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Forord

I ”Sambhillsbyggets hustomtar” behandlas frigan om hur konstruktivt
forindringsarbete, i verksamheter som har med samhillets sikerhet att
gora, kan drivas. De snabba férindringarna i vir omvirld innebir skade
krav pd var formdga ate stilla om och tinka nytt. Fér att ge exempel pa
och inspiration till hur man kan l6sa komplexa problem, som exempelvis
kriver ett sektorsdvergripande samarbete, har Thomas Jordan studerat
hur olika personer varseblir, tolkar och agerar i sina roller som férindrings-
agenter.

I foreliggande rapport arbetar Jordan vidare pa det spir som han slog
in pd i och med "Forestillningsvirldar i svensk forsvarspolitik” (2001)
och ”Ar den inre sikerheten hallbar?” (2003). I den forstnimnda
rapporten undersdkte han hur beslutsfattare och andra nyckelpersoner
hanterade en rad fenomen inom det sikerhetspolitiska omridet. I den
andra gav Jordan ett bidrag till utvecklingen av samhillets fsrméga att
hantera hot mot fred och sikerhet.

Thomas Jordan 4r docent vid Institutionen f6r arbetsvetenskap,
Géoteborgs universitet.

Forfattaren ansvarar for innehéllet i rapporten.

Louise Mwinyipembe
Forskningssamordnare, Krisberedskapsmyndigheten
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Sokes:
kompetenta samhallsbyggare

Inledning

Hur uppritthéller och utvecklar vi ett minniskovirdigt samhille? I det
svenska samhiillet i borjan av 2000-talet kiinns det nog f6r manga som
om vi mer ir sysselsatta med att forséka bromsa samhillsbyggets sénder-
fall an med att utveckla det. Klimatet i den offentliga sektorn priglas av
knappa och krympande resurser, samtidigt som samhillsutvecklingen
stiller oss infor stora utmaningar. Vi maste klara av en mingd svira
uppgifter: hantera internationaliseringen av marknader for varor, tins-
ter och arbetskraft; hantera kulturell och etnisk mangfald; hantera spin-
ningen mellan behovet av att internationalisera politiskt beslutsfattande
och behovet av att bibehalla make pé lokal nivé; hantera de problem
som uppstdr nir minniskor inte kan eller vill skaffa sig en forsérjning
genom eget arbete; skapa sikerhet i en virld dir det finns starka fiende-
bilder mellan olika grupper etc.

Vi har ett stort behov av skicklighet i att hantera dessa komplexa
problem. Denna studie har dill syfte att bidra till utveckling av fsrmégan
att driva konstruktivt férindringsarbete i verksamheter som har med
samhiillets sikerhet att gora.! Tanken bakom studien 4r enkel: Leta reda
pa ovanligt kloka personer som sysslar med strategiskt forindringsarbete,
ta reda pd hur de tinker och agerar och anviind svaren for att skapa ett
portritt som kan utgora forebild for férindringsagenter.

! Projekret har finansierats genom forskningsanslag frin Krisberedskapsmyndigheten.
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Det finns en typ av undersokning som kallas for "best practice-studie”,
d.v.s. en studie som séker upp exempel pd nigonting som fungerar bra,
forsoker forstd varfor det fungerar bra, samt drar slutsatser som kan vara
till nytta fér andra. "Best practice” kan studeras pd olika skalnivier. Det
vanligaste 4r att studera organisationer som uppvisar goda resultat. Det
hir 4r en studie i samma anda, men undersékningsstrategin avviker
pa flera punkter frin “best practice”-konceptet. I stillet for att studera
organisationer har jag valt att rikta uppmirksamheten mot enskilda per-
soners sitt att varsebli, tolka och agera i sin roll som forindringsagenter.
En idkta "best practice-studie” ska ta sin utgdngspunkt i exempel som
bevisligen 4r framgéngsrika enligt nigon sorts mitmetod. Nigot forssk
att mita framgingsrikt férindringsarbete har dock inte ingitt i denna
undersékning, vilket givetvis ir en viktig begrinsning (se vidare nedan).

FRAGOR KRING MOJLIGHETERNA ATT LOSA

KOMPLEXA PROBLEM INOM "SYSTEMET"

Det projekt som redovisas hir vixte fram ur de erfarenheter jag gjort in-
om tidigare forskningsprojekt om svensk forsvars- och sikerhetspolitik.
Jag bérjade 1999 att studera vilka typer av tinkande som finns i den
svenska forsvarssektorn kring forsvarspolitikens mél och medel. Inom
ramen for tvd storre projeke (rapporterade i “Forestillningsvirldar i
svensk forsvarspolitik” och ”Ar den inre sikerheten hallbar?”; Jordan,
2001 och 2003) intervjuade jag omkring 50 personer som var verksam-
ma i olika funktioner, de flesta pd hégre nivier inom sina respektive or-
ganisationer. Bland de intervjuade finns sakkunniga och chefer vid de-
partement och myndigheter, hégre officerare inom Férsvarsmakeen,
polischefer, riksdagspolitiker, forskare, kulturpersonligheter och foretri-
dare f6r ideella organisationer och niringslivet. Min forskning handlade
huvudsakligen om att identifiera och analysera skillnader i hur olika
personer tinker om strategiske viktiga frigor. Forskningsprojekten gav
mig dock ocksd en god inblick i hur sikerhetssektorn fungerar: hur man
tinker, vilka problem man brottas med, hur organisationskulturerna ser
ut och hur férvaltningssystemet fungerar (eller inte fungerar). Det finns
ménga engagerade minniskor som gor vad de kan for att myndigheter
och andra institutioner ska gora ett bra jobb. Det finns dock ocksé en
hel del frustration kring trégheter och ineffektivitet. Ett dterkommande
tema i de ménga intervjuer jag gjorde var “stuprdren”, d.v.s. statsforvalt-
ningens indelning i olika ansvarsomriden dir en god problemlésning
ibland forsvéras eller hindras p.g.a. rivalitet, kommunikationssvérigheter
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och organisationsegoism. Med detta perspektiv blir det naturligtvis extra
intressant att studera forindringsarbete. Hur bir man sig 4t om man

vill utveckla bittre arbetssitt och lsa komplexa samhillsproblem som
kriver sektorsdvergripande samarbete, i en miljé som priglas av trégheter
och motstdnd?

ETT OVANLIGT FORSKNINGSPERSPEKTIV:
VUXENUTVECKLINGENS PSYKOLOGI

Mitt sdtt att nirma mig imnet forindringsarbete dr djupt priglat av att
jag sedan mitten av 1980-talet dgnat mycket tid 4t att sitta mig in i den
forskning som gjorts om vuxnas psykologiska utveckling. Jag har fram-
for allt varit intresserad av litteraturen om kognitiv utveckling (t.ex.
Commons et al., 1984, 1990; Basseches, 1984; Kohlberg, 1981; Selman,
1980; Schroder et al., 1967) och jagutveckling (t.ex. Loevinger, 1976;
Kegan, 1982, 1994; Cook-Greuter, 1994, 1999; Fischer, Rooke &
Torbert, 2000; Torbert, 2004), men jag har ocksd himtat perspektiv och
begrepp frin mer praxisorienterade traditioner som befattat sig med jag-
transcendens (Trungpa, 1973, 1984; Wilber, 1995; Chagdud, 1993;
Assagioli, 1975). Jag har i flera forskningsprojekt anvint och vidareut-
vecklat dessa teoretiska ansatser, med sirskild inriktning pa att forstd
skillnader 1 hur vuxna minniskor varseblir, tolkar och hanterar konflik-
ter och olika typer av samhillsproblem (se Jordan & Lundin, 2000;
Jordan, 2001, 2003).

Nir man som forskare vill undersska och forklara olika fenomen
madste man av praktiska skil oftast vilja vilken typ av férklaringsansats
man frimst vill arbeta med. Vuxenutvecklingspsykologin beskriver pd
vilka sdtt vuxnas kognitiva firdigheter, medvetenhet, och identifikatio-
ner kan vara olika frin individ till individ. Dessa skillnader kan férklara
varfor olika personer agerar olika i vissa situationer och roller. En sddan
ansats ir inte limpad for att skapa kunskap om hur t.ex. organisations-
strukturer, historiska idéstrémningar, situationsbetingade forutsittningar
eller strukturella samhillsférindringar paverkar minniskors beteende.
Det ir givetvis viktigt att hélla i minnet att andra forskningsansatser
skulle lyfta fram andra typer av orsakssammanhang som visentliga for-
klaringar till observerbara fenomen. Den ansats jag arbetar med hir
fokuserar ett av ménga bidrag till forklaringar, nimligen skillnader i
individers forestillningsvirldar.

Min ldsning av litteraturen och min egen forskning har lett fram ill
att jag anvinder mig av ett tolkningsperspektiv inspirerat av vuxen-
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utvecklingspsykologi som bestdr av tre olika aspekter av vuxenutveck-
ling. De tre aspekterna stir for olika infallsvinklar p de processer och
jagstrukturer som kan ses som element i vuxnas kognitiva, emotionella
och integrativa mognad.

Den f6rsta av de tre aspekterna utgdrs av psykologiska firdigheter.
Det handlar hir dll stor del om kognitiva firdigheter, t.ex. differentier-
ing av ens sprikliga repertoar, sittet att konstruera orsakssammanhang,
forméga dill rollinlevelse och forméaga ate varsebli och integrera olika
perspektiv. Hir finns ocksd andra typer av psykologiska firdigheter som
individen kan anvinda som redskap, t.ex. emotionell intelligens, intui-
tion och icke-verbal fantasi. De psykologiska firdigheterna utgér red-
skap for att varsebli, férstd och orientera sig i verkligheten. Utveckling
av dessa psykologiska firdigheter innebir i allminhet en 6kande forma-
ga till differentiering, att hantera komplexitet, samt att hantera ambiva-
lens, motstridigheter och paradoxer.?

Den andra aspekten kallar jag sjilvinsikt. Den handlar om vilken
grad av medvetenhet individen har om sina egna subjektiva processer,
d.v.s. formdgan att tydlige varsebli och forhalla sig till egna tankeméns-
ter, kinslor, tyckanden, 6nskningar, etc. Insikten om de egna kognitiva
och emotionella processernas subjektiva natur dr mycket olika starke ut-
priglad hos olika individer (Jordan & Lundin, 2001). Dessa skillnader
har en betydande férklaringskraft, inte minst vad giller hur individer
hanterar konflikter och andra typer av frustrationer. Man kan se sjilv-
insikt i denna bemirkelse som en sirskild typ av psykologisk firdighet,
men till skillnad frin de kognitiva firdigheterna handlar utveckling av
sjalvinsikt inte om 6kad komplexitet och grad av sofistikering. En for-
mdga att ligga mirke till och f6rhélla sig dill inre psykologiska processer
behdver inte innebira att dessa inre processer i sig 4r sirskilt sofistikerade.
En person kan alltsd ha en hdg grad av formaga att medvetet varsebli
sina egna tankemdnster samtidigt som dessa tankeménster i sig saknar
komplexitet.?

Den tredje aspekten utgdrs av identifikationer. De tva forsta aspekterna
beskriver vilka redskap individen har tillging till, men férklarar inte hur
individen viljer att anvinda dem. Alla individer 4r inbidddade i olika
typer av identifikationer, som t.ex. kan gilla virdesystem, tillhérighet till

2 Se vidare t.ex. Basseches (1984), Commons et al. (1984, 1990), Harvey et al. (1961),
Jordan (2001), Kohlberg (1981), Rosenberg (1988, 2002), Schroder et al. (1967) och
Selman (1980).

