdtt att se pa t ex mobbning i skolklasser, som da kan relateras till
ett ledarskap som sdker astadkomma disciplinering genom att utsitta
klassen for hot och press. Ytligt sett kan ett socialt system som lever
med stark inre spanning forefalla valanpassat och harﬁoniskt, men vara
mycket kansligt for forandrade yttre omstandigheter. Bl a pekade Lewin
och hans medarbetare pa att byte av ledarskap fran ett auktoritart le-
darskap till ett demokratiskt i en barngrupp ledde till en tillfallig
stark okning av aggressivitet, splittring och minskning av konstrukti-
viteten i aktiviteterna. Det auktoritidra ledarskapet antas da skapa
stark inre spadnning genom att paverkningsmetoderna utgors av press pa

gruppen, hot om sanktioner etc.

Lewin visade pa att forandringar av matvanor i amerikanska hushall batt-
re astadkomms nar sma grupper av husmidrar fick diskutera matvanor
tillsammans &n genom information och propaganda. En foréandring som

sker genom gruppbeslut blir effektivare, starkare forankrad i gruppen

&n nar enskilda individer péverkas. Vi kan hér tinka oss att foréndringen
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sker genom att motkrafterna minskar da man hér hur 'andra resonerar, vilket
viacker nyfikenhet att prova. For att astadkomma férandringar genom att
minska motkrafterna blir det da nadvandigt att noga kartlagga den totala
sociala situationen och speciellt vilka krafter som &r verksamma for att
uppratthalla status quo. Reducering av krafterna mot foréndring genom att
gruppen medverkar i forandringen och genom att man underlattar for gruppen
att utfora de nya handlingarna utan att rubba trygghet och viktiga vérden
for gruppen blir da att foredra jamfort med okning av krafterna for forand-
ringen. A andra sidan menar Lewin att forandring inte kan ske utan att
man delvis léser upp det kvasistationdra tillstandet, han talar om att
tina upp det sociala systemet. Vid en tillfallig rubbning, som vi ibland

namner kaos, ar det da lattare att fordndra olika krafter i systemet.

Vi skulle i anslutning till Lewins teorier kunna spekulera kring fragor-

na om spontan forandring inom ett socialt system. Olika rupper och orga-
nisationer tycks tillata inre forédndringar i olika hog grad. Vissa grup-
per verkar rigida och stela och traditionsbundna medan det inom andra grup-
per rader experimentlusta och tillatelse for nya idéer att vaxa fram och
provas. Detta skulle kunna relateras till Lewins teorier satillvida att

en hog inre spanning i en grupp skulle innebdra att alla avvikelser snabbt
méts wed motatgarder. Vi skulle da ocksa kunna anta att i en grupp som
pressas till fordndring skulle experimentlusta och fdrnyelse avstanna och

gruppens beteende bli rigitt och stelt,

Lewins teorier och de undersdkningar som f6ljt i hans spar pekar ocksa

pa att forandringar i ett socialt system ldttare kommer till sténd nar
det foreligger en kris som rubbar balansen i systemet. Rogers (1951) syn
pa forutsattningar for psykoterapi &r ocksa i linje med detta t&nkande

i det att han menar att en forutsdttning &r att klienten upplever ett prob-
lem eller befinner sig i en krisartad situation. Pa grundval av sin falt-
teori formulerade Lewin principer for fordndring av sociala system dar
han trycker pd att fiérandringen nddvandigtvis maste integrera forandring
i tdnkande, vardeorientering och perception hos individen med forandring
i relationerna i gruppen eller organisationen. Principerna &terges har
fran Babad, Birnbaum och Benne (a.a.) som innebdr viss omformulering dock

utan att innehdllet forédndrats:

Princip 1. Processer som styr férvarvandet av vad som &dr normalt och onor-

malt ar fundamentalt lika
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Princip 2. Ateruppfostringsprocessen skall fullfdlja en uppgift som i
grunden &r lika med en kulturell forandring (betonar individers och grup-
pers fdrankring i samhdllet och kulturen1))

Princip 3. Direkt erfarenhet skapar inte automatiskt riktiga begrepp

1))

Princip 4. Savdl fysisk som social handling styrs av perceptionen (for

(kunskap

forandring av beteende kravs en forédndring i uppfattning av andra méan-
niskor cch deras handlingar1))

Princip 5. Som regel ar inte kunskap tillrdckligt for att korrigera sned-
vriden perception

Princip 6. Fordomar ar ekvivalenter till kunskap och fungerar som premis-
ser fér handling (anknyter till var tendens att fa vara férdomar bekraf-
tade = sjalvuppfyllande proFetia1))

Princip 7. Kanslomdssig férandring foljer inte nodvandigtvis pa forandring
av individens kognitiva struktur

Princip 8. En forandring av handlingsideologi, ett verkligt accepterande
av en férandring av fakta och viarderingar, en forédndring av den upplevda
sociala verkligheten &r tre uttryck for samma process. Nagra kallar detta
en forandring av individens kultur, andra for en forandring av supereqo.
(Ateruppfostran kraver att personen involveras i nya grupper vars normer
konstrasterar tidigare normer. En ateruppfostrande ''grupp" &r en vars
normer inkluderar villighet att undersdka och oppet mota problem, enga-
gera sig i dess ldsning och undersidka olika idéers giltighetz))
Princip 9. Accepterande av ett nytt vardesystem kommer in'e (ill stand
som en gradvis forandring (jamfor har med de gestaltpsykologiska prin-
ciperna for inlarning sid 20 ovan)

Princip 10. Individen accepterar ett nytt vardesystem genom att accep-

tera tillhorighet till en grupp.

Baserad pa dessa principer och Lewins personliga engagemang vaxte en verk-
samhet fram for tillampning av socialpsykologiska metoder for forandring
av grupper och organisationer. Metoderna har bl a utvecklats inom NTL
(National training laboratories) och gar under manga olika namn: organisa-
tionsutveckling, sensitivitetstraning, gruppdynamisk traning, personlig
utveckling, human relation, encounter (jmf figur 1). Det finns en omfat-
tande litteratur pa detta omrade som orienterar om metoderna och deras
forutsattningar t ex French & Bell (1973), Bennis, Benne, Chin (a.a.),
Benne, Gibb, Bradford & Lippit (1975), Bradford (1978), Golembiewski (1970).
1) Férfattarens anmidrkning

2) Kommentarer fran Babad, Birnbaum och Benne (a.a.)
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Det bor papekas att dessa metoder som har slaktskap med psykoterapeutiska
och gruppterapeutiska metoder troligen far olika syften och betydelse i
forandringsférlopp beroende pd villkoren for till&dmpningen. De anvands
ofta som en del av ovanifran planerad forandring som kanske inte har en
forankring i den grupp eller organisation som metoderna till&mpas pa.
Irygve Johnstad (1979), som &r en europeisk representant for denna tra-
dition sdtter upp etiska villkor for tillampningen av organisationsutveck-
1ingsmetoder for att dessa skall stddja konstruktiva spontana processer i
en grupp eller organisation. Han pekar pa niédvandigheten att i hogre grad
analysera de historiska traditioner som vara organisationer och forvalt-
ningar bygger pa, ddr de europeiska férh&llandena ar annorlunda &n i USA.
Oréndring &r ett samspel mellan fornyelse, utmaning och osdkerhet & ena
sidan och sdkerhet, likhet och identitet & andra sidan. Manniskor méaste
“ueen ké@nna igen sig, bevara en identitet for att ge sig in pad nagot nytt
clier forandra sitt arbetssdtt. I arbete med forandring av grupper och
organisationer foreslar han att vi tar hansyn till fyra faktorer (sid
134-137:

1. Vi maste visa respekt for manniskors frihetsstrivande

2. torandringen skall fgrankras i den omsesidiga solidariteten medlemmar
emellan 1 organisationen

3. Man maste ta hansyn till och uppmidrksamma att de som berdrs av en
foréndring har kontakt med utvecklingen och kan k&nna igen sig i de
konsekvenser den medfor "att bare kjenne andres ideer igen innebaerer at
man selv blir en utenfdrstdende som allikvel er forpliktet til & vaere
engasjert i gennomforingen" (a.a. sid 137)

4. Rimlig balans mellan sdkerhets- och f@réndringskrav. Denna punkt an-
knyter klart till Lewins teori om krafter fér och mot férandring. Ett
alltfor starkt stéd for fornyelse- och forandringskrafter leder till

angslan och motstand som gbr en forandring dnnu svarare.

Vi kanner delvis igen Lewins teorier i dessa punkter men Johnstad betonar
mera individens existensiella situation. En genomgaende tendens i dessa
teorier ar att man betonar att fordndring i verklig mening bara kan ske

om de manniskor som skall genomféra fdrandringen &ar aktivt involverade

fran borjan, att de har méjlighet att diskutera sig fram till forandringar-
na genom gruppbeslut och kan vara med och styra takten i férandringen. Det
ligger da ocksa en forandringsoptimism i dessa teorier satillvida att man
antar att médnniskor strévar efter for manniskor positiva férandringar i

vara sociala system. Johnstad menar att Gnskan om ftrandringar ar en del
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av allas liv och att fordndringssituationer blir ett mote mellan olika
méanniskors ©nskningar snarare &dn ett méte mellan nagra som vill foréndra
och andra som inte vill. Behovet av sdkerhet och identitet gédller ocksa

for den som aktivt arbetar for en forandring for sig sjdlv och andra.

Forandringsteorier och politiskt-adminstrativt planerad forandring

Jag har ovan berort politisk-administrativ fordandring (sid 14) och papekat
nuodvandigheten av ett andra steg for genomforande av dessa forandringar.
Detta gdller sjalvfallet oavsett om fordndringen &r pakallad av problema-
tiska forhallande, som t ex fortryck av minoriteter i samhdllet, snedfdr-
Jdelning av resurser mellan olika grupper, eller om forandringen &r igang-
satt utifran idéer som inte pa samma tydliga sdtt &r relaterade till prob-
lemsituationer, t ex idéer om annorlunda utbildningsorganisation. Pa sam-
ma sdtt kan man se fordndringar som planeras inom organisationer och ins-
titutioner: de kan vara mer eller mindre av noden pakallade. Det som komp-
licerar dessa planerade foradndringar ar att de som forandringarna galler
sédllan har ett direkt inflytande pa de politiska och administrativa pro-
cesser som genomfdrandet innebdr. Beslutsfattare och planerare i samh&dlls-
forandring kan sjalvfallet falla tillbaka pa att besluten tagits i demo-
kratisk ordning och att valda representanter varit med och man kan peka

pa problematiska forhédllande som maste rattas till. Detta &r vad man skulle
kunna kalla formaldemokrati som emellertid inte ens behdver ge en upplevelse

av att vara med.

Olika synsatt p& médnniskan som speglas i de olika fdrdndringsteorier som
refererats ovan stoder olika strategier for de planerade forandringarna.
Ofta genomdrivs sadana forandringar med nagon form av makt-tvang strate-
gier, dar man med forbud och/eller styrning av resurser tvingar mdnniskor
till nya handlingsmonster. Inbyggt i denna strategi ligger da férestdllnin-
gen att om manniskor tvingas andra handlingsmonster sa féljer ocksd var-
deringsférandringar och forandringar av perceptionen. Enbart en behavioris-
tisk teori stoder ett sadant antagande. Det samma galler ledningsmandvrar
inom offentliga och privata organisationer som soker styra genom administ-
rativa manipulationer. Ofta kombineras dessa administrativa forandrings-
processer med olika former av utbildning for att l&ra ut nya handlings-
ménster. Vi kan ju betrakta var obligatoriska skola som ett sadant styr-
ningsinstrument. Denna har da tvangsstrategin i botten genom att vara obli-

gatorisk, och ger mycket litet utrymme for medverkan i planering och genom-
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forande av undervisningen for elever och de nargrupper eleverna

tillhor.

Babad, Birnbaum och Benne (a.a.) diskuterar effekten av utbildning
for forandring av attityder och sociala relationer och menar att
denna pa lang sikt kan eliminera icke-rationellt handlande under
normala forhdllande. Dock kommer minniskor i stressituationer och
konflikter att handla mot bdttre "vetande". Ett aktuellt exempel
ar attityder och handlande gentemot invandrade minoriteter som
varit positiva s lange vi haft gynnsam samhallsekonomi. I arbets-
16shetstider tycks inte utbildning och kunskap om mdnniskors lika
varde forhindra destruktiva handlingar. Det forefaller som om
Lewins principer for foradndring &r giltiga vilket innebadr en helt
annan form av skolning, dar manniskor i narkontakt pa ett person-
ligt plan lar kénna andra grupper och sina egna attityder gente-
mot dessa grupper. I sadan skolning bygger man upp en beredskap
att prova konsekvenser av det egna handlandet, forscker integrera
kognitiva kunskaper med det kanslomdssiga och vardemassiga upp-
levandet. S&dan forandringsstrategi kan inte framkallas med makt-
tvangstrategier, enbart underldttas och det &r da inte heller sjalv-
klart att de sociala relationer som dessa forandringsprocesser

leder till ar helt i enlighet med de politiska besluten.

I ett annat sammanhang har jag (Lindgren & Olsson, 1981) diskute-
rat den forandring av synsdtt och handlingsberedskap som utbild-
ning inom vard- och behandlingsyrken maste medfora. Har &r det ocksé
uppenbart att denna utbildning inte kan bygga enbart pé kognitiv
kunskap utan maste innefatta kanslomdssig och vdrdemassig kunskap
om sjdlvet och relationer som kan bilda utgangspunkten for behand-
lingsarbete. Sadan utbildning kan inte administreras med planer

och styrning ovanifran utan maste dga rum i interaktion med ele-
verna som maste ha ett direkt inflytande pa undervisningsprocessen.
Den méste bygga p& deltagarnas férutsdttningar och personliga
utgdngsldge. Slutresultatet &r inte heller férutsigbart sa som

onskan Ar i de administrativa planerna for utbildningen.

Dessa exempel speglar dilemmat i politiskt-administrativ planering.
Man forutsatter har att det gar att styra manniskor till en bestéamd
forandring. Om man tar hdnsyn till Lewins teorier och forsoker

skapa forutsdttningar for dessa forandringsstrategier 8r det inte
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sikert att malen sommanniskor sjdlva medverkar till att satta upp
for forandring blir de ovanifran forvéntade. Och &ven om man in-
volverar alla grupper fran och med genomfdrandet kvarstar faktum
att man eventuellt inte medverkat i att skapa de premisser som

forandringen utgar fran.

Med Johnstads terminologi skulle t ex stora delar av personalen i
en sjukvardsorgansiation som féréndras kunna kénna sig utanfor
redan fran borjan och inte k#dnna igen nagra av idéerna som sina
egna. Resultatet blir en kamp f6r bevarande eller for alternativa
losningar kanske t o m till synes mot all fornuftig kunskap om vad

som ar bra for patienterna.

A andra sidan &r det uppenbart att igangséttning av foréndrings-
processer, t ex ndr det gdller att skapa mera jamlika fdrhéllande
mellan olika grupper, eller att forhindra destruktiva handlingar
inom eller mellan grupper, fordrar stdd i politiska beslut och lag-
stiftning. Det som blir den viktiga slutsatsen av en jamforelse

med fordndringsteorierna ovan &r att det finns mycket som talar

mot att enbart politiskt-administrativa procedurer kan leda fram
till konstruktiva samhdlleliga eller organisationsforé@ndringar

som har med det sociala samspelet att gora.

Fn extrem hallning, som dock far en del stdd i teorierna om for-
dndring av sociala system, &r att forandring alltid maste komma
fran grupper av mdnniskor som blir medvetna om sin situation och
sina férandringsbehov och genom egen handling och kamp fOr sin
sak, antingen forankrar sig i det radande maktsystemet eller pa
annat sitt kommer i besittning av den makt som behdvs for att
ligga grunden for forédndringen. I varje fall maste initiativen
och attityderna nerifrén i ett féréndringsskeende samverka med
uppifran kommande beslut och handlingar. Detta skulle tala for
att férandringsinitiativ som kommer nerifr&n med stod ovanifran

har en storre chans att leda till verkliga forandringar.

Dessa resonemang leder ocks@ in pa socialpsykologers och andra
samhidllsvetenskapliga experters roll i social forandring. De
teoretiska resonemangen ovan blir till ett ifraégasdttande av
om vi skall involvera oss i administrativ planering och igang-

sittning av forandringsskeende. Vi skall kanske istallet inrikta
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oss pa att stddja grupper och organisationer i medvetengdrande och
inifran kommande fordndring. Richter (1973) for en diskussion som
visar pa hur experter skulle kunna involvera sig och stédja under-
priviligierade grupper till att sjédlva kunna analysera sin situa-
tion, kommunicera mera konstruktivt och darigenom initiera en forand-
ring av sina egna forhallande, bl a genom patryckningar p& de poli-
tiskt-administrativa organen, men ocksa genom att utnyttja sina

egna resurser pd ettmera konstruktivt satt.

Livscykelbegreppet i teorier om spontan forandring av individer,

grupper och organisationer

Det har blivit ndstan sjdlvklart att betrakta forandring under livs-
forloppet i termer av en forutbestdmd ordning av stadier som ar lik-
artad hos alla individer. Utgangspunkten dr da den biologiska livs-
cykeln med en tillvaxtfas, ett moget stadium, en nedbrytningsfas

och slutligen upphgrande. En viktig fréga blir da om psykisk och
social forandring for individen f&ljer samma monster eller om det
gdller helt andra lagar eller ens finns anledning att anta en fdrut-
bestamd ordning av stadier. Dessa fragor kommenteras nedan i en kort-
fattad genomgéng av olika teorier. Vad som ytterligare &r intressant
i forandringsprocesser &ar fragan om livscykelbegreppet ocksd kan
anvandas som utgangspunkt for studier av gruppers och organisationers
utveckling. Genomgar grupper och organisationer forutbestémda sta-
dier av betydelse for kommunikation, normer, val av ledarskap etc?

Om en sadan teori dr giltig fdr grupper och organisationer féljer den
viktiga fragestdllningen om Oppenheten fér planerad forandring och
omorientering &r storre i vissa stadier &n i andra. Vi for ett sa-
dant resonemang nar det gdller individer dven om det inte finns na-
gon fullstdndig enighet om att individen har mognadsstadier eller

kritiska perioder som ar gynnsamma fdr viss inlérning.

1. Individens psykiska och sociala livscykel

Den kanske mest kdnda och genomarbetade teorin om en psykisk livs-
cykel ar Eriksons (1977) teori om minniskans atta &ldrar. Utveck-
lingen betraktas som biosocial och Erikson menar att varje stadium,
dtminstone de fem stadierna under barn- och ungdom, &r kopplade till
vissa biologiska funktioners mognad som l&dgger grunden fér den moj-

liga mognaden av best&@mda sociala funktioner. Ytterligare infor Erik-
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son krisbegreppet och menar att varje stadium inleds med en kritisk period
d& individen maste ldra sig att behdrska och avvdga den for fasen centrala
sociala funktionen i samspel med den sociala omgivningen. T ex l&égger mog-
naden av kontrollen tver den glatta muskulaturen grunden for kontroll av

affekter i forh&llande till andra manniskor: det blir ett kritiskt stadium
fér att nd en avvigning mellan att sldppa loss och halla igen i relationen
till andra manniskor. Stadierna &r kopplade till varandra i s& motto att

en lyckad 18sning av krisen i ett stadium &r forutsdttningen fér en lyckad

iosning i nasta stadium.

Férutom koppling till den biologiska utvecklingen menar Erikson att sta-
dicutvecklingen ar kopplad till det gensvar som den sociala omgivningen

ger pa individens 1dsningsférsok av den kritiska 'uppgiften" i varje
stadium, En annan och viktig aspekt pa teorin &r att den sista utvecklings-
fasen i jamforelse med den biologiska utvecklingen snarare kan betraktas

som ett hogre stadium av integration och visdom &n som en nedbrytningsfas.

Inom humanistisk-existensiell teoribildning betraktar man individens psy-
kiska utveckling som oberoende av den biologiska cykeln. Man utgar fran
att individen har mdjligheter att fungera pa ldgre eller hogre plan och
att denna utveckling &r berocende av individens eget val och arbete pa

sin egen férandring. Mahrer (1978) har gjort ett utkast till en humanis-
tisk teori om manniskans utveckling dar han foreslér ett antal platéer

som manniskan kan existera pa. Den lagsta platan &r ett sl-:gs ofdddhet

dar individen &r bunden till andras paverkan. Denna plata fods barnet till
och kan enbart med hjidlp av fiérdldrarna fdas existensiellt och bli en
egen individ. En del manniskor kvarst&r pé& den primitiva nivan och stker
stdndigt upp nya manniskor eller institutioner att varaberoende av. Som
existensiellt fodd skapar individen en varld av upplevande som star i sam-
klang med inneboende mdjligheter. Mahrer menar dock att denna vérld av
upplevande ocksé kan vara fientlig mot de inre mdjligheterna beroende

p& om dessa har positiva eller negativa relationer till varandra. Mannis-
kan kan sdledes fungera pad en platéd som innebdr strdvan till kontroll av
inneboende mdjligheter. Det higsta stadiet som man bara kan uppnd genom
en slags omvdndelse eller forvandling &r da ett stadium av integration

av inneboende mdjligheter och ett fdrverkligande i att tilldta dessa inne-
boende méjligheter att komma till fullt uttryck i upplevandet. I likhet
med Eriksons teori kan man har skymta synen att foriandring fran en plata
till en annan gar via ett kritiskt skede, dock att individen sjalv véljer

sin fordndring. Det forefaller ocksd av Mahrers framstdllning som om han
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betraktar integration som en platd som man kan uppna fdrst mot slutet

av livet.

Schein (1978) ansluter sig ndra till Eriksons utvecklingsteori men skil jer
ut olika aspekter pa individens livscykel som visserligen ar vavda in i
varandra men bygger pd att individen maste l6sa livsuppgifter pa flera om-
réden. De omraden han skiljer ut &r en biosocial livscykel som handlar om
att losa de uppgifter man stdlls infor utifran den biologiska utvecklingen
och de sociala férvantningarna pé sjalvet, en familjelivscykel dar det hand-
lar om att 16sa de uppgifter den naturliga forandringen av familjen medfor
och slutligen en livscykel i forh&llande till karridren inom arbetslivet.
Schein menar di att planering och férindring inom en organisation maste
anpassas till en kunskap om individernas livscykel och da inte bara den as-
pekt som ar kopplad till organisationen utan rdkna med att alla aspekter pa

individens livscykel péaverkar individens forhallande till organisationen.

En kdrnfraga i synen p& en psykisk livscykel &r vad som dr givet och forut-
bestamt dar Erikson antar att stadiernas ordning och tidpunkt ar givna,
medan Mahrer inte utgar fran nagon given koppling mellan &lder och plata.
Schein erbjuder en intressant variation pa temat i att anta att det ar
livsuppgifterna som &r givna atminstone inom samma kultur medan sdttet att
forhalla sig till livsuppgifterna leder till variation i den psykiska och
sociala utvecklingen. Rollo May (a.a.) har en liknande syn i det han kopp-
lar ihop en deterministisk syn med en existentiell och menar att vi méaste
acceptera givna begransningar i tillvaron men att manniskan har en frihet

i att forhalla sig till dessa begrdnsningar. Genom denna frihet kan vi

inte heller forutsidtta en mdnniskas psykiska utveckling genom kannedom om

t ex barndomserfarenheter. Utvecklingen beror pa vilken mening vi ger dessa
erfarenheter, hur vi valjer att forhalla oss till dem. Det ar helt klart
att denna utgangspunkt gor det omdjligt att fdreskriva strategier for for-

gndring som leder till givna resultat.

Studiet av gruppers utvecklingsstadier innebdr betydligt storre svarigheter
an studiet av individens utveckling. Grupper varierar i frdga om livslangd,
skapas for mycket skilda &ndamdl och &r pd olika satt relaterade till yttre
omstdndigheter som bidrar till gruppens tillblivelse. Gruppen kan odverleva
flera generationer medlemmar och &nda betraktas som samma grupp med samma

identitet. Det ar dock intressant att stalla sig fragan om en grupps pro-
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duktivitet, konfliktbendgenhet, eller relationernas kvalité har att gora

med att en grupp kan befinna sig i olika utvecklingsstadier. Kan en grupps
relationer bli utslitna, nerndtta med stagnation och stelhet som f6ljd pa
samma sitt som en organism kan bli utsliten? Ar en grupp i ett visst sta-
dium mera oppen fér foérandring for att méta nya krav fran omgivningen?

En omfattande forskning pagar kring dessa fragestdllningar som dock har

den begransningen att den oftast utférts pa artificiella eller experimen-
tella tillfalliga gruppbildningar sasom laboratorieexperiment, terapigrup-
per eller sensitivitetstraningsgrupper. Det &ar mycket oklart om dessa grup-
per Ar jamforbara med "naturliga" gruppbildningar med andra mal och existens-
villkor. Vi har ocksa tillgang till omfattande studier av familjegruppens
utveckling. Aven denna ar ju dock myéket speciell 1 konstruktion och livs-

forlopp.

En av de mest intrangande studierna av gruppers utveckling &r Schutz (1958)
arbete med utgangspunkt fran sociala behov. Han utgick fran att gruppens
utveckling styrs av individernas sociala behov och att dessa &ar: a) behov

av tillhorighet (inclusion), b) behov av kontroll (control), c) behov av
narhet (affection). Under en grupps tillblivelse dominerar tillhorighets-
behovet varefter foljer en fas da behovet av kontroll dominerar relationer-
na och slutligen blir narhetsbehovet framtréddande. Dessa stadier upptrader
enligt Schutz alltid i samma ordning utom vid en grupps avveckling som

sker i motsatt ordning. Under en grupps liv kan stadierna upprepas manga
ganger t ex till f6ljd av att nya medlemmar tillkommer som inledningsvis
har behov av tillhérighet och s& sméningom kontroll och nérhet. En lang

rad studier gav starkt stdd fér Schutz antaganden. Han menade ocksa att
individers erfarenheter med tillfredsstdllelse eller brist pa tillfreds-
stdllelse angaende de sociala behovem paverkar individens roll i nya grupp-
tillhorigheter sdsom utformandet av t ex ledarrollen som d& &r knutet till
behovet av kontroll. Schutz var ocksa inne pa tanken att organisationer

och nationer utvecklas efter dessa monster.

