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Preferenser, inte Behov
En nyckelfaktor i utvecklingen av FIRO-teorin
Ethan Schutz

Syftet med att anvdnda Element B: Beteende och andra
sjdlvskattningsinstrument ar att hjédlpa méanniskor att cka sin
medvetenhet och sjdlvkannedom och att gora det majligt for
dem att fordndra sitt beteende. Det sdtt som vi - som
handledare, coacher och konsulter - arbetar med véara kunder
for att hjdlpa dem forsta sina siffror pa skalorna i de olika
instrumenten och hur de ska kunna dstadkomma ndgon slags
forandring dr av avgorande betydelse. Hur effektivt vi gor detta
beror pa den utbildning och erfarenhet vi skaffat oss och pa
strukturen i sjdlva instrumenten. Fran borjan formulerades
FIRO-teorin som en ”teori av mellanménskliga behov”, och
sjdlvskattningsinstrumentet FIRO-B utvecklades for att spegla

detta. Efter manga ars anvandning och erfarenhet, visade det Ethan Schutz ir VD for
sig emellertid att denna beskrivning och dess ordval Business Consultants Network
begréansade méanniskors mojligheter att forandras och (BCN), ett konsultforetag som
utvecklas. ocksd arbetar med certifiering av

konsulter och forlags-

. verksambhet. BCN tillhanda-
Ett praktiskt antagande héller metoderna The Human

Element®, LIFO® och

Var uppgift som handledare, coacher och konsulter dr att Innovative Thinking System™.

hjdlpa vara kunder att fordandra sitt beteende och forbattra
sina arbetsprestationer. Vi vet faktiskt inte om, eller i vilken
utstrdckning, manniskor har behov av tillhora, kontroll och 6ppenhet, sa det ar till storre hjalp
att anta att folk antagligen vill ha dem i ndgon utstrackning. Med Will Schutz egna ord: ”Det dr
mycket mer viardefullt att anta att du har férmagan att &ndra ndgot i ditt beteende som du inte
tycker om, bara du tilldter dig att lara dig hur.” Ett sddant forhallningssétt hjalper manniskor att
fokusera pa vilken roll de sjdlva har i sitt liv. Med andra ord, det tvingar dem att ta ansvar for
sitt beteende och sina val.

Nér Will Schutz utvecklade The Human Element-modellen baserade han den pa ett antal
grundldggande principer som han ansag vara av storsta betydelse for att dstadkomma
forandring hos en ménniska. Tva av dessa principer, Egna val och Grénsloshet, ar kopplade till
frdgan om Behov kontra Preferenser.
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Egna val

Principen om Egna val dr ett verktyg som hjdlper ménniskor att lara kdnna mera av sig sjdlva
och om de val de gor, sdvdl medvetna som omedvetna. Nér vi anvdnder principen om Egna val
gor vi ett praktiskt antagande: “Jag antar att jag valjer allt i mitt liv.” Det betyder inte att vi med
sakerhet vet att vi véljer allt i vdra liv - vi vet faktiskt inte om det &r sa. Men, genom att anta att
vi véljer allt i vara liv, 6ppnar vi upp oss for att upptéacka sdvél de medvetna som omedvetna
satt vi anvander for att skapa var egen tillvaro, och att vi gor det i storre utstrackning &n vi
kanske tror. Till exempel, om jag hamnar i en dispyt med en arbetskamrat, kan jag anvanda
principen om Egna val genom att undersoka pa vilket sétt jag har bidragit till situationen och
det som sker mellan oss. Jag kan pa sa sitt bli mera medveten om mina egna handlingar och ge
mig mera kontroll och formdaga att d&ndra mitt sitt att bete mig. Om jag inte antar att jag har valt
att hamna i den hir situationen, kanske jag aldrig ens forsoker se vad min del i den kan vara. Jag
kanske hellre anklagar den andra personen for alltihop, fornekar att vi har en dispyt, skyller pa
andra omstdndigheter, eller undviker att ta tag i det hela pa ndgot annat sétt.

Principen om Egna val dr ocksd en metod for att utmana vara forestiallningar om vara egna
begransningar. Till exempel, om jag inte gillar min chef och inte tycker att vart samarbete
fungerar, har jag en tendens att inte se vad som faktiskt fungerar oss emellan. Jag kommer
troligen att fokusera pa allt som inte fungerar, vilket kommer att forstdrka de beteenden som
hindrar mig fran att se vad som skulle kunna goras for att forbéttra var relation. Om jag
anvander mig av principen om Egna val kommer jag att forsoka se hur jag sjdlv genom mina
egna forestdllningar och handlingar kan ha bidragit till att skapa den uppkomna situationen. Jag
kommer troligen att upptdcka hur mina forestidllningar om mina egna begransningar har haft en
paverkan och jag kanske ddrmed ocksé kan se nya mojligheter att forandra det hela till nagot
battre.