3 Se vidare Jordan, 2002.
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kollektiv pa olika nivder, sjilvbild och moraliska principer. Dessa identi-
fikationer ir kiinslomissigt betydelsefulla och paverkar vad individen
tycker ir viktigt och dirmed hur han eller hon viljer att agera i olika
situationer.*

De tre aspekterna av vuxenutveckling dr nira knutna till varandra pa
komplexa sitt, men ingen av de tre aspekterna kan reduceras till en av
de andra utan att man forlorar forklaringskraft. Denna tredelade teore-
tiska referensram 4r stommen i min forforstdelse. Jag kommer hir inte
att mer utforligt redovisa de enskilda bestdndsdelarna i denna teoretiska
referensram, utan hinvisar tll mina tidigare arbeten (sirskilt Jordan,
2000).° Den skolning jag genomgatt i vuxenutvecklingspsykologi inne-
bir att jag dr uppmirksam pa och intresserad av skillnader i hur t.ex.
myndighetsforetridare uppfattar och hanterar sina arbetsuppgifter. Jag
tror att det kan vara fruktbart att undersska och beskriva de skillnader
som finns, inte minst dirfor act det ger oss méjlighet att lira av de som
utvecklat sofistikerade sitt att l6sa problem.

PA SPANING EFTER SAMHALLSBYGGETS HUSTOMTAR
Under arbetet med de olika forskningsprojeke jag nimnde ovan har jag
s4 sminingom tyckt mig skénja en grupp personer som har vissa ge-
mensamma och intressanta drag. Genom att jimfora det teoretiska ram-
verk jag tillignat mig med det empiriska materialet i form av intervjuer
och andra observationer sammanstillde jag en preliminir "profil” av en
sirskild kategori personer som jag var intresserad av att undersoka nir-
mare. Tidigare forskning om kognitiv utveckling och jagutvecklingspsy-
kologi har identifierat en rad karakteristiska ménster f6r hur personer
med en hég grad av psykologiska firdigheter, sjilvinsikt och mognad
som individer uppfattar sin omvirld och sig sjilva.® Hir hade jag ett
antal hypoteser om vad som kunde vara intressant att leta efter. Bland
de intervjuer jag redan gjort i tidigare projekt fanns det ett antal dir jag
kunde kinna igen vissa av de monster teoribildningen beskrivit. Dess-
utom hade jag gjort en rad iaketagelser som forefoll intressanta att
studera vidare genom att mer milinriktat samla in mer empiri. I den
projektansékan jag skrev formulerade jag mig pa foljande sitt:

4 Se t.ex. Cook-Greuter (1994, 1999), Jordan (2000), Kegan (1982, 1994), Loevinger
(1976), Torbert (2004), Wilber (1995).

Se dven en intervju med mig om detta forskningsprojekt, publicerad i den nitbaserade
tidskriften Integral Review (Volckmann, 2005).

Se litteraturen jag hinvisar till i de féregdende fotnoterna.
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"Projektets arbetshypotes, som kritiskt ska provas, 4r att det i den svenska
sikerhetssektorn (liksom i andra delar av svenska sambhiillet) finns en
kategori personer som vil beskrivs av alla eller de flesta av foljande
karakteristika:

* En vilutvecklad insike i att det alltid finns komplexa orsakssamman-
hang bakom minniskors och gruppers handlingar och att de sjilva
inte har inblick i alla relevanta bakgrundsfaktorer.

* En framtridande personlig drivkraft dr 6nskan att verka for ett bittre
samhille, dir "bittre” definieras i form av existentiella och principiella
virden (sd som exempelvis sikerhet, god kvalitet, minskat lidande,
frihet att kunna tillfredstilla en bred skala av behov, effektivt resurs-
utnyttjande, meningsfull gestaltning av liv) snarare 4n som utopiska
eller ideologiskt priglade helhetslosningar.

¢ Distinkt formulerade sjilvvalda virden anvinds for att kritiskt bedoma
den egna organisationens verksamhet.

* Existerande organisatoriska och juridiska former ses som variabler
snarare 4n som konstanter, d.v.s. de ska vara verktyg som stdr i hogre
virdens tjinst och maste dirfor kontinuerligt forindras.

* En tidshorisont som stricker sig ver minst tio 4r, dir lingsiktiga mal
anvinds som ledstjarnor for att gora prioriteringar i den l6pande
verksamheten.

* En stark orientering mot det genomfdrbara, d.v.s. en pragmatisk,
situationsanpassad och resultatorienterad instillning dir kriterierna
for det 6nskvirda ir forankrade i principiella allminnyttiga virden.

* En distinke medvetenhet om att minniskors tolkningsperspektiv ut-
gor en viktig orsak till deras prioriteringar och handlingar och att det
ddrfor 4r vikeige ate forstd skillnader i tolkningsperspektiv for att
kunna utveckla verkningsfulla forindringsstrategier.”

Jag visste att det finns personer som motsvarade denna profil i tillricklig
grad for att det skulle vara intressant att g& vidare med en intervjubaserad
studie. Punkterna i profilen var ett férsdk att utifrin existerande teori
utveckla en plactform att starta frin. Jag hade férhoppningen att kunna
samla in ett sidant empiriskt material att det blev méjligt att prova om
de hypotetiska “dragen” faktiskt vil beskriver en typ av forestillnings-
virld som vissa personer lever i, respektive att sortera, nyansera och
differentiera profilen med hjilp av intervjumaterialet.
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Jag kallade mélgruppen for "samhillsbyggets hustomtar”. Det hand-
lade, enligt min preliminira profil, om personer som oftast inte syns si
mycket, men som med stort personligt engagemang och skicklighet
arbetar for att samhillet och dess institutioner bittre ska leva upp till
efterstrivansvirda principiella virden. ”Samhillsbyggets hustomtar” 4r
inte liktydigt med begreppet "eldsjilar”. En eldsjil 4r en person med
stort engagemang for en viss vision eller friga och som driver denna
med mycket energi. Eldsjilen mdste ofta bana ny vig och mobilisera
andra minniskor for sin vision. Samhillsbyggets hustomtar kan ibland
ha drag av eldsjilar, men de verkar mestadels i mer diskreta former, har
mal som ir av mer abstrake natur 4n eldsjilens konkreta visioner och
arbetar vanligen inne i etablerade organisationer.

UNDERSOKNINGSSTRATEGIN

Den akademiskt skolade ldsaren har nu kanske bérjat skruva pa sig i
takt med att den ena metodologiska invindningen efter den andra bor-
jar rada upp sig. Undersokningsstrategin gér alltsd ut pd att forskaren
utifrdn sina teoretiska férdomar och intuitiva observationer trott sig
identifiera att det finns en grupp minniskor med vissa egenskaper. Han
riknar i férvig upp vilka dessa egenskaper ir, forsoker finna personer
som forkroppsligar dessa egenskaper och ger dessa personer gott om tid
att breda ut sig om sin egen fortrifflichet. Nir han sedan konstaterar att
de sdger saker som stimmer med teorin kan han bekrifta sina egna for-
domar, utan att ndgonsin kritiskt prova om dessa personers sitt att agera
star i samklang med det de siger. Dessutom talar han om undersékning-
en i termer av en “best practice-studie” fastin det inte finns nigot sitt
att avgdra om de personer som ingdr i undersskningen verkligen varit
mer framgangsrika 4n andra i sitt forindringsarbete. P4 sitt och vis ir
det virre 4n s&: Min ambition 4r att anvinda mig av mitt intervjumate-
rial f6r att skapa ett slags idealtyp av en sofistikerad forindringsagent.
For att gora detta anvinder jag element frin olika intervjuer som jag
sdtter samman till ett portrite. I vilken min de enskilda personerna som
deltagit i undersékningen verkligen stimmer 6verens med detta portritt
undersoker jag inte pd ett stringent sitt. Slutresultatet 4r ddrfor i string
mening en fiktion, dven om det 4r en fiktion som har en ritt omfattande
empirisk grund. Jag menar att vi har nytta av denna fiktion. Den kan
tjina som en spegel som synliggor intressanta och relevanta aspekter av
hur vi minniskor férhéller oss till de uppgifter vi méter i vara yrkes-
roller.
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En av studiens utgdngspunkeer ir att forestillningsvirldar 4r en av de
viktigaste orsakerna till minniskors beteende. Detta 4r dock lingt ifrin
den enda orsaken. Minniskors agerande pdverkas av omedvetna scheman
och farhigor, grundlagda tidigt i livet, av karaktiren pd den livssituation
man befinner sig i, av vilka handlingsalternativ som tycks std 6ppna i
den position man har, av den repertoar av beteendeménster individen
tilldgnat sig under uppvixten och av genetiskt anlagda personlighets-
drag, for att ta ndgra av ménga tinkbara forklaringsansatser. Min under-
sokningsstrategi ir bara dgnad 4t att vinna storre kunskap om just indi-
videns forestillningsvirld, en bland ett antal faktorer som paverkar hur
en person hanterar sina arbetsuppgifter och sitt livsprojekt. Med tanke
p4 alla andra verksamma faktorer ir det naturligt att personer ibland be-
ter sig pd sitt som inte kan forklaras med, eller kanske inte ens ir logiskt
forenliga med, deras forestillningar om vad som bor goras.

Det ir en riktig beddmning att den undersékningsstrategi jag valt ir
sdrbar pa flera sitt. En kritiskt sinnad kollega skulle évertygande kunna
visa att en studie genomford pd detta sict knappast kan bevisa sirskilt
mycket. Jag tror dock att den ldsare som ir villig att ppna sig fér moj-
ligheten att den kategori personer jag beskriver faktiskt finns och att de-
ras sitt att forhélla sig kan hirledas till en forestillningsvirld med vissa
intressanta egenskaper kommer att tycka att det var modan virt. Det idr
min overtygelse att “samhiillsbyggets hustomtar” finns och att det finns
“ett system” eller en “inre logik” i deras sitt att varsebli, tolka och prio-
ritera som leder till att de agerar pd vissa karakteristiska sitt. Jag tror att
jag genom att beskriva den bakomliggande logiken i detta system kan
vinna anvindbar kunskap. Kanske, och det var ocksd en av mina ur-
sprungliga tankar bakom projektet, kan vi till och med bérja skénja ett
alternativt sict act forhilla sig till politiske forindringsarbete.

I det avslutande kapitlet kommer jag att terkomma till en rad kritiska
frigor kring den ansats jag anvint, bl.a. de ovan skisserade.

Praktiskt tillvagagangssatt

URVAL

Som beskrivits ovan formulerade jag en preliminir profil for den kate-

gori personer jag ville intervjua redan i projektansskan. Det aterstod att
faktiske hitta ett tillrickligt stort antal personer for att fi ett lagom stort
empiriskt underlag. I praktiken har deltagarna i intervjustudien valts ut
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p4 tvd sitt. Fyra av de nitton intervjuade ir personer som jag i nigot av
mina tidigare forskningsprojekt intervjuat och infér detta projeke be-
domt som intressanta att intervjua en gang till. Ovriga har jag rekryterat
genom att friga personer inom olika delar av sikerhetssektorn som jag
bedémt har gott omdéme om tips p4 intressanta personer att intervjua.
Jag har d& formulerat frigan ungefir s hir: "Kan du ge mig tips pd per-
soner som har ett personligt engagemang, en god férmiga till strategisk
overblick, som du ser som ovanligt insiktsfull och som i ndgon

mening arbetar med utvecklingsfrigor, forindringsarbete, policyformu-
lering eller liknande?”