Tuckman (a.a.) menar, efter en omfattande genomgang av studier av gruppers
utveckling, att denna utveckling kan beskrivas i fyra stadier: a) ett till-
blivelse stadium (forming), b) ett stadium prdglat av konflikter (storming),
c) ett stadium praglat av rollférdelning och ordning (norming), d) slut-
ligen ar gruppen fdardig att utféra sin uppgift (performing). Denna indelning
har vissa likheter med Schutz idéer och skillnaden kan ligga i att Schutz

mer intresserade sig for relationeras art an for gruppens fdrhallande till

sin uppgift.



Studier som baserat sig pa terapigrupper har kommit fram till stadieindel-
ning som knyter utvecklingen ndra till férhallandet mellan gruppen och
gruppledaren som t ex i Bennis (1964) numera klassiska teori. Han fore-
skriver ett forsta stadium av auktoritetskonflikt dar gruppen forst ar
beroende av gruppledaren och sedan motberoende. Efter 16sning av denna
konflikt foljer en konflikt kring intimitet och narhet mellan deltagarna
och forst efter losning av denna konflikt kan gruppen bli en arbetande
terapigrupp. Bennis anknyter till Bions (1974) psykoanalytiska teorier om
terapigruppers utveckling. Dessa tankar om forhallandet till auktoritet
och ledning som utgéngspunkt for gruppens utveckling har dverforts &dven

till studiet av organisationer t ex hos Berg (a.a.).

En intressant synpunkt pa& teorierna kring auktoritet och auktoritetsbero-
ende ar att senare studier (Lundgren & Knight, 1978 och Lundgren, a.a.)
pekar pad att relationen till ledaren &r mindre betydelsefull i gruppernas
utveckling. En fiérklaring skulle vara att Bennis teori stdder sig pé er-
farenheter fran 50-talet medan de senare studierna dr fran 70-talet, och
att en kulturell forandring i synen pa auktoritet och ledarskap kan ha
intratt. For dvrigt ger dessa senare studier ett starkt stod for Schutz
teorier i att gruppmedlemmarna #gnar sig at ett tema i taget och ordnin-
gen av tema dr 1. involvering, 2. kontroll och 3. solidaritetsfragor.

Dessa tema upprepades sedan i de studerade grupperna i denna ordning.

Mina egna erfarenheter i arbetet med terapigrupper, personalgrupper och
intensiva traningsgrupper pekar pa att grupper genomgar tydliga stadier
men att i denna utveckling avldser stabila stadier och konfliktstadier
varandra. Det forefaller mig ocksa som om Schutz och Lundgrens resone-
mang ger den fruktbaraste utgangspunkten for att beskriva temat i varje

stadium. I figqur 3 visar jag pa en hypotetisk modell for en grupps utveck-

ling.

Figur 3.

1. Osdkerhetsstadium —> 2. Gruppkéanslostadium
(tillhorighetsproblematik) (tillhorighet pa grundval
Konfliktfyllt for individen av komformitet)

Stabilt stadium

3. Splittring —_— 4. "Lag och ordning"-stadium
(konflikt kring frihet (kontroll och balans upp-
och kontroll) ratthalles med hjélp av normer)

Stabilt stadium
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5. Ensamhetsstadium -->» 6, Gemenskapsstadium
Konflikt kring makt och Sammanhallning uppratthalls
frihet. Utbrytning, revolt genom tolerans, niarhet och
och utanforskap solidaritet

Det forefaller mig ocksa i arbetet med naturliga grupper, framst arbets-
grupper, att gruppen kan "fastna" i nagot av de tidigare stadierna, &dven

i ett konfliktstadium och t ex bli ett stidndigt "slagf&dlt". Ytterligare
forefaller mig mojligheterna for tredje part att komma in i en grupp

och medverka till konstruktiv utveckling vara olika 1 olika stadier. Detta
skulle innebdra att forutsdttningarna for planerad fordandring ar olika be-
roende pa vilket stadium i sin utveckling de involverade grupperna befin-
ner sig eller att Oppenheten for forandring forutsatter att grupperna

far stod i att komma ur lésningar p& ett tidigt utvecklingsstadium.

Organisationer ar betydligt svarare att betrakta i ett helhetsperspektiv

dan individen och den lilla ansikte-mot-ansikte gruppen. Organisationer
skapas for nagot syfte, t ex att ldsa en uppgift av betydelse fér en grupp
ménniskor eller producera nagot som efterfragas av en grupp minniskor. Orga-
nisationer ar varierande i komplexitet fran gruppens storlek till ett om-
fattande nat av grupper. De mera komplexa organisationerna krdver en organi-
serad lednings- och styrningsstruktur eftersom styrning genom direkt kon-
takt mellan individerna inte blir m&jlig. Kan da dessa komplexa samman-
slutningar ténkas fGlja ett levnadsmGnster som inte &r direkt berocende av
den uppgift som organisationen bildades for, kan en organisations sociala
liv 8ldras sa att organisationen av detta skil blir inproduktiv och s&
smaningom dor av alderdomssvaghet dven om uppgiften kvarstar? Ar det manne
ocksd s att organisationer Overlever sina uppgifter och skaffar sig nya

om de fortfarande dr unga och friska?

Ett satt att betrakta organisationens utveckling innebar att man dverfor
principer fran gruppsykologin pa organisationen. S&ledes menar Schutz
(a.a., 1979) att hans grundlédggande dimensioner (inclusion, control, affec-
tion) &r giltiga dven ftr organisationer och samhdllen. Utvecklingen gar
fréan ett stadium som handlar om att medlemmar inkluderas, Gver ett stadium
av maktkamp och reglering av inflytande till ett stadium av upprattande

av emotionella relationer som integrerar organisationen. Avvecklingen av

organisationen gér over stadierna i motsatt ordning. En mogen organisation
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utmédrks av att alla stadierna genomgatts och fatt tillfredsst&dllande los-
ningar foér organisationens medlemmar. I annat fall lider individerna inom
organisationen av mentala och kroppsliga sjukdomar som kan relateras till

de tre stadierna (Schutz, 1979).

Bven Berg (a.a.) i sin studie av ett féretag faller tillbaka pd gruppsyko-
logiska principer for utvecklingen. Han betraktar organisationen som en
social organism som i sin utveckling styrs av emotionella strukturer. Som
utgangspunkt fér dessa tar han Bions (a.a.) idéer om terapigruppers ut-
veckling, dir t ex relationen till gruppledaren som central person spelar

stor roll for utvecklingen.

Ingen av dessa teorier &r livscykelteorier i egentlig bemadrkelse. De for-
soker uppstdlla principer for hur organisationer utvecklas fram till mog-
nad men diskuterar inte en eventuell fortsatt process som leder till &ld-
rande och ddéd, vilket innebar en forestdllning om att organisationers av-
veckling mera har att géra med uppgiften dn med dynamiken i de sociala re-

lationerna.

Selznick (1966) betraktar organisationen fran ett strukturellt sociologiskt
perspektiv och menar att man utifrén studier av organisationers historia

kan urskilja stadier i utvecklingen. I ett forsta skede &r skapandet av en
social bas for verksamheten vdsentlig som krdver aktiva och militanta le-
dare. Organisationen maste forankras pa nagot sdtt i omgivande samhdlle och
radande sociala strukturer. I ett nasta stadium skapas en inre kdrna 1 orga-
nisationen for att uppnad inre stabilitet. Detta innebar ofta skifte av per-
soner i det ledande skiktet till personer som kan samarbeta och férhandla.
Slutligen formaliseras ledarskap och kontroll till fastslagna procedurer.
Detta sista stadium skulle kunna bendmnas byrakratisering i det att kontrol-
len inte langre &r personlig utan handlar om fastlagda procedurer och reg-
ler. Aven overgang till storre formalisering kraver skifte av personer

i det ledande skiktet enligt Selznick.

En mera fullstandig livscykelmodell for organisationers utveckling har
Adizes (1979) foreslagit. Han menar att ett antal olika funktioner &r
nodvéndiga i en organisation for dess dverlevande. Organisationen maste pro-
ducera, skapa en form for administration, integrera relationerna mellan
individer och grupper och foreta fordndringar i fdrhallande till omgiv-

ningen. Dessa olika funktioner spelar olika stark roll i de olika stadierna
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i organisationens uppbyggnad for att vid organisationens mognad vara lik-
virdiga. I de olika uppbyggnadsstadierna som Adizes ben@mner i analogi

med individens utveckling (smekmdnad, barndom, ungdom etc) blir organisa-
tionen sdrbar pa olika satt och kan i likhet med individen réka ut for barn-
sjukdomar, ta for stora risker etc. Han menar t ex att det finns risk for
att organisationen i sin ungdom blir for starkt risktagande och involverar
s5ig i for manga nya aktiviteter sd att organisationens produktion inte

racker for overlevande.

Nar organisationen borjar ldgga stor tonvikt vid former och administration
ir detta tecken pa &ldrande inom organisationen. Den vélutvecklade byrékra-

tin ar enligt Adizes forstadiet till organisationens dod.

Adizes menar ocksd att organisationsutvecklande konsultinsatser méste an-
passas till organisationens utvecklingsstadier for att inte hindra orga-
nisationens utveckling eller bli verkningsldsa. For en organisation som
gadtt in i Alderdomen féreslar Adizes genomgripande operationer som t ex
skifte av ledning for att Bver huvud taget kunna radda organisationer undan
doden. Han ar dven inne pd dodshjélp for hoppldst byrékratiserade organisa-

tioner.

Denna modell ar m&lande och ger en del logiskt sammanhdngande utgéngs-
punkter for organisationsutveckling men har samtidigt en del klara svag-
heter. Det Ar en modell som ser organisationen helt ur ett ledningsperspektiv
och det kan tdnkas att de observationer Adizes bygger pa mera handlar om
ledares livscykler dn om organisationers. Ytterligare utgér modellen helt
fran organisationer med privata vinstintressen framst inom det amerikanska
samhillssystemet. Trots detta ger modellen en del spannande utgangspunkter

for studium av spontana forandringsprocesser i organisationer.

Om antagandet att organisationer genomgar givna utvecklingsstadier &r
riktigt blir det av stor vikt att undersoka vad dessa olika stadier ger
fér utgdngspunkter for planerade fordndringar. Finns det t ex utvecklings-
stadier f6r organisationer da inre spontana processer &r sa starka att
varje form av ingrepp utifréan eller andra planerade forandringsinitiativ
automatiskt begransas och stoppas? Adizes svarar klart ja pa denna fréaga.
Jag forestaller mig dock att dessa fragor har en hog komplexitetsgrad
sarskilt om vi skall betrakta forandringsprocesserna ur individ-grupp

och organisationsperspektiv samtidigt. Alla individprocesser och grupp-

processer i en organisation &ar inte organisationsprocesser, snarare griper
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dessa processer in i varandra och paverkar varandra. Ett forsock till

illustration av detta ges i figur 4.

Figur 4. FORHALLANDET MELLAN INDIVIDEN, GRUPPEN OCH ORGANISATIONEN I
FORANDRING

Tillstand A ——memmmmmmmmmmmmmes SV SR > € mmmmmmmmm e >

o RGANISA
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I figur 4 betecknar Xp ~== Xg T7= Xp <= forhallandet mellan fdrdndring inom
de tre system som organisationen omfattar. x kan da utgdras av samspel som
leder till konstruktiva organisationsforhandlingar eller beteckna olika
former av motsdttningar. Det &r i detta skdrningomrade som organisationens
liv utspelas, forandring i detta omrade leder till verkliga forandringar

av organisationens handlingar. Bilden &r sjdlvfallet forenklad i ett for-
sok att illustrera den komplexitet som social fdorandring omfattar. Vi kan

t ex tdnka oss att samspelet mellan en vdletablerad byrakratiserad organisa-
tion och en ung och entusiastisk nyanst&dlld kan bli mycket konfliktartat

och kanske t o m leda till en utstdtning som begransar variationen i &al-

der och kunskaper hos dem som stannar kvar i organisationen eller att

det leder till en motsattning mellan nyanstadllda som soOker sig samman

i en egen grupp och mera etablerade medlemmar i organisationen.

Naiva fGrandringsteorier och fordndringar i vardagslivet

Sjdlvfallet stker madnniskor stdndigt i sin vardagstillvaro att ldsa upp-
kommande problem och forverkliga onskningar om fdr&dndringar av relationer.
Min erfarenhet fran arbete med grupper sidger mig att m&nniskor normalt

har ganska entydiga uppfattningar om vad som t ex &r en bra fungecande grupp
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och dven stravar efter forverkligande av detta ideal. Det som emellertid
kommit att intressera mig ar vilka teorier vi ménniskor naivt omfattar

och stker tillampa i vardagslivet. Dessa teorier eller attityder &r upp-
byggda under 1l&ng tid genom personliga erfarenheter och paverkan fran de
grupper vi tillhort och tillhoér, och bildar viktiga utgangspunkter om vi
skall forstka finna nya vagar till féréndring av sociala forhdllande, eller

om vi skall stddja spontana utvecklingsprocesser.

De erfarenheter jag refererar bygger pa lang tids arbete med att forstka
bistd grupper i deras utveckling till att bli konstruktiva arbetsgrupper
eller utbildningsgrupper. Vad som varit en karna i detta arbete har va-
rit att stddja grupperna i att préva egna végar till utveckling och 10s-
ning av uppkomna problem. Min roll har varit att stddja och uppmana del-
tagarna att undersoka konsekvenser och férsoka bli klarare dver sina egna
attityder och handlingar. Denna inriktning har varit inspirerad av de ar-
betsmetoder som har sin utgéngspunkt i Lewins teorier om foréndring. Vi
kan inte betrakta dessa erfarenheter som vetenskapliga undersokningar utan
snarare som iakttagelser fran praktisk verksamhet. Dock har omsténdighe-
terna priaglats av ganska entydiga principer och min roll varit likartad i
alla dessa situationer. Successivt har inforts socialpsykologisk kunskap
och trdning av nya problemlésningsmetoder har skett. Dock har det funnits
ett skede d& de naiva forestdllningarna har fatt stort utrymme. Det har
bade varit fradga om kortvariga kurser (veckoslut eller veckoldnga kurser)
och langvariga engagemang Over upp till tre &rs regelbunden konsultmedver-
kan. Det har bade varit fraga om arbetsgrupper som haft en klar arbets-

funktion och grupper som haft ett mera terapeutiskt mal for deltagarna.

Jag redovisar hir ett forsok till systematisering av de ldsningar som del-
tagare framfort i kritiska l&gen i gruppen t ex ndr det funnits svarig-
heter i att enas om arbetsinnehall, nir gruppen inte kommit fram till né-
got beslut eller niar situationen pa annat sidtt uppfattats som problematisk.
Ibland har grupperna provat dessa losningar, ibland har det blivit kon-
flikt med andra sitt att ga tillvdga som uppenbart har visat pa att olika
naiva teorier kan vara svara att forena. Jag gar inte i detta sammanhang
in p& mina erfarenheter angdende hur man kan arbeta med s&dana konflikt-
situationer utan forsoker enbart beskriva vad jag betraktar som yttringar

*
av naiva ) forandringsteorier.

*¥) Fotnot: Med naiv menas hdr en personlig och spontan installning
grundad i personlig erfarenhet
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1. Forandringspessimism utifran att individer &r fixa och férdiga och

inte kan fédrandras:

- gruppen ar inte r&tt sammansatt, vi passar inte for varandra
- jag passar inte in 1 denna gruppen
- om bara den eller den ldmnar gruppen s& kan vi komma vidare

- deltagarna ger varandra etiketter som sedan anvands for att forklara

de uppkomna problemen

Den forandringsteori som jag antar ligger till grund for dessa yttringar

dr en forestdllning om individens oftrdnderlighet. Férandringar astadkom-
mes genom ett riktigt urval av individer for en viss uppgift eller for

att en viss typ av socialt samspel skall fungera. En slags r&att-man-pa-rétt-

plats teori speglas i dessa yttringar.

2. Forandring sker genom att andra individer (&n jag sjédlv) foréndras:

- du méste &andra ditt satt att vara om vi skall kunna fungera ihop

- forslag om att vissa individer gar i sérskild utbildning eller psyko-
terapi utanfdr gruppen for att gruppen skall kunna fungera

- forslag att andra underséker vad det &r hos dom sjdlva som gér att de

reagerar si eller sa ...

Jag antar att bakom dessa yttringar och fdrslag ligger en férestdllning
om att forandring av en grupp sker genom att andra individer gors om,
skolas om for att fa den réatta instdllningen och det ratta beteendet

for att klara det sociala samspel som krdvs. Det dr pafallande hur sdllan

deltagare foreslar att de sjdlva behtver en sadan omskolning.

3. Forandringspessimism utifran att individen &r styrd av samhdllsméssiga

eller kulturella forhallande som gruppen inte kan &ndra pa:

- det &r samhidllet som har gjort dig sadan
- vi kan inte andra ndgot om inte samh&llet forandras
- det beror pa var uppfostran

- i grunden besté@mmer ekonomiska faktorer

Dessa yttringar kan ibland leda dver i mera optimistiska tongangar med
forslag om att omvandla gruppen till en aktionsgrupp for fdréndring av

de politiska eller ekonomiska forhallandena i samhdllet. Ofta leder dock
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dessa resonemang till passivitet och obeslutsamhet eller till fdrslag om
1losningar som liknar p. 1 satillvida att man foreslar att en aktionsgrupp
maste bestd av speciellt utvalda som har den ratta installningen. I grunden
forlagger dven denna teori forandring till individen, men ser samtidigt
individen som utan formaga att styra sin egen utveckling: individen &r

styrd av maktiga krafter utanfor hennes kontroll.

4, Forandring sker genom en ledning som foreskriver normer och regler

eller formar styra gruppens aktivitet:

- vi behdver en riktig ledare i gruppen som samordnar oss och ser till
att nagot blir gjort
- alla kan inte vara med och bestamma

- manniskor behtver nagon att rdtta sig efter

Ofta kombineras detta tédnkande med en attityd till k&nslomédssiga reaktio-
ner att dessa ar individens privatsak och inte far stéra gruppens aktivitet.
Individen skall underkasta sig ledaren for att forandring skall komma till
stand. Dessa naiva teorier sammanfaller v&l med principerna om ett aukto-

ritart ledarskap.

5. Férandring sker genom tillkomsten av regler och normer som manniskor

kan ratta sig efter:

- gruppen maste faststdlla en klar malsadttning som vi sedan ansluter oss
till

- vi maste infdra regler for hur och nar folk skall fa yttra sig

- vi maste faststdlla regler for hur beslut skall fattas

- vi bor dela upp arbetsuppgifterna sa att var och en vet sin plats och

vad var och en skall gora

Aven dessa yttringar forefaller bygga pa forestdllningar om att ménniskor
maste styras utifran av en annan person eller grupp eller av ett regel-
system. Det ar naturligtvis en nara anknytning mellan 4 och 5 och oftast

bygger idéerna om regler pa att dessa stiftas av en stark ledare.

6. Forandring sker genom att manniskor i gruppen Gkar foérstdelsen for

varandra:

- vi behover lara k&nna varandra mera
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- vi mdste ldra oss att lyssna pd varandra och forstd varandra

Sadana yttringar verkar forutsdtta en inlarningsprocess i relationen mellan
mdnniskor sa att ju mera ka@nnedom och forstéelse manniskor i en grupp har
om varandra desto battre ar forutsattningarna for fordndring av sociala

relationer. Detta &dr mera en relationsteori dn en individinriktad teori.

7. Forandring sker genom okad och fordndrad kommunikation mellan individer

1 en gru

- vi maste prata ut med varandra

- vi talar inte samma sprék, vi maste skaffa oss ett gemensamt sprak i
gruppen

- ni snackar forbi varandra, ni maste lyssna mera pa varandra

- vi1 maste prata ut och rensa luften i gruppen

I detta ligger forestallningar om att sociala forandringar bygger pa rela-
tioner eller kommunikation mellan personer och att dessa relationer kan
vara bdttre eller simre, klarare eller oklarare, att det kan finnas hinder
som behdver rensas undan. Mdjliga likheter mellan manniskor betonas mera
in olikheter, relationer mellan manniskor betraktas som foranderliga. I
kontrast till p. 4 och 5 betonas hdr vikten av att dela med sig till andra

av kdnslomassiga reaktioner och upplevelser.

8. Forandring sker genom uppmuntran och beldning:

- vi maste uppmuntra och bertmma varandra mera
- varfor &r du sa negativ, du férstor stdmningen och fortar gladjen i

gruppen, forsck att se mera positivt pa gruppen

Har ar forestdllningen att forandring kommer till stand genom att mannis-
kor positivt forstirker varandras handlande, saledes ett antagande som &r

likt behaviorismens utgangspunkter.

9. Forandring kommer till stand genom att manniskor konfronteras med

varandras idéer och handlingar:

- vi far inte vara radda for att uttrycka vad vi vill

- du maste uttrycka vad du vill och forsoka Overtyga andra
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- vi maste prova varandra i en oppen konfrontation

S&dana forslag till konfrontation av idéer och férslag bygger pa en fore-
stdllning att olikheter kan vara positiva och att fdrédndring kan komma

till stand om manniskor oppet konfronteras med varandras tankande och hand-
lande, dir man inte ger upp och fogar sig utan stravar efter att hitta

det mest Gvertygande handlingsalternativet.

Dessa olika modeller visade sig vara forknippade med olika former av prob-
lem nir de provades (utifran mina och deltagarnas osystematiska iakttagel-
ser). Jag skall inte narmare anlaysera dessa konsekvenser har men peka pa
att det blir olikartade utvecklingar beroende pa handlingsmodell. Individ-
inriktade modeller medférde risk for utstotning (alla passar inte in) me-
dan mera relationsinriktade losningsmetoder ledde till storre aktivitet
och mera kidnslomdssig oppenhet, dock med risk for utslatning av olikheter.
Vi kan ocksd utldsa skillnader i synsatt huruvida deltagare ser forandring

som nagot man skall delta i eller ndgot som skall komma ovanifran.

Av detta har jag dragit slutsatsen att férdandring nerifran-inifran en grupp
inte &r problemfri, att det hos olika médnniskor finns olika forestallningar
om mojligheter till social fordndring. De olika naiva forestallningar fore-
faller mig dessutom vara ganska grundmurade och svara att forandra. I kri-
tiska ligen forefoll manniskor, som till synes hade borjat omfatta nya syn-
satt p& forandring, falla tillbaka pé sin naiva fdrestdllning. I varje fall
maste en foriandring bygga pé savdl ny kunskap som personlig erfarenhet och
férankring av denna i en grupp man kanner tillhdrighet till. Detta &r

dock spekulationer som dven om de sammanfaller med Lewins principer be-
hover ytterligare prévning i understkningar av forandringsforlopp 1 var-

dagslivet.

Min klassifikation bygger delvis pa att jag tyckt mig kdnna igen premisser
i dessa olika handlingsalternativ som paminner om premisser i olika veten-
skapliga teorier om forandring och generella psykologiska teorier. Och
sjdlvfallet maste dessa teorier ha sin upprinnelse i den vardagskunskap

som vi manniskor skaffar oss genom hela livet om oss sjélva och andra.

Jag forestaller mig dessutom att dessa naiva teorier om forandring inte
existerar hos en manniska i ett vaacum utan &ar en del av en ideologi eller
livsfilosofi som har anknytning till socialt ursprung, social tillhorig-

het, funktion och roll i samhdllet sdvdal som personliga erfarenheter. De



45

olika politiska ideologierna (som pa sdtt och vis &r forandringsideologier)
innehaller klart premisser och antaganden om manniskor som liknar dessa
naiva teorier som jag har antagit legat till grunden till dessa yttringar

i problematiska gruppsituationer.

Politiskt-administrativa processer baserar sig ocksa pa antaganden av

denna karaktdr och sjidlvfallet kan det inte finnas en objektiv forandrings-
teori som ar fri fran védrderingar. Det man kan forsoka uppna &r mera kuns-

kap om manniskans forandringsméjligheter och jémfora med olika ideologier,

understka vilka mojligheter det finns att lara av erfarenheter.

Mc Gregor lade 1960 fram en idé omatt synen pa ménniskan, framfoér allt i
samband med fiéretagsstyrning, holl pé att foréndras fran vad han kallade
X—teorin som ser manniskan som passiv i behov av kontroll och styrning uti-
fran till Y-teorin som ser manniskan som sjdlvstyrande, kreativ och ans-
varstagande. Dessa bdda synsdtt innebér ocksad olika syn pé forandring. X-
teorin blir mera férdndringspessimistisk eller ser foréndring som en kon-
sekvens av auktoritativ styrning. Enligt Y-teorin &r ménniskan kreativ

och férdnderlig och tar initiativ till konstruktiva forandringar. De naiva
attityder till féréndring som jag funnit 1 gruppaktiviteter har likheter
med dessa Mc Gregors kontrasterande teorier, dock tycker jag inte mig
kunna forenkla iakttagelserna till tva poler. Dessutom, &ven om det &r
mbjligt att en forédndring av tankande pagick omkring 1960 i féretagsled-
ningspraxis, visar inte utvecklingen direfter pa att denna forandring
fortsatter i entydig riktning. Jag tror snarare att de olika synsédtten
existerar parallellt och att deiolika sammanhang kan fa olika genomslags-

kraft.
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Kapitel 3.
KVALITE- OCH VARDERINGSASPEKTER PA FORANDRING

I vardagslivet gor vi ofta uttalande som antyder att vi skiljer pa for-
dndring hos ménniskor som ar dkta, djupt forankrad, "pa riktigt", och

3 andra sidan fordndring som ar ytlig, spelad, "gontjaneri. Vi betrak-
tar andras beteende i kvalitétermer, hur #dkta det &r och vi talar om hel-
gjutenhet, personer som &ar sig sjalva eller personer som latsas, spelar
och &r ytliga. Finns det d& anledning att skilja pa forandringar hos in-
divider, grupper eller organisationer utifran en sddan kvalitéaspekt som

har att gra med forédndringens djup, grad av fdrankring eller akthet?