Grinsloshet

Principen om Gransloshet dr ett annat praktiskt antagande som hjdlper oss att véxa och nd upp
till var fulla potential. Genom att anta att alla begransningar endast handlar om vara egna
forestdllningar om vad som dr mojligt eller inte, 6ppnar vi upp oss for mojligheten att ga bortom
det som vi hittills gjort. En gdng i tiden trodde man att det inte var mojligt att springa en engelsk
mil pd under fyra minuter eller att det var omgjligt att dka till mdnen. De manniskor som inte
trodde pa dessa begransningar, var ocksd de som 6verskred dem. De fokuserade pa hur deras
mal skulle kunna nas, istéllet for pa vad som hindrade dem fran att kunna nd dem.

Ett behov dr inget annat dn en begransning. Det dr det samma som att sdga att vi inte har nagot
val. Det tvingar oss att gora vissa saker - ”Jag madste ha lite frisk luft” - eller att inte gora vissa
saker - “Jag kan inte vara i stora folksamlingar”. Det antyder att det inte finns nagot vi kan gora
at saken. Om vi antar att vi har ett val, det vill sédga att vi dr grénslosa, sa har vi istédllet en
anledning att soka efter och utforska sddant vi inte har varit medvetna om och pa sa sitt kanske
finna nya sétt att gora saker pa.
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Vi upplever det vi forviantar oss att uppleva

En nyligen genomford undersokning visade att dyrare mediciner har en storre smaértstillande
effekt, dven nér de &r sa kallade placebo-mediciner. I undersokningen delade man ut medicin
mot smarta till deltagarna och talade samtidigt om vad medicinen kostade. De deltagare som
fick den ”dyra” medicinen upplevde en betydligt storre smartlindring dn de deltagare som fick
de ”billiga” pillren. Fantastiskt nog, sa var det ingen av deltagarna som fick ndgot verkligt
lakemedel. Alla deltagare fick sa kallade placebo-piller.

Om mdnniskor tror att de behover lugn och ro, eller fa bekriftelse och godkdnnande,
eller vara i kontroll av situationen, eller ha pengar, eller vad som helst, sdi beter de sig
som om de inte kunde vara utan det.

Om ménniskor tror att de behover lugn och ro eller f& bekréftelse och godkdnnande, eller vara i
kontroll av situationen eller ha pengar eller vad som helst, sa beter de sig och reagerar de bade
fysiskt och mentalt som om de inte kunde vara utan det. Om de stdr infor hotet att eventuellt
inte kunna fa detta behov tillgodosett, aktiveras kroppens naturliga forsvarsreaktioner - att
kdampa, fly, stelna eller bli handlingsforlamad. Nar manniskor befinner sig i detta uppjagade
tillstdnd - som handlar om att dverleva eller inte - dr den del av hjarnan som hanterar ny
inldrning (fraimre pannloben) inte aktiv. Om mé&nniskor ddremot tror att de &r kapabla att
hantera situationen, att andra litar pa dem, att de &r omtyckta och har majligheter, s& kommer
de att agera i enlighet med de antagandena. Det dr mer sannolikt att de kommer att vara
nyfikna, villiga att undersoka, 6ppna for nya mojligheter och villiga att ta till sig ny information.
I det har tillstdndet &r den del av hjarnan som ldr sig nya saker aktiv.

Att bli forminskad

Att tala i termer av behov féorminskar ménniskor och ger dem kénslan av att inte kunna
bestaimma over sitt eget liv. Det 4r mer utvecklande och ger mera kraft att tala i termer av vad vi
vill och 6nskar, &n att nagon talar om for oss vad vi behover. Till exempel, om jag bestimmer
mig for att ”du mdste be mig om ursikt”, gor jag mig samtidigt maktlos. Sa lange som du inte
ber mig om ursakt, dr jag last. Jag har gett bort all kontroll och makt till dig tills dess att du
bestammer dig for att tillgodose mitt “behov”. En annan effekt av att tala om behov niar man
arbetar tillsammans med andra méanniskor dr att man ger dem mdojligheter att “skylla ifran sig”.
Till exempel, om jag har ett “behov” av att ha tyst runt omkring mig for att kunna gora ett bra
arbete och jag inte far det tillgodosett, sd kan jag hdvda att jag inte har ndgot ansvar for
resultatet. “Jag behover lugn och ro for att kunna gora ett bra jobb. Jag skulle kunna ha gjort ett
battre jobb om jag hade haft det.”