Sokandet efter limpliga intervjudeltagare gav en lista pd ett 90-tal
namn. Av dessa intervjuade jag slutligen 19 personer. Urvalet gjordes
dels efter min egen bedémning, utifrén det mina informanter berittade,
av sannolikheten att personen vil svarade mot min profil, dels for att jag
skulle fi en god spridning mellan olika typer av organisationer inom
den svenska sikerhetssektorn. Slumpfaktorn ir givetvis betydande, sivil
vad giller de namn som ursprungligen tillférdes min lista, som vilka
personer jag kunde arrangera intervjuer med.

Av de nitton intervjuade arbetade fem som enhetschefer, i stabsposi-
tion eller som sakkunniga vid statliga myndigheter, nirmare bestimt
Krisberedskapsmyndigheten, Folke Bernadotte-akademien, Socialstyrelsen
och Kriminalvardsverket. Fem var sakkunniga eller enhetschefer vid for-
svars- och utrikesdepartementen. Fyra var eller hade varit verksamma
inom olika delar av polisen (en hade 6vergitt dill en position vid en
internationell organisation). En var en hdgt uppsatt chef inom Férsvars-
makten. Tvé arbetade med utvecklingsfrigor i kommunal férvaltning.
En var forskare och dekan vid ett universitet. En var konsult med stor
erfarenhet av organisationer inom siikerhetssektorn. Endast tre av de
intervjuade 4r kvinnor. Bland de omkring nittio namn jag hade p& min
lista 6ver tinkbara deltagare var drygt en femtedel kvinnor. Sannolikt
forklaras den liga andelen kvinnor bland férslagen till storsta delen av
att andelen kvinnor av de verksamma i sikerhetssektorn éver huvud
taget ir lag.” Att endast tre kvinnor finns bland de nitton intervjuade
beror delvis pé att slumpartade omstindigheter férhindrade genomfo-
randet av intervjuer med fyra kvinnor som jag sokte kontakt med.

Med ett urvalsforfarande som det ovan beskrivna méste man rikna
med att vissa av de intervjuade visar sig inte motsvara den sokta profi-
len, vilket ocksd var fallet i denna undersskning (se nedan).

7 Anledningen till detta 4r givetvis ett imne stort nog for en egen undersékning.
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INTERVJUER

Intervjuerna genomfdrdes i de flesta fallen pd den intervjuades arbets-
plats och varade cirka 1,5 timma. Samtalen spelades in pa band eller
mp3-spelare och transkriberades sedan.® I bilaga 1 terges den intervju-
guide jag anvinde som underlag for intervjuerna. Intervjuguiden anvin-
des dock mest som en checklista for mig s3 att jag inte gldmde av nigot
viktigt tema. Jag lit samtalen utveckla sig pa ett naturlige sitt, samtidigt
som jag givetvis var mén om att vi skulle hinna med de frigor jag var
intresserad av att belysa.

ANALYS AV INTERVJUERNA

Arbetet med att analysera intervjuerna gick i huvudsak ut pg att lisa och
lisa om i minga omgéngar och varje ging gora anteckningar. Jag marke-
rade intressanta passager och skrev randanteckningar i form av tematiska
kategorier och preliminira tolkningar. Efter ett stort antal omgingar
med ldsning och anteckningar organiserade jag observationerna tema-
tiskt. Jag samlade citat och lingre utdrag ur olika intervjuer under tema-
tiska rubriker s3 att jag littare kunde se monster i materialet. Under det-
ta arbete viixte det fram ett antal teman och en stor samling citat ur
intervjuerna som kunde anvindas for act beskriva och tolka karakeeris-
tiska drag i hustomtarnas forestillningsvirld.

Hustomten ar Klok, Vis, God, Pahittig,
Ansprakslos, Nyfiken och Handig

Samhillsbyggets hustomtar ir alltsd (mestadels) personer som i ndgon
form arbetar med strategiskt forindringsarbete inom myndigheter, statliga
verk, allminnyttiga organisationer eller i andra verksamheter. De kan
vara sakkunniga, funktionsansvariga, stabsmedlemmar, projektledare
eller helt enkelt chefer. I denna studie ingdr personer som pa nigot sitt
har anknytning till samhillets sikerhet i vid bemirkelse.

Analysen av intervjumaterialet gav rikhaltig utdelning i form av en
mingd iakttagelser och tolkningar. Nidr man som forskare sitter med sin
fingst dr nista uppgift act ordna observationer, tolkningar och slutsatser
i en gripbar form samt att hitta ett ndgorlunda pedagogiskt sitt att pre-

8 Jag passar hir pi att tacka Anita Rooth och Nina Nilsson for arbetet med utskrifterna.
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sentera resultaten. Jag har valt att forst gora en tillspetsad beskrivning av
hustomten, en drastisk karakteristik som kan tjina som en startpunke
att fylla med ett mer nyanserat innehll:

Hustomten dr Klok, Vis, God, Pdhittig,
Ansprdkslos, Nyfiken och Hdndig

Tabell 1 ger en forsta fingervisning om den betydelse jag ligger in i dessa
sju adjektiv. I de foljande kapitlen kommer de sju adjektiven att utgéra
utgdngspunkter for en diskussion av olika egenskaper i hustomtens fore-
stillningsvirld. I varje avsnitt anvinds citat ur intervjumaterialet for att
levandeggra och illustrera de olika aspekter som jag menar hinger ihop i
ett komplext system. De citat som férekommer i de kommande kapitlen
ska alltsd ses som illustrationer av de teman som diskuteras. De beskriv-
ningar och tolkningar som gors 4r baserade p4 analysen av hela det em-
piriska materialet och ir alltsd inte gjorda utifrdn de enskilda citat som
dterges 1 texten.

Av de nitton personer jag intervjuat inom ramen for denna under-
sokning beddmer jag att sju i mycket hég grad liknar portrittet av hus-
tomten, fem i hég grad och 6vriga till vissa delar. I det referensmaterial
jag har i form av intervjuer gjorda i tidigare forskningsprojekt finns tre
personer som i mycket hog grad forkroppsligar hustomtens egenskaper
och 4tta personer som gor det i hog grad. Jag bor redan nu pépeka att
jag i mitt material tycker mig kunna skilja ut tva olika typer av hustom-
tar. De bada typerna har ménga likheter, men skiljs it genom ett par
visentliga drag som nirmare diskuteras i kapitlet "God”.
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Klok Hustomten har en god formiga att verblicka komplexa
system och orsakssammanhang. Han eller hon ser det en-
skildas plats i en stor, forinderlig helhet likavil som hur
storskaliga och langsiktiga férindringar piverkar det en-

skilda.

Vis Hustomten ir en god minniskokinnare. Han eller hon
vet att minniskors sitt att agera ofta beror pa hur deras
tolkningsménster ser ut. Dessa tolkningsmdnster har i sin
tur en mingd orsaker och konsekvenser och utgdr system
som foljer sin egen inre logik. Hustomtar arbetar ofta
med att forscka pdverka individers och gruppers virde-
system, virldsbilder, identiteter och firdigheter.

God Att verka f6r allminnyttiga virden och mél 4r en central
drivkraft for hustomten. Han eller hon har ett personligt
engagemang for att tjina det goda. Detta ir inte bara en
lipparnas bekinnelse, utan nigot som styr hustomtens
val av arbetsfilt, arbetsuppgifter och metoder.

Pahittig Hustomten hittar stindigt pa nya saker som kan goras
och nya sitt att gora saker pd. Han eller hon ngjer sig
inte med att genomfdra géromdlen som man alltid gjort,
utan funderar ut hur man skulle kunna gora for att bittre
svara mot de behov och virden han eller hon ser som ef-
terstrivansvirda.

Ansprdkslos Hustomten verkar mest i det dolda. Han eller hon har
inget patringande behov av att std i rampljuset och 3 be-
rém och erkidnnande frin folket. Ofta féredrar hustomten
att verka bakom kulisserna, eftersom en 1ag profil kan ge
storre handlingsfrihet. Hustomten fir sin tillfredstillelse
av vetskapen om att han eller hon kunnat bidra till upp-
ndendet av goda syften.

Nyfiken Hustomten ir vetgirig och tycker om att underséka hur
saker fungerar. Han eller hon vill giirna héra vad andra
tycker och tinker om det ena och det andra. Nir hus-
tomten fitt en ny idé vill han eller hon beritta om den
for andra for att genom deras kommentarer kunna for-
bittra idén. Hustomten tycker om nir andra ocks8 ir
nyfikna och gillar att experimentera med nya idéer.
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Handig Hustomten idr pragmatisk och har en god hantverksskick-
lighet i att f saker att fungera. Han eller hon férsoker
identifiera vad som ir méjligt act uppnd under ridande
omstindigheter och koncentrerar sina anstringningar pd
det gorbara. Insikten i hur andra minniskor fungerar 4r
en tillgdng for att hicta smidiga vigar att férverkliga idéer.
Hustomten anvinder informella nitverk for en rad olika
funktioner i forindringsarbetet.

OM DE FOLJANDE KAPITLEN
Studien ir alltsd disponerad med utgdngspunkt frin hustomtens sju
karakteristiska egenskaper. I de foljande kapitlen behandlas dessa egen-
skaper i tur och ordning. Tre separata kapitel (2-4) dgnas &t de tre egen-
skaper som jag bedémer som mest fundamentala: Klok, Vis och God.
De fyra aterstdende egenskaperna Pihittig, Ansprakslds, Nyfiken och
Hindig behandlas tillsammans i kapitel 5. De intervjuade har i texten
forsetts med bokstavskoder (AA, BB, CC, etc.). Vid varje citat anges
denna bokstavskod, samt numret pd det stycke ur intervjun som citatet
hidmtats frin. Som nidmnts ovan har jag anvint delar frn olika intervjuer
for att sitta ihop ett samlat portritt av en forestillningsvirld som kanske
ingen av de intervjuade fakdiske i alla delar verkligen visar prov pa.
Lasaren kommer sikert ibland att tycka att vissa av de enskilda drag jag
tar upp och exemplifierar inte ir sirskilt mirkvirdiga eller ovanliga. Jag
paminner dd om att jag arbetar med hypotesen att det finns ett sam-
manhingande system i hustomtens forestillningsvirld, dir vissa enskild-
heter fir sin mening bara nir de ses i ljuset av helheten. Jag uppmanar
ocksd ldsaren att friga sig om det som ter sig sjilvklart for lisaren sjilv
verkligen ir s& vanligt bland kollegor, chefer och andra.

I kapitel 6 dterges en nigot redigerad hel intervju, i syfte att ge ldsaren
en mojlighet att f& en mer levande bild av hustomtens forestillningsvirld.

I det avslutande kapitel 7 fors en kritisk diskussion i form av en
dialog mellan en intervjuare och forfactaren kring en rad olika frigestill-
ningar.
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Klok

Att vara klok

Beteckningen “klok” syftar hir i férsta hand pd “systemiskt tinkande”,
d.v.s. att hustomtarna har en vil utvecklad fardighet i att varsebli, forstd
och hantera komplexa system.” Detta betyder att de riknar med att
enskilda hindelser och omstindigheter paverkas av forutsittningar och
orsaker som inte kan forklaras i termer av enkla orsak-verkansamband.
Enbart genom att forstd de dmsesidigt beroende processer som dger rum
i komplexa system kan man forstd varfor enskilda hindelser och forete-
elser ser ut som de gor. Med en systemisk syn pd orsakssammanhang
blir det ocksd naturligt att rikna med konsekvenser flera led framat i
tiden och i olika delar av ett stérre system. Nir hustomten betraktar sitt
arbetsomride eller omvirlden ser han eller hon komplexa system som
befinner sig i stindig f6rindring beroende savil pa systemens inre upp-
byggnad som pa andra faktorer.