Vi stdller forandringen i relation till vissa ideal. Om vi uppstaller som
ideal att vara sig sjalv och dkta, ser vi ocksd forandringar som gar i
denna riktning vara av hogre kvalité an fdréndringar som vi bedomer som

ytliga.

For grupper och organisationer har vi ocksd olika ideal, delvis utifran
politiska grundvarderingar. Vi kan t ex se en forandring som gar mot
direktdemokrati, demokratiskt ledarskap och medinflytande som en kvali-
tativt higre férandring an en forandring i annan riktning. Det blir uppen-
bart att vi inte kan diskutera fdrandringars kvalité utan att anknyta till
virderingar som ocksd &r verksamma i valet av férdndringsstrategier. Om var
grundvirdering omfattar krav pa medinflytande for den enskilda manniskan
i gruppen eller organisationen, betraktar vi formodligen ocksa fordndring
med hjdlp av propaganda och manipulation av beldningar som "ovdrdiga",

oetiska forandringsstrategier

En socialpsykologisk modell for férandringens kvaliteé

Hur hanteras d& kvalitéaspekten i vetenskapliga sammanhang och i tillamp-

ningen av olika fordndringsmodeller?

Ett relativt neutralt sidtt att definiera forandringens kvalité far vi av
Kelman och Warwick (1973) som har en socialpsykologisk syn pa sociala

forandringar. De talar om tre typer av foréandring:

a) "Compliance" (lydnad, eftergivenhet, samtycke, underkastelse) vilket
i stort dé giller forandring som ett forsok att fa en eftertraktad upp-
skattning eller beltning eller undvika bestraffning i forhallande till

en individ eller grupp
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b) Identifikation vilket innebar bade ett skapande av en positiv relation

till en annan individ eller grupp och en omdefinition av det egna sjalvet

i en eftertraktad riktning

c) Internalisering som inneb&r att en individ accepterar och behéller som

en del av sig sjdlv ett inflytande fran en annan person eller grupp

Kvalitativt skiljer sig dessa typer av fgrdndring sa@ att underkastelse
tenderar att kvarstd bara under direkt ©vervakning av den person eller
grupp som har inflytande (jmf Ggontjaneri). Identifikationen har begréns-
ning satillvida att den oftast bara haller i de situationer sam personen
varit i tillsammans med identifikationsfdremalet, medan internaliseringen
innebir den mest hallbara formen av forandring. Kelman (a.a.) betraktar i
denna modell férandring som en féljd av interaktion mellan personer och
som en paverkan utifran pa den som forandras. Han menar ocksa att forand-
ringens kvalité &r beroende av den sociala relationens kvalité. Internali-
sering férutsitter att den grupp eller person som utdvar inflytande &r tro-
viardig och-att relationen &r tillitsfull. Detta kan jamforas med de krite-
rier som Rogers anser maste uppfyllas i framgangsrik psykoterapi (se ovan

sid 21)

Den humanistiska psykologins syn pa forandringskvalité

Inom denna psykologiska riktning (och inom angrénsande existensiell psyko-
logi) betonar man att médnniskan kan fungera pa hogre eller lagre plan,

vara mer eller mindre sann. Madnniskan strdvar enligt dessa teorier efter

att forverkliga sina inneboende mgjligheter och dessa blir under gynnsamma
omstdndigheter positivt inriktade i fdrhallande till andra manniskor. Teorin
foresprakar en viardering inifran och fdrandring genom véxande och styrning
inifran (integration och sjédlvfarverkligande). Sett ur denna synvinkel kan
sdledes en forandring i en manniskas beteende vara i riktning mot detta
"sanna'" forverkligande eller tvartom innebadra fdrnekande av de egna resur-
serna och anpassning till andra. Beteendet blir da falskt, man tar pa sig

en fasad, blir frammande infor sig sjdlv. Har &r en uppdelning i kvalitativt
hogstaende och falska forandringar klar. Detta synsdtt ligger ndra det som

i vardagslivet tar sig uttryck som "pa riktigt", "pa latsas", "helgjutenhet',
"ytlighet" etc. Det dr dock s& att man inom humanistisk psykalogi mera har
sysslat med individen och individens inre liv an med det sociala livet i
grupper, aven om man uppenbart ser det som mgjligt och dnskvart att manniskor
befriar sig fran fasader och soker forverkligande i samspel med varandra i

grupper (Rogers, 1975). Allmént skulle man kunna sdga att malet for psyko-
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terapi, enligt denna psykologiska riktning, &r (och darmed malet for efter-
striavade forandringar for manniskor) befrielse frén inre fortryck och for-

falskning samt sjalvuppfyllande av de egna mgjligheterna

Psykoanalytiskt synsitt pa fdrandringens kvalite

Aven inom psykoanalysen skiljer man klart pa férédndringar som ar kvalita-
tivt battre fér individen och de som &r kvalitativt samre, fdrsémrande
for individens liv eller ytliga. Psykoanalysen forutsatter att vart be-
teende ar relaterat till underliggande drifter och pé grundval av dessa
utvecklade psykiska strukturer. Verklig fordndring innebdr en forandring
av dessa underliggande strukturer. Vi kan inte omedelbart dra slutsatser
av en individs beteende att individen genomgdtt en verklig fér&ndring. Be-
teendet kan vara ndgot annat &n det synes vara, altruistiskt beteende

kan vara ett férsvar mot en aggressiv impuls. Enbart genom att gora sig
medveten om de underliggande drifterna kan en forandring av de psykiska
strukturerna ske. Om man genom t ex beteendemodifikation "blivit av med"
en besvarande fobi sdger psykoanalysen att detta inte behdver innebara
nagon foérandring och att det utsldckta beteendet kommer att visa sig 1

en ny skepnad s smaningom (se t ex Freud, 1970). Richter (1973) menar
att detta syns#dtt kan appliceras &ven pa grupper och relationen mellan
grupper. Genom att vi t ex fortrycker och projicerar vara svaga sidor

pa under priviligierade grupper kan vi uppratthalla ett sken av friskhet
och styrka. Han menar d& ocksad att samhdllsforéndrare (t ex pedagoger)
inte uppmdrksammar inom sig sjdlva de brister de vill avhjdlpa hos andra
mianniskor och att dessa brister i sa fall spelar forandraren spratt ge-
nom att dyka upp i forklddd form. Har skulle man kunna tala om en kvali-
tativ vérdeﬂing av forandringsstravanden hos manniskor som ger sig ut for
att vilja hjdlpa andra att férédndras. Bl a menar Richter att strévan att
hjdlpa sig sjalv &r lika stor som strédvan att hjélpa patienten hos alla

psykoanalytiker och andra ménniskohjélpare.

I jamforelse med Kelmans modell skulle man kunna sdga att psykoanalysen
enbart ser internalisering som verklig forandring av de psykiska struk-
turerna, t ex i synen pé hur superego uppkommer och darmed styrningen

av individens sociala relationer.

I likhet med de humanistiska riktningarna &r psykoanalysens mal fGr psy-

koterapi att individen befrias- frén inre Fﬁrtryck och kan styra sina egna
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drifter och impulser med hjdlp av internaliserad styrningsformaga och dar-
med bli aktér i de sociala relationerna snarare &n passivt komform och

beroende av andra manniskor

Behavioristiskt synsdtt p& foréndringens kvalité

Det behavioristiska synsdttet forutsdtter inte nagra underliggande struk-
turer som bestammer beteendet. Beteendets kvalité kan bara beddmas uti-
fran vad som dr onskvdrt eller effektivt ur négon grupps eller individs
synpunkt. En fordndring av beteendet &ar en verklig férdandring och nagot
annat #r inte intressant. Sedan kan ett beteende eller beteendemdnster

dga storre eller mindre stabilitet och forandras med storre eller mindre
svarighet, vilket kallas varierande reaktionsstyrka i férhallande till

en yttre situation. Skinner (a.a.) som féretradare for denna riktning

har foreslagit att beteendet kan ses som utvalt av omgivningen. Var so-
ciala och fysiska omgivning vdljer ut det beteende fran manniskor som &r
mest effektivt, som har dverlevnadsvarde. Manniskan blir i detta synsatt
forandringsbar inom vida grénser och i hdgsta grad paverkbar utifran. En
forandrings kvalité kan enligt detta synsdtt bara forankras i nagon slags
nyttosyn, vilket i och for sig skulle kunna innebdara samma varderingar som
man har inom organisationsutveckling men ocksé kan innebdra nagot annat.
Det blir i hiogsta grad vasentligt vem som avgdr vad som &ar nyttigt eller
6nskvart. Det #r i varje fall uppenbart att detta synsatt pa forandrin-
gars kvalité star i djup kontrast till psykoanalysens och den humanistiska

psykologins manniskosyn.

I Kelmans termer skulle den behavioristiska synen pa forandringskvalité
vara att de betraktar all forandring vara av typen '"compliance" eller
eventuellt identifikation. Detta senare begrepp foredrar man emellertid

att ersdtta med termer som imitation eller harmning eftersom identifikation

forutsatter nagot slags inre psykisk process

Lewins teorier och varderingar inom organisationsutveckling

Hittills har vi berdrt teorier som forankrar den sociala forandringen
hos individen och betraktar processer inom individen. Om vi flyttar fokus
till samspelet inom grupper och organisationer (kolumn 2 och 3 i figur 1)

kommer andra kvalitéaspekter pa forandring in. Indirekt har Lewins teorier



50

och den forskning som inspirerats av dessa lett till kvalitativ belysning

av fordandring. Forandring som forankrats i en grupp genom gruppbeslut

anses ha visat sig mera stabil och genomgripande &n en fdrédndring som astad-
kommits genom Overtalning, propaganda etc. (Coch & French, 1948; Lewin, a.a;
Kelley & Thibaut, 1954) Likasa har man i denna forskning visat pa att beslut
som fattats genom gruppenighet, genom en demokratisk diskussion i gruppen,
varit mera stabila och h&llbara #n majoritetsbeslut. Det har ocksé pévisats
att en rad férhallande i gruppen paverkar mgjligheter for enighetsbeslut

och bendgenhet for forandring sdsom sammanhallining, mojligheter till alter-
nativa gruppval etc. Den praktiska tillampningen inom socialpsykologin rep-
resenterad av organisationsutveckling (se figur 1) omfattar f6ljdriktigt
virderingar kring vad som &r en kvalitativt battre foréndringsstrategi och

som en foljd dirav ocksd en kvalitativ vardering av fdréndringar.

Fordandring bor ske utifrén en fullstdndig medverkan av de involverade fran
borjan, da malsidttningarna skapas, med ett hinsynstagande till de involverade
gruppernas behov och livsinst#dllning, och genom en aktiv medverkan i genom-
férandet av forandringen fran alla involverade. Harmed firesprékas ocksa
férandringar som leder till stérre inflytande p& den egna situationen och
det egna arbetet, till ett tkat samarbete och utbyte mellan individer och
grupper, till en stérre personlig tillfredsstédllelse och ett férverkligande
av varje individs resurser. Delvis forutsdtter man att forandringar som sker
genom medverkan och samarbete kommer att leda i denna riktning. Detta bety-
der att organisationsutveckling inte blott &r en forandringsstrategi utan
ocksd en rorelse som styrs av en manniskosyn och ideal kring manskligt liv,
miansklig samlevnad och samarbete och i forlangningen en samh&llssyn (se t ex

French & Bell, a.a.).

Dessa virderingar av fordandring av grupper och organisationer &r inom "OU-
rorelsen" (OU = Organisationsutveckling) kombinerade med den humanistiskt-
existensiella synen pa individens férdndring (se ovan sid 20). Sérskilt

blir detta framtrddande hos Rogers (1978) som betonar den personliga kraf-

ten sam en drivkraft i social fodrandring:

"More and more people with a person-centered approach to life are infilt-
rating our schools, our political life, our organizations as well as set-
ting up alternate life-styles. They are living new values and constitute

a continuing and growing fermens of social change" (a.a. sid 290)
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Jag-involvering och dissonansteorin

En annan aspekt p& forandringens kvalité (forankring, varaktighet) &r
vilken betydelse forandringen har for personen, i socialpsykaologiska
teorier diskuterat i termer av ego-involvering. Hur personligt invol-
verad individen ar i forandringen far betydelse f6r hur fGrdandring astad-
kommes och vilken styrka den far. Om jag inte &ar starkt personligt invol-
verad som t ex i valet av tandkramssort kan ocksa enkla eeklammetoder for-

andra mitt val.

Fordndringen kan da ocksa forklaras av den behavioristiska beldnings/
bestraffningsteorin. Om min personliga involvering &r stor fordras att jag
kan overtyga mig sjédlv om att ett férandrat beteende gar ihop med min syn
pa mig sjdlv. Detta skulle t ex gdlla om jag som l3rare forandrar undervis-
ningsmetoden. Hur en sadan fordndring av djupare liggande attityder sker
finns det dé olika teorier om som namnts ovan. Inom socialpsykologin har i
Lewins fotspar uppstatt en teori som kallas disscnansteorin (Festinger,
19645 Aronson, 1980) enligt vilken djupare attitydfdrdndring sker som en
sjalvbekraftelse av ett beteende som skapar dissonans, som inte stammesr
med sjdlvbilden. Infor en effekt av vart beteende som inte &r vdntat ten-
derar vi att forsoka minska obehaget, spénningen, genom att Overtyga oss
sjdlva att det hela andd stammer, och da genom att &ndra attityd. En sadan
forandring tenderar att foérdjupas och bli varaktig. Enligt denna teori
innebar inte sjdlva beslutet att fdrdndra eller fdreta nagot nytt slutet
pa foérandringsprocessen utan denna process f6ljs av en efterbearbetning

dé valet, beslutet fordjupas genom ett frandrat ténkande med fdérandrade
attityder som konsekvens. Dissonansteorin s&dger att ju mera personlig
involvering, ju mindre betydelse har beldning och bestraffning i forand-
ringsprocessen och ju mera betydelse individens kognitiva processer. En-
ligt detta synsdtt gar det inte att foérutsdga forandringar. Dessa invol-
verar en personlig process som dock paverkas starkt av konsekvenserna av

det egna handlandet.

En viktig férandringsstrategi skulle med utgangspunkt fran detta vara att

man konfronterar individen med konsekvenserna av det egna beteendet. Likasa
leder ocksa denna teori till betoning av personlig medverkan i en forandring,
da upplevelsen av att vara ansvarig blir av betydelse for att motivera for-
dndring av attityder och sjalvbild. Det skall dock konstateras att dissonans-

teorin vetenskapligt sett mest har underbyggts med laboratorieexperimenta-
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tion och att dessa resultat inte direkt kan Overfdras till de komplexa for-
hallande som rader i det vardagliga livet. En viktig aspekt pa denna teori
dr att den innebdr att forandringen av attityder kanske inte foregar ett
val eller beslut utan snarare blir en konsekvens. Det &ar svart att direkt
applicera teorin pa de forandringar av attityder och sjalvuppfattning som

t ex en foriandring av arbetssidttet inom en psykiatrisk vardorganisation
innebdar for personalen. Om valet emellertid star mellan att ga& in i miljo-
terapeutiskt arbete pd en avdelning eller v#lja ett annat vardomrade som
battre stammer med invant tankesdtt och handlingsmtnster blir dissonans-

teorin méjlig som en referenspunkt for studiet av personens beslutsprocess.

Det som kan forefalla som en rimlig slutsats av dissonansteorin &r att om
manniskor tvingas dndra sitt beteende fodljer ocksa forandring av synsatt

och attityder automatiskt, vilket skulle stodja adminstrativa forandrings-
processer som mer eller mindre tvingar in folk i ett nytt beteende. Resone-
manget blir: "om vdl folk borjar arbeta enligt de hdr nya principerna kommer
de att inse fordelarna'". Dissonansteorin forutsdtter emellertid en hog grad
av egoinvolvering i det nya beteendet for att konsekvenserna skall skapa

den inre spdnning som leder till omvdrdering och nya attityder. Vi kommer
saledes inte undan det vasentliga kravet att personalen i en forandring

inom en organisation maste ha en hdg grad av involvering, kanna att de sjélva
medverkar i fdrandringen for att forandrade attityder skall folja provandet

av nya handlingar

Politiskt-administrativ fgrandring och férandringens kvalité

Vad som ar betydelsefullt kvalitativt i en fordndring 8r huruvida den inne-
bar verklig fdrédndring av t ex persaonalens handlingsmonster, attityder och
tankande eller den enbart &r en ytlig anpassning till ett patvingat hand-
lingsménster. Jag har i varje fall den asikten, och menar att mina erfaren-
heter som personalgruppledare tyder pa att en férandring som genomforts
utifran ett administrativt-politiskt belsut ofta stannar vid en ytlig an-
passning. Man har antagit ett nytt arbetssdtt till namnet och &andrat vissa
ytliga beteende men tanker i tidigare banor. Forandringen av ldroplanerna
for grundskolan har t ex inte inneburit grundldggande forandringar av peda-
gogiken och av samspelet larare-elever utan bara en ytlig anpassning. Elev-
medverkan i skolan blir en elevmedverkan p& larares villkor och inte fram-
vaxande 1 en Omsesidig dialog. Om dessa iakttagelser ar riktiga och vi pa

detta sdtt kan skilja mellan verkligt férankrad fdrandring och ytlig an-
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passning ar det all anledning att narmare studera den process som foljer

pa ett politiskt-administrativt beslut. Eventuellt leder sattet for genom-
forande till effekter motsatta de avsedda eller till en snedvriden tolk-
ning av reformen. Studiet av processer inom grupper och hos individer i
organisationen utifran dem sjdlva som subjekt i fordndringen kan vara en vig
att klargdra vad olika typer av planerade foérandringar leder till i prak-

tiken

Ett forsok till strukturering av kvalitéaspekten pa social foréndring

Genomgéaende i de olika teorierna som refererats ovan kan vi urskilja
nagra olika dimensioner nar forandring klassificeras. I stort anser jag

att vi kan urskilja tre dimensioner:

1. En dimension som har att gbra med om forandringen enbart &r en fraga

om fordandring av beteende eller om den ar fdrankrad i forandring av under-
liggande struktur hos individen, i gruppen eller organisationen. Denna
dimension kan tilldmpas p& alla tre nivaerna

2. En forandring kan anses ga i riktning mot frigdrande av krafter hos in-
dividen och engagemang i gruppen eller i riktning mot en inskrankning
eller hamning av krafter och handling. Denna dimension kan ses oberoende
av om forandringen ar forankrad i en underliggande struktur eller inte

3. Mer generella varderingar av en forandrings riktning som har att gdra

med syn pa manniskans natur och pa samhallet.

Mellan strukturforédndring och beteendefdrdndring skiljer flera teorier

sasom psykoanalysen, humanistiska teorier, gruppteorier. De underliggande
strukturerna ses pa olika satt som t ex psykoanalysens antagande om en
driftstruktur och en mental struktur som reglerar drifterna eller sjdlv-
strukturen i Rogers teori. En verklig fordndring enligt Rogers &r da att
sjdlvet differentieras och utvecklas séa att de mgjligheter som finns inne-
boende hos individen kan uttryckas i handling. A andra sidan talar Rogers
om fasader och falskt beteende som &ar en anpassning till omvarlden men
inte forankrat i sjdlvstrukturen. Forsvarsreaktioner enligt psykoanalytisk
teori kan ocksa ses som beteende som inte ar forankrat i underliggande
struktur. Pa gruppniva skulle vi kunna tala om att ett enighetsbeslut i

en grupp innebdr en strukturforandring medan konformitet med majoriteten
skulle kunna ses som en beteendefdrandring utan att gruppens struktur

forandras. De behavioristiska teorierna anser dock inte att man pa detta
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sattet kan skilja mellan beteendet och underliggande strukturer. Beteen-

det dar for dessa teorier den enda strukturen.

Applicerat pa organisationsniva blir det mera komplicerat men vi kan fore-
stdalla oss att man inom t ex mentalsjukvarden infdr nya termer om miljo-
terapi och psykoterapi och doper om den of@randrade verksamheten i dessa
termer. Vi skulle d& kunna tala om att man astadkommit en forandring 1

det verbala beteendet medan strukturen i arbetssdtt och forhallningssatt
till patienterna, i fordelningen av makt och funktioner &ar oforandrad.

Ndr jag ovan (sid 52) talar om ytlig anpassning till politiskt-administra-

tiva fordndringar forestdller jag mig en sadan ofdrankrad foérandring.

Dimensionen frigorelse-hamning har en koppling till forhallande som omger

individen eller gruppen i de olika teorierna. De humanistiska teorierna
bygger pa teorin att individen under gynnsamma omstandigheter utvecklas
till allt storre frihet och sjdlvstyrning: sjadlvaktualiseringstendensen.
Under ogynnsamma forhallande (fysiska och sociala) kan denna kraft hammas
med t ex sjalvfornekande som foljd. Det sker sdledes en inskrdnkande fdr-
andring i sjdlvets struktur. P4 samma sdtt kan man se pa fdrsvarsmekanism-
teorin inom psykoanalysen: under hot eller ogynnsamma uppvéxtfdrhallande
utvecklar individen forsvarsstrukturer som inskranker drifttillfredsstal-
lande handlingar och gor individen ofri. P& samma satt talar gruppteoreti-
kerna om forsvarsklimat i gruppen som innebdr att mycken energi gar at
till intern kontroll i gruppen och effektiviteten sjunker. Under motsatt
klimat (stddjande klimat) befrias krafterna och individernas resurser i
gruppen som utvecklar konstruktiv handling i fdrhallande till sitt mal.

En forandringsstravan kan saledes ha till mal att hdmma och inskrénka en
individs eller grupps handlingar eller att befria individen eller gruppen
fran hinder av olika slag. Psykoterapeutisk verksamhet, organisationsut-
veckling &r i sina mal inriktade pé& att skapa forandring som gar i rikt-
ning mot befrielse och betraktar sdledes en sadan fGrandring som mer

positiv dn inskrdnkning eller hamning.

I figur 5 forsoker jag kombinera dimensionen strukturbeteende och dimensio-
nen befrielse-hamning, dels p& individniva och dels p& gruppniva. De exem-

pel jag anger &r mera tentativa &n en definitiv klassificering.
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Figur 5a. INDIVIDEN Figur 5b. GRUPPNIVAN
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Det forefaller mig som om figur 5 ger en'méjlighet till att kvalitativt
klassificera forandringar pa olika nivder. Den tredje dimensionen handlar
om att vi kan vérdera en fdrdndring i en viss riktning som positiv sett

ur ett samh&dllsperspektiv eller en syn pa manniskans natur.

Om den grundsyn man har pa manniskan inneb&dr att hon i grunden &r driven

av destruktiva krafter, innebar det att en inskrénkning av mianniskans hand-
lande &r onskvdrd. Utifran sddan grundsyn pa manniskan eller samhidllet kan
man da ha olika syn pd om utveckling av samhdllet eller grupper 1 demokra-
tisk riktning med medinflytande och nedbrytning av hierarkier &r positiv
eller negativ. De olika politiska ideologierna har s&dana varderingar in-
bakade och har darfor olika syn pé vad som &r positiva och negativa firand-

ringar i samhdllet.

Inom den humanistiska teorin finns dessa varderingar tydligt inbyggda. Det
framkommer klart i Rogers skrifter (t ex Rogers, 1977) att han menar att om
individen far véxa i frihet kommer sjalvforverkligandet att leda till en
mera tolerant attityd mot andra och bli en positiv kraft-i att bygga ett
manniskovaénligt samhalle. Utveckling i befriande riktning hos individer i

en grupp leder till storre omsesidig fdrstaelse och konstruktivare konflikt-

16sning.

" ... The organism i self-controlled. In its normal state it moves toward
its own enhancement and toward an independence from external control

(a.a. sid 240)

"Politically, then, if we are in search of a trustworthy base to operate

from, our major aim would be to discover and possibly to increase the number
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of individuals who are coming closer to beingwhole persons - who are moving
toward a knowledge of, and harmony with, their innermost experience, and
who sense, with equal lack of defensiveness, all the data from persons and

object in their external environment". (a.a. sid 251)

En mera intrédngande analys av denna varderingsdimension &r av stor vikt

i studiet av val av forandringsstrategier. Jag antar att det &r denna
dimension som kommer till uttryck i vad jag ovan (sid 39) kallar naiva
teorier om forandring. Var och en av oss, menar jag, har sadana varderin-
gar inbyggda i var personlighetsstruktur som en konsekvens av kulturellt
och samhdlleligt inflytande. Till dessa naiva uppfattningar aterkommer

jag i samband med diskussion av konflikter och konfliktldsningar.
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Kapitel 4.
KONFLIKTER OCH FORANDRING - FORANDRING OCH KONFLIKTER

I flera sammanhang ovan har det ndra forhallandet mellan féréndring och
konflikter framkommit, t ex i diskussionen om stadier i utveckling av
grupper och organisationer och i den aterkommande diskussionen angaende
forandring ovanifran eller underifran. Det finns saledes anledning att
narmare granska detta férhallande och undersodka vilka typer av konflikter
som &r kopplade till forandring och vad ldsning av dessa konflikter innebar.
Det &r ju dessutom uppenbart att en markant skiljelinje i manniskors atti-
tyder till konflikter &r huruvida dessa betraktas som ett ont som maste
undvikas och inte heller behéver uppkomma under vissa ideala fdrhéllande,
eller betraktas som konstruktiva utgdngspunkter for social fordndring och
som naturliga inslag i médnniskans sociala liv. I det f6ljande betraktas
dels konflikters roll som utldsare av forandring, dels konflikter som
foljer pa olika slag av férandring och vad konfliktldsning innebar i dessa
sammanhang. Olika méjligheter att skilja pé olika arter av konflikter dis-
kuteras ocksd. Slutligen forsoker jag belysa hur manniskors spontana atti-
tyder till konflikter kan péverka konfliktldsning och vilken innebdrd des-

sa spontana attityder eventuellt har.

Férandring - en konsekvens av konflikter och konfliktlGsning

Ett satt att koppla fordndring till konflikter &r att se hur konflikter
foljer av ett forandringsbehov hos individen eller gruppen eller foder
ett sadant forandringsbehov. Fordndring kan da beskrivas som ldsning av
motsattningar och sjalva fordndringsprocessen far betydelsefulla inslag
av konflikt och konfliktltsning. Detta kan belysas med exempel fran stu-

dium bade av individen och gruppen.