Om vi inte vill prata om ndgot som vi inte tycker att vi kan tillrackligt om, kan ett “behov” vara
ett latt satt for oss att lata bli att hantera frdgan 6verhuvudtaget. ”Om jag hade fatt ansvaret for
projektet, skulle jag sett till att fa jobbet gjort. Jag mdste fa bestimma om jag ska kunna fungera
pa bésta sdtt.” Sa fort vi har definierat ndgot som ett behov, sd behtver vi inte undersoka det
vidare. Vi kan skylla pa vara brister for att vara behov inte blir tillgodosedda. Som handledare,
coacher och konsulter dr detta inte den reaktion och férhallningssétt som vi vill skapa. Dialogen
tenderar att fokusera pa begransningar och hinder och pa vad vi inte kan gora, istéllet for pa
vad vi kan gora eller pa nya idéer och mojligheter.
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FIRO-instrumenten

Nér Will Schutz i borjan av 1980-talet pa nytt tittade pa FIRO-B instrumentet, kunde han
konstatera att det var ett bra instrument som han kunde utveckla och gora dnnu béttre. Med
anvandning av de kunskaper han hade skaffat sig under de foregdende 20 aren, utvecklade han
FIRO-teorin och de sjdlvskattningsinstrument som baseras pd den, sa att de béttre skulle
aterspegla hans nya tankar. Hans nya sitt att se pd Behov kontra Preferenser aterspeglas i det
sdtt som Element B: Beteende, Element F: Kdnslor och Element S: Sjdlv &dr konstruerade.
Instrumenten miter inte langre behov, utan méter nu istéllet preferenser. De olika skalorna
beskrivs till exempel som:

* Jaginkluderar andra
e Jagvill inkludera andra

Det finns inget ”Jag behover/maste inkludera andra”.

Dessutom har tolkningsprinciperna for instrumentet dndrats for att undvika idén om att det
handlar om behov. ”En siffra kan antingen (a) ange det man foredrar, eller (b) vara ett stelbent
och defensivt val eller (c) lite av bdda.” En person som anviander instrumentet uppmuntras att
utforska och undersoka alla dessa mojligheter i en anda av att forsoka ldara kdnna sig sjdlv battre
och hur han/hon beter sig i olika situationer - inte att ldra sig mer om sina nuvarande
forestdllningar och uppfattade begransningar. Varje forestdllning i form av en begréansning antas
vara ett uttryck for en rigiditet - ett omrdde dér personen inte &r flexibel och végrar att inta
ndgon annan position. Pa det hér sittet dr ett behov det samma som en rigiditet.

Konsekvenser for samarbete

Nér man arbetar tillsammans med andra kan det vara vardefullt att vara uppmérksam pa nir de
talar om sina behov och nir de talar om sina preferenser. Nar en person inte vill prata om nagot

som kan vara upprorande, och det framstills som ett behov, kan det vara ett bra sétt att undvika
att behova konfrontera fragan.

Att utforska preferenser istillet for behov fordndrar hela dialogen. Preferenser leder till
utforskning och undersokning.

Ett behov dr ett obestridligt skil och orsak till en persons beteende, och det blir dérfor ett perfekt
skdl for att inte undersoka hur han eller hon bidrar till det som sker. Jamfor de tva foljande
exemplen:

Meg hade fitt en dtta pd ”]Jag kontrollerar andra.” ”Ja, det stimmer”, sa hon. ”Jag har ett stort
behov av att ha kontroll, dirfor att jag har en klar uppfattning om vad jag vill dstadkomma och jag
har hoga krav pd bide mig sjilv och mina medarbetare i gruppen.” De dvriga medarbetarna
diskuterade detta och holl med Meg. Trots att en del av dem inte tyckte om det siitt som Meg ledde
gruppen pd, si gick de dndd - pd grund av Megs "stora behov av kontroll” - med pd hennes dnskan
att ndgra personer skulle limna gruppen si att arbetet skulle kunna bedrivas pd ett smidigare sitt.
Resultatet blev att arbetet i gruppen visst kunde bedrivas pd ett smidigare sitt, men Meg kinde
snart att det inte fanns ndgon i gruppen som var villig att ifrigasitta hennes idéer pd ett rittmditigt
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sitt. Det fanns bara "ja-sigare” kvar i gruppen. De som hade limnat gruppen var upprérda och
kinde sig utkorda frin gruppen.