Det ir svart att dverskatta betydelsen som benigenheten att uppfatta
komplexitet fir. Hir ir i kortform nigra av de viktigaste konsekvenserna:

* Hustomten uppfattas ofta av andra som nigon som har “en strategisk
dverblick” utéver det vanliga. Hustomten kan sitta in det enskilda i
ett stérre sammanhang, se hur delar paverkar helheten och hur hel-
heten paverkar delarna. Hustomten ir intresserad av orsakssamman-
hang och néjer sig inte med enkla forklaringar utan griver vidare i
problemkomplexen.

Systemiskt tinkande har studerats och analyserats av en rad olika forskare, t.ex.
Basseches (1984), Kegan (1982, 1994), Rosenberg (1988, 2002), Commons et al.
(1984, 1990).
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* Hustomten riktar sin uppmirksamhet mot systemiska forutsittningar
och komplexa processer, forsoker forstd dem och anvinder denna f6r-
stielse for att mer effektivt kunna hitta problemlésningar som har
forutsictningar att vara genomférbara och héllbara.

* Medvetenheten om komplexa system leder ofta till att hustomten har
en relativt ldng tidshorisont. Man tinker i termer av langsiktiga for-
dndringsprocesser och man vill bidra till att paverka deras rikening.

* Benigenheten att tolka omvirlden i termer av komplexa system ater-
speglas pd olika skalnivier, inte minst pd individnivd. Hustomten
uppfattar bade sig sjilv och andra minniskor som komplexa system,
d.v.s. som personlighetsstrukturer dir olika férhallningssitt har kom-
plexa orsaker i individens biografi, karaketir, utbildningsbakgrund,
kulturella insocialisering och position. Hustomten anvinder sig av
denna forstdelse av bakgrunden till minniskors sitt att agera for att
hitta bittre strategier att kommunicera effektivt med olika personer
och grupper.

e Det systemiska tinkandet leder ofta till en pragmatisk instillning till
forindringsarbete. Ser man samhillsproblem som konsekvenser av
mycket komplexa processer tror man inte att det 4r meningsfullt att
operera med visioner av firdigskriddade helhetslosningar. Man kon-
centrerar sig i stillet pa att identifiera de méjligheter till paverkan
och forindring som finns och forssker anvinda dessa “6ppningar”
for att paverka utvecklingen i en 6nskvird riktning. Vad slutresultatet
sedan blir kan sillan forutses ldngt i forvig.

* Hustomten ir ofta intresserad av att arbeta just med komplexa
system och deras sitt att fungera. Hustomten vill girna paverka spel-
regler, grundliggande strukturer och de strategier som styr verksam-
heters inriktningar.

* Hustomtens strategiska dverblick fir ofta till f5ljd att han eller hon
har en benigenhet att sjilv rora sig mellan olika delar av samhills-
systemet. Hustomten ir sillan néjd med att stanna i en viss position
hela yrkeslivet, utan vill préva ut olika méjligheter.

Det ligger i sakens natur att det inte ir sa litt att med korta intervjucitat
illustrera hur hustomten uppfattar och hanterar komplexitet. Det dr
karakteristiskt fér personer som har en vana och firdighet att varsebli
och tolka komplexa system att de dr mana om att placera in enskilda
teman och problem i en storre kontext, inte sillan genom att peka pa
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langsiktiga forindringsprocesser i samhillet. De dgnar i intervjuerna
mycket tid till att prata om teman som karaktiren pa samhillsférind-
ringar (t.ex. indrade familjestrukturer, informationsteknologi, massmedie-
utveckling, internationalisering, virderingsforskjutningar, skatteunder-
lagets utveckling, migrationsménster), egenskaper hos organisations-
kulturer och mentaliteter eller det statliga forvaltningssystemets grund-
liggande principer. De gor det dirfor att de ser sina egna arbetsuppgifter,
projeke och visioner som inbiddade i och i hogsta grad betingade av
komplexa sammanhang och langsiktiga férindringsprocesser.

INTRESSE FOR KOMPLEXA ORSAKSSAMMANHANG

Med en systemisk forestillningsvirld ir det en sjilvklarhet att det finns
komplexa orsaker till de allra flesta samhiilleliga foreteelser. Féljaktligen
blir hustomten frustrerad nir kollegor och organisationer har vad som
upplevs som en ytlig och forenklad syn pd de problem man har i upp-
gift att 16sa. Manga hustomtar ir angelidgna att verka for en ckad formé-
ga hos myndigheter och andra organisationer att forstd komplexa orsaks-
sammanhang och att denna forstdelse anvinds f6r att komma fram dll
bittre 16sningar. Nedan dterges flera utdrag ur intervjun med KK som
visar hur utveckling av firdigheter att hantera komplexitet kan bli en
central angelidgenhet:

Men det fanns fortfarande grundliggande férdomar och framférallt dd [om]
Mellanéstern och islam och drivkrafter ... Potentiella terrorister eller potenti-
ella extremister. Deras drivkrafter. Dir de trodde att det vil snarare handlade
om ren och skir fanatism, blodtdrstighet, sd kiinde vil jag att det fanns andra
aspekter som var ... kanske intressantare i alla fall att titta pd. Om man ska
vara effektiv, bdde i preventionen och med resurserna da.

[...]

Har du nat slags projekt i personlig mening, att "det vill jag bidra till, det
vill jag medverka till" eller sa?

Nja [...] projektet skiftar. Det gar i olika grader hit eller dit beroende pa vad
jag tinker pd just nu, men att ... Jo, men det 4r det hir med ... att férklara
det som ir svart, eller kringligt, komplext, pa ett sitt sd att det gar att forstd
dven utan de hir 40 timmarnas studier forst, och utan att ha férenklat det
dll paket som gor att alla tror att de kan det hir. For det 4r den andra sidan
av det ... att behilla ate det faktiske dr komplext och kringligt och komplice-
rat och samtidigt géra det fattbart.
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[...]

Men vad gor det for skillnad om man har den har formagan att umgas och
ha insikter i komplexiteter, ah om man inte har det? Och vad blir battre
och vad blir samre ...?

Om man inte har det ... ja, vad blir bittre eller simre? Jo, men om man inte
har den férmagan d4 kan man ju tro pd precis vad som helst, tror jag.

Man blir omedvetet fangen i sina egna ...

Ja, och om man inte har formégan att se hur krdngligt det 4r och hur it det
4r acc gd lite pd sniskan eller hamna fel dirfor att man inte tog sig tid och
tinkte ordentligt innan man drog ivig, dd kan man ju gi ganska lingt fel
innan man ser ninting. Och nir man vil har gitt s3 lingt sd dr man ocksd da
kanske t.o.m. ovillig att siga "Jiklar, jag tror jag har gitt fel”, utan, "Det hir
4r ritt, det hir 4r helt ritt och vi har inte gjort ndgot, det ir inga problem.”

[...]

Det &r ett viktigt projekt for dig att medverka till att fler manniskor vidgar
sitt ...?

Lyfter blicken? Ja ... ja. Jag var nog inne lite p att tvingsvidga perspektiven
pa [myndigheten]. Och det blev lite for jobbigt, det var dirfér som jag lim-
nade dill slut, for jag kiinde att det gick inte. Med tving gick det inte, eller
med kraft s& gick det inte. Men det #r vil en del av den hir “att vilja formed-
la en kunskap om att det finns ndnting stérre 4n det som du ser” och att
med bittre tankesystem, eller eftersom tanken 4r begrinsad, men med ett
bittre system s& kan vi vidga eller lira oss saker och ting fortare. [KK, 11,

17, 19, 20, 81]

Systemtdankande

En benigenhet att anviinda ett systemiske synsite fir konsekvenser for
de strategier man viljer for att 16sa problem. Utan ett systemiskt synsitt
tenderar man att leta efter orsaker i enkla och konkreta orsak-verkan-
kedjor. Man tinker di inte p4 att det kan vara systemets egenskaper som
ger upphov till vissa problem i stillet fér bristande kompetens eller
andra konkreta faktorer. Systemtinkare dr mer benigna att se forind-
ringar av spelregler, systemegenskaper och kulturella meningssystem som
limpliga forindringsstrategier. Hustomtarna ir ofta mindre intresserade
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av att reda ut de precisa orsakerna till problem i enskilda fall och mer
benigna att rikta uppmirksamheten mot vad som kan goras for att ut-
veckla organisationsstrukturer, normsystem, procedurer och regelverk s3
att utrymmet f6r misstag och dilig kvalitet blir mindre och sannolik-
heten for framging blir storre.

IT beskrev sitt perspektiv mycket tydligt i termer av systemtinkande:

Sedan ir det ocksd det da att jag tycker det 4r samma sak om jag héller pa
med méleri eller jobbar med familjerddgivning eller jobbar med det hir
jobbet. Det dr samma sak i grunden. For ligger du till lite orange dir, s&
hinder det ndgot med det grona dir, allesd, enkelt sagt.

Gar det att formulera i ord vad det dr som dr samma sak?
Ja, du kan kalla det systemteori, t.ex. Det 4r samma sak, tycker jag.
Och vad dr det du gor med detta?

Nej, men ... Det sker ju nigonting. Gér du ngonting dir si hinder nigot
dir, antingen det ir en familj du jobbar med eller det #r en organisation.
Man fir veta var man sitter tassarna, si att sdga. Sitter man tassen dir si
mirks det nigot dir [gestikulerar med hinderna]. [II, 5-7]

I nedanstdende citat finns i all enkelhet ett exempel pa ett sitt att for-
mulera sig p& som ir ritt typiskt for hur personer med systemisk fore-
stillningsvirld resonerar. Genom att en viss friga ses i termer av kom-
plexa processer och system hamnar fokus i varseblivningen giirna pd
konsekvenser. Vilka konsekvenser kan man rikna med pé lingre sikt
och hur virderar man dessa konsekvenser i relation till den virdegrund
man har?

Gar det att satta ord pd vad som &r viktiga tankar for dig nar det galler
etik och vardegrund, nar man haller pa med den har sortens arbete?

Ja ... det idr jittesvart att svara pa. Men, alltsd det ir inte sd att ... jag kiinner
inte att ndgon uttalad etisk hillning eller sint dir. Om jag skulle skriva ner
det s3 skulle jag inte veta vad jag skulle skriva. Men jag tinker lite tillbaks till
det forra da. Allesd det var ndgonstans detta med det repressiva, si blir det
liksom att se att, kanske se att det blir kontraproduktivt i nigot som ir pd
lite lingre sikt. Forsoka bena ut vad som 4r produktivt eller kontraproduktivt.

[11, 69]
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IT har tidigare under samtalet flera ginger tagit upp att hon ir bekym-
rad 6ver vad hon betecknar som repressiva tendenser i myndigheters
arbetssitt. Det framgdr av samtalet som helhet act II ser repressiva &tgir-
der, t.ex. nir det giller ungdomars beteende i offentliga miljder, som
resultat av att myndigheter har ett tringt och nirsynt perspektiv pa hur
minniskor med problematiska beteenden fungerar. Enligt II:s synsitt har
repressiva atgirder negativa konsekvenser pd lang sikt, bide individuellt
och for samhillsutvecklingen i stort. Vi kan naturligtvis inte hir avgora
om II har ritt i denna tolkning, men indé konstatera att benigenheten
att stilla och besvara denna typen av frigor om komplexa orsaker och
konsekvenser ir karakeeristisk for hustomtens férestillningsvirld.