Nar det galler individen har Piaget visat (Flavell, 1963) att férandringen
fran ett animistiskt till ett logiskt tédnkande sker via den konflikt bar-
net stdlls infor med motsagande upplevelser av omvarlden. Inom psykoana-
lysen betraktas dvergdngarna frén ett mognadsstadium till ett annat ga

via konflikter (inre psykiska konflikter mellan motsidgande tendenser)

t ex Oidipuskonflikten. Konflikten &r d& ett resultat av att olika forhal-
lande (inre och yttre) inte stammer som utgangspunkt for handlande. N&r
konflikten blir uppenbar driver den fram nagot slag av férandring och

arten av denna forandring beror pa hur konflikten ldses.
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De flesta teorier om utvecklingen av grupper referar till konflikter

vars upplésning forandrar gruppens sdtt att fungera. Detta har diskuterats
ovan sid 33, dar det ocksa framkommer att gruppens utveckling till kvali-
tativt hogre stadier t ex solidariska relationer,kan relateras till hur
gruppen har 1ést de konflikter som interaktion mellan individer innebar.

I varje fall &r det uppenbart att gruppers liv bl apraglas av interpersonella
konflikter, vilket intensivt sysselsatt smagruppsforskningen inom social-

psykologin (se t ex Deutsch, 1973).

Coser (1956) som framst utgdr fransociologen Simmels teorier anser att
konflikter spelar en central roll i utvecklingen av ménniskans sociala
tillvaro bade vad gidller sammanhallning inom grupper och nar det géller
markering av granser och uppréttandet av relationer mellan grupper. Genom
konflikter kan tvd olika grupper lara k&nna varandras styrka och dérigenom
uppratta en fungerande relation. Fdrandringar i relationer mellan grupper
och samhdllen kommer saledes enligt detta tadnkande till sténd genom kon-
flikter. Relationerna inom en grupp paverkas och formas enligt Coser av

konflikter med andra grupper.

Forhallandet mellan grupper ar en central aspekt pa den storre sociala
enheten, organisationen eller samhéllet, och forskningen pé& forhallandet
mellan grupper har kommit att i stor utstrdckning handla om konflikter

bl a pa grund av dessas starka negativa verkningar i form av diskrimine-
ring, mellangruppsvard och maktskillnader (se Babad et al a.a. sid 75-
132). Om vi betraktar konflikterna som utslag av férhallande som rader mel-
lan grupper i en organisation och bl a som utslag av ojamnlika och oklara
maktférhadllande skulle ocksd i konflikterna ligga m3jligheter till social
férandring av samhdllet eller organisationen. Kritisk social teori som bl a
har sin utgangspunkt i Marx ekonomiskt-sociala teorier (t ex Billig, 1976)
hdvdar att social forandring kommer till stand bl a genom att fortryckta
grupper, som domineras av en annan grupp materiellt och ideologiskt,
hamnar i en konflikt mellan sina sociala erfarenheter i det dagliga livet
och den ideologi ("falskt medvetande") som den dominerande gruppen stéar
for. Denna konflikt foder handlingar for att utjamna forhallandet till den
dominerande gruppen. Konflikten betraktas h&r som oundviklig, konstruktiv
och anses vara vidgen till forandring av den sociala strukturen. Sett ur
detta perspektiv skulle konflikten mellan 'nerifran" och "uppifran" i

en organisation bdra frdet till verklig betydelsefull social forandring

i en organisation.
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Vilken relation har da konflikter till de olika typer av fdrandring som
diskuterats ovan (figur 1, sid 13)? Spontana forandringar kan betraktas
som en f6ljd av de konflikter och motsadttningar som tillvaron rymmer i

sig, som vi kan kalla utvecklings- eller mognadskonflikter.

Nerifran planerad fordndring startar och hor samman med konflikter mellan
den upplevda situationen och de falska uppfattningar av denna situation
som starkare grupper skapat. Saledes kan man i detta sammanhang tala om

maktkonflikter och frigdrelse.

Uppifran kommande forandring kan betraktas som en maktutdvning som inne-
bar kvarhdllande av status quo angdende vissa vdsentliga aspekter pa den
sociala situationen , framfoér allt maktrelationerna. Om denna fdrandring
emellertid bidrar till ett ©kat medvetande om den reella situationen for
de grupper forandringen gdller kan detta bli startpunkten for konflikter
och konfliktldsning som leder till reella sociala forandringar i en orga-
nisation eller ett samhdlle. En lamplig strategi for sadana fdrandringar
skulle d& vara att forsoka bidra till att utldsa existerande konflikter

i det sociala systemet genom medvetandegdrande, Gkad kommunikation och
stod for konfliktlosningsarbete. S&dana strategier ingar i de metoder
(psykoterapi, grupputveckling, organisationsutveckling) som ovan kallas
kvasispontan forandring. Lewin (a.a.) framhaller ocksa att forandring i en
grupp eller organisation maste inledas med en upptining av motsatta kraf-

ter.

Det ar dock anda uppenbart att det finns ideologiska skillnader i betrak-
tandet av konflikter mellan olika skolor for psykoterapi, utbildning och
utveckling som vuxit fram. Framfor allt betonar man konflikter pa olika
nivaer olika starkt. I en stark kritik av amerikansk socialpsykologi me-
nar Billig (a.a.) att dessa begransar sig till intrapersonella och inter-
personella konflikter, dar konflikternas orsaker hanfors till irrationel-
la krafter inom individen eller till feluppfattning och felperception.
Billig betonar att konflikter mellan grupper maste ses i sitt sociala
sammanhang och att hansyn maste tas till "objektiva" faktorer som makt-
skillnader, ekonomiska forhallande, falska ideologier och framfér allt
att dessa konflikter inte kan reduceras till interpersonella konflikter.
Denna kritik kan bara anses vara delvis berattigad. Lewin har en klar
konfliktmodell for relationer inom och mellan grupper som tadcker dven

s k objektiva forhallande. Man kan inte direkt utl&dsa en klar motsattning

mellan den tradition som fdljer Lewin och de idéer som framfdrs inom
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kritisk social teori

Konflikter som konsekvenser av fordndring

Det &r en allman uppfattning, som ocksa far stod i mina erfarenheter som
konsult i organisationer i forandring, att forédndringar foljs av konflik-
ter av olika slag. P& det personliga planet stdlls folk infor val mellan
olika handlingsmojligheter t ex att anamma arbetssdtt och relationer som
inte ar tillfredsstdllande eller att ldmna organisationen. Konflikter
uppstar inom arbetsgrupper och mellan olika nivaer i organisationen

vars innebdrd ofta &r oklara, vilka férefaller att kora fast pé ett hopp-
16st sidtt med omsesidiga beskyllningar och avstandstaganden. Psykosomatis-
ka symptom ar vanliga i detta sammanhang och kan ses som individuella
forsok att l1osa dessa oklara konflikter. Resultatet av allt detta ar

ofta att fordndringsinitiativ ovanifran far allt annat &n avsedda effek-
ter med minskat engagemang och ineffektivitet som f6ljd. Forandringar ner-
ifran far dven foljder i motsa@ttningar. mellan grupper och personer som
kanske sa smaningom innebdr stagnation och att fdrandringen rinner ut i

sanden.

Det finns olika satt att forsta de foljdkonflikter som forandringar leder
till. En mojlighet &r att det som kallas fdrandring enbart &ar ett fdrsta
steg i en sa&dan process motsvarande det som Lewin kallar upptining. Nagon
atgard inom en organisation syftande till att &andra arbetsformer eller
attityder eller relationer har lett till att de krafter inom organisatio-
nen som stdr i motsdttning till varandra och som hittills hallit varandra
i balans blir synliga och verksamma. Konflikterna visar saledes klart pa
hur férhallande inom organisationen har varit &dven tidigare. [ en hierar-
kisk organisation finns ofta klara maktskillnader mellan olika nivaer i
organisationen. Makt definieras d& som en persons mojlighet att paverka
andras handlingar. Vid initiativ till forédndring framtrdder maktskillna-
derna mycket klarare &n under en stabil fas och leder da till att en kon-
flikt om makten utloses. Ng (1980) har i ett omfattande arbete om makt
och maktrelationer havdat att sakkonflikter mellan grupper med olika makt
ofta leder 6ver i en konflikt dar gruppen med mindre makt stravar efter
ut jdmning eller omvdndning av forhallandena. Han menar dessutom att sadana
konflikter knappast 1dses annat &n genom klara forandringar i maktstruk-
turen. Detta skulle vara ett sdtt att forsté segheten i de konflikter som

fgljer pa forandring sdrskilt om den gemomfdrts ovanifran med férhallande-
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vis ringa inflytande nerifran. Det &r ju ocks& utméarkande for hierarkiska

organisationer att inflytandet nerifran péd beslut &r ringa.

En annan aspekt p& foljdkonflikter &r att dessa speglar att forandringen
innebar att nya konstellationer och grupper bildats som har oklara for-
hallande till varandra. Konflikterna skulle d& kunna betraktas som led i
en provning av granserna och upprattandet av relationer i det nya systemet.
Konflikterna ar sdledes konstruktiva led i stabilisering av den forandring

som genomforts.

Det blir uppenbart att de konflikter som g&dller makt blir svarare att
hantera eftersom de bara kan ldsas genom en genomgripande strukturfdrand-
ring av organisationen vilket alla parter ofta inte ar beredda pa. I
manga fall hanteras dessa konflikter genom maktutévning, dar individer
och grupper mandvreras bort fran organisationen eller déar olika former

av hot tvingar den svagare parten till passivitet. Detta innebdar ju dock

bara ett fordréjande av konfliktens upptrappning.

Min slutsats kring foljdkonflikter &r att dessa inte kan betraktas som
bieffekter av en forandring utan som led i foérandringsprocessen och

det &r genom 18sning av dessa konflikter som den sociala fdrandringen
kommer till stand. Jag &r dessutom beredd att instdmma med Ng (a.a.)

att maktkonflikter alltid ar en aspekt pé social forédndring. Av denna
anledning blir demokratiseringsprocesser viktiga inslag 1 organisations-
forandringar. Man skulle kunna sdga att i det dgonblick en myndighet el-
ler ledningen inom en organisation beslutar om en foréandring utloser man
en serie fordndringskonflikter och den reella forédndringen ar lika med

resultatet av dessa konflikter

Konfliktlosning - destruktiva och konstruktiva konsekvenser av konflikter

I manniskors forestdllningar om konflikter finns dels asikten att kon-
flikter dr utslag av att nagot ar fel, misslyckat eller rent av sjukligt
och att konflikter bor och kan undvikas, dels asikten att konflikter ar
ofrankomliga, en del av den manskliga tillvaron och att de leder till

vaxt och utveckling. Knappast nagra sociologer eller socialpsykologer skul-
le halla med om den forsta &sikten. Dar meningarna emellertid gar isar
galler mgjligheten till konstruktiva ldsningar pd alla typer av konflikter.
Det dr ju uppenbart att konflikter ibland leder till s&dan desintegration
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for individen som vi kallar psykisk sjukdom, till spréngning av grupper,
till destruktivt beteende i forhallandet mellan manniskor och pa det inter-
nationella planet till omfattande grymhet och forstorelse. Det &r ocksa
uppenbart att genomftrandet av forandringar kan leda till stdndigt upptrap-
pade konflikter for individer och grupper som forlamar och fdrhindrar
konstruktivt arbete. Konflikter leder inte alltid till véxande, till nya

och bdttre ldsningar pa relationer mellan individer och grupper.

Destruktiva och konstruktiva konsekvenser av konflikter kan diskuteras

fran tva olika utgéngspunkter. Den ena &r fragan om alla typer av konflik-
ter ar mbojliga att 1osa pa ett konstruktivt satt. Den andra utgangspunkten
4r att olika narmande till en konflikt frén parterna ger olika mgjligheter

till konstruktiva ldsningar.

1. Finns det destruktiva och konstruktiva konflikter?

Forst skall konstateras att sjdlva fragan om konstruktiv och destruktiv
konflikt har anknytning till vdrderingar och attityder ifrdga om vad som
kallas destruktivt. Deutsch (1973) menar att en konflikt som kan ldsas

s& att inblandade parter kidnner sig tillfredsstdllda med losningen ar
konstruktiv. Konflikter som tar sig uttryck i aggressioner betraktas ofta
som destruktiva. Fran kritisk social teori (Billig a.a.) &r man mindre
intresserad av vilka uttryck konflikten tar sig och mera av vad den &r
uttryck for. En konflikt som oberoende av vilka uttryck den tar sig leder
fram till en jamlikare férdelning av resurser och makt &r ur denna syn-
vinkel konstruktiv. Fredsforskningen har tagit st#dllning mot ldsningar
som innebdr vald och aggressioner och dgnar sig bl a at att forstka finna
konstruktiva vagar tillkonfliktlosning dven dar ekonomiska och maktskill-

nader ar patagliga.

Coser (a.a.) menar att konflikter dar fienden &r utbytbar, eftersom kon-
flikten har sin grund inom gruppen i frustration och missndje, ofta blir
svarlosta. Aggressionerna uttrycks mot den grupp eller person som rakar
vara tillganglig. Brunson (1979) som studerat den administrativa organisa-
tionen i en kommun menar sig ha iakttagit denna typ av konflikt som lett
till handlingsférlamning inom hela orgnisationen. Grunden till konflikten
fanns i detta fall inom kommunstyrelsen som enligt Brunson &r svar att in-
tervenera i eftersom den bestar av representanter foér olika politiska par-

tier och att konflikter mellan personer alltid kan aterforas pa ideologi.
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Billig (a.a.) pekar pd det motsatta forhallandet ndmligen nér en konflikt
mellan tvd grupper eller inom en grupp &ar en effekt av en tredje grupp
som utévar makt Sver konfliktparterna (hdrska och sondra). En sadan kon-
flikt betraktas som konsekvensen av ett "falskt medvetande" som den domi-
nerande eller harskande gruppen har skapat genom indoktrinering. Har &r
konflikten ur Billigs synvinkel destruktiv och kan med andra ord bendmnas
skenkonflikt. Parterna skadar och motarbetar varandra utan att egentli-

gen ha skal till det.

I de har namnda sammanhangen skulle man kunna tala om att konflikterna
utspelas pa fel arena och med fel aktorer. Deutsch (1973) har gjort en
klassifikation av konflikter som dels utgar fran konfliktens objektivitet
och dels fran inblandades parters upplevande av konflikten samt vilka as-
pekter som feluppfattats av ndgon av eller bada parterna. De konflikter
som namnts ovan klassificerar han som falska och menar sig ha stdd 1 so-
cialpsykologisk experimentation for att falska konflikter eller konflik-
ter nar ena parten inte uppfattar konflikten &r svarlésta och darmed far
destruktiva verkningar. Han n#amner dessutom ett antal andra aspekter pa
konflikter som kan innebdra destruktiva verkningar sasom konfliktens in-
tensitet, graden av radsla och aversion, hot mot sjdlvuppfattningen hos

parterna och graden av snedvriden perception hos parterna.

Walton (1970) skiljer mellan distributiva och integrativa konflikter.

Den distributiva konflikten &r sadan att ena partens framgang eller vinst
ovillkorligen medfér forlust for den andra parten eller galler konflikten
ndgot som det &r knapp tillgang pa - den enes brod ar den andres dod. I
detta fall anses inte foreligga nagon mojlig konstruktiv konfliktlosning
eftersom de bada kontrahenterna &r inriktade pa att forhindra varandras
handlingar som syftar till att né& det eftertraktade malet. Vid den inte-
grativa konflikten foreligger en l@sning som &r positiv for badda parterna
om de samordnar sina resurser i en gemensam anstrdngning till problem-
16sning. Den integrativa konflikten kan bli en stimulans till kontakt mel-
lan grupper och framja kreativ problemldsning. Walton menar att det finns
en tendens i det vasterldndska samhdllet att beddma konflikter som distri-
butiva och handla didrefter, vilket i sig far destruktiva foljder. For att
uppnéd mera konstruktivt ndrmande till konflikter krévs en attitydfdrédnd-
ring. Denna hallning till konfliktldsning aterfinner vi inom humanistisk
psykologi (Rogers, 1980) och i den socialpsykologiska organisationsutveck-
lingsskola som bygger pa Lewins teorier. Dessa forordar konfrontation an-

sikte-mot-ansikte mellan parter och menar att detta kan minska radsla och
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tvekan i konfliktsituationen, vilket i sin tur baddar for en mer realis-
tisk syn pa mdjligheterna till gemensam konfliktldsning som bada parter
kan ha fordel av. Det gar knappast att pa empirisk vdg bevisa att dessa
teser om konfliktlgsning ar riktiga och det blir i sista hand en vérderings-
fraga huruvida det ar mdjligt att losa fordelningsfragor och maktfragor

s& att 16sningarna pa nagot sétt tillfredsstdller alla parter.

Ng (a.a.) hdvdar att stora maktskillnader mellan grupper ar konflikt-
skapande i sig och att sakliga konflikter i detta sammanhang overgar
till att bli maktkonflikter som inte later sig ldsas med mindre &n att
det sociala systemet omstruktureras. Om motstandet mot sadan omstruktur-
ering dr starkt fran den starkare parten trappas konflikten upp och far
vad vi skulle kalla destruktiva uttryck. Vi skall hdr inte underskatta
den svagare partens méjligheter att genom passivt motsténd, strejk och

liknande aktioner paverka konfliktldsningen,

Till ovanstdende resonemang skulle man kunna lagga Cosers (a.a.) synpunkt
att konflikter (mellan grupper) blir mera destruktiva och svarlésta om
parterna inte &r personligt inblandade i konflikten utan utgor represen-
tanter for en sak, en ideologi eller ett intresse. Man kan f@drestédlla

sig att i konflikter i partssammansatta sammanhang skulle integrativa
konflikter ldttare uppfattas som distributiva eftersom utgéngsléget mel-
lan parterna grundar sig pé skilda intressen. Sjalvfallet syftar Coser pa
mera valdsamma uttryck for konflikter som vald och krig, dar parterna
inte personligen k#nner varandra utan ser varandra som representanter for

nagot som skall bek&mpas.

En annan linje i synen pa konflikters destruktivitet hénvisar till man-
niskans natur och till destruktiva impulser som, om de slépps losa okont-
rollerat t ex i massuppbad, leder till vald och férstdrelse. Detta tan-
kande bygger pa psykoanalytisk teori om mdnniskans instinkter. From (1976),
sjédlv psykoanalytiker, kritiserar slutsatsen att vald och destruktivitet
har sin grund i instinkterna. Han menar att det finns en sund aggresivi-
tet hos manniskan, som syftar till fdrsvar mot verkliga faror, men denna
dar i grunden inte destruktiv utan snarast konstruktiv. Att dessa ten-
denser tar sig destruktiva uttryck beror snarast pad det samhdllssystem
som innebar att stora grupper &r maktlésa genom att systemet for produk-
tion, dgande och konsumtion &r snedvridet och att vissa grupper hérskar

over och utnyttjar andra.
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Ett andra satt att forklara destruktivitet och konstruktivitet i1 konflik-
ter ar att relatera till sjdlva konfliktldsningsprocessen. Denna diskus-
sion &r sjdlvfallet inte oberoende av konflikternas art utan dessa bada

aspekter &r djupt invdvda i varandra och uppdelningen i denna framstall-

ning tjanar framst syftet att belysa problemets komplexitet.

Vad man i detta sammanhang betraktar som destruktiva problemlosningspro-
cesser ar sjalvfallet en vardefraga men en utgangspunkt &dr att undersdka
vilken férandring konfliktldsningen astadkommer. Jag har ovan lagt fram

ett forslag (sid 55) som mynnar ut i att forédndring som inneb&ar enbart be-
teendefdréandring och hdmmar eller inskrdnker parternas frihet och hand-
lingsméjligheter ar destruktiv. Detta synsdtt rimmar ganska val med Deutsch
(a.a.) som talar om att parterna skall vara tillfredsstdllda med ldsnin-
gen och Billig (a.a.) som menar att enbart forandring av den sociala struk-
turen dr en acceptabel konfliktlosning (han syftar da framst pa konflik-
ter inom stdrre sociala system). Utifran detta skulle ldsningsprocesser

som innebdr undvikande av konflikten, att parterna skiljs at utan &ver-
enskommelse eller ddr ena parten dominerar och vinner over den andra be-

traktas som destruktiva.

Begreppen konformitet och consensus i konfliktlosning referar till olika
processer dar komformitet innebdr att en majoritet eller stark minoritet
féreskriver konfliktens 10sning och consensus att parterna genom kontakt,
konfrontation och kommunikation kvarstar i samspel med varandra tills
man funnit en for alla inblandade acceptabel 1ldsning. Consensuslosningen
framstdlls fran humanistisk psykologi och organisationsutvecklingsteori
som en mera konstruktiv 18sning, da den dels tvingar fram att man gar
till botten med alla problem i sammanhanget, dels innebar battre utnytt-
jande av alla uppslag och mdjligheter, engagerar alla inblandade och
framfér allt att parterna ka@nner sig mera forpliktigade att fullfdlja

de oOverenskommelser som gors. Consensusldsningen kritiseras ofta for att
den innebar forfalskning av de sociala férhallande vi lever under och
att sadana losningar doljer maktskillnader. Begreppen i sammanhangen

ar forvirrande for consensus innebar inte har att man bortser och tacker
dgver konflikter utan snarare att dessa lyfts fram i 1juset och det ar
féga troligt att consensuslosning dr mojlig om inte fdrédndringar av so-

cial ojadmlikhet innefattas i dem.
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I socialpsykologisk experimentation och tillémpning framkommer framst

tre aspekter som dr viktiga i konstruktiv konfliktldsning.

a) Omstandigheterna under vilka en konflikt existerar: konfliktens kon-
text
b) Formerna av kontakt mellan parterna

c) Individernas instdllning och fdrmaga att delta i konfliktldsningen

Konfliktens kontext utgtrs bl a av firhdllande inom den organisation el-
ler helhet som parterna ingdr i. Organisationens klimat och ledning kan
vara betydelsefull. Deutsch (1973) menar att konstruktiva konfliktlds-
ningsprocesser gynnas av ledarskap som &r demokratiskt och icke bestraf-
fande, d v s i en organisation med medinflytande och fordelat ansvar.
Konfliktlgsningar blir séledes beroende av var pa nedanstdende dimen-

sion ledarskapet inom organisationen eller samhallet ligger:

Disciplin =mmmmm e e Stod

auktoritara krav beldning

pa lydnad och demokrati

respekt appellerar till
manniskors
intresse.

Mera diffusa aspekter pa organisationsklimat talar Coser (a.a.) om

nar han hianvisar till rigida strukturer och brist pé& gemensamma regler
fér konfliktlésning som negativ kontext. Sebring och Duffee (1977) pekar
pa skillnaderna mellan privata organisationer med vinstintresse och
offentliga organisationer som skall tjédna tredje mans intressen. I ett
arbete med konfliktldsning i ett fangelse finner de en omstandighet som
forsvarar konfliktldsningen, ndmligen att fangelset i olika aspekter
lyder under olika myndigheter (rdttsvédsende och utbildningsvésende) som
har olika ideologier och foga kontakt med varandra. Sadana interna mot-
sdttningar &r latt iakttagbara i manga av véra offentliga institutioner:
skolan tjinar bade ett syfte att gynna véxt och utveckling och att sor-
tera eleverna efter duktighetsskalor; mentalsjukhusen skall hjalpa men-
talsjuka men samtidigt skydda allménheten; fangelserna skall straffa
och samtidigt rehabilitera och hjédlpa. Det &r uppenbart att om tredje
part skall kunna bidra till konstruktiv konfliktldsning maste sadana
férh&llande som organisationsklimat och dubbla malsdttningar ocksd go-

ras till foremal for forandring.
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Nar det gdller kontakten mellan parterna i en konflikt betonar Deutsch
(a.a.) det nodvandiga i att det rader en bas av samarbetsanda mellan
parterna. Han bygger framst sitt arbete pé resultat fran experiment inom
ramen f5r spelteori, framst experimenten kring "prisoners dilemma" som

dr konstruerat sd att spelparterna genom samarbete bada kan vinna, men

om de konkurrerar kan slutresultatet bli att bada forlorar. Deutsch menar
att vi maste skilja mellan samarbete-konkurrens & ena sidan och konflikt
4 andra sidan. En konflikt kan &ga rum bade i ett samarbetsklimat och

i ett konkurrensklimat. Konfliktlosningar tenderar enligt Deutsch att
forstdrka det klimat som rader. Det problem som da uppstar i en konflikt-
situation ar for parterna att skapa en samarbetsanda. Eftersom detta ofta
dr otdnkbart niar det redan rader misstdnksamhet, Smsesidiga beskyllningar,
sabotage av varandras handlingar och hatfyllda kénslor forordas det nod-
viandiga i en tredje part som for parterna samman, hjalper till att skapa
kommunikation och tkad forstdelse for konfliktens innebdrd, samtidigt

som det blir m&jlighet att uttrycka alla negativa kdnslor. Under sédana
omstindigheter okar méjligheten till vad man kallar "win-win'"-16sning.
Forutsidttningen for detta ar sjalvfallet att parterna sjadlva har makt

att dndra den situation de befinner sig i.

Blake och Mouton (1979) har stallt upp ett antal riktlinjer for konflikt-
16sning mellan grupper som de menar har stdd dels i experimentation un-
der laboratorief@rhallande, dels i praktisk verksamhet. For att uppna

16sning av mellangruppskonflikter bér (a.a., fritt dversatt, sid 24).

a) grupperna mota varandra intakta snarare &n genom representanter,

b) losningar utarbetas av parterna gemensamt och inte foreslds av tredje
part,

c) mojligheter skapas till mote mellan parterna dar de uppdémda inter-
gruppkanslorna kan komma till uttryck i vad man kallar en "kontrollerad
explosion',

d) konfliktens historiska férlopp rekonstrueras och falska uppfattningar
korrigeras,

e) overordnade gemensamma mal formuleras av parterna gemensamt,

f) klargoras vad ett nytt konfliktlGsningsarbete fordrar av parterna,

g) arbetet med ldsningen ske stegvis med ldpande utvardering av fram-

gangar.