Jake hade fitt en nia pd ”Jag kontrollerar andra.” Pd fragan om hans nia bara var ett uttryck for en
preferens eller en rigiditet, svarade han: ”]Ja, jag har nog en stark tendens till att vilja ha kontroll,
sdrskilt nir vi arbetar under press. Sd, jag antar att jag dr ganska rigid ndr det gidller den dir nian.”
Pi fragan om han kunde pdminna sig ndgon situation dir han utévade betydligt mindre kontroll
dver andra, sa han: ”Ja dd. Ndr vi brainstormar eller arbetar med att ta fram olika strategier, di
dlskar jag att andra tar ledningen.” De andra i gruppen diskuterade situationen och gav feedback
till Jake, sd att han kunde komma till stérre klarhet om vilka faktorer som lig bakom hans héga
kontrollsiffra. Detta ledde slutligen fram till att de tillsammans beslutade att gora vissa
fordndringar i gruppen, inklusive hur besluts- och ansvarsfordelningen skulle se ut, for att fi
gruppen att fungera pd ett dnnu bittre sitt.

I det forsta exemplet hindrade Megs “behov” en fortsatt diskussion och utforskning av
bakomliggande faktorer. Det tvingade gruppen att omedelbart sitta igang att skapa losningar,
vilket resulterade i en otillfredsstdllande situation for alla parter. Dessutom, Megs ”behov”
lamnade henne i exakt samma situation som fore forandringen i gruppen - hon ville ha full
kontroll, men ocksé fa konstruktiva invandningar och forslag - och hon kunde inte fa bada.

I det andra exemplet innebar en fortsatt diskussion och utforskning av vilka situationer som
Jake hade en tendens att bli rigid i, att hela gruppen kunde arbeta for att hitta en l16sning som
var bdst for gruppen som helhet. I den processen blev Jake ocksd mera medveten om sina egna
beteendemonster och han kunde se mojligheter att &ndra pa dem for att hjdlpa gruppen att
arbeta pa ett &nnu béttre sitt.

Konsekvenser for det konsultativa arbetet

Det ar viktigt att vara uppmarksam pa vara egna kénslor nér vi arbetar som handledare, coacher
eller konsulter. Att prata om kundens preferenser eller onskemal uppmuntrar kunden att soka
och finna sina egna losningar - gora sina egna slutsatser och ta ansvar for sin egen
forandringsprocess. Att prata om kundens behov forstarker idén om att det dr handledaren,
coachen eller konsulten som dr experten med alla svaren och att kunden for evigt dr beroende av
honom eller henne for att kunna dstadkomma ndgon slags forandring.

Att prata om kundens preferenser uppmuntrar kunden att séka och finna sina egna
losningar - att gora sina egna slutsatser och ta ansvar for sin egen fordndringsprocess.

Detta kan forstds leda till lukrativa och ldngvariga kunduppdrag, men inte nodvandigtvis till ett
bra resultat. Detta dr den klassiska relationen mellan doktor och patient, som uppmuntrar folk
att inte forsoka forstd sin egen kropp, utan overldta sig till “experten” for att fa rdd och kunskap.
Ett bra sdtt att hantera denna fraga ar att handledaren arbetar med sig sjdlv pa samma sétt som
kunden arbetar med sig - att handledaren utforskar sina egna preferenser och énskemal och
forsoker bli medveten om nér dessa borjar kidnnas som behov. Bara genom 6kad sjédlvinsikt kan
vi bli tillrackligt medvetna for att kunna sldppa pa vara egna forsvar och vara fullstandigt
ndrvarande for kunden och utan ndgon dold agenda. Att verkligen kunna hjidlpa en annan
médnniska &r en stor konst.
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Sammanfattning

Att skifta fokus pa vara samtal med andra ménniskor, frdn behov till preferenser, kan goras i
samband med tolkningen av olika sjdlvskattningsinstrument eller i samband med andra
interventioner for att stodja forandring och utveckling. Aktuell forskning bekréftar att det &r
bast att ldta ménniskor hitta sina egna svar och gora sina egna slutsatser. Istdllet for att tala om
for ndgon hur han eller hon &r, baserat pa ett antal siffror i ett sjdlvskattningsinstrument, &dr det
mer effektivt att ge dem en beskrivning av de grundlidggande tolkningsprinciperna och sedan
lata dem dra sina egna slutsatser om sina siffror. Om vi som handledare talar i termer av behov,
sa gor vi en tolkning for dem. Vi talar om for dem att de har begransningar - vilket kan vara
eller inte vara sant. Om de gor sin egen tolkning av sina siffror, kanske de sjalva kommer att
upptdcka i vilket sammanhang de kidnner att siffrorna kan sta for en begréansning. Resultat av
detta kanske i sin tur leder till att de vill borja ifrdgasatta sitt nuvarande forhallningssitt och
agerande. Detta dr ett mycket mera kraftfullt sitt att hjdlpa ménniskor att fordandra sin
medvetenhet och formaga att hjdlpa sig sjdlva. Genom att se pa beteenden i termer av
preferenser istéllet for behov, kan vi fokusera pa kreativa l16sningar istéllet for pa hinder, och
ddrmed frigora energi for att uppna vara mal och kdnna glddje i arbetet.
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