TIDSHORISONT

Nir langsiktiga forindringsprocesser i komplexa system spelar en viktig
roll for hur man ser pé specifika problem si inser man att vissa 6nskvirda
forindringar kommer att ta ling tid. Vissa individer foredrar att arbeta
med projekt som har en 6verblickbar tidshorisont och dir konkreta
resultat ir mojliga. Ar man engagerad i den typ av existentiella virden
som diskuteras i kapitel 4 leder det systemiska synsittet dock ofta till att
man har en mycket ldng tidshorisont. Vissa forindringsprocesser vill och
kan man bidra till, men man madste rikna med att det tar ling tid innan
resultaten blir patagliga. Det dr utmirkande for hustomten att den for-
stielse av langsiktiga forindringsprocessers karaktir innebir att man inte
ser utvecklingen i samhillet som helt slumpartad, utan som forindrings-
processer som faktiskt f6ljer en viss logik. Exakt hur framtiden kommer
att se ut vet vi inte, men vi vet att sannolikheten ir stor att vissa iakttag-
bara férindringsprocesser kommer att fortsitta att vara betydelsefulla
under lang tid framdt.

Ett citat ur intervjun med AA kan ses som karakteristiske f6r hur
hustomtens tidshorisont kan te sig:

Hur Idngt fram i tiden stracker du dig nar du tanker pd "det vill jag verka
for"?

Allts3 den bortre tidshorisonten den har ingen grins. Den ser jag att det hir
4r sd svéra frigor att det hir kommer inte att vara 16st under min livstid.
Men jag vill frsdka vara med och péverka dem, det kan jag siga. [AA, 43]
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En variant finns i intervjun med KK:

Hur ser din tidshorisont ut? Alltsa, vilka fron kan du tdnka dig och sa,
fastan de ...?

Fastin jag kommer inte att vara dir och skdrda? Mm. Jag tror att tidigare si
var min strategi, om jag nu hade en strategi, chockterapi. Det var svedjebruk,
brinn bort allt som jag inte trodde pd, sen sa ska det nya blomma. Den in-
sikten har jag fatt att det fungerar inte. Och det 4r vil didr som jag tinker att
”sd pd flera plan” och sd kanske ocksa spridningseffekten gar éver till andra
myndigheter eller sd. Tanken kan sl rot. Jag vet inte om det 4r mitt huvud-
dmne att skorda faktiske, riktigt, om jag ér tillrickligt intresserad av att stanna

kvar i processen ... [KK, 85]

Hiir talar en person som inte har s& mycket tdlamod med langsamma
processer, utan hellre vill se snabba resultat. Den systemiska forestill-
ningsvirldens insike i processers ldngsamhet tar sig hir uttryck i en per-
sonlig strategi som handlar om att ge impulser 4t olika hall i férhopp-
ningen att en del av initiativen kommer att leda till, eller piverka,
processer som bir fruke senare, utan att KK sjilv nédvindigtvis dr med
och skoter om processen hela tiden.

SYSTEMISK SYN PA HINDER OCH TROGHETER

Den systemiska synen pa hur organisationer och minniskor fungerar
kan ta sig ménga uttryck. Nir hustomten resonerar om hinder, mot-
stdnd och trégheter forindringsarbetet stoter pa tolkas dessa fenomen
ofta i systemiska termer. Motstdnd och trégheter beror pd egenskaper
som ir inbyggda i systemens sitt att fungera. Det kan handla om kultu-
rella system, organisationsstrukturer, regelverk eller personlighetssystem.
Orsakerna till tréghet ses alltsd inte i termer av enkla fasta egenskaper
hos individer eller grupper, utan i termer av ett existerande system som
har en bakgrundshistoria och komplexa samband som har en rad konse-
kvenser. Detta far till f6ljd att hustomten inte uttalar sig cyniskt om
andra eller fastnar i negativa virdeomddmen om chefer, yrkeskérer eller
organisationer. I stillet r det typiske att hustomten for ett sakligt reso-
nemang om trogheternas karaktir och vad som kan goras for att trots
motstdnd uppnd resultat. I AA:s diskussion av trogheter beskrivs vissa
problematiska drag i organisationskulturen:

Men vi har ju en senioritetsprincip bland polisen. Ibland kallas den senilitets-
principen, men det ir ju s3 att ju dldre man 4r i gdnst, desto mer 4r man
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betrodd. Och da betyder det att som ung polis, hur bra idéer du 4n har, kan
du aldrig fa igenom dem om du inte tar dem via en ildre kollega. Och det
har ju hindrat mig genom manga dr. Men nu bérjar jag ju tillhéra den hir
seniorgruppen som folk lyssnar pa trots allt ibland.

S& nu har jag ju litet stdrre méjligheter. Men de unga ska vara tysta och lyssna
och se hur de ildre gor. Det fortplantas hela tiden. Och sedan har vi en oerhért
stark tilltro till det hierarkiska. Ju mer guld pa axlarna desto klokare 4r en
slutsats som finns och framfér allt har funnits. Den 4r nog pé avtagande lite
nu. Aven senioritetsprincipen ir pi avtagande. Effekterna ligger fortfarande
kvar, djupt.

Och det har gjort att om hégste chefen tycker ndgot s& ir det oerhort f& som
vill tycka ndgot annorlunda. Det skulle ju kunna dventyra den egna karridren,
t.ex. Och det har ocksd hindrat utvecklingen otroligt mycket. For att jag har
ju haft en och annan bra chef i hég ledningsfunktion, men jag vill pasta att
det har inte varit sd gott om dem for att de #r ocksé for lika varandra. Dir
har du ytterligare ett. Vi ir lika, vi har i princip bara haft chefer som har haft
juristutbildning. Och jurister 4r inte kiinda for att vara sirskilt kreativa eller
samhillsmedvetna.

De ir jitteduktiga pd att vara jurister. Men nir det giller att leda minniskor
och leda utvecklingen s3 dr det fi som har kunnat framstd som nigra inspira-
torer, utan man har hellre velat ha det som det 4r. S det tycker jag ir ett

hinder ocks3. Vi har inte slippt in andra professioner. [AA, 70-73]

I citatet tillskrivs visserligen jurister vissa stereotypa egenskaper, men
huvudpoingen i resonemanget 4r att systemet ir s§ uppbyggt att det
inte frimjar kreativitet och organisationsutveckling.

SYSTEMISK SYN PA INDIVIDER

Den systemiska forestillningsvirlden kring orsakssammanhang har inte
i forsta hand med skalnivder att gora, d.v.s. att man riktar sin uppmirk-
samhet mot stora system. Det handlar mer om att man har en férvintan
om att det som hinder inte bara kan forklaras med enkelriktade orsak-
verkansamband, utan ofta bara kan f6rstds i termer av hur ett system av
olika forutsittningar, samband och andra element fungerar som en hel-
het. Det innebir att den systemiska tinkaren dven uppfattar individer i
systemiska termer. Man néjer sig inte med att forklara att en person
beter sig pa ett visst sitt dirfor att denna person helt enkelt ér t.ex. in-
skrinkt, egocentrisk, inkompetent eller nigot annat. Man utgdr i stillet
fran att det inuti varje minniska finns ett komplext system av tankar,
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virderingar, tolkningar, kinslor och énskningar som i sin tur har for-
mats av denna persons uppvixt, sociala miljd, utbildning, kulcurtillhs-
righet, position, etc. Denna aspekt av det systemiska tinkandet 4r en del
av karakeeristiken ”Vis”, som behandlas i nista kapitel.

ARBETSFALT

Genom att hustomten ir intresserad av sjilva komplexiteten i systemen
och ser det enskilda arbetsomrddet som en del i en stor och komplex
helhet, blir det naturligt f6r hustomten att séka sig till positioner dir
han eller hon fir méjlighet att arbeta med stora system, med relationer
mellan olika typer av verksamheter eller att sjilv rora sig mellan olika
delar av systemet. Hustomtar aterfinns alltsd ofta pd enheter i organisa-
tioner som har till uppgift att arbeta med &vergripande strategiska frgor
eller samordning av olika organisationers verksamhet. Hustomten trivs i
allminhet inte med att arbeta med en viss avgrinsad verksamhet.

[...] det dir att jag ser, eller kopplar in det jag hdller p4 ... den kuggen som
jag forst bérjar jobba pa och lir mig ninting om, den &ker snabbt in i ett
vidare system. Och sen férsoker jag se, s& att om jag gor det hir ... stérsta
mojliga nytta for ndnting bredare, och vare sig det 4r tankemissigt eller rent
praktiskt, sd har jag det dir strategiska tinkandet. Och det innebir ocksa att
findetaljerna dr mindre intressanta for mig. Jag har inte tid med dem, for att
om jag sndar in for mycket pd djupet, dd kan jag inte f3 bredden, for det gér
inte att fi bida delarna tror jag. [KK, 78]

Den systemiska omvirldsbilden medf6r att hustomten ser systemegen-
skaper som en viktig orsak till ridande férhéllanden. Det blir med ett
sddant synsitt ocksd en central uppgift att arbeta med just systemegen-
skaperna, se dem som variabler att ta hinsyn till och paverka. En aspekt
av systemegenskaper 4r virde- och normsystem, dir hustomten ofta 4r
mdn om att fdrstd och virna om de processer som ger upphov till och
forstirker 6nskvirda virden och normer. I nedanstiende citat ser vi ett
exempel pd hur LL resonerar om hur viktigt det 4r att sjilv vara lojal
mot den befintliga ordningen dirfor att respekten fér denna ordning i
sig dr en faktor som frimjar 6nskvirda normer i samhillet.

Ska vi plocka upp en liten sak du sa, du pratade om det hdr att verka for
en human kriminalvard, och sedan sa du da att rattssystemet eller vilket
ord du anvdnde, liksom de fundament som vi vilar pa. Jag forstar att du
sdger att det valet maste vi gora, men sag du nagon problematik i det?
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Ger detta lagsystemet som vi har, begransar det pa nagot satt det du tycker
borde handa?

Ja, det finns ju grinser i det. Jag har ju d& tinke efter om jag kan — for att
om jag jobbar i rittssystemet s& maste jag ju vara lojal med den vigen att
hilla ordning pa ett samhille. Och det tror jag ir oerhére viktige. Dirfor att
det dr det som skapar virderingar och normer. Men dir tycker jag erfaren-
hetsmissigt p& det sittet att man madste inte alltid ha sanktioner kopplade till
ett forbud. Jag tinker pd det hir med barnaga t.ex. som var férbjudet, men
vi hade inga sirskilda straff for frildrar som agade barn. Men det har 4ndé
fitt en pdverkan pa hela samhillssystemet i synen pa barnaga. S& att kraften i
rittssystemet som normerare eller vad jag ska siga, det tror jag pa. [LL, 11-12]

Ett likartat resonemang finns i intervjun med KK:

Ja, s& det dr vil, det 4r vil kanske en drivkraft, act gora rite saker och att de
kanske ocksd dr moraliske riktiga.

Vad menar du med det?