Blake och Mouton lagger ocksa tonvikt vid att parterna far insikt i

psykologisk och socialpsykologisk kunskap om konflikter.
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Kanske har metoderna inom organisations- och grupputveckling utformats
mest ingdende nadr det gdller individens roll i konfliktldsning. Man
anser att individen maste besitta viss insikt i sin egen och gruppens
dynamik och vara trdnad i att handla konstruktivt i konfliktlosnings-
arbete. Individen bor vara beredd till konfrontation med konflikter inte
fér snabbt vika undan eller forsoka dominera motpartens. Traning i dessa
avseende ar bl a syftet med metoder som gruppdynamiska dvningar, sensi-
tivitetstraning och i viss man gruppterapi (se &ven nedan sid 69). Det
innebdr ocksd att man betraktar konfliktldsningsformdga som nagot som
kan laras in, som man mognar fram till, snarare an som en egenskap hos

individen (se t ex Deutsch 1973).

Det &ar uppenbart att inblandning av en tredje part, som inte har till
uppgift att avgtra parternas ode, &r en viktig slutsats inom socialpsy-
kologi och organisationspsykologi angéende hur konstruktiv konfliktlds-

ning kan &stadkommas.

Sjdlvfallet har riktats mycket kritik mot forskning och till&mpning pa
detta omrade. Spelteorin anses vara en alltfor forenklad utgangspunkt for
att ge underlag for rekommendationer om hur konflikter i verkliga livet
skall angripas. Zander (1977) papekar angaende konflikter i kommittéer och
styrelser att det ofta &r svart att urskilja renodlade parter, att det

ar ett invecklat monster av meningsmotsdttningar som forhindrar effektivt
arbete och perception av innebdrden i konflikter. Spelexperimenten utgar

konsekvent fran relationen mellan tva parter.

En annan fraga som inte behandlas sdrskilt ingaende i1 diskussioner kring
konsulters medverkan i konfliktldsning &r nar man skall acceptera ei
skilsmdssa mellan parterna eller omplacering som ldsning pa en inter-
personell konflikt. Detta &r ju trots allt vanliga konfliktlGsningar i
madnga sammanhang. Man ndjer sig ofta med att som Sebring och Duffe (a.a.)
konstatera att nar inget annat hjdlper eller som en sista utvdg eller
eventuellt som ett hot kan man fdresld sédana ldsningar. I det senare fal-
let 1dr man enligt Deutsch motverka alla mojligheter till konstruktiv kon-
fliktlgsning i det han anser det ganska klart visat att hot fungerar upp-

trappande i konfliktsituationer.



69

Konflikter i kvasispontan fordndring (psykoterapi, gruppterapi, grupp-

utveckling etc)

Nar det gdller socialpsykologers m fl experters till&mpning i arbetet

med individers och gruppers fordndring rader det knappast nagon tvekan

om att man ser konfliktanalyser- och ldésningar pa olika nivaer som vik-
tiga steg i forandringen. Psykoterapi innebar ju i princip i alla skolor
ett medvetangorande av inre konflikter, en insikt i dessa konflikter och
stod for mera konstruktiva ldésningar &n de som genom olika livslogner och
sjdlvdestruktivitet lett till t ex neurotiska symptom . Gruppterapeuter
(Yalom, 1975; Bach, 1974) betraktar konflikter och konfliktldsningar i
terapigruppen som viktiga vagar till sjadlvinsikt och utveckling. Yalom
betonar framst orsaker till dessa konflikter som ligger inom individen
genom att man Overfor tidigare konfliktsituationer pa framfor allt for-
hallandet till gruppledaren. Genom att tillata uttryck for konflikten,

att motas "ansikte-mot-ansikte" och ha normer som gynnar Gppenhet och
sjalvgranskning, anser Yalom att konflikterna tar sig en annan utveckling
dan de vanligen gor i mdnniskors liv. Ungefdr samma synsidtt pa konstruktiv
konfliktldsning finner vi hos Burton (1969) fast han da sysslar med in-
ternationella konflikter och mgjligheter for tredje part att underlétta
kommunikation, fdrdndring av parternas perception av varandra och kon-
fliktens innehall. P& alla dessa omraden fdresprakar man saledes konflikt-
losning med hjalp av en tredje part som inte bestraffar och disciplinerar
utan underlattar sa att konflikterna gors synliga och att parterna kommu-
nicerar med varandra pa jamlika villkor. Nagon samlad kunskap om niar dessa
tredjepartsinsatser leder till framgang eller misslyckande finns knappast.
De flesta psykoterapeuter, organisationsutvecklingskonsulter och andra
medlare haf en klart positiv tilltro till metodernas méjligheter {Bradford,
1978; Benné, Bradford, Gibb, Lippit, 1975). Misslyckande hdnfdrs grovt
sett till tva olika faktorer: 1) oférmaga hos tredje part (konsult, tera-
peut) att inta ratt attityd och hallning, 2) brister hos de inblandade
parterna som inte gar att Gverbrygga som t ex allt for allvarliga psykis-
ka symptom, alltfor upptrappad konflikt, rigida strukturer inom grupper
och organisationer som inte tillater den fordndring som konfliktldsning

maste innebira.

Billig (a.a.) menar att mdjligheterna f&r tredje part till framgéang
nar det gadller konflikter mellan grupper beror pa vilken makt tredje

part har i forhallande till parterna. Tredje part bdr vara starkare &n



parterna. Han tror inte heller pa en mdjlighet for tredje part att vara
virdemdssigt neutral. Framfor allt varnar han for att jémfora intergrupp-
konflikter med de interpersonella och intrapersonella konflikter som
terapeuter intervenerar i. Utifrén detta synsdtt skulle man kunna tanka
sig ytterligare en anledning till misslyckande fOr tredje part, namligen
en otillricklig analys av makférhdllande och "objektiva" férhéllande i

den sociala organisation man intervenerar 1i.

Lourenco (1976) diskuterar i en artikel om misslyckande i planerad for-
dndring i organisationer just undvikandet av konflikter och konflikt-
16sning som orsak till misslyckande. Hon betonar att konsulter i orga-
nisationsutveckling maste analysera motsdttningar och maktaspekter 1
organisationen och att verklig fordndring kommer till stand via kon-

flikter som loses genom konfrontation och problemldsning.

Naiva, spontana konfliktteorier och metakonflikter

I de iakttagelser jag redovisat pé& sid 39 ffutifrén arbetemed olika former
av grupper, utgick jag fran att vi har spontana, '"naiva" uppfattningar

om hur forandring sker. Mina osystematiska iakttagelser har ocksa lett
till hypoteser om vad olika sadana naiva teorier far for konsekvenser 1
konfliktldsning. Delvis bygger dessa hypoteser pé hur utvecklingen

kom att gd i grupper nir den dominerande instdllningen till forandring
var av viss typ och delvis p& en extrapolering av dessa iakttagelser

till andra sammanhang.
De naiva teorierna har sorterats i fyra grupper:

A. Teorier om fordndring som forlagger fordndringen till individens
handlingar antingen instdllningen &r pessimistisk (individen kan inte
forandras, férandring kréver omflyttning av individer) eller optimis-
tisk (férandring sker genom att individer forandras)

B. Férandringsteorier som forestédller sig individen styrd av yttre for-
hallande som ar avgdrande for forandring, sasom den sociala strukturen,
ledaren, ett klart regelsystem, utomménskliga krafter eller ett beld-
ningssystem

C. Férdndringsteorier som l&dgger tonvikten vid forandring av relationer
mellan individer (och/eller grupper) sasom forestdllningar om att battre
kommunikation, battre kannedom om varandra leder till fdrandringsmdj-

ligheter
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D. Fgrandringsteorier som fdrordar dppen konfrontation mellan individer

och grupper for att fordndring skall komma till stand

Om teori A dominerar och gruppen soker lgsa konflikter i denna anda

tar det sig uttryck i fokusering pd individer. Konfliktens arsak kan
forlaggas till en viss individs stdrande beteende: "'om det inte bara

vore for honom/henne". Konflikten betraktas som nagot stdrande som kan
ltsas genom att ndgon eller nagra individer lamnar gruppen eller battrar
sig, eventuellt uttryckt i att de mdste arbeta med sina privata problem.
Detta innebar ocksd att konflikten forlaggs till en annan arena: indi-
viders inre arena. Vi skulle kunna tala om att konflikter, sdvitt nu deras
orsaker finns inom gruppen, privatiseras, blir den enskildes privatsak.
Grupper kan i s& fall ocksa vara olika instdllda pa att hjdlpa enskilda
individer att klara ut den privata konflikten. Risken med denna install-
ning ar att den leder till utstotning eller att den enskilde tar in kon-
flikten i sig och tar pd sig ett arbete som &r omdjligt. Psykosomatik och
andra psykiska symptom skulle delvis kunna fdrklaras med detta forlopp.

A andra sidan kan koncentrationen p& individen leda till en stdrre sjalv-
kinnedom for enskilda individer som i sig leder till forandring av grup-

pens klimat och relationer.

I ett storre socialt sammanhang skulle metoder som omplacering, isolering
av storande individer, urval (ratt man pa ratt plats) kunna ses som en
tilldmpning av ett individtankande. Mellangruppskonflikter reduceras till
individuella problem som kan taénkas leda till en mystifiering av makt -
problem och reella motsattningar - en process som brukar kallas psykolo-

gisering.

I teori B har sammanfiorts ett antal olika tdnkesdtt som dock har det
gemensamt att de forldgger forédndringsmdjligheter utanfdr gruppen. Grup-
pen kommer sjdlvfallet att engagera sig i olika verksamheter beroende

pd vilken yttre kraft man refererar till, men utmarkande ar handlings-
férlamningen och eventuellt passivitet i véantan pa att en ledare skall
dyka upp eller under det att gruppen domineras av analyserande resonemang
om samhdllet och dess problem som man just nu inte kan gdra nagot &t.
Konflikter som uppkommer anses som beroende av yttre krafter och som
stérande foér mojligheten att gdra om gruppen till en aktionsgrupp for
att paverka yttre forhallande. Gruppen kan kanske ocksa stundom enas

mot nagon form av yttre fiende och i denna process projiceras dven kon-

flikter inom gruppen pa relationen till denna fiende. Inte ovanligt i
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sddana sammanhang har varit att jag som gruppledare eller lédrare utsetts
att vara gruppens fiende. I andra fall har gruppen engagerat sig i att

gora upp noggranna regler for att konflikter inte skall uppkomma och for
att klimatet skall bli Oppet och positivt. Ofta har dessa konfliktlosnings-
forsok lett till stor besvikelse: enigheten har spruckit, det har visat

sig svart att enas om regler eller att foélja dem. I ett forsok att lappa
ihop gruppen har det uppstatt en jakt pa olikténkande, eller en isclering
av en innegrupp som menat att en aktionsgrupp bara kan bestd av dem som

har den ratta instdllningen. P& sdtt och vis kan man sédga att denna in-
stdllning till konfliktl8sning riskerar att isolera individen pé& samma

satt som teori A. Individens kdnsloméssiga problem blir dessutom ointres-
santa eftersom de anses bercende av forhallande som forst maste dndras
innan individen kan vanta en fordndring. Eftersom likhet och sammanhall-
ning betonas finns en risk for konfliktfornekelse och utslatning av indivi-
den. Gruppen kan ibland mobilisera stark handlingskraft men d& p& grundval

av konformitet och oftast i forhallande till en yttre fiende.

I en grupp dar teori C kommer att dominera ckar interaktionen mellan
medlemmarna som strédvar efter att l&ra kidnna varandra pad olika sdtt och
att forstad varandra bade sakligt och kdnslomdssigt. Det utvecklas en om-
sorg 1 att inte l&mna nagon utanfor, kanske t o m ett tvang att alla
skall delta intensivt i all aktivitet i gruppen. Gruppens klimat kan bli
varmt, engagerat och optimistiskt. Det finns en optimism att alla mot-
sédttningar som uppstar skall l6sa sig om man bara Okar anstréngningar

att lyssna, om man fGrsoker tala pa ett oppet sdtt. Ingen lamnas utan vi-
dare at sig sjdlv, gruppen asidosdtter girna effektivitet angdende upp-
giften for att reda ut missfdrstadnd och konflikter. Konflikter tros framst
bero pad missfdrstand och brister i kommunikationen, pa att minniskor har

lart sig bedriva spel med varandra, inte ar dkta i sin kommunikation.

Jag kan klart konstatera att denna instdllning ger en rad positiva ef-
fekter i en grupp och okar problemldsningsformaga och kreativitet. Dock
menar jag att man ocksé kan se negativa effekter i att gruppen tenderar
att bli sig sjdlv nog och sakna perspektiv pa sin totala situation. Det
kan uppstéd ett stereotypt monster i kommunikationen, en jargong som tac-
ker Over kanslor, framst aggressivitet, som dé& inte kommer till uttryck.
Individer borjar ocksa kanna att de inte riktigt kan vara sig sjdlva,

att de blir utslatade och forfalskade.
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Skillnaden mellan teori C och D &r att sjédlva konflikten och konflikt-
l6sningsarbetet betonas i den senare. I alla de ovriga teorierna ses
konflikten som stérningar som kan elimineras medan i teori D konfronta-
tioner kring de konflikter som finns ses som det centrala i fGréndringen.
Man betonar det positiva i att rensa luften i att gora klart och polari-
sera de olikheter och motséttningar som finns i gruppen. Det &r pafal-
lande sidllan som en sadan instdllning kommer att dominera en grupp spon-
tant och i s& fall med en utgéngspunkt i att ena parten har en hdgre
forstaelse fér sammanhangen. Metoden forordas ibland av de som menar att
det ar sociala strukturer som styr individen och konfrontationen syftar
till att vertyga och tvinga resten av gruppen till konformitet. Detta
4r d& inte vad jag menar med en konfrontativ instdllning d& grundldggan-
de for denna &r en tro pa Omsesidig respekt och att olikheter nér det
miter sig med varandra kan leda fram till nya &nnu inte k&nda synsé&tt
och handlingar. De negativa effekter som kan utveckla sig 1 en grupp som
soker en mera konfrontativ vdg &r att konfrontationerna kommer att ut-
spelas mellan nagra f& aktérer och att enskilda mdnniskor kénner sig

blockerade och ofdrmdogna att delta.

Det vanligaste firloppet i spontan utveckling i grupper &r dock att
olika synsdtt kommer fram och att det uppstér en konflikt som jag kal-
lar metakonflikt. Detta innebar att olika synsatt motverkar varandra.
Vid en pabdrjad konfrontation drar sig nagon ur for att det inte &r

16nt — vi blir bara ovanner och det blir sa hemsk stamning. Nagon p&bdr-
jar ett tal om att konflikten beror pé& sédant vi inte kan péverka. En
annan kommer med anklagelser mot en person for att han alltid skall dra
fram problem. Under sadana fdrhallande forsvinner ofta innehallet i kon-
flikten, men intensiteten i den fGljande diskussionen okar snarast och
det framstar allt klarare att ndgon enighet knappast gar att uppna om
hur man skall forhalla sig till konflikter. Den ene tycker att luften
skall rensas, den andre menar att det blir farligt och destruktivt och

den tredje att X stallt till allt det hér.

Dessa metakonflikter &r centrala i alla fordndringsférlopp, speciellt
om vi utgdr frédn att konfliktldsning &r végen till forandring. En viktig
fraga dr varfor vi har sa olika instdllning till foréndring och kon-
flikter. Snarare #n att hd@nvisa till personlighetsskillnader vill jag
referera de naiva teorierna till den samlade livskunskap som varje man-

niska har. Det finns med sidkerhet meningsfulla skal for varje individ
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att uppratthdlla sin naiva teori. Mest meningsfullt tror jag det &r att
relatera instdllningen till konflikter till social bakgrund, utbildning
och yrkestillhgrighet. Detta skulle ocksd innebira att fordndring inom en
organisation vars medlemmar har olika social bakgrund skulle bli kompli-

cerad och forst krdva en genomarbetning av dessa ideologiska skillnader.

En aknytning till vad Billig (a.a.) kallar falskt medvetande kan ocksa

vara pa sin plats. Han menar att médnniskors uppfattning om relationer och
konflikter ingar i den allmdnna ideologi som den harskande klassen 1 ett
samhdlle har skapat och som tjdnar att uppratthdlla maktskillpader och be-
vara den sociala strukturen. Utifrén detta skulle det, om vi antar att 1
konflikten ligger forandringsméjligheter, vara skal for den harskande klas-
sen att skapa en ideologi som gar ut pad att konflikter ar av ondo och kan
och bér undvikas eller att de beror pa brister hos individer. Detta ar

ett spekulativt och i sig ideologiskt ténkande som dock ar bestickande

med tanke pd att den dominerande synen pé konflikter &r att dessa ar av

ondo.

Det finns anledning att berdra det faktum att varje grupp och socialt
system skapar ett regelsystem for att reglera olika typer av konflikt-
situationer. I samhdllet handlar det om den juridiska regleringen av kon-
flikter. Resonemanget ovan leder till tva skilda synsatt pa dessa reglers
betydelse. A ena sidan kan vi se dem som nodvandiga for att forhindra
gruppens, samhéllets uppldsning och garantera individen en viss frihet
och rdttvisa. Ett sadant tdnkande bygger d& p& forestdllningen om des-

truktiva krafter hos manniskan. Reglernas uppkomst kan ses enligt fol-

jande:
Konflikter med destruktiva fdljder mellan manniskor -__—>, upprattande
av Overenskommelser och regler for konfliktreglering -———E) uppkomst av

en konstruktiv social struktur.

Vi kan ocksd se reglerna som ett uttryck for den radande sociala struk-
turen, som bara skenbart garanterar réttvisa och frihet. Reglernas upp-

komst kan d& betraktas pa foljande sé&tt:

En godtycklig social struktur ———{} upproriska konflikter ———%} kon-
Fliktreglering-——{} befidstande av den godtyckliga strukturen ——-%} reg-

lerna ses som heliga och knyts till en ideologi som sdger att konflikter

ar av ondo.
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Kapitel 5.
MOTSTAND MOT FORANDRING

Ett av mina uppdrag som konsult i forandringsarbete handlade om problem
som uppstatt som foljd av omvandling av ett akutsjukhus till 1dngvéards-
verksamhet. Tjdnstemdn i landstingets administration meddelade mig att

det forekom konflikter och problem personal emellan som framfor allt hand-
lade om #dldre personal som hade svart att anpassa sig i den nya situatio-
nen. De foreslog att jag skulle starta en personalgrupp for att skapa
battre samarbetsanda och underférstatt eliminera missndje och motstand.
Jag ar inte sdker pd att ordet motstand anvédndes men det var klart under-
forstatt. Innan jag 4tog mig uppdraget gjorde jag ett besok pd institu-
tionen och diskuterade situationen med personal pé olika nivéder. Bilden
blev d& en annan och betydligt mera komplicerad. Overgangen till en ny
enhet innebar bl a att tre avdelningar blev tva och saledes blev en fire-
stadndare utan avdelning. Aven annan personal hade fatt byta position.
Allmant upplevde man att man hade haft fir lite att s#ga till om angden-
de ombyggnad och nybyggnad och att mycket hade blivit fel ur vardarbets-
synpunkt. Ytterligare fanns det problem kring ldkarnas tider. De kom fran
ett annat sjukhus och alltid pd olika tider, vilket forsvarade vardarbetet.
Over huvud taget fann jag att det fanns langt flera anledningar till kon-
flikter och motsténd dn de som tjanstemdnnen pa landstinget hade meddelat
mig. Jag foreslog da att man i forsta hand skulle ha méten mellan personal
och de avdelningar pa landstinget som organiserat foradndringen for att
reda ut de olika aspekterna pd problematiken. Detta forslag ledde till
langa diskussioner i sjukvardsstyrelsen och till slut lades forslaget till
handlingarna utan &tgird. Det blev saledes inte nagot konsultuppdrag

och vi kan tala om ytterligare en nivd av motstand, den hos den beslutande

myndigheten.

Jag har tagit fram detta exempel for att jag tror att det illustrerar
vdl hur det som kallas motsténd mot forandring kan te sig beroende pa
ur vilken synvinkel man ser det. Det fanns uppenbarligen individuella
svarigheter att ldra sig den nya formen av arbete, men det fanns ocksé
férlust av positioner, nyskapade arbetsgrupper, brist pa medinflytande
och direkta oldgenheter i den nya arbetssituationen och det fanns en
direkt mots#dttning mellan personal och Gverordnad myndighet angdende

hur problemen skulle tolkas.
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Jag skall i det filjande belysa begreppt motsténd frén olika f&lt dar
det anvidnts och hur det irilemmas i olika psykologiska och psykotera-

peutiska teorier, ddr termen har sitt ursprung.

Forst skall det goras klart att det vikallar motstand ar ndgot som be-
traktas och bsnidmns av en part i en relation mellan indvider eller grup-
per. Det #r inte sidkert, knappast troligt att den andra parten &r ense
om benamningen motsténd. Hari ligger ett mdjligt betraktelsesdtt pé mot-
stand som utgar frén en socialpsykologisk referensram. Motst&nd &r négot
som ena parten i en interaktion ser hos den andra parten, det &r en in-
terpersonell perception och bér da relateras till forhallandet mellan
parterna, i varje fall bade till den som benamner nagot motstand och
till den bendmnde. Det &r ocksa pafallande att bendmningen motstand &r
uppfunnen av initiativtagare till forandring eller personer som agerar
for eller beslutar Gver andras foridndring. Det motstand som ledningen for
en organisation eller politiskt administrativa organ visar gentemot
forstk till forandringar fran understidllda individer och grupper kallas
ofta ndgot annat: kontroll, upprdtthallande av ordning etc. Foréndrings-
forsoken bendmns d& ocksd uppror och stdrningar snarare an forandrings-
initiativ. De underst#dllda kallar motstéandet hos Overordnade for Gver-
grepp, forhalning, maktutévning eller andra begrepp som &r relaterade
till maktforhallande och konflikt. Ordet motstand &ar i sig klart rela-
terat till konflikt eftersom det handlar om att skydda sig mot angrepp

och erdvring eller att motsta andras styrningsforsok.

Fragan dr om det ocksd finns anledning att tala om motsténd som &r fGr-
ankrat i individens personlighet eller i inldrnings- och féréndringspro-
cesser i sig. Det firefaller ju som om ménniskor visar motsténd mot
forandringar som &r till uppenbarlig gagn for dem sjélva, innebdr for-
battrade levnadsvillkor eller befrielse fran psykiskt och fysiskt li-
dande eller att manniskor motstar kunskap om sig sjdlva och omgivnin-
gen som skulle kunna leda till mera effektivt och konstruktivt handlan-

de bade for personen sjédlv och omgivningen

Motsténd i olika psykologiska och psykoterapeutiska teorier

Behaviorismen
Ur en behavioristisk inlarningsmodell &r motstand att betrakta som en
konsekvens av individens vanemodnster, individen har reaktioner som ar

starkt bundna till vissa yttre situationer. Denna definition ser klart
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motstand som nagot som interfererar med ny inlarning, nya vanor. I beteen-
demodifikationspraxis har man skapat metoder for att bryta ner och avin-
lira gamla vanor som en del 1 forandring. Man maste léra sig av med det
gamla innan man kan anamma nagot nytt. Utifran denna modell kan séaledes
motstand brytas genom avldrning dvs genom ldmpliga belbnings- och bestraff-

ningsprogram.

Detta synsatt dr vanligt i manniskors vardagspraxis och &r ibland blandat
med en pessimism: "man kan inte léra gamla hundar att sitta". Sérskilt
framtrader det i den syn pd fordéndring som innebdr att det ar lampligt att

vinta till gammal personal har slutat.

Begreppet motstand anvéndes av Freud om alla handlingar som analysanden
yttrar som forhindrar eller stoppar den pagdende analysen &dven t ex
plétsliga tillfrisknande frén psykiska symptom. Fdrandring i psykotera-
peutiskt hdnseende anses kunna ske genom analys och bearbetning av de
yttringar som kallas motstand. P& detta sitt kan man sdga att motsténd
inom psykoterapeutisk verksamhet betraktas som nagot positivt som ger
utgangspunkt for fordjupad behandling. Teoretiskt refereras motstand till
aktiveringen av inre konflikter som &r ofullstédndigt losta eller ldosta
genom sjdlvbedrdgeri och borttrangning. Motstand innebar da ocksa att
patienten har kontakt med for henne viktiga erfarenheter och impulser.
Férandringar av sjélvbilden och relationen till andra manniskor vacker
dngest for att det rubbar den (falska) stabilitet som individen byggt
upp som forsvar mot angest i tidigare konfliktsituationer. Detta synséatt
pd motstadnd finner vi bade hos terapeuter och hos praktiker inom grupp-
och organisationsutveckling. Smith (1980) menar t ex att feed-back, dvs
andras utsagor om ens eget beteende, som &r ett viktigt inslag i grupp-
utveckling och férandring av organisationer, hotar sjalvbilden och
leder till en bdrjan till motstdnd och negativa k#nslor. Han anser dess-
utom att de normer om konformitet som byggs upp i smd grupper tjanar
syftet att skydda mot angestvickande upplevelser. Vi antar att om vi ar
komforma i ett invant monster far vi ingen storande feedback eller kri-
tik och behover inte heller konfronteras med ovdntade nya situationer.
I dessa antaganden ligger en forestdallning om att motsténdet &r yttrin-
gar av personens mera primitiva barnsliga karaktar som forsoker bevara

en falsk sjdlvbild i utbyte mot frihet fran angest. Av dessa resonemang
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foljer ocksd att individer med starka fixeringar och starkt uppbyggt
forsvar eller sjdlvforljugenhet visar starkare motstand mot foréndring,

ir mera rigida &n andra.

Vi kan tanka oss att detta synsdtt som nédgot forenklat framstéllts har

om det appliceras pa& forandringar av arbetssadtt eller styrningsformer i-
nom en organisation leder till att man betraktar en del personer som
ofdridnderliga, svarare "att dndra p&" &n andra, att man forvéntar sig en
mognadsprocess hos andra som leder till overvinnandet av motstandet. Ton-
vikten ldggs pa de som skall férandras snarare dn pa de metoder som an-

vandes for forandringen och relationerna mellan individer och grupper.