Att inte mélen fir helga medlen. Och jag tror man méste vara absolut i det,
nir man ska jobba inom brottsbekimpande strukeurer, for annars s& hamnar
man vildigt snabbt i en grizon som kan vixa och vixa och vixa. S& det har
nog varit en drivkraft bide pa [arbetsplats 1] och pa [arbetsplats 2] ocksa.
[KK, 12]

Man ska agera moraliske riktigt inte bara for att det 4r ritt i sig, utan
ocksa for att virda en betydelsefull egenskap i organisationen som
system, nimligen normer som forebygger negativa tendenser.

Citatet nedan ur intervjun med CC ir kanske inte glasklart eftersom
det 4r taget ur ett stdrre sammanhang, men det ger 4nd3 ett intryck av
hur en hustomte dels kan ha ett intensivt engagemang for att arbeta
med virdefrigor ("God”), dels se virderingsarbetet i ett systemiskt sam-
manhang.

Ska jag tolka dig sa att dina mal, de har rdtt sa mycket att géra med sana
saker som att medverka till att starka vissa vdrden, prioritera upp, integrera
dem i det vardagliga arbetet? Och som medel for detta sd anvander du
sana saker som styrdokument och budgetar och organisationsstrukturer
och procedurer och arbetsformer?

Fér vildigt mdnga mangfaldsarbetare — det hade kunnat vara andra sidana
ideologiska arbeten — ser det ofta ut som om arbetet 4r ett mal. I sjilva verket
4r det ju ett medel. Och det ir ju lite kul att vi faktiskt ingdr i organisations-
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utvecklingsenheten [...] alltsd dir det hér hemma. Det finns en uppenbar
risk att den hir typen av frigor gérs exklusiva [...] alltsd att man diskriminerar
sjilva frigan ... marginaliserad, ofarliggjord i nigon mening. Och den ir ute
i kylan. Detta hinder dven frigor som vi har total uppstillning kring, t.ex.
folkhilsa. Hir finns det ju ingen som protesterar mot innehéllet, och inda
fir frigan ingen status [...] S vi var vildigt inne p3 att inte heta nigot med
méngfald. Samtidigt méste ibland frigor belysas sirskilt. Vi miste kunna ac-
ceptera dialysrollen d.v.s. det &r OK att under en tid lyfta ut en friga, rena
den, forbittra retoriken och skiirpa argument och si. Sedan méste den tillbaka
in i omloppet igen. Om den di kommer att heta méngfaldsfraga ir helt
ointressant. Den kan heta personal- eller arbetsmiljofrigan i stillet [...] Vi dr
inte beroende av vad den heter utan kan faktiskt arbeta med virdena i stillet.
Och det gér en skiljelinje mellan oss och ganska minga som arbetar med
samma sak, i det att man ofta har varit for snabb med att formulera mitbara

mal som alltid verkar bli kvantitativa. [CC, 54—55]

CC har reflekterat mycket kring hur man kan arbeta med virdefrigor
pa ett sitt som ir anpassat till hur organisationer och minniskor funge-

rar.
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Vis och visionslogik

Beteckningen 7vis” 4r ett forsdk att hitta ett vardagligt ord for personer
som har en vil utvecklad f6rmiga och benigenhet att varsebli och f6rstd
perspektiv. Att vara “vis” innebir alltsd hir dels att ha en god férméga act
forestilla sig hur andra minniskor tinker, inte bara i enskilda situa-
tioner, utan hur hela system av tankeménster fungerar. Vi har minga
ord med olika nyanser for att beteckna individers och gruppers system
av tankemdnster: vi talar om referensramar, perspektiv, forestillnings-
virldar, mentaliteter, paradigm, diskurser, virldsbilder, tolkningssystem,
medvetandestrukeurer, etc. Att vara "vis” betyder i detta sammanhang
att stindigt rikna med att minniskor har inre system for att skapa me-
ning som har en viss (givetvis forinderlig) strukeur, vissa monster. For
enkelhetens skull haller jag mig hir till forestillningsvirld som ett sam-
lingsbegrepp for det system av antaganden om hur omvirlden fungerar
en person har. Att vara vis” i denna bemirkelse innebir i princip att
man anvinder formigan att varsebli och forstd systemisk komplexitet
som beskrevs i foregiende avsnitt, pd individers och grupper inre
system. Den person som ser forestillningsvirldar som en viktig orsak till
hur minniskor tolkar, prioriterar och agerar utvecklar i allminhet ett
antal férhéllningssitt som kan ses som aspekter av visdom. Jag har i tidi-
gare sammanhang (se t.ex. Jordan, 2003) frin den amerikanske filosofen
Ken Wilber lanat begreppet visionslogik for att beteckna en vil utvecklad
firdighet i att varsebli och forsta forestillningsvirldar. En visionslogisk
formaga innebir att man kan anvinda sig av flera olika tolknings-
perspektiv for att betrakta och forstd en viss foreteelse, dven om dessa
tolkningssystem tycks vara svirférenliga med varandra.
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[ lite enklare ordalag kan man sammanfatta innebérden av hustom-
tarnas vishet som:

¢ Individers och gruppers forestillningsvirldar ir tydliga gestalter i
varseblivningen. Det finns olika perspektiv och virlden ser olika ut
beroende pa vilket perspektiv man anvinder. Forestillningsvirldar dr
i sig orsaker till minniskors agerande. Hustomten 4r intresserad av
perspektiv: att forstd hur de fungerar, hur olika perspektiv skiljer sig
i sina utgdngspunkter och av att kunna berika sin insikt genom att
anvinda flera olika perspektiv.

* Intresset for forestillningsvirldars egenskaper vicker insikten om att
den egna forestillningsvirlden ocksa har specifika egenskaper som
innebir bide begrinsningar och styrkor. Man utvecklar dirfor en
Sppenhet for att det egna perspektivet kan vara ofullstindigt, ensidigt
och missvisande.

* Insikten i forestillningsvirldarnas betydelse innebir en lig benigen-
het ate filla negativa virdeomddmen om andra personer, eftersom
man ser att individen inte 4r fullt ansvarig for det sitt att konstruera
mening som under livet formats hos just den personen.

* Forestillningsvirldar ses som visentliga orsaker till minniskors beteen-
de och man soker dirfor verksamma sitt att starta processer som for-
dndrar individers och gruppers tolkningssystem i en 6nskad riktning.
Hustomtar 4r dirfor ofta intresserade av att medverka till lirande
processer, kulturer och institutioner.

* Nir forestillningsvirldar 4r tydliga gestalter blir medvetenheten om
de rikhaltiga mojligheterna till feltolkningar, omedvetenhet och
forutfattade meningar stark. Man utvecklar dd en positiv syn pa
kritik som ett nédvindigt instrument for att synliggéra problem och

peka pa forindringsbehov.

VARSEBLIVNING AV FORESTALLNINGSVARLDAR

Hustomten reflekterar éver andra individers och gruppers forestillnings-
virldar och ser dessa forestillningsvirldars egenskaper som bidragande
forklaringar till hur de agerar. Ett av de tydligaste exemplen pd detta
finns i nedanstiende lingre utdrag ur intervjun med JJ. I detta avsnitt
berittar J] om erfarenheter frén en utlandsplacering i ett land med en
aukroritidr regim.
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Jag lirde mig mycket frin de minniskorna som jag stotte pd, som jag arbeta-
de med dir. Vi gick ju in i en “konstruktiv dialog” d&, om minskliga rittig-
heter. Dels med regimen, och férsokte att fi dem, dvervrida dem sa att siga,
tll att 5ppna upp sig for en dialog kring minskliga rittigheter och demokrati.
Och dir lirde jag mig dé ritt mycket hur forsvar for bestdende ordning
egentligen fungerar: mycket uppfinningsrik argumentation, ofta vildigt
logisk, klar, men med fel ingdngsvirden. Det var oerhdrt nyttigt att se hur ett
sddant forsvar for en bestdende ordning som var feltinkt frin bérjan faktiske
fungerar. Och vilken sjilvgdende mekanism det blir. Att hir var det inte
minniskor som satt och tinkte ut s& hir “ja, jag tycker egentligen s hir men
till honom siger jag s& hir”, utan de var 6vertygade om att det var pé detta
sittet. De byggde en egen verklighet som de agerade utifrin. Det var en vil-
digt viktig erfarenhet 6ver huvud taget, i att analysera internationell politik.
Hur ett kollektiv bygger en egen verklighet. Och d& inget litet kollektiv, utan
den styrande eliten i ett helt land.

Och sedan ocksé naturligtvis frin foretridare och kiimpar f6r minskliga rittig-
heter och demokrati. Jag kiinner djup beundran for hur man i 4ratal orkar
arbeta i motvind, och utan egentlig méjlighet till ndgra synbara resultat. Men
utan att ge upp, pd grund av att man arbetar for ndgra hogre principer som
man anser ir s3 virdefulla, s& man ir redo di att offra oerhért mycket. Inte
for att de férvintade sig resultat utan f6r att det var ritt. Det var rite att std

upp for det hir och det var det enda de kunde géra.

En styrka da som tycker jag var oerhért intressant att komma nira, och hitta
och f6rsti vilka drivkrafter som dessa minniskor hade, som ofta var litta for
omvirlden att avfirda. Antingen som drommare eller som lycksokare. Eller
som att de egentligen sprang ndgon annans drenden. Utan nir man verkligen
tringde bakom. Hos flera av dem kan man siiga, kanske inte hos alla men
hos flera av dem forstod man att det var hdga virden som drev dem. S3 jag

blev imponerad av riitt mycket hir. [J], 33-36]

Det ir tydligt frin JJ:s resonemang att han ser forestillningsvirldarna bide
hos regeringsforetridarna och de oppositionella som centrala orsaker till
de politiska forhéllandena och skeendena i det land han var verksam i.
JJ dr intresserad av att forstd egenskaperna i dessa forestillningsvirldar
och ser sddan kunskap som central for att dver huvud taget forstd sitc
arbetsfilt. Detta ir inte en sjilvklarhet bland vara hégre tjinstemin. Det
dr av allt att doma vanligare att man, utan act vidare reflektera 6ver frd-
gan, konstaterar att vissa grupper har vissa asikter och beteendeménster.
Hur férestillningsvirldar uppstar, férindras och paverkar t.ex. politiska
skeenden ses inte som ett centralt kunskapsfilt.

vis | 33



AA visar ocksd prov pd intresse for och inlevelse i hur andra minniskors
forestillningsvirldar fungerar:

De hir mjuka frigorna tycks skrimma minniskor. Det finns en koppling
mot att om jag tar upp frigor som handlar om kommunikation, attityder,
virderingar, minniskors virde, s& uppfattas det som om jag inte skulle vilja
ingripa mot olagligheter och oordning. Att jag skulle vara ndgon polis som
skulle se mellan fingrarna och inte vilja straffa eller vad det nu skulle handla
om. En foljd av det ir att man ocksa d4 kan rika ut for [att bli sedd som n3-
gon som minskar] sikerheten for poliserna. Det agerande som jag propagerar
for som handlar om kommunikation, att lyssna, att fora dialoger uppfattas
som att jag gor det i stillet for att anvinda vildsmedel och annat. Och da
minskas den polisiira sikerheten. Och i forlingningen om man driver sddana
frigor s& kan man betraktas som en siikerhetsrisk. Och det 4r bland det virsta
man kan betraktas som som polis, om jag ir en sikerhetsrisk. Och dd menar
jag inte spion, utan att jag vill tillimpa metoder som skulle kunna [innebira]
att ndgon polis blir utsact for vald i onddan. [AA, 60-62]

AA reflekterar utan att blanda in virdeomddmen nir det giller hur de
som ir kritiska mot hans instillning tolkar hans budskap. Motet mellan
tva olika férestillningsvirldar blir foremal for reflektion. Genom insik-
ten i hur andras tankebanor ser ut har AA goda forutsittningar att an-
passa sin argumentation pd ett sddant sitt att han har bittre férutsitt-
ningar att nd fram till sina kollegor.

I kapitlet "Klok” behandlades hur hustomtarna uppfattar systemisk
komplexitet, d.v.s. ser orsakssammanhang och konsekvenser i flera led
och i 8msesidigt beroende systemiska relationer. Denna forstdelse for
komplexitet utvecklas ett steg vidare med en aktiv medvetenhet om att
verkligheten kan ses med olika glasdgon, olika perspektiv. Det tycks mig
som om svenska organisationer fortfarande i hég grad befolkas av perso-
ner som har en tendens till ?monologisk rationalitet”, d.v.s. att bara
betrakea ett enda tolkningsperspektiv som relevant for att beskriva verk-
ligheten och gora prioriteringar. CC ger en glimt av en visionslogisk
hallning, d.v.s. ett synsitt som utgdr frin att vi behdver betrakea verk-
samheten med flera olika perspektiv for att kunna lésa problem pa ett
bra sitt:

D4 borjar vi ofta vdra dragningar genom att beritta just det som jag berittade
for dig. Kom ihdg att vi ska vara oerhért tacksamma &ver att det inte ir eko-

nomin som ir éverordnad, for den dr ju ldcc ace ldsa av, d& ir det ju roee eller

svart som giller i bokslutet, men den ger oss egentligen inga vigledningar alls
hur vi ska vara mot varandra eller hur organisationen ska vara. Jag 4r ingen
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s4 dir fullstindig ldrjunge till balanserade styrkort och s&, men det finns né-
gonting av att forstd att helheten kan betraktas ur olika aspekter, och att om
man kommer ihdg att det finns nigot som heter, hir siger vi "dem vi 4r till
for” numera istillet f6r kunder d&, att ekonomin ir en av fyra, och att verk-
samhet och personal ir de andra. Och att gor vi nigot i ena rutan ska vi titta
hur det paverkar de andra rutorna. D4 har man i alla fall borjat forstd ate
organisationen ir en samspelsarena av en mingd intressen. [CC, 94]

CC ir kritisk mot en tendens han anser finns att 13ta mal formulerade
inom en ekonomisk diskurs helt dominera 6ver andra perspekeiv. Han
vill dock inte ersitta en monologisk rationalitet (budgetbalans) med en
annan, utan i stillet se och hantera de relationer och spinningar som
finns mellan de olika perspektiven. Foljaktligen ser han det ocksd som
ett viktigt mal att arbeta for en organisationskultur dir det finns en
medvetenhet om att flera olika perspektiv behdvs for att beskriva verk-
ligheten och komma fram till fungerande 18sningar.

Att vara “vis” innebir alltsd att rikta sin uppmirksamhet mot egen-
skaperna i de forestillningsvirldar olika aktorer anvinder for att oriente-
ra sig i tillvaron. Forestillningsvirldar blir dirmed tydliga gestalter i syn-
filtet och viktiga variabler som kan férklara minniskors beteenden, som
kan utgéra hinder for férindring och som i sig kan vara arbetsfile. Man
kan utveckla strategier for att synliggora, forstd och forindra forestill-
ningsvirldar.

MEDVETENHET OM DET EGNA PERSPEKTIVET

Hustomten riktar ocksd sin formaga att varsebli och forstd forestillnings-
virldar indt, mot den egna forestillningsvirlden. Det innebir att han
eller hon har en god insikt i de karakteristiska dragen i det egna per-
spektivet, inte minst vad giller begrinsningar och méjliga blinda flickar.
Hustomten vet att det finns mycket som han eller hon inte har inblick
i. Han eller hon vet ocksi att minniskor alltid betraktar virlden frin en
viss position och att detta pdverkar vad som ir synligt och osynligt for
betraktaren. Féljden av denna insikt blir ofta en hog grad av 6dmjuk-
het. Hustomten vet om att det egna perspektivet inte kan vara absolut.
Insikten i det faktum att alla minniskor i storre eller mindre utstrick-
ning ir inbdddade i perspektiv som leder till selektiv varseblivning och
som firgar in tolkningar kan leda till act man, som KK nedan, ir mén
om att det finns verktyg for att motverka en blind subjektivitet:

En organisation behver kanske emellandt bygga upp inre strukeurer som
motverkar den hir subjektiviteten, som ir en rikeig kiipphist f6r mig.
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Poliser, likare och journalister #r inte subjektiva, ”de bara rapporterar”, "ger
diagnoser” — tycker de. Och dirfor kan de egentligen inte gora fel, eller de
kan i alla fall inte gora fel av personliga skil. Om man kan visa att, d4 i det
hir fallet poliser, precis som alla vi andra ir subjektiva och dirfér méste man
ha ett system som motverkar. Att jag som person behdver ett system som
motverkar min egen subjektivitet. Men det kan jag bara gora om jag erkidnner
att jag r subjektiv, for annars gir det inte att motverka den, det 4r enormt
viktigt tycker jag. Dels av rent moraliska skil, dirfor att annars s 4r det Lt
att det kan bli "groupthink” och den hir typen av klickbildning dir man
vet” att det man gor dr viktigare dn lagens ramirken. [KK, 21-22]

Nir man ir klart medveten om att man sjilv har en viss forestillnings-
virld som formar ens bilder blir det naturligt att utveckla ett aktivt in-
tresse for andras annorlunda perspektiv, eftersom dessa ses som resurser
for att vidga de egna referensramarna och att bli medveten om aspekter
som det egna perspektivet inte 4r kinsligt for. Detta tema utvecklas vi-
dare i avsnittet "Nyfiken” nedan. Hir ges ett smakprov pa hur det kan
lata nir man har en utpriglad medvetenhet om den egna forestillnings-
virlden. CC talar hir om samrtal med personer som tinker annorlunda
4n han sjilv:

Det som gdr det intressant for mig det 4r atc dir fir jag inte mer av samma
sak, alltsd dven om jag har, som alla andra, ett stort behov av att bli bekréftad.
D4 har vi sddana [samtal] dir vi bara gottar oss i, talar om hur bra vi tinker
och sd. Men i 6vrigt sd dr det ju, jag ska inte sdga det att jag 4r s4 jittefasci-
nerad av dem som aldrig héller med mig, men dem som ser det ur ett annat
perspektiv, det tror jag alltsd, att flytea positioner eller fori. .. alltsd pdminna
mig om att det 4r bara mentala konstruktioner det mesta av det som jag
betraktar som grinser, och som finns inte i verkligheten. For andra personer
ir de inte synliga alls. [CC, 120-121]

CC vet om att han har ett behov av att bli bekriftad, att ibland ha sam-
tal dir man gratulerar varandra dll hur ritt man har. Denna vetskap
innebir att han inte s litt blir forford av tillfredstillelsen i att f3 sina
egna forutfattade meningar bekriftade av andra. Han virdesitter sirskilt
samtal med personer som har annorlunda perspektiv och dirfér inte ir
fingna i samma tankekonstruktioner som han sjilv. Dessa annorlunda
synsitt dr dirfor en resurs for att 5ppna upp den egna forestillnings-
virlden.

Det var 6ver huvud taget vanligt i intervjuerna med hustomtar att
den intervjuade kommenterade sin egen personlighet, sin livssituation,
sina behov och karakteristiska drag i den egna forestillningsvirlden. Jag
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tolkar det s4 att genom hustomtens medvetenhet om forestillningsvirl-
dars betydelse blir den egna personen en gestalt med tydliga konturer i
det egna synfiltet. Hustomten kinner sig sjilv, ser sig sjilv och sitt arbete
i relation dill sin livssituation, till egna kinslor och behov. Hustomten
ser sin egen personlighet som en aktiv del i ett stérre sammanhang. I ett
mer allmint perspektiv dr god sjilvkinnedom och en stindigt nirvarande
medvetenhet om vilka egna tankar, tolkningar, kinslor, instillningar och
onskningar som ir verksamma i den egna sjilen en forutsittning for
professionalitet. Nir man medvetet kan balansera den yrkesroll man har
mot de egna subjektiva processerna ir risken liten fér omedvetet subjek-
tivt agerande.

HUR VISHETEN PAVERKAR INSTALLNINGAR

TILL PROBLEMATISKA BETEENDEN

Genom att hustomten ser minniskors agerande som delvis orsakat av
det sitt de tolkar virlden, forlorar begreppet “skuld” en stor del av sin
mening. Ser man andra minniskor som inbiddade i forestillningsvirl-
dar s forstdr man varfor de agerar som de gor. Forestillningsvirldarna
man har ir inget som man valt i ett fritt val, utan man har lotsats in i
dem genom olika omstindigheter i den egna biografin. Den enskilda
individen kan d4 bara i begrinsad utstrickning tillskrivas skuld for de
tolkningsménster han eller hon ir inbiddad i. Aven om man tycker att
ett visst agerande ir skadligt och borde upphéra blir det svart att Gver
lingre tid uppritthélla fientliga instillningar till personer eller grupper.
Man blir mer benigen att se handlingar man ir frustrerad 6ver eller
betraktar som skadliga som problem som behover atgirdas snarare 4n i
termer av att en person eller grupp 4r dum och dalig”. I samtalen med
hustomtarna ir det tydligt atc de flesta har en hog grad av tolerans och
acceptans for minsklig ofullkomlighet. De kan vara mycket frustrerade
6ver problematiska beteenden, men ser dessa mest i termer av problem
som man borde finna bra lésningar pa.

I kapitlet "Klok” behandlades systemiska synsitt pd orsakssamman-
hang. Hustomten tillimpar systemiskt tinkande dven p4 individer och
utgdr frin att det finns komplexa processer inom varje individ. Ett sddant
synsitt ppnar upp ett helt filt av nya férindringsvariabler, nimligen hur
man kan hitta vigar att férindra forutsittningarna for de processer som
pigdr inom individers forestillningsvirldar. Hustomten reflekterar ofta
over hur man kan f individer att se och virdera visentliga frigor p& nya
sitt och dirmed forindra sina forestillningsvirldar.
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I intervjun med JJ finns en sekvens som illustrerar nigra av de teman

som nimnts ovan. Samtalet handlade just d4 om personer som agerar

taktiske for att frimja sina egna karridrmajligheter.

JJ

Varfor bar sig manniskor at pa det sattet?

Ja, ytterst att mandvrera sig till maktpositioner helt enkelt. Man vill ha make
tror jag, ytterst. Makt med den prestige som det fo6r med sig. Jag ska inte si-
ga att det leder till att man fir hogre positioner. Men det 4r et sitt att for-
halla sig till omvirlden, som ytterst tror jag grundar sig i nigon slags karak-
tirssvaghet fakeiske [skratt]. Det tror jag det dr. Att man ir otrygg i sig sjilv
och ridd att slippa efter och slippa minniskor inp4 livet, for att man tror att
man riskerar att bli nedskuffad pa nigot sitt. Frin den hoga platsen man har
s4 att siga, och d4 hinger man pa. [...] Jag tror att med sidant hir virderings-
arbete s4 kommer man 4t mycket av detta ocksd. Att man tvingar alla att
reflektera. Jag tror att de flesta som agerar pa detta sittet innerst inne, nir de
slicker lampan pé kvillen faktiskt tinker att “det hir ir ju inte jag, egentligen”.
Och d4 har man kommit lingt. Om man fir folk att tinka bara pa detta
sittet som att det hir ir inte jag, egentligen. [J], 56]

nojer sig alltsd inte med act forklara karridirismen med en drift att

uppné maktpositioner, utan gir vidare med tankar om hur makestrivan-
den kan ha sina rétter i personlighetsstrukturen. JJ:s arbete med myn-
dighetens virdegrund ses som ett instrument for att ka medarbetarnas

benigenhet att reflektera 6ver virdefrigor och dirmed sjilva omvirdera

sitt eget sitt att agera. Ett annat prov pa JJ:s benidgenhet att reflekeera
over orsakerna till problematiska hillningar finns i en annan del av in-

tervjun, dir samtalet handlade om personer som har en benigenhet att

ko
de
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mma med formalistiska invindningar som JJ uppfattade som stéran-
for undersskande processer.