Adler och Jung betonade att motstédnd hos patienten ocksd kan betraktas

som konsekvenser av terapeutens hallning. Motstand ar att betrakta som

en allvarlig invandning motdet riktiga i terapeutens antaganden. De &r
manifestationer av patientens sjédlvstandighet, egen kraft och sjélvupp-
fattning. Om man gor patienten till barn, betraktar hans invéndningar

som barnsliga, far man ocksd reaktioner som &r att likna vid barns. Mot -
stand dr sdledes ur detta perspektiv anvdndbara som korrigeringar av tera-
peutens antaganden eller som utgéngspunkt for ett méte mellan terapeutens
och patientens olika synsidtt som kan leda till en syntes som for patlien-

tens utveckling framat.

Hir dr vi inne p& synsidtt dir motstand ses som en aspekt pd den tera-
peutiska processen mellan terapeut och klient som en viktig korrigerande
yttring fran patienten. Dessa tankegangar finns ocksé hos foretrédare
for organisationsutveckling. Klein (1970) betonar att det &r viktigt att
ta vara pd motstdndares analys av fdrhallandena i sociala f@ré&ndrings-
processer. De kanske &r personer som inser risker fér viktiga vérden,
som skyddar aspekter pé midnniskors forhallande som &r livsviktiga. En
jamforelse mellan initiativtagarnas, forandringsagenternas och motstan-
darnas syn p& situationen ger en fullsté@ndigare bild som kanske t o m
underldttar forandringens genomfdrande. Om forandringen klart handlar

om tva parter varav den ena parten skall anamma en forandring som den
andra parten foresprékar, dger motstdndarna en kunskap «am den part

som skall forandras som forandringsagenterna inte &qger.

Det dr naturligtvis heller inte omojligt att en fordndring ar destruk-

tiv, kan innebdra berdvande av manniskors frihet och vdrde och da &r
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ju motsténd en forhoppning. Det visar sig ocksd genom historien att mannis-
kor i vissa situationer hellre gdr i déden &n Overger varderingar och a-

sikter.

Det &r i detta sammanhang ocksé viktigt att pépeka att en forandring som
planeras for en grupp eller organisation kommer att hamna i ett samspel

med férandringar eller forandringspotentialer inom organisationen. Mot-
stand kan saledes vara yttringar foér att forsvara forandringsprocesser

som redan pagdr inom organisationen. Ett forandringsinitiativ utifrén el-
ler uppifrén i en organisation utloser mahanda potentialer for foradndringar
i annan riktning. I s& fall &r motstandet inte enbart ett forsok att be-
vara utan en aktiv fordndrande kraft och en aktiv handling i den konflikt

som uppstatt.

Den existensiella och humanistiska psykologin har en ndgot annorlunda ut-
gangspunkt for att diskutera motstand mot forindring an psykoanalysen. De
menar att det dr uppenbart att vi tvekar infor foréndring, att vi ofta for-
stker oss pa olika végar att undvika att foréndra oss och att detta motstéand
ir forankrat i sjdlva var existens. I detta synsatt ser man férandring som
nagot vi var och en &r ansvariga for, snarare 4n nagot man formads att gora
av omstidndigheter eller utifran andras paverkan. Fordndring konfronterar oss
med friheten och vara méjligheter att utforma véra egna liv, att vi 1 varje
situation kan vdlja om inte annat s& i varje fall h&llning till det vi er-
far. Vi upplever en existensiell &ngest nér vi i denna konfrontation inser
att vi sjdlva bir ansvar for utformandet av véra liv. Yalom (1980) kallar
detta for grundléshetskénsla, som innebar en upplevelse av att det inte
finns en pa forhand given grund for var tillvaro. Det blir ocksa fdrenat
med skuld d& vi, i det vi inser att vi kan vdlja, ocksdé blir varse de val
vi inte gjort och saledes far skuldkdnslor infér att vi sl@sat bort var
tillvaro. Detta &r utgangspunkter for existensiell psykoterapi sasom de
framstdlls av Yalom (a.a.). Infor den existensiella &ngesten eller infor
ansvaret fér vara liv foreter vi i olika grad mandvrar for att fly fran
ansvar, tyr oss till auktoriteter, undviker val och beslut, isolerar oss,
klamrar oss fast vid regler och kvasistabila forhallande. Applicerat pa
utveckling av grupper och organisationer ger detta perspektiv en del
intressanta slutsatser. Ett omedelbart accepterande av en nyintroducerad

férandring i en organisation skulle kunna betraktas som en flykt undan
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ansvar, som ett sdtt att ty sig till initiativtagarna som auktoriteter.
Skepsis skulle kunna ses som verkligt allvarligt overvagande av forand-
ring som kan leda till en férandring med verklig forpliktelse att full-
folja dess innebdrd. Passivitet skulle ses som ett forsok att undvika att
fatta beslut som ett forsik att dra sig undan ansvar. Aven initiativtaga-
re och fdrandringsagenter &r enligt detta synsétt rédda for friheten att
ge sig hdn i en ny hallning eller nytt arbetssdtt och vi skulle kunna bet-
rakta sjdlva analysen av andras motsténd som ett sétt att fly undan det
egna ansvaret for det egna stdllningstagandet, som ett forsok att lagga
ansvaret hos nagon annan #n sig sjdlv. Arten av fordndring skulle heller
inte spela sirskilt stark roll eftersom sjédlva insikten att forandring

dr mojlig vécker den existensiella angesten, grundldsheten, att ingenting
dr helt givet, att vi sjdlva skapar den vdrld vi lever i (den upplevda
psykologiska vdrlden). Den existensiella hdllningen betonar att forandring
inte ar mojlig utan aktiva beslut och val fran alla inblandade, i annat
fall &r det bara skenfordndringar som blir till intet forpliktigande. Det
gar att skapa forutsdttningar for forandring men inte genomfdra den utan
allas medverkan och medinflytande. Det &r dessa varderingar som genomsy-
rar organisationsutvecklingsrérelsen vars centrala inriktning ju ockséa &r
att skapa situationer dar alla medverkar i en Omsesidig process, att star-
ta utvecklingsprocesser dar férandring kommer inifrén organisationerna sna-

rare &n trycks pd dem utifran eller ovanifréan.

Av det existensiella synsdttet fdljer ocksd att en individ eller grupp

som har fordndrats genom ett verkligt beslut ocksad blir mycket starkt
forpliktigad till beslutet. Detta innebar att fdrdndringar som kommer ini-
fran en grupp eller organisation eller fran en verklig folkrdrelse har en
annan styrka &n de forandringar som planerats utifran eller ovanifran.
Infér en saddan forandring utifran kan man tdnka sig att de beslut som
manniskor fattat sjdlva inom en organisation eller grupp leder till en
kamp for den frihet man skapat och att detta &r en typ av motstand mot
forandring som har 1langt stdrre kraft &n de olika patryckningar som t ex

politiskt-administrativa organ kan utova.

Ur detta perspektiv kan vi s#ga att motsténd kan betraktas som négot me-
ningsfullt som ett arbete med allvarliga overviaganden. Dessa krafter och
stridvanden kan grupper utnyttja konstruktivt om gynnsamma omsténdigheter
skapas till inbdrdes diskussion och utveckling. Motsténdet &r ett sunt

ifragasidttande eftersom varje individ bdr ansvar for sitt eget engagemang
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it ex ett nytt satt att arbeta.

I samband med foradldrautbildning som for nérvarande igangsdtts pa bred
front for nyblivna férdldrar i Sverige fors en modell fram av Wulff Feld-
man (1981) dar han betonar att foraldrarna sjalva har de resurser de be-
hover for utveckling till ett konstruktivt fordldraskap. Det viktiga ar
att skapa gynnsamma situationer for utbyte av erfarenheter mellan olika
foraldrar 1 s k férdldragrupper. Motstand &ar framst misstillit till de
egna resurserna vars framsta orsak dr auktoritetsberoendet vilket lases
fast av traditionell undervisning och expertskap. Man bevarar osjalvstan-
digheten i sitt handlande antingen man s&ger ja eller nej till auktorite-
ten i stdllet for att fritt vardera expertens kunskaper. Detta kan betrak-
tas som en tillampning av den ansvarsmodell som framférs inom den humanis-

tiskt-existensiella skolan infor forandring.

Yalom (1980) betonar det viktiga i att patienten mobiliserar sin vilja
genom att t ex sdga nej, avvisa terapeutens tolkningar. Det ar bdrjan
pa en frigorelse av viljan som kan anvdndas for konstruktiv utformning

av det egna livet

Socialpsykologiskt perspektiv pa motstand mot forandring

I det exempel som inledde detta avsnitt och i den fGregdende diskussionen
framgar att det ar otillrackligt att relatera motsand till en inre psy-
kisk process eller se det som en inbyggd mekanism i individers forandring.
Motstand kan utldsas av den upplevda risken fér forandring av den eller de
grupper man tillhdr, t ex forandring av den egna positionen i gruppen
(forestandaren som forlorade sin avdelning) eller gruppens uppldsning. Réds-
lan for att stdtas ut ur en grupp om man &dndrar attityd eller arbetsinrikt-
ning kan ocksa utltésa motstand. Denna form av motstand skulle vi ur exis-
tensiell synvinkel kunna &terfdra till konflikten mellan tryggheten i den
sociala tillhorigheten och friheten som &r forknippad med att préva nagot
nytt. Avgdrande for motstandets art dr sjdlvfallet varifran initiativet
till forandring kommer. Initiativ till forandring som kommer uppifran,

fran en grupp med stérre makt, vacker kanske ett starkt gruppmotstand for
att de som utsdtts for fordndring ser sin mGjlighet att paverka situationen
genom att halla samman. Vi kan s8ledes se motstand inte bara som en radsla
for frihet utan som en rédsla for att bli kontrollerad eller ytterligare

kontrollerad med ytterligare inskrankt frihet. Ju mindre upplevd makt vi
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anser oss ha ju mera hdvdar vi vara intressen i form av protest och inte i
form av férandringsforslag och konstruktiva handlingar, vilket baddar for

benamningen motstand.

1 det senare fallet dr viinne p& att betrakta motstand som en handling av
den ena parten i en konfliktsituation. Framfor allt antar jag att kon-
flikter som har inslag av maktskillnader far sadana inslag, dar den ena
parten kdnner maktldshet eller begrdnsad makt och darfor inte &ar beredd
att omedelbart se forslag om fordndring som positiva for dem sjalva. For-
gndringsagenter i form av anstdllda konsulter &8r oftast uppbackade av for-
mell makt medan motstdndarna har foga eller inget inflytande pé lednings-
funktionerna. Vi skall saledes inte vénta oss att utbildningsinsatser el-
ler personliga mognadsprocesser hos de som gor motstand skall minska detta.
Férandring ar bara méjlig genom 16sning av de reella konflikter som fore-
ligger. Genom maktutdvning och hot kan s&dant motstand till synes brytas,

men innebdr att konflikten kvarstar med minskad effektivitet som fd&ljd.

I ett nyligen utgivet arbete om inl&drning i arbetsmiljon diskuterar Moxnes
(1984) olika hinder for inlarning. Han referar dessa till personliga, mel-
lanmédnskliga och organisatoriska faktorer och diskuterar bl a skillnaden
mellan psykologiska avvarjningsmekanismer och reellt motstand. Med reellt
motstand menas da det som jag kallar motstand fran en part i reella kon-
flikter. Han pekar bl a pa svarigheten att avgéra vilken typ av motstand
det handlar om. Det &r troligt att detta kompliceras av att benamningen va-
rierar beroende pé& i vilket fdrhallande man star till dem som yttrar mot-
standet. Andra parten i konflikten ar sakert bendgen att kalla det motstand,
medan en utomstdende beroende pa synsdtt och varderingar kan fa varierande
uppfattning. Vi kan sdledes inte ndr det gédller definition av motstand
bortse fran den persons position som gor analysen av situationen. Har spe-
lar sdkert ocksa bendgenheten att tilldmpa en teori pé sig sjdlv och den
egna gruppen och en annan pa andra eller andra grupper, som jag diskuterat

tidigare, (sid 22) en viss roll.

Det &r uppenbart att det dr viktigt att skilja mellan de olika typer av
handlingar som gé&r under bendmningen motstand. Som ovan namnts kan &ven
motstand 1 en terapeutisk situation ha olika innebtrd, antingen ett utslag
av en aktiverad inre konflikt eller en konflikt med terapeuten. Det ar
sedan mojligt att konflikten med terapeuten utldses av att patienten under-

skattar sin egen makt som en del av sin "patologi" och darfér upplever sig
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helt kontrollerad av psykoterapeuten eller att terapeuten verkligen for-

soker kontrollera och begrdnsa patientens frihet

Motstand och konflikt

Det mest fruktbara sattet att se pa motstand &r att relatera det till
olika typer av konflikter och darmed ocksé till de olika former av for-
andringsprocesser som presenteras i inledningen av detta arbete. I detta
schema &r en utgangspunkt densamma som hos Moxnes (1981), nar han betrak-
tar hinder for inl&drning n&dmligen: individ, grupp och organisation. Vi
kan sdledes i forsta hand undersiéka om det vi kallar motstand &r relate-
rat till individen eller till relationer med andra ménniskor eller &ar en
aspekt pa ett forhallande mellan grupper eller ett komplext samspel inom
en organisation. I det exempel som jag redovisade inledningsvis i kapit-
let talar mycket for att det motstand, som tar sig uttryck i passivitet
och végran att samverka bland personalen, &r en del av ett komplext sam-
spel inom organisationen som far olika konsekvenser for grupper och indi-
vider. Det forefaller vara relaterat till de interaktioner som forekom-
mit mellan personalen och den administrativa ledningen pé planeringssta-
diet. Vi skulle har kunna tala om motstédnd i en ovanifrén planerad fér-
dndring pa organisationsplanet. Patienten som mdter terapeuten med tyst-
nad kan antingen ses gdra motstand mot en fdrandrad sjdlvbild eller vara
i konflikt med terapeuten pa det mellanménskliga planet. Hir ar det fréaga
om en kvasispontan fordndringsprocess. I figur 6 gors ett forsok att pla-
cera in olika konflikter och darmed anledningar till motstand i schemat

for férandringsprocesser.

Exemplena i schemat &r inte avsedda att utgdra en uttommande analys utan
enbart illustrera det tankta sammanhanget mellan forandringsprocess,
konflikt och motstand. En aspekt pa motstand som kanske bor klargéras

ar att det ibland &r fraga om en direkt konflikthandling som vdagran att
medverka och i annat sammanhang uttryck for undvikande av konflikten séa-
som klientens tystnad i terapin eller en grupp som undviker diskutera

en foérdndring av radsla for att gruppen skall splittras och darmed be-

finna sig i inre konflikt.
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Figur 6.

Konflikter pa olika nivaer i fordndringsprocesser som kan tankas utlosa

olika former av motstand:
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Mognadskonflikten ser jag huvudsakligen som en motsdttning mellan en ti-

digare referensram foér upplevelse av sjalvet och omgivningen och en ny

som blir fgljden om man integrerar nya erfarenheter av sjdlvet och omgiv-

ningen, eventuellt av en fdrédndrad omgivning t ex nya férvantningar som

méter tondringen efter konsmognaden. 1 en véxande organisation kan man

ténka sig att det blir nbdvandigt att ldsa fdrdelningsproblem och accep-

tera forandrade roller. Sadana processer har berdrts ovan i diskussionen

om livscykelteorier. Motstdnd t ex hos tondringen att acceptera sin mera

ansvarsfyllda roll kan ses mera som att ge sig sjilv tid att mogna &n

som konflikthandlingar gentemot omgivningen.
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Ett schema som det ovanstdende skulle kunna bli en utgangspunkt for att
bedéma vilka handlingar som kan vara underldttande i en foréndrings-

process och vilka som kan leda till mera fastlasta positioner och stag-

nation.
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Kapitel 6.
ROLLER I FORANDRINGSPROCESSEN OCH INDIVIDUELLA FORHALLNINGSSATT

Rollbegreppet och den sociala strukturen

Den sociala strukturen i en organisation tar sig bl a uttryck i en upp-
sittning roller. En del av dessa roller motsvarar offentliga foreskrifter
om olika funktioner och férvantningar pa beteendet hos de personer som
har dessa funktioner. Andra roller &r tagna och utgdr ett mera inofficiellt
system i organisationen. Rollerna &r ett uttryck for den sociala struktu-
ren och begransar i olika utstréackning mgjligheter till handlande utifran
personlig dvertygelse eller pa kanslomdssiga grunder. En extrem syn pa
manskligt handlande &r att det &r helt och héllet socialt determinerat
och saledes uteslutande utgdrs av rollbeteende. Asplund (1980) menar att
Goffman t ex forsoker visa att dven avvikelser frén forvantat beteende

ir socialt determinerat. En annan extrem hallning &r att de sociala rol-
lerna &r uttryck for ett fértryckande formellt system, rollbeteende upp-
rdtthalls pa bekostnad av personlig Gvertygelse, intentionellt handlande
och innebdr en lasning av individens resurser och utvecklingsmojligheter.
Diskussioner i den vagen finner vi hos humanistiska och existensiella
psykologer (Rogers, 1977; Gibb, 1964) som forespréakar en social organisa-
tion som bygger p& oppenhet, tillit och direkt kommunikation i sté&llet
for rollforeskrifter och kontroll. Asplund (a.a.) pekar ocksad pa en annan
aspekt pa rollen, namligen att denna kan utgdras av ett handlande i en
viss situation (actus) och sedan permanentas till ett tillsténd (status)
for den person som utfor handlingen. Rollen blir saledes nagot som per-
sonen innehar dven nar rollhandling inte &r aktuell. En anledning till
att rollerna permanentas &r da att de t ex ar forenade med vissa privi-
legier. Richter (1975) framhaller att varje socialt system ocksé skapar
negativa roller (kriminella, galna etc) som genom kontrastverkan framhal-
ler det positiva, sunda och moraliskt oftrvitliga i den normales hand-

lande

Rollsystemet och forandringssituationen

Forandring av en organisation innebér oftast att de tidigare rollerna
inte langre &r anvandbara och ersdtts av nya eller att rollfdrvantnin-
garna och foreskrifterna &ndras mer eller mindre uttalat. Foréndringar
medfor oftast nya funktioner i organisationen, vilket innebar tillkomsten

av nya (formella) roller. Detta innebér att det i sjdlva forandringsfasen
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uppstar ett vakuum dér gamla roller forvdntas upphdra och nya roller dnnu
inte utformats. I detta vakuum kan medlemmarna i en organisation t#nkas
reagera pa en rad olika sdtt. Man kan firsoka hélla fast vid sitt gamla
rollmonster och forstka bevisa dess betydelse fdr organisationens dver-
levnad eller madl. En viktig faktor fér bevarandet av rollsystemet skulle
d& kunna vara rollerna som tillsténd som ger vissa privilegier, stabilitet
och trygghet. I det vakuum som uppstar finns ocksd en unik méjlighet f&r
individer att handla efter personlig overtygelse, experimentera mera fritt
med personliga resurser och relatera till varandra pd ett mera Sppet och
fritt satt, eventuellt léra kdnna nya sidor hos varandra som kan bli en
viktig bas for ett fordndrat socialt system. Vakuumet skulle med andra ord
kunna innebara storre kreativitet for individer och grupper. Vi har en
mojlighet till den sociala organisation som innebdr mote manniska-minniska
som den humanistiska psykologin, framfor allt Rogers, framhaller som konst-

ruktiv.

En tredje mojlighet &r att det utvecklas ett rollsystem i fdrhallande
till sjalva forandringssituationen. Vissa handlingar &r nddvandiga for
igangsdttning av en férandring sdsom planering, igdngsidttningsinitiativ,
pionjarhandlingar som visar vdgen, ledarskap etc. Det foreligger da en
mojlighet att dessa handlingar blir utgangspunkt for ett permanentande av
roller som eventuellt laser fast varandra i en férandringskonflikt som

dr relativt oberoende av f@rdndringens innehall.

En lista pd sadana roller utifrén osystematiska iakttagelser i fordndrings-

skeende skulle kunna vara:

- Planerare: Denna roll spelar ofta en viktig roll i politisk-administrativ
foréndring. Den ar i sig svar att permanenta eftersom planering upphor i
det ©6gonblick ett forslag sdtts i verket. Ett sitt att bevara rollen Ar

att komma med nya planer till fordndring innan man invintat resultatet

av tidigare planlaggning. En kritik som ofta riktas mot planerare &r att

de arbetar med fdga kontakt med dem som planerna giller och att de darfér
blir alienerade och producerar orealistiska lésningar. Férmodligen &r det
lattare att bevara planerarrollen om kontakten med de man planerar &t och

for ar begransad.

- Initiativtagare: Detta dr en mera diffus roll som antingen kan vara for-

mellt sanktionerad genom att ndgon tilldelats rollen att igangsédtta en

forandring eller en roll som ndgon spontant péatar sig utifran personlig
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tvertygelse. Initiativtagarens ode &r intressant pé det sdttet att det

inte finns nagon given position for denne ndr foérandringen &r genomford.
Om initiativtagaren tillhér organisationen och inte tillfalligt anstélls
for att utféra uppdraget méste han/hon fordndra sin egen position i och

med fordndringen genomforts.

- Forandringsagent: Detta &r en roll som &r &gnad att stddja sjélva fdrénd-

ringsprocessen och kan vara samma som initiativtagaren men ocksa en person som

utses eller sjalvmant patar sig uppgiften att tillrattaldgga foréndrings-

forloppet. Forandringsagentens 0de &r samma som initiativtagaren. Ett per-
manentande av rollen kan bara ske om organisationen kvarhalls i ett forand-
ringsskeende. Eftersom forandringsagentens roll &r mycket central i fGrand-

ringsprocesser agnas ett sarskilt avsnitt at denna roll nedan.

- Motstandare, skeptiker, pédrivare, medldpare, ideologer &r exempel pa

positioner som organisationens medlemmar kan anta och som blir centrala
i de olika konflikter som ftrdndringsforloppet antar. De blir viktiga pa
olika sdtt som motspelare till initiativtagare och fdrandringsagenter,
for fordjupandet av diskussionen, for att reglera forandringens tidsfor-
lopp. Vi kan séledes tdnka oss att alla dessa roller tillfalligtvis &r
konstruktiva. A andra sidan hjdlper uppkomsten av dessa roller till att
permanenta det tillfdlliga rollsystem som forandringen medger. En pafal-
lande viktig fréga &r hur valet av dessa roller gar till. En mgjlighet
ar att de speglar egenskaper hos det sociala system som skall forandras,
visar pa maktskillnader som kanske ocksa permanentas i detta tillfélliga

rollsystem.

Latenta konflikter och rollmonster i fordndringsprocessen

En teori om hur olika rollménster uppkommer i fordndringsprocessen knyter
dessa monster ndra till ledaren eller férdndringsagenten som da benadmns
centralgestalt. Denna teori har sin forankring i psykoanalytiskt tankande
och gar nadgot forenklat ut pa att organisationens medlemmar identifierar
sig med centralgestalten och projicerar sitt egoideal pa denne och sedan
spelar ut olika omedvetna psykiska konflikter i forhallande till denne.
Utifran denna teori (Bion, 1974; Gibbarb, 1974; Jaques, 1974) antas att
forandringsprocessen pagar pa tva plan, ett manifest plan och ett omed-
vetet fantasiplan. Den latenta processen antas bestamma uppkomsten av
speciella roller i forandringsprocessen sasom medberoende, motberocende,

syndabockar, hjdltar etc. En analys av dessa blir en mdjlig vag att forsta
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den latenta processen. De roller som uppstar anses da vara utslag av den
For tillfallet centrala konflikten i organisationen pa det latenta planet.
De olika rollgestalterna &r viktiga symboler i bearbetningen av de laten-
ta konflikterna och utan en bearbetning av dessa latenta konflikter blir
det ingen reell firandring. Rollgestalterna &r "important reference points
for members as they work out the developing direction of the group cul-
ture" (Dunphy 1974, sid 311). Dessa teorier har sitt ursprung i arbetet
med terapigrupper eller sjalvanalyserande grupper som syftar till okad
sjalvkdnnedom for deltagarna och har sedan dverforts pa naturliga orga-

nisationer och grupper.

I sin studie av férandringsprocessen i ett privat foretag har P 0 Berg
(1979) anknutit till dessa teorier och menar att en stark styrfaktor i
foretagets forandringsprocess ar de emotionella strukturer som uppstod

i forh&llande till centralgestalten (foretagets &dgare och chef): '"each
step was intimately linked to a specific emotional state, a sort of col-
lective structure, underlying the development of the social organism'"
(sid 255). Berg menar ocksd att dessa emotionella strukturer baserar sig
p& omedvetna kollektiva antaganden om den sociala organismens, dvs orga-
nisationens, karaktdr. "For example, in the dependency structure it is
asumed by the members that the (social) organism is incapable to take
care of itself, unless supported or managed by the central person"f

(sid 257).

Kven om det finns omfattande forskning som stdder antagandet om latenta
processer och kollektiva omedvetna antaganden finns det anledning att
diskutera dessa processers ursprung och betydelse. P 0 Bergs studie ba-
serar sig huvudsakligen pa intervjuer med nyckelpersoner i foretagets led-
ning, sdledes personerna runt &garen. Stora grupper av de anstallda be-
rérs inte, varfor det #r svart att avgdra deras koppling till central-
gestalten. Saledes &r eventuella konflikter mellan olika grupper av an-
stillda forhallandevis litet berdrda. Det finns ocksd anledning att pa-
peka att det fanns ett direkt ekonomiskt bereoende mellan foretagets
chef och de olika personerna i féretagets ledning. Man far séledes inte
nar man talar om emotionellt beroende bortse fran att det samtidigt kan

Finnas ocksd andra faktiska betingelser som fGrklarar beroendesituationen.

Det firefaller mig alltfor ensidigt att enbart relatera det emotionella
klimatet och de uppkommande rollerna i forandringsprocessen till indi-

viduell psykisk dynamik. Férdndringens art, férandringsagentens attityd,
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huruvida intitiativet kommer uppifrén eller nerifrén ar sannolikt ocksé
betydelsefulla faktorer i forandringsprocessen. A andra sidan pekar de
psykoanalytiska teorierna pa skeenden som 1dtt forbises eller enbart karak-
tdriseras som individuella problem, t ex syndabocksmekanismen. Denna

teori dppnar for att se syndabockarna i ett emotionellt sammanhang, som
delvis skapade av det emotionella klimatet i organisationen. Enligt Richter
(a.a.) behdovs avvikarna som kontraster for att stdrka andras upplevelser

av renhet, styrka, otadlighet, sidkerhet etc. I en fdrandringssituation kan
upplevelse av osadkerhet, otrygghet, ofdrmaga bli utgéngspunkt for behov

av kontrastfigurer som exponerar dessa kdmslor eller dess motsats oppet.

Personlighet och rolltagande i en forandringssituation

Personliga fdrhallningssatt och rolltagande i férdndringssituationen dis-
kuteras ibland i termer av personlig bendgenhet for forandring, som in-
dividuella egenskaper. Lennéer-Axelson och Thylefors (1979) aterger en
del forskning med denna inriktning. Det har lett till ett brett spektrum
av mer eller mindre vdlgrundade slutsatser t ex att aldre personer, liksom
personer fran ligre socialgrupp eller med pessimistisk ldggning eller ri-
gid personlighetsstruktur &r mindre bendgna att acceptera férandring. Vid
ndrmare analys kan en del av dessa slutsatser aterfdras pé andra for-
hallande sasom social position, roll i samh&dllet och socioekonomiska fdér-
hallande, andra bygger pa mycket diffusa personlighetsegenskaper typ pes-
simistisk personlighet. Forskningen forefaller dessutom enbart vara in-
riktad pa att forklara ovilja eller oformaga att fordndras eller accep-
tera fordndringar. I sammanhanget bertrs sdllan eventuellt andra hall-
ningar till fdrdndring och dess anknytning till egenskaper. Vad &ar t ex
skdlet till att nagra okritiskt snabbt blir medldpare i fordndringsskeen-
de, eller ater andra engagerar sig som foresprakare och padrivare. Det

dar formodligen en foga fruktbar hallningtill férandringsprocessen att
enbart och taget ur sitt sammanhang studera personliga egenskaper och
dess betydelse. Inte desto mindre anvands sadana antaganden ofta i de
vardagliga diskussionerna om hur olika manniskor forhaller sig till for-
dndring: 'det gar inte att ldra gamla hundar att sitta ...'", "den och den

skall alltid sdtta sig pa tvaren ...".

Moxnes (1981) gbr ett mera stringent forsok att Aterféra hallning i en
fordndringssituation till personlig dynamik och d& fréamst bendgenheten
att reagera med angest pa olika situationer. Han menar att det forekom-

mer tva typer av angest inom en organisation, driftangest som tar sig
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uttryck i behov av struktur och klara foreskrifter och systeméngest &
andra sidan som tar sig uttryck i behov av personligt utrymme och per-
sonliga relationer i organisationen. Personer som har bendgenhet for
olika typer av angest kommer i konflikt med varandra sa att organisatio-
nen kommer att bdlja fram och tillbaka mellan en mycket last ofdranderlig
struktur och en mera Gppen personligt prdglad struktur med utrymme for
personliga initiativ och vaxt. Detta handlar dock mera om tvad olika satt
att forhalla sig till organisationer snarare &n sdtt att forhédlla sig
till forandring dven om man kan ténka sig att den "personliga™ organisa-
tionen baddar for mera mojligheter till forandringsinitiativ inifran or-
ganisationen, medan den vdlstrukturerade organisationen blir ldttare att
kontrollera ovanifrén. Detta leder ocksd in pa& mdjligheten att maktprob-
lematik spelar en stor roll i det sammanhang som Moxnes studerat. Det kan

tinkas vara en fraga om vem som skall ha kontroll 8ver organisationen.

Forhallandet mellan foridndrare och de som skall forandras

Det finns en tendens till att applicera ovanstdende teorier enbart pa

de som ar utsatta for forandringen, de som skall forandras och att
skeendet hos dessa analyseras i termer av omedvetna processer. Det blir
darmed ett slags experternas analys av férandringsskeendet. Teorierna
borde sjalvfallet tilldmpas mera generellt och gdlla aven forhallandet
mellan forandringsagenter och de som skall férandras & ena sidan och ini-
tiativtagarna pd det administrativt-politiska planet a andra sidan. Jag
har tidigare varit inne p& att férandringsinitiativtagare har en tendens
att se hinder fr foradndring som motsténd och att de snabbt delar in or-
ganisationens medlemmar i de som vill och de som inte vill. R&dsla finns
rimligen hos alla medlemmar, dven hos férdndringsagenterna. Det kan darfor
vara anledning att spekulera i om inte iklddandet av rollen som padrivare
eller forandringsagent kan vara ett uttryck for réddsla och osékerhet.

Man stdller sig snabbt p& rdtt sida om skranket och &r inte léngre den
som skall forandras utan det dr de andra som skall férandras. Johnstad
(1979) menar att forandring och forandringsdnskningar &r en del av allas
tillvaro och att det saledes inte gar att dela in en organisations med-
lemmar i de som vill forandring och de som inte vill: "med forandring som
en existensiell forutsdttning stdr vi overfdr den oppgave att forsta
varandras forandringsonsker" (sid 88). Sett ur detta perspektiv skulle
just de som mest ivrar for en forédndring kunna vara ett hinder 1 utveck-

lingen genom fasth&llande vid denna roll och genom att de bidrar till
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att definiera de som skall férandras och sdrskilt de som inte vill. Vi

far en polarisering som 14ser fast forhallandena och minskar mojligheten
till kommunikation, genom vilken olika medlemmar kan forsta varandras for-
indringsonskningar och skal till att vara skeptiska infor nya forhallande.
Johnstad tar som exempel att den som staller sig tvivlande och kritisk

kan tdnkas gbra detta darfor att hon/han i grunden kanner sig forplikti-
gad att genomfdra forandringen och darfor vill vara sdker pa vad den inne-
bir. Aven om en person som &r férandringspadrivande har genomgatt en per-
sonlig utveckling infdr det nya s4 aterstar kanske en forandring av posi-
tion och relationer till andra 1 organisationen om forandringen skall bli
ett generellt faktum. Da kan en hinvisning till motsténd fran andra vara

en tillflyktsort infor steget in i organisationens forandring.

I det exempel som inledde kapitlet om motstand visar enligt min bedom-
ning planerare och beslutsfattare en rddsla for att tppet méta de som
genomgatt ett forandringsskeende i oppen diskussion. Detta kan handla om
en radsla for att konfronteras med de reella konsekvenserna av de egna
handlingarna (radsla for misslyckande) men ocksd en radsla for vilka for-
andringar for egen del ett sadant mote skulle kunna innebdra. Planerare
och beslutsfattare skulle pd ett annat satt bli delaktiga 1 forandrings-
processen i ett sadant mote som gar utanfdr de formellt reglerade kommuni-
kationsviagarna, som bl atjﬁnarupprétthéllandet av rollstrukturen (roller

som status).

Det ar heller inte nddvandigt att de olika hallningarna i foré@ndrings-
processen har direkt med forandringen att gdéra, de kan vara svar pd andra
omstdndigheter i situationen. Ar olika roller i forhé&llande till forand-
ringen reaktioner pa forandrade arbetsformer, krav pa att ge sig in 1

nya situationer eller att en trygg invand roll som man iklatt sig inte
langre ar brukbar eller sr forhallningssattet en reaktion pa upplevelse
av tvang och fortryck, brist pa mojligheter till medinflytande. En inskrankt
valfrihet bemdter vi pa nagot satt. Det ar en sak att Overvaga ett nytt
arbetssatt, en annan sak att utan overvidgande tvingas ikléda sig en ny

hallning eller en ny arbetsroll. Det &r stor skillnad pa fgljande tre bud-
skap:

1) ... i morgon skall vi bdrja arbeta med miljoterapi
2) ... i morgon skall vi ha ett mote och borja diskutera forutsattningar

fér nya vardformer ...
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3) ... i morgon skall vi starta miljoterapi. Du fér vdlja om Du vill vara

med eller flyttas till annan arbetsuppgift ...

Detta visar att det ar meningslost att diskutera personliga reaktioner

pa forandringar oberoende av sammanhanget (jmf Laing 1970).

Forandringsagentrollen

Forandringsagent &r den som forsoker paverka fdrandringsprocessen sa att
forandringen kan genomforas. Vi kan har tala dels om personer inom en or-
ganisation som mer eller mindre sjdlvpataget spelar denna roll, dels om
professionella férandringsagenter som later sig anstdllas for att vara
till hjalp i forandringsskeendet. Den forsta typen &r ofta forenad med rol-
len som ledare i nagon bemidrkelse, vi kan t ex se religitsa och revolutio-
ndra ledare som en form av foridndringsagenter. De har en dubbel roll da

de dels &r missionarer fér forandringen och dels foreskriver handlingar
for att nd malet. De professionella forédndringsagenterna ar inte direkta
foresprakare for mélet for forandringen dven om de maste se detta som po-
sitivt. P& s#tt och vis kan man sdga att dven de professionella forand-
ringsagenterna blir missiondrer och da for forhallningss&dtt till forand-
ring, manskliga relationer och konflikter. Det som kallas fGr kvasispon-
tan forandring inneb&r ju ocksa ett synsdtt och varderingar kring vad som

dar gynnsamma forandringar for manniskor.

Planerad férindring behdver i sig inte innebdra forekomsten av forandrings-
agenter, t ex nir en helt ny organisation féreskrivs for en grupp ménnis-
kor utan att nagon diskussion eller utvecklingsprocess forvantas annat &n
att mianniskorna skall borja agera enligt de nya rollforeskrifterna. Ett

sddant forfarande ar vanligt i forandringar av offentliga forvaltningar.

Teorier om organisationsutveckling, psykoterapi och liknande innehaller

en rad foreskrifter for hur foriandringsagenter skall agera for att na re-
sultat. Det finns en rad mer eller mindre Overensstdmmande olika uppfatt-
ningar om hur férédndringsagenten skall operera. Tichy och Hornstein (1976)

talar om fyra typiska handlingsmonster:

1. "The outside pressure type" som arbetar for att forandra det sociala
systemet genom att organisera press pa& makthavare av typ massdemonstra-

tioner, civil olydnad, vald etc
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2. "The analysis for top type" som arbetar huvudsakligen med ledningen och
ger expertrdd till denna for att forbattra beslutsfattande

3. "The organization development type" som &r inriktad pa att forbattra
organisationens problemldsningsformaga

4. "The people change technology type'" som &r inriktad pa att forbattra
individernas sdtt att fungera inom en organisation med olika metoder sé-

som beteendemodifikation, sensitivitetstrdning, urval etc.

Forfattaren papekar att ndgra renodlade typer inte finns och att man an-
viander delvis samma metoder for sina olika mal. Daremot fann de i en under-
stkning att det fanns avsevdrda skillnader i politisk instédllning, utbild-
ningsbakgrund och malsattning med forandringen mellan personer som rep-

resenterade dessa fyra typer.

I ett annat sammanhang har Hornstein (1975) diskuterat relationen mellan
férandringsagenten-klienten. Han talar om tre olika forhallningssatt:

expertskap, samarbete och advokatroll

Expertskapet betonar forandringsagentens unika er farenheter och kunskap
som legitimerar att denne vdljer 18sningar pa de problem som foreligger.
Hornstein framh&ller att denna hallning stéter pa speciella motstind som
har mindre med innehdllet i arbetat och mera med den maktskillnad som
foreligger mellan férandringsagent och klient att gora. Han menar att ex-
pertskapet ofta leder till att klienten pa olika s#tt forsotker markera

sin sjalvstandighet.

fotspar och anvander metoder som aktionsforskning och organisationsutveck-
ling. Hornstein menar att det alltid finns en risk att samarbetet skapar

uppbindningar som leder till bristande analys och "halvdaliga" 1&sningar.

Advokatrelationen innebar att forandringsagenten tar stdllning for en

grupp eller ett intresse och pad olika sdtt forsdker gynna denna grupps
utveckling. Det inneb&ar ocksa att dessa fdrandringsagenter mera agerar
utifran en egen overtygelse. Valet av hdllningssdatt blir d& uttryck for

en grundldggande syn pa midnniskor, social forandring och samh&lle.

Hornstein antyder i denna beskrivning att det satt pa vilka forandrings-
agenten utformar sin roll har stor inverkan pd hur fordndringsprocessen

forloper, pa hur midnniskor reagerar pad forandringsinitiativen och vilka
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16sningar pd konflikter som uppnads. Man kan bland annat fréga sig om

varje hallning &r mdjlig i varje situation, dvs vilken roll "klienten"

och sammanhanget i Gvrigt spelar i utformningen av forandringsagentens
handlande. Advokatrelationen ar foérmodligen mera trolig ndar forandrings-
initiativet kommer "nerifran", fran en utsatt grupp i1 samhallet som k&mpar
fér sina rattigheter, medan forandringsinitiativ uppifrén &r mera foren-
liga med forandringsagenter som intar en expertroll. Ytterligare andra
forhallande spelar in nar det gédller fdrandringsagentens situation. Det
finns troligen en bendgenhet att generellt uppfatta forandringsagenter som
kommer utifran som experter dven om dessa fOrsdker uppratta en samarbets-

eller advokatrelation.

Om férandringsagenten kommer inifran den grupp eller organisation som ge-
nomgdr foériandring (intern forandringsagent) har han/hon dven en annan roll
i organisationen till vilken forvéantningar &r knutna. I denna situation
finns det darfor stor risk att forandringsagenten inte blir bemdtt som sa-
dan, utan bemdts utifran Gvriga fdrvéntningar péa rollen i organisationen.
En vanlig sadan dubbelroll &r chef och fdrdndringsagent eftersom chefer
och ledare ofta &r de som tar initiativ till fdrandring eller fran Over-
ordnade organ féreldggs genomdriva fordndringar. Ett vanligt satt att for-
sbka fa forandring till stand &r att byta ut chefen mot en ny noga utvald
person. Ett sadant forfarande stédrker troligen sadana tendenser som beskri-
vits ovan med beroende till en centralgestalt och att en eventuell fdrand-

rings stabilitet blir knutet till ledaren som person.

Ett dilemma i forandringsagentrollen for den utifréankommande personen &r
att 4 ena sidan utveckla en fortroendefull relation till klienten och &
andra sidan arbeta for att klienten skall kunna handla oberoende och sjalv-
standigt och sa smaningom avveckla relationen. Det ar formodligen troligt
att forandringsagenter ocksa hamnar i att permanenta sina roller i systemet

och t ex inforlivas med organisationens administration.

En anledning till véAxande byrakrati och Gverdimensionerad administration
som bl a anses forekomma inom samhdllets olika serviceorganisationer skul-
le kunna forklaras med att roller, som varit nodvandiga i ett utvecklings-
skede av dessa organisationer, permanentas och kvarstar dven ndr de inte

langre ar nodvandiga.
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En sammanfattande modell for rollutveckling i foré@ndringsprocesser

I figur 7 sammanfattas en del av resonemangen i detta kapitel som ocksa
anknyter till olika mdjliga resultat av forandringsprocesser. Ett exempel

pd pluralistisk lésning &r att forédndringen genomfors som forstksverksam-
het foér en mindre del av organisationen och att denna fdrsoksverksamhet
sedan successivt stryps eller bringas att misslyckas. Detta skulle kanske
beskrivas som ytterligare ett alternativ och bendmnas inkapsling. P& sam-

ma sdtt kan naturligtvis ett gammalt system tillatas existera parallellt

med ett nytt och pad samma sitt kapslas in och sa smaningom upphora. Vi
kdnner har igen losningar som foreslds av olika synsdtt pa konfliktlds-

ning dir kritisk social teori forordar en fdrdndring av systemet och social-

psykologin integrativa l1dsningar. En modell som ofta foresprékas av fore-

tradare for humanistiskt-existensiella teorier &r att organisationen fort-

sdatter att bygga pa& personliga handlingar och 6ppna relationer, att roller
inte permanentas utan att organisationen behaller en flexibilitet. En
sadan organisation anses & ena sidan vara den mest gynnsamma och utveck-
lande for individens hilsa och effektivitet, och a andra sidan innebéra

att organisationen latt kan miéta forandrade yttre villkor.



Figur 7. EN MODELL FOR ALTERNATIVA UTVECKLINGAR T ETT FORANDRINGSSKEENDE MED UTGANGSPUNKT FRAN ROLLSTRUKTUREN
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AVSLUTANDE KOMMENTARER

Forskningsstrategiska aspekter

I detta arbete bhar jag forsokt sammanfora erfarenheter och teorier fran
olika forskningsomréaden for att belysa forandringsproblematik i samband

med planerad forandring och klargora referensramen for forskning pé detta
omrade. Omrédets komplexitet framstar tydligt och det uppstar svarigheter

att jamféra olika teoretiska ansatser med varandra av framst tva skal.

For det fdorsta kan man hdmta material fran grovt sett tva omraden, dels
fran traditionell psykologisk, socialpsykologisk och sociologisk forsk-
ning och dels fran det tillampade arbetet med fordndring pa olika nivaer.
Eftersom dessa olika omraden har olika omedelbara mal finns en klar klyfta
mellan erfarenheterna. P& det till&mpade omrédet finns en stradvan att hitta
medel och strategier for att astadkomma forandringar eller underldtta for-
andring. Detta material maste granskas i 1juset av de fordndringsmal som
arbetena 8r knutna till. Saledes kan det finnas en ensidighet i belysnin-
gen av problemen. A andra sidan ar inte detta arbete bundet till en spe-
ciell forskningstradition inom ett specifikt &mne vilket inneb&r att mera
komplexa forhallande belyses med ansatser till en helhetssyn pa forand-
ringsproblematik och anknytning till verkliga skeenden i dess vardagssam-
manhang. Exempel pd denna typ av erfarenhet har vi inom det arbete som
utforts i Kurt Lewins fotspar och som kallats fGr organisationsutvecklings-
traditionen i detta arbete. Den traditionella akademiska forskningen har
som mdl att skapa storre forstéelse for de involverade processerna men

ar bunden till systematiskt kunskapssidkande under vetenskaplig kontroll

och forlitar sig ofta till modellstudier och arbete med delaspekter. Det
finns 1 princip inget forskningsomrade som sysslar med hela komplexet social
forandring utan jag har tvingats vdlja ut sadana omraden som jag ansett
kunna vara relevanta, som t ex labaratoriestudier av konflikter. Det finns
fa bryggor mellan dessa olika omraden och en tendens till omsesidigt ifréga-

sdttande av respektive omrades forskning och teorier.

En mdjlig brygga mellan dessa typer av forskning finns i det arbete som
utforts med grupper i tidsbegrdnsade laboratoriesituationer, t ex sensiti-
vitetstraning. Dessa grupper har bade ett syfte att leda till férandring
for de involverade individerna och att fordjupa kunskapen om individers
och gruppers utvecklings- och férandringsmdjligheter. Mycket av den ©kade
kunskapen om grupper och teorier om gruppers utvecklingsstadier fran 50-

talet och framat harstammar fran denna verksamhet. Tyvarr ar dokumentatio-
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nen fran detta arbete ganska begridnsad i fdrhdllande till traditionell
socialpsykologisk smagruppsforskning. Férandringsmélet har tagit dverhan-

den dver kunskapsmalet.

For det andra involverar social fériandring inom organisationer atminstone
tre mojliga analysnivéder: individen, gruppen eller organisationen som hel-
het. Dessa olika nivéer studeras traditionellt av tvad olika amnen: psyko-
logi och sociologi och bryggorna mellan dessa teorinivaer &r ofta svaga
eller anses en niva vara centralare an andra. I vissa fall gors forsok att
Sverfora en teori som skapats pa en nivd direkt till en annan nivé som

om det foreldg fullstandig analogi. Ett exempel pa detta ar ndr livcykel-
begrepp tillampas p& organisationsniva. Det ligger har en fara for forenk-
ling och forsok att passa in verkligheten i begreppsramen snarare &an att
skapa ett sammanhang mellan de olika nivéerna. Ndrmaste forsoket att skapa
en generell teori for alla niv@erna dr formodligen Kurt Lewins féltteori
medan psykoanalytisk teori mera har till&mpats efter analogimodellen. Kvar
star att ett och samma forandringsskeende kan betraktas frén olika analys-
nivaer och att de olika nivéerna gor sig paminta i reella forandrings-

skeende.

Det blir saledes ofrénkomligt i studier av social fdrédndring att betrakta
skeendet pa de tre nivaerna: individ, grupp och organisation (samhalle).
Ytterligare foresvdvar det mig att forstdelsen for det komplexa skeendet
bara kan nds genom studiet av reella foridndringsskeende dar det blir vik-
tigt att behdlla en kunskapssdkande strategi trots en ndra involvering

och utsatthet fér de krafter som verkar i skeendet. Ett studium inifran

de som ar involverade i skeendet maste kombineras med ett studium uti-
frén. En typ av forskning som hdrror fran Kurt Lewin kan troligen utveck-
las i denna riktning nidmligen aktionsforksning. Denna maste dock bli nagot
mera an sam den ofta innebar: ett instrument for forandringsagenten dar
aktionsforskningen blir beoende av att vara i samklang med vissa foréndrings-
mal. For att kunna omfatta det komplexa skeendet blir det nodvandigt att
noggrant penetrera enskilda fall av forandring med de inskrédnkningar 1
generaliserbarhet som fallstudier anses innebdra. Men om det &r s att
varje enskilt fall ar for unikt att studera s kan man fraga sig vad vi

d& har for nytta av att jamfdra ett stort antal unika fall, som dé kanske

ocksd mdste betraktas pa ett ytligare satt.
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Centrala problemstalliningar

Sociala forandringar sker i ett livssammanhang; det handlar inte om en
férvandling frén ett statiskt tillstand till ett annat utan om en inverkan
pd en process av fgrandringar som livet i sig sjdlv utgdr. Saledes kan
inte en planerad forandring studeras oberoende’ av andra foréndringar utan
det blir en fraga om studium av samverkan mellan olika forlopp. I detta
arbete har jag gjort en kategorisering av féréndringsfdrlopp som pa ett
sitt har samma utgangspunkt som Rollo May (1981) nar han talar om mannis-
kans forhallande till frihet och 6de. Jag forestdller mig att vissa typer
av forandringar ar oundvikliga, spontana och att andra &r utslag av man-
niskors medvetna val. En vasentlig f6ljd av denna sitaution &r dels att
spontana och valda f@érandringar kan samverka eller kollidera och ytterli-
gare kan olika personer inom en grupp eller organisation vilja anvénda
friheten (i existensiell mening) pd olika sdtt. Forandring kan vara ett
val av en grupp manniskor for denna grupp eller foOr andra manniskor, den
kan saledes komma inifrén-nerifran eller utifraén-uppifran. Det &r rimligt
att dessa olika férandringsprocesser har olika karaktdr. Speciellt prob-
lematiskt blir det fiérhallande som innebar att forandring planeras av
andra dn dem det berdr och som samtidigt har ett allmdngiltigt humanitért
mal som t ex fordndring av vard och behandling i samhéllet. I den man det
dr nodviandigt att bygga forandring pa enskilda méanniskors personliga val
och medverkan i processen har vi har en komplicerad motséttning. Hur kan
politiskt-administrativt planerade reformer som genomfors med inslag av
tvangsstrategier leda till frigtrelse av nya resurser hos individer och
nya monster av samverkan i grupper om strateglerna i sig kanske snarare
hammar #n frigor? Detta blir i varje fall en central fraga i studiet av

planerad forandring.

En annan central fragestallning &r sjdlva definitionen av fdréndring.

Jag tycker mig ha sk&l att anta att det som kallas foréndring ibland sna-
rare ar en variation pa samma tema, en fluktuation &n en fédrvandling av
grunderna for beteende, samverkan och upplevande. I framstdllningen har
jag ocksd tyckt mig kunna tala om att ménniskor och grupper snarare an
att foreta forandring tillfalligt anpassar beteendet till nya forutsatt-
ningar utan att en verklig forédndring skett. Detta senare forhallande
antar jag som en hypotes ar vanligt for politiskt-administrativa refor-
mer. Sett utifran en sadan uppdelning av ytlig fluktuation och grundléag-

gande kvalitativ foréndring skulle t ex Adizes livscykelteorier for orga-
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nisationer komma i ett annat 1jus. Det Adizes beskriver som en cykel av
kvalitativa foridndringar kan ses som en konsekvens av den radande struk-
turen inom organisationen och om en kvalitativ fordndring av t ex &gande-
strukturen sker blir inte livscykelteorin langre giltig. Manga s k forand-
ringar inom offentiig verksamhet sker utan att den hierarkiska besluts-
strukturen forandras i grunden. Ar dd sadana fordndringar att hénféra till
verkliga forandringar eller till fluktuationer av beteende inom samma
grundménster av relationer? De slutsatser jag kan dra av den analys jag
gjort av dessa problem i foreliggande arbete &r att en kvalitativ grund-
ldggande forandring krdver andra forutsattningar an fluktuationer i be-
teendet. En grundldggande forédndring av beteendemdnster och relationsmons-
ter kraver en aktiv medverkan och ett fritt val for individer och grupper
medan fluktuationer kan &stadkommas genom social paverkan och tvangsstra-

tegier pa relativt passiva individer.

En av huvudfragestdllningarna i sociala forandringsprocesser &r saledes
de bertdrda minniskornas medverkan och inflytande pa den process som leder
till foérandring. I studiet av planerade forandringar skulle detta bl a
visa sig i skillnader mellan forandringar inifran-nerifran och forand-
ringar utifran-uppifran. De senare brottas med hur man kan skapa en med-
verkan och ett inflytande fran de berdrda, och vad som hander om detta
blir méjligt forst pd ett sent stadium i en planering, vilket ofta &r
fallet i politiskt-administrativ forandring. Sjdlva forandringsstrategin
kan sdledes bli det storsta hindret for en fGrandring som med andra for-
utsattningar kunnat adopteras och integreras av de berdrda pd ett posi-
tivt sdtt. Dessa problem hor samman med fragan om motstand mot fdrédndring
som jag i foreliggande arbete forsokt stdlla i relation inte enbart till
individens forandring utan till forhallandet mellan olika parter i skeen-

det.

I betraktandet av sjalva fordndringsprocessen framstar konflikten och
konfliktlosning som centrala aspekter. Konflikter som fors upp till med-
vetande eller till kommunikationsniva i en organisation blir startpunk-
ter for férandringsskeende. A andra sidan skapar forandringsprocessen
konfliktsituationer p& de olika nivaéerna. Fdrloppet och resultatet i en
forandring blir sdledes beroende pa hur konflikterna hanteras. Konflikter-
na kommer ocksd tydligt att visa pé vad en f@randring kraver pa person-
ligt plan i relationerna mellan individer och grupper och for organisa-
tionens struktur. Detta innebar att studiet av konflikter i f@randrings-

skeende blir en central fraga. De olika teser som utvecklats inom social-
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psykologi och sociologi angdende konfliktbearbetning fortjénar ocksa en

narmare granskning.

Tva aspekter pd konflikter blir saledes viktiga i studiet av forandring.
Dels dr det viktigt att undersoka konfliktdynamiken i for&ndringsforlop-
pet, dels hur konflikter kan paverkas for underl&dttandet av en for parter-
na gynnsam utveckling, t ex genom en tredje part. Fragan om en tredje part
berdr ocks& fragan om virdet av forskning och dédrmed utifran kommande fors-

kare 1 samband med planerad fdrandring i samhallet.

En vigledande princip for forskningsarbete pa detta omrade méste vara att
fordjupad kunskap bara kan uppnads genom aktiv medverkan fran mianniskor

som sjdlva ar direkt involverade i skeenden som syftar till omskapande

av relationer, attityder och handlingar i var kollektiva tillvaro. Forsk-
ningsarbetet i sig blir di en férandringsprocess for forskaren. Detta inne-
bdr att forskningsprocessen pd nagot sdtt kommer att ha likheter med kroc-
ketspelet i Alice i Underlandet dar kloten ar igelkottar som plotsligt

kan promenera ivdg och klubborna levande flamingos som mitt i slaget pléts-
ligt vander sig om och tittar Alice i ansiktet med ett forvanat uttryck

(Carroll, 1966).
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BILAGA

PM angdende aktionsforskning pa forandringsprocesser inom och mellan olika

personalkategorier vid sektoriseringen av psykiatrin i Blekinge lé&n

Avsikten med detta PM &r att ge en orientering om varfor jag ar intresse-
rad av att bedriva forskning pa forédndringsprocesser inom Blekingepsykiat-
rin och redogdra for mina utgangspunkter med hansyn till innehall och
uppldggning av denna forskning. Dessa senare synpunkter ar att betrakta
som ytterst prelimindra och forhoppningsvis som borjan pad en dialog mellan
personalen och mig. Inom ramen for min grundinriktning kan jag tanka mig
modifieringar sd att forskningen upplevs meningsfylld av alla som berdors,
och att dess upplaggning véxer fram genom sammantraffande med olika perso-

nalkategorier.

Jag dr intresserad av alla synpurkter och forslag angdende vad som kan
anses viktigt att beskriva och analysera i den pagaende omorganisationen.
Detta PM ar saledes ocksa @mnat som en uppmaning till all personal som

ldser det att framfora synpunkter pa mina idéer och egna funderingar.

Bakgrund

I mitt arbete som psykolog och psykologildrare har jag under en léng foljd
av ar dels arbetat med utbildning av véardpersonal (kuratorer, skdétare,
arbetsterapeuter), dels medverkat i olika utvecklingsprojekt vid vard-

och utbildningsinstitutioner (t ex inférandet av gruppvard vid ett men-
talsjukhem, inforandet av miljoéterapi vid avdelningar inom psykiatrin,
inférande av grupporienterad undervisning inom hdgskolan). I dessa olika
uppdrag , t ex som ledare for personalgrupper har jag upplevt att persona-
len stott pa problem i sina forsck att uppné battre samarbete och vard-
arbete, som varit svara att angripa, och som ibland helt omintetgjort goda
intentioner. Det har bade handlat om interna konflikter i teamen och for-
hdllanden inom den organisation teamet varit en del av. En begransande
faktor har ofta varit att mina uppdrag bara berort en del av organisatio-
nen, L ex ultvecklingsarbete inom en avdelning vid en psykiatrisk institu-
tion. I varje fall har projekten aldrig innefattat den administrativa
personalen inom t ex landstinget nar detta utgjort huvudman. Jag har den

uppfattningen att vi har bristande kunskaper om forédndringsprocesser och

kartlagger sdllan alla de problem som dessa dr beh&dftade med och som for-

gndringskonsult (t ex personalgruppledare) fér man aldrig den dverblick
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som gor det mojligt att hjdlpa personalen att klarlagga problem och

angripa dem.

Kunskaperna om forandringsprocesser inom vard- och behandlingsinstitutio-
ner Ar i1 liten utstridckning systematiserade. I den man det finns forsk-
ningsresultat och kunskaper nar dessa knappast fram till dem som behdver

dem.

Harmed kommer jag in pa en aspekt pa forskning som jag kommit att intres-
sera mig for och som ar betydelsefull i planerna for forskning i Blekinge.

Forskning sker ofta som en isolerad verksamhet, publiceras pd ett sprak

och pa ett sdtt som sdllan nAr fram till dem som berdrs (mdjligen gadller
det ocksa for detta PM?). Jag har saledes ett intresse av att hitta for-
mer att beskriva och analysera forandringsprocessen inom Blekingepsykia-
trin sa att det blir direkt meningsfyllt och anvandbart fér alla personal-

kategorier.

Att jag blivit intresserad av just Blekingepsykiatrin beror dels pa att
de flesta av mina uppdrag berdrt mentalsjukvard men framfor allt pa att
den fiordandring som sker péett planerat sdtt berdr hela organisationen.

Saledes borde det vara ett utmarkt tillfalle att fa en bild av de problem

som uppstar i olika delar av organisationen och att kunna betrakta denna

som en helhet och dédrmed kunna betrakta sammanhangen mellan varje medar-

betares situation och hela organisationen. Det borde ocks& vara mojligt

att fa en bild av hur olika angreppssédtt pa problem upplevs och verkar.
I mitt arbete har jag klart fatt den forestdllningen att vad som sker
inom en del av en organisation aterverkar p& alla andra delar av organisa-

tionen. En organisation ar en helhet som maste betraktas som sadan.

Sjalvfallet har jag i arbetet som konsult och utbildare skaffat mig er-
farenheter som gett mig forestdllningar om vad som ar konstruktiva och
destruktiva sidtt att genomféra forandringar, paverka attityder hos en-
skilda medarbetare och om vilka konflikter som blir centrala i olika
skeden 1 en forandring. Dessa forestallningar vill jag i och f&r sig prova
i motet med Blekingepsykiatrin men jag &r beredd att lata dessa intressen
underordnas det som i vara diskussioner visar sig vara av gemensamt int-
resse for personalen. Efter hand forvantar jag mig att kunna prdva mina
funderingar i direkt och ©Oppen diskussion med personalen. Forhoppnings-

vis kan jag ocksa tillftra nagot till det férédndringsarbete som pagar.
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Om forskarrollen och forskning

Som antytts ovan &r ett av mina intressen att finna ett satt att arbeta

som forskare som gor arbetet anvéndbart for dem som &r "foremal" for forsk-
ningen. Traditionellt har forskning genomforts av utomstaende som gjort
ansprak pé att objektivt studera nagot forhallande, gjort analyser och sokt
forklaringar till det som forekommit. Forskaren har blivit en utomstéende
som tittat pd, studerat andra, ibland betraktad som experten pa den objektiva
sanningen. Det har medfért framlingskap, ibland konflikter mellan forskaren
och de som varit foremal for studium. Forskningsresultaten har ofta stannat
inom forskarkretsar och inte kunnat tillgodogtras eller beddmas av mannis-
kor utanfor dessa kretsar. Jag anser att det dr olyckligt att kunskaper om
manniskors upplevelser och verksamhet inom vard- och behandlingsarbete inte

anvandes pa ett battre satt.

A andra sidan ar det tyvarr ocksd s& att viktiga skeenden och enskilda

mdnniskors upplevelser av sin situation som patienter eller personal i

mycket liten utstrdckning blir allmdnt kdnda. Nagon form av dokumentation

och beskrivning av upplevelser och iakttagelser dr ett ytterst viktigt in-
slag i utvecklingen av en verksamhet. Det ar ocksa viktigt att dessa upp-
levelser och iakttagelser analyseras med hdnsyn till vad de sdger om hela
verksamheten. Jag tror att det &r olyckligt om en utomstaende helt och

h&llet utradttar detta arbete. Personalen pd véardavdelningen skulle mycket

vdl sjalva kontinuerligt kunna dokumentera upplevelser och iakttagelser

av férhallanden inom gruppen, av framgang och misslyckande i arbetet. Detta
material skulle vara en battre utgéngspunkt for att diskutera nya arbetssatt
och organisatoriska férandringar &n en utomstaende forskares slutsatser.

Dessutaom skulle det Gka mojligheten for de mdnniskor som berdrs av en for-

dndring att vara med och ha inflytande pad hela forandringsprocessen.

Har dad forskaren nagot berdttigande? Ja, jag tror att det &r sd att vi man-
niskor normalt sett giarna friserar var dokumentation for att det skall
passa vissa normer och kanske framstdlla oss i god dager. Dessutom &r det
sakert ett stort steg for manga att ta, att borja dela med sig av sina er-
farenheter pa ett systematiskt satt. Forskaren dr sdledes motiverad som

en engagerad medarbetare, som hjdlper manniskor i en verksamhet att ge en
mera ofriserad dokumentation av sinaupplevelser och iakttagelser och in-
spirera till diskussion och analys av dessa dokument. Jag har séledes tankt

att forsoka hitta en roll som forskare, dar jag mera blir en konsult som
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hjdlper folk att forska pd sig sjdlva och sin egen situation och kanske

som en garanti att denna forskning tas upp till gemensam diskussion och
analys. En sadan roll fordrar att vi utvecklar ett samarbete och att perso-
nalen finner det meningsfullt att pa olika s&dtt dela med sig av upplevel-
ser och iakttagelser. Med ett finare ord skulle detta satt att arbeta kunna

kallas aktionsforskning.

I det ovanstdende har jag ofta talat om att dokumentera upplevelser. Det
dr inte en slump utan hor samman med min uppfattning att ménniskors upp-
levelser ar utgdngspunkt for handlande och forhallande till andra m&annis-
kor. Varje manniskas upplevelse av sin situation &r en utomordentligt vik-
tig kunskap och den enda rimliga utgangspunkten for att beddma betydelsen

av t ex olika sitt att genomfora forandringar. Forskarens roll blir saledes

inte att observera utan att vara med och lyssna pa den kunskap varje ménniska
dger om sin situation. Att dela med sig och lyssna pa denna kunskap &r i sig

en viktig aspekt pa en forédndringsprocess.

I det ovanstéende har jag forstkt ge nagon hum om vilka vdrderingar jag ut-
gar fran som forskare. Tyvarr gor utrymmet det omdjligt att vara mera uttom-
mande i detta amne. A andra sidan hoppas jag kunna gtra mig mera tydlig i

kommande diskussion i direkt kontakt.

"Problemstallningar"

Den traditionella forskarrollen innebér ofta att man utgar fran olika prob-
lemst#dllningar som man har ndgon forestdllning om och som man vill under-

sBka. Forskaren skapar sedan metoder for att underscka problemstallningar-
na (frageformuldr, observationsmallar, intervjuschema, tester, experiment-
situationer etc). Forst i det skede dé metoderna &r utformade kontaktar man
de som skall understkas och ber dem medverka. Ofta ges d& inte nagon utfdr-

lig bild av syftet med undersckningen,

Med utgdngspunkt fran det jag sagt ovan maste jag vdlja ett annat satt att

arbeta. Formulerandet av problemstdllningar bor vara en process som sker 1

samverkan mellan alla vardarbetare i Blekinge mentalsjukvard och mig. Likasa

ar metoderna avhangiga av bur varje manniska kan och vill dela med sig av
sina erfarenheter. I ett sammanhang kan ett samtal med en utomstéende vara
bra, i ett annat sammanhang kanske vi finner det lampligare med en gruppdis-

kussion och for ytterligare ett annat syfte kan det vara lampligt att varje
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vardarbetare fir dagbok kring vissa aspekter pa verksamheten. Det vore inte
rimligt att jag formulerade nagra riktlinjer pa detta stadium, nar jag inte
nirmare kidnner verksamheten och inte startat nagra diskussioner med perso-
nalen. Det viktiga for mig &r att den forskning som kommer igéng upplevs

meningsfylld och blir en del av forandringsprocessen.

Nu innebar inte detta att jag kan vara helt nollstdlld i forhallande till
vilka situationer och relaticner och handelsefdrlopp som kan betraktas

som centrala i den férandring som dger rum. Tidigare erfarenheter, mina
virderingar, andras publicerade erfarenheter skapar vissa forvantningar
hos mig. Dessa forvantningar kan jag dela med mig av pa detta stadium, men
de far inte betraktas som riktlinjer for forskningen utan mera som mina

"fdrdomar".

For det férsta har tidigare socialpsykologisk forskning ganska entydigt
visat att det klimat, de varderingar, det sidtt att tala med varandra som
priaglar en institution leder till upplevelser och beteenden hos patienter
som ibland skapar de symptom som &r utgangspunkt for diagnos och behandling.

Det rader en ganska stark enighet om att patienternas forandring sker i ett

vixelspel med personal och andra patienter. Det blir s&ledes inte en fraga

om enskilda manniskors tillfrisknande utan om att skapa en lémplig total
miljo som gynnar en positiv utveckling hos manniskorna i miljon. Dessa
kunskaper &r ett tillrdckligt motiv for mig att i hég grad intressera mig
for de processer som férsiggdr mellan och inom olika grupper av vardarbeta-
re vid en institution (med vardarbetare forstar jag all slags personal vid
en vardinstitution). Utgdngspunkten &r att alla de férhallanden som rader
inom vardpersonalen har betydelse for patienterna. Inledningsvis har jag
inte tdnkt mig att i ndgon hogre grad dra in patienterna i detta arbete
men det &r ju mojligt att vi i ndgot sammanhang tillsammans finner det

viktigt att de far en chans att gora sig horda 1 forskningsarbetet.

Fér det andra tycker jag mig ha fatt bekréftat av tidigare erfarenheter att

i ett forandringsskede i en verksamhet Okar spdnningarna mellan olika grupper

personal (och patienter) vid en institution, vilket i sin tur ocksé betyder
ndgot for de interna férhallandena i olika grupper (t ex okad eller minskad
sammanhallning). Primart tror jag darfor att det kanvaraviktigt att fa

en kartldggning av dessa spanningar och hur de upplevs av enskilda vardar-

betare i ett forandringsskede.
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Exempel pa sadana spédnningar som jag tror dkar:

- administrativ personal - vardarbetande personal

- personal i Bppenvard (specialteam) - slutenvardspersonal

- akademiskt utbildad personal - icke akademiskt utbildad personal
- mellan personal med olika akademisk utbildning

- kvinnlig personal - manlig personal

- formella grupper - informella klickar

Samtliga dessa grupperingar har foérmodligen att gdra med besté@mningen och

uppritthallandet av vars och ens roll och arbetsuppgifter. En aspekt pd en

forandring ar ju just #ndrade roller och arbetsuppgifter. Spé@nningar och

konflikter mellan grupper kan formodligen ha bade positiv och negativ in-
verkan pa tillkomsten av nya roller och arbetsuppgifter. Det skulle i s&
fall vara viktigt att f& en bild av vad som upplevs och verkar konstruktivt

och negativt i dessa spanningar och i sdtten att hantera dem.

For det tredje tycker jag mig ha fatt bekraftat att vissa handelser inom

— — — — — —

en organisation &r mer betydelsefulla i styrningen av utvecklingen an

andra. Exempel pé& sddana hidndelser som jag tror kan ha avgdrande inflytan-
de p& attityder, forhadllandet mellan grupper, utformning av arbetet etc ar:
- &terkommande konferenser ddr olika personalkategorier mots (t ex sluten-
vard-oppenvard)

~ mdten med beslutande funktion

- personalgruppsmoten

- internutbildningar

- informella miten typ kaffedrickning och luncher (dessa utgdr en liten
del av verksamhetens inofficiella 1liv)

- informella méten inom klickar pa fritid

Alla dessa hidndelser kan ha positiv eller negativ betydelse for utvecklin-
gen, bidra till att frigtra idéer och energi eller lésa, binda upp och
stoppa. Mera kunskap om dessa processer kan vara vdsentligt i ett forand-
ringsskede om inte annat sd kanske for att skapa ytterligare storre fri-

het for mianniskor att traffas och paverka utvecklingen.

For det fjarde tror jag att vi var och en arbetar utifran ett satt att

forstd och betrakta de problem vi arbetar med. Inom psykiatrin kan det

handla om hur vi ser pa "psykisk sjukdom'", fdrestdllningar om hur mannis-
kor som ar '"galna", "har brutit samman' skall bemdtas och behandlas. Da

syftar jag inte direkt pd det man ldrt sig pd kurser utan den samlade
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attityd som alla livserfarenheter skapat. Jag kallar det for referensram

i stallet for behandlingsideologi fér att antyda att det hor samman med
hela min livsinstdllning. Denna referensram &r att betrakta som en kunskap
som var och en dger och dir den enes i och fér sig inte kan vara battre
eller sdmre an den andres. Saledes vore det ytterst angeldget att vi lérde
kinna varandras referensramar mera ingdende i en vardverksamhet. I ett
férandringsskede handlar det ju delvis om att ifragasdtta och omprdva denna
f6r oss ovarderliga referensram med osakerhet, "stress" som fo6ljd. Denna om-
prévning skulle i hiégre grad kunna bli en kollektiv process om olika vard-
arbetare hade kannedom om och provade att leva sig in i varandras referens-
ramar. Forskning skulle kunna bidra till en spridning av all kunskap som
ligger i olika referensramar och en bdttre omsesidig kannedom om vad olika

referensramar innebar.

Fér det femte har jag den uppfattningen att konflikter av olika slag ar en

ofrankomlig del av en for#dndringsprocess. och konflikter bar i sig mojlig-

heterna till nya 16sningar pd problem. Det har visat sig vasentligt i per-

sonalgruppsarbete att kartldgga konflikterna, men &ven att diskutera olika
satt att forhalla sig i konfliktsituationer (sticka huvudet i busken, over-
14ta 4t neutral part att avgora, hdlla sig till saken, sléppa loss helvetet,
tysta ner och tala om annat etc, etc) for att kunna finna konstruktiva satt
att handskas med dessa. Det forefaller mig rimligt att inrikta forsknings-
arbete pa att kartldgga upplevelser av konflikter och olika satt att narma
sig dem. Aven om litteraturen kring gruppsamarbete och organisationsutveck-
ling innehdller ganska entydiga synsdtt p& vad som &r det basta sattet att
ndrma sig konflikter tror jag inte att det &r helt sjdlvklart i varje si-
tuation vad som &r ett "riktigt" sitt att foérhalla sig i en konflikt. Detta
skulle forskningsarbetet kunna ge mera kunskap om, som kunde omsdttas 1

mer medvetna handlingar.

For det sjdtte ar en viktig aspekt pa en organisation den uppsdattning nor-
mer och regler, framst de oskrivna, som styr arbete och relationer mellan
ménniskor i organisationen. Det brukar finnas regler som styr nér vem kan
inverka p& vad och hur, det brukar finnas regler som bestammer vem som kan
prata med vem om vad och nar. Alla dessa regler tjdnar 1 basta fall syf-
tet att uppratthalla en arbetsordning som kan anses viktig for verksamhe-
ten. Detta innebar att dessa regler ocksa direkt motverkar fordndringar

och d& rimligen kommer i centrum i ett foré@ndringsskede. Olika kategorier

personal ifrdgasiitter kanske olika normer pé olika s#dtt och stravar efter
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att forandra eller bevara dessa regler. Jag antar att det gynnar en forand-

ringsprocess att skapa mera medvetenhet och dokumentera vilka regler var

och en upplever existerar. Varje vardarbetares upplevelse av reglerna och 1

vilken man de begridnsar eller gynnar arbetssituationen &r vérdefull kunskap
for att uppnd nddvandiga fordndringar av regelsystemet. Om referensramen
kan sdgas utgdra den personliga behandlingsideologin kan regelsystemet an-

ses bl a utgdra den kollektiva behandlingsideclogin inom en organisation.

Det har varit svart att gora ovanstdende urval av aspekter som jag tror kan
vara intressanta att bygga upp forskning pé& forandringsprocessen kring. Jag
dger ingen direkt k#nnedom om lokala forhallande i Blekinge, varfor dessa
aspekter ar ganska allmdnt hallna. Jag &r medveten om att de maste ges mera
konkret innehdll. De olika aspekterna &r ocksa med sdkerhet inflédtade i
varandra i den helhet som en organisation utgdr. Dessutom vill jag upprepa
att de inte ar att betrakta som problemstdllningar utan som en redogdrelse
for, 14t oss kalla det, en del av min referensram. Jag skulle ha kunnat
valja att beskriva organisationen i mera gangse socialpsykologiska termer
sdsom beslutsprocesser, normsystem, malsattningar, sociala interaktioner etc,

men dessa termer blir 14tt opersonliga och statiska. Jag ser fram emot en

ingaende diskussion dir jag hoppas att ingen sparar sina reaktioner vare

sig de &r av typen '"det hdr &r ju nonsens!", 'det h&r verkar krangligt?"

eller det #r igenkdnnande av likartade resonemang som man sjalv fort.

Forskningsplan

I likhet med problemstdllningarna &r planen for forskningsarbetet beroende
av det samarbete som upprattas mellan personalen och mig. Vissa begréns-
ningar finns: jag har ett forskningsanslag som varar till den 30 juni 1982
som ger mig mojlighet att arbeta pa halvtid med denna forskning. Eftersom
jag bor i Lund kan jag inte hela tiden befinna mig i Blekinge men hoppas

att jag kan skapa en viss regelbundenhet i besdken dar.

Preliminart tdnker jag mig foljande arbetsgang:

1. Inledande kontakter och diskussioner med s& manga som méjligt av per-
sonalen, som jag ocksé hoppas skall ge mig ingdende orientering om verk-
samheten och organisationens uppbyggnad. Under detta skede skall problem-
stallningar och arbetsmetoder for forskning véxa fram. Olika typer av for-

soksarbete kan starta omedelbart eller efter hand, t ex att nagon grupp
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védljer att forska pa& sig sjélv, att jag deltar i vissa méten och konferenser

och hjdlper till att beskriva och analysera skeendet.

2. Det inledande skedet avslutas med nagon form av forskningskonferens for
att sammanfatta forstksverksamhet och faststédlla riktlinjer for kommande ar-
bete. Denna konferens skulle kunna &ga rum i december 1981 och vara Gppen
for all personal som berérs av forskningen. Tills dess &r jag beredd att
avge en rapport om erfarenheterna fran denna forsta period. Sjalvfallet

skulle ytterligare annan dokumentation berika en sadan konferens.

3. Fran och med bérjan av 1982 skulle mera systematiskt forskningsarbete
kunna pabérjas som dd planeras att pagd t ex under en femdrsperiod. Denna
forskning kanske maste begransas till t ex en sektor men forhoppningsvis
kan vi behalla en helhetssyn pd organisationen. Rapporter skulle kunna av-
ges pa regelbundna forskningskonferenser som blir styrande for arbetets
fortskridande och tjdnar syftet att personalen skall kunna tillgodogora

sig dokumentationen och eventuellt anvdnda den i utveckling av arbetet.

Under varen utarbetas underlag for att soka ytterligare nddvandiga anslag

for att kunna fullfdlja forskningen.

Augusti 1981

Eric Olsson
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FOSTERBARNSVARD OCH EKONOMI av Peter Westlund

EN ALKOHOLENKAT - OCH VAD SEN DA? EN MODELL FOR ALKOHOL-
UNDERVISNING I EN SJATTE KLASS av Inger Farm och Peter
Andersson

PSYKOLOGIN I SOCIALT ARBETE: EN PEDAGOGISK DISKUSSION av
Eric Olsson och Christer Lindgren

VAD BOR EN KURATOR KUNNA? av Karin Stenberg och Britta
Strahlén

L VM BAKGRUND OCH KONSEKVENSER av Peter Ludwig och
Peter Westlund

INSYN - ETT FORSOK TILL INSYN I ARBETSMILJON PA EN SOCIAL-
FORVALTNING EN INTERVJUUNDERSOKNING av Pia Bivered, Kjell
Hansson, Margot Knutsson och P-0 Nordin

AVGIFTER PA SOCIALA TJANSTER - principer och problematik
av Per Gunnar Edebalk och Jan Petersson

EN INDELNING AV RATTEN - hjdlpmedel vid inldsning av
Juridiska oversiktskurser av Lars Pelin

OM SOCIALA OMRADESBESKRIVNINGAR av Verner Denvall, Tapio
Salonen och Claes Zachrison

DE MANLIGA FOLKPENSIONARERNA I ESLOV - Arbete, inkemst
och levnadsforhallanden 1945 - 1977. Del I Férhallandena
1977 av Ake Elmér

PSYKOLOGISKA FORKLARINGSMODELLER I SOCIALT ARBETE av
Alf Ronnby

FACKFORBUNDENS SJUKKASSEBILDANDE. EN STUDIE I FACKLIG
SJALVHJIALP 1886 - 1910 av Per Gunnar Edebalk

DE MANLIGA FOLKPENSIONARERNA I ESLOV - Arbete, inkomst
och levnadsfdorhallanden 1945 - 1977. Del II Utvecklingen
1945 - 1977 av Ake Elmér

FRAGETEKNIK FOR KVALITATIVA INTERVJUER - En sammanstdllning
av Hans-Edvard Roos

AKTIONSFORSKNING SOM FORSKNINGSSTRATEGI av Kjell Hansson

Exemplar kan rekvireras hos Socialhdgskolans expedition, adress se
framsidan