Hur tolkar du drivkrafterna bakom detta?

Ja, jag tror att det handlar mycket om en kunskapsbank som folk sitter pa
och som man har identifierat sig vildigt starkt med. Identifierat sig med att
vara experter p& de hir administrativa rutinerna eller de hir foreskrifterna
eller ndgonting. Det ir en del av deras identitet och de kinner att det ér
deras bidrag till den hir férindringsdebatten pd nigot sitt: Ja, men det gir
inte for act det finns det hir att tinka pd och det hir ate tinka pa”. [J], 71]



FORESTALLNINGSVARLDAR SOM CENTRALT ARBETSFALT

I hustomtens forforstdelse ir forestillningsvirldar i sig dynamiska kom-
plexa system. Det betyder att man utgdr frin att minniskors sitt att
uppfatta virlden och sig sjilva dr resultat av komplexa processer med
madnga olika orsaksfaktorer och forutsittningar. Det innebir ocksi att
man med viss anstringning kan skaffa sig insikt i hur andras forestill-
ningsvirldar fungerar och dirmed ocksd kan utveckla strategier for att
paverka och forindra forestillningsvirldarna. Ate hitta sitt att starta for-
dndringsprocesser som leder till att individer och grupper omvirderar
och utvecklar sina sitt att tolka och tinka om problem blir d4 en central
angeligenhet. Hustomtarna arbetar alltsd inte bara med att paverka
beslutsfattande, regler, resursfordelning, prioriteringar, arbetsformer och
liknande aspekter av den yttre virlden, utan i minst lika stor utstrick-
ning med mentaliteter, virdesystem, tolkningar och liknande. Den
systemiska forstdelsen av hur forestillningsvirldar fungerar innebir ock-
s att hustomten inte tror pa rena informationskampanjer som effektiva
sitt att forindra virdesystem och forhéllningssitt. Hustomten dr mer
beniigen att férsoka sitta sig in i hur andra tinker och skapa processer
som tar sin utgdngspunke i det som 4r meningsfullt inom ramen fér
andra minniskors forestillningsvirldar.

Genom att fi minniskor att reflektera 6ver virden, bittre forstd
komplexa orsakssammanhang, forutse méjliga framtida konsekvenser av
eget handlande, vidga sitt synfilt i tid och rum och 6ka sin insikt i be-
grinsningar i deras egna perspektiv hoppas hustomten att minniskor
ska bli klokare och fatta bittre beslut om hur de ska agera i olika frigor.
I flera av citaten ovan finns exempel pd hur hustomtarna engagerar sig
i forsok att forindra forestillningsvirldar. I borjan av kapitet fanns ett
utdrag ur intervjun med JJ om erfarenheten av att arbeta med frigor
kring minskliga rittigheter i ett auktoritirt styrt land. JJ talade dir om
minniskors sitt att konstruera sin egen verklighet. Insikten i forestill-
ningsvirldars betydelse paverkar ocksa JJ:s syn pa forindringsarbete,
vilket framgick av fortsittningen pd samtalet:

Har den har erfarenheten fordndrat din syn pa vad fordndringsarbete
handlar om? Eller var man mdste sdtta in stoten ndgonstans?

Ja, det tror jag nog. Jag kanske inte hade si mycket reflektioner kring det
tidigare. Jag ir 6vertygad om att det mste bérja inne i en sjilv, hos var och
en. Man maste vidja till minniskors egen forméga att reflektera dver sin
egen situation. Du méste borja dir, oavsett om det 4r en liten konflikt pd en
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arbetsplats eller om det ir en internationell konflikt med stora konsekvenser.
S& borja ddr ndgonstans. For i slutindan sa 4r det faktiskt minniskor som ut-
gor systemen. Jag tycker att utvecklingen i Osteuropa under slutet av 80-talet
ocksd visar pd detta. Det var ju delvis naturligtvis en ekonomisk kollaps det
handlade om. Men en férindring ocks3, en gradvis forskjutning i folks sitt
att tinka som #nd3 urholkade det absurda i att uppritthlla den hir egna
uppfunna verkligheten, som alla hade levt i. Den bérjade kiinnas sa ihilig s&
att den inte lingre gir att forsvara, dé raseras det grymmaste system p& ndgot
sitt. Det jag vill siiga 4r att det borjar vildigt individuelle. Det har ocks3 lett
till tAlmodigheten att ... man ska inte ha héga forvintningar ... man mdste
hela tiden halla tryck uppe nir det giller forindringar, driva pa, driva pd,
driva pa oupphdrligen. Men inte lata sig tryckas ned d av att man inte ser
resultat omedelbart. All den frustration som vi upplevde [...] nir vi arbetade
med de hir frigorna, vi sig ju inga konkreta resultat utan tvirtom. For de
fortsatte och drog &t tumskruvarna dnnu hirdare, arresterade folk. Men 4nda
nigonstans fir man intala sig sjilv att det var médan virt. Det 4r médan virt
att fortsitta frin en generation ambassadpersonal till nista och nista och
nista. Att man inte l3ter sig forfiras av att man inte uppndr nigra synliga

resultat. [J], 37]

For JJ framstdr alltsd forindring av forestillningsvirldar som en av de
viktigaste orsakerna till samhilleliga f6rindringar. Darmed blir ocksd
uppgiften att medverka till att skapa processer dir minniskor barjar for-
4indra sina sitt att tinka, attraktiv att arbeta med f6r den som vill verka
for en mer human virld.

For AA ir arbete med att forindra forestillningsvirldar en central an-
geldgenhet som kommer till uttryck i olika former. Det kan handla om
att starta processer som leder till storre insikt i komplexa orsakssamman-
hang, som forindrar minniskors bilder av varandra, eller som utvecklar
virdegrunden:

Vid externa méten nir jag triffar organisationer som jobbar mot frimlings-
fientlighet, Réda korset, Ridda barnen t.ex., di vill jag visa en éppenhet att
vi vill ha en dialog med utsatta. Ett exempel var att vi triffade unga demon-
stranter som var med vid G&teborgskravallerna och da ville vi diskutera, men
vi ville lyssna pd dem. Vi ville férséka dtminstone ge en forklaring till varfor
det kan bli snett och polisen ibland har fel. Men jag vill ocksé skapa nya
méten t.ex. med invandrarungdomar. Det senaste 4r Sveriges unga muslimer,
tror jag den heter.

Vi har ju vildigt ont om muslimer som vill bli poliser. Men det finns vildigt
ménga unga muslimer och d& hjilper inga rekryteringsbroschyrer som jag ser
det. D4 vill jag att vi ska skapa méten mellan unga polisstudenter och ung-
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domar frin den hir féreningen. For att pd s siitt skapa goda méten som dels
kan generera 6msesidig respekt och forstielse, men att det ocksd kan generera
en och annan framtida polis frin de hir grupperna, som verkligen ir under-
representerade nir det giller polisstudenter, det finns nistan inga. Nir jag
pratar med polischefer tar jag ocksd upp de hir frigorna hur man som chef
ska hantera det hir gentemot bide allminhet och anstillda.

Att skapa den hir 6msesidiga respekten och forstdelsen. Act polisens verk-
samhet bygger pa att 6ka tryggheten, att inse att ens egna agerande inte fir
pa sike forsimra tryggheten i samhillet och att polisens agerande i samhiillet
ska innehdlla sd fi moment av krinkning som méjligt. Polisverksamhet i sig
har ju nistan alltid ett inslag av krinkning nir vi ingriper mot personer.
Négon hjilper vi men nigon annan krinker vi i ndgon mening. Men att vi
skulle forsoka fa ett medvetande om att krinkningar ska minimeras p4 olika
sitt. Och da tycker jag att cheferna ska gi i spetsen. Det forsoker jag jobba
hart pa. [AA, 6-9]

I citatet finns en rad teman som ir karakeeristiska for hustomtars orien-
tering: att forindra genom att etablera relationer mellan grupper, att
bidra till att férindra de bilder minniskor har av varandra, att verka for
att forskjuta olika akedrers sitt att gora prioriteringar, att synliggora
orsakssammanhang som vissa aktorer inte ser samt att medverka dill att
skapa ldrande processer.

Liksom i JJ:s fall ovan ir det tydligt att AA:s varseblivning av fore-
stillningsvirldar leder till synsittet att det dr av central betydelse att se
minniskors tolkningar och bilder som variabler som dels har stor bety-
delse for samhillsutvecklingen, dels fakreiskt gdr atc paverka:

Och dir har jag kanske mitt starkaste intresse i dag i att hitta argument for
att polisen ska pd ett mer respektfullt sitt kunna ha kommunikationer med
unga minniskor. Och framfér allt unga minniskor som uttrycker sina &sikeer
i form av olika aktioner, demonstrationer osv. Det ir en kiirnfrdga i den
framtida tryggheten i en utvecklad demokrati att polisen kan behandla de
ungdomarna med respekt. [AA, 12-13]

Om man riktar uppmirksamheten mot individers forestillningsvirldar
(och ser dessa som orsaker till deras férhillningssitt) kan man utifrdn
den forstdelse man utvecklar ocksd arbeta aktivt med att skapa forutsite-
ningar som leder till indrade beteenden frin andra. Ett gott exempel pd
detta finns i intervjun med LL:

[Det finns de som stirker] sin sjilvkinsla genom att utdva makt dver andra.
[...] Man har en inre osikerhet eller man ir ridd for nirhet och dirfor
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distanserar sig. Och har man d& en roll som chef s& bestimmer man snabbt
som fan sd man slipper den nirheten. D4 handlar det om att man maste bli
tryggare och dirfor har min ledstjdrna varit att vi méste ha trygga chefer som
tilliter 6ppenhet och di maste jag skapa trygghet. Och det har jag forsske
gora da. [LL, 86]

LL ir sjdlv chef 6ver andra chefer och ser det som problematiske att en
del chefer har en auktoritir ledarstil. I stillet for att ge direktiv 4t de un-
derlydande cheferna om att de ska bete sig annorlunda anvinder LL sin
hypotes om de bakomliggande systemiska orsakerna till den aukrtoritira
ledarstilen for att skapa gynnsamma forutsittningar for dessa chefer att
tillita mer 8ppenhet och dmsesidighet i ledarskapet.

De inre system for meningsskapande som hir kallas forestillnings-
virldar finns inte bara pd individnivd, utan dven i form av kollektiva, de-
lade meningssystem. Hustomtar resonerar ofta om relationen mellan ytt-
re, t.ex. organisatoriska, strukturer och kulturer. De senare, de kollektiva
forestillningsvirldarna, lever i viss min sitt eget liv och utgér savil driv-
krafter som hinder. Ett typiskt exempel pd en sidan reflektion ges av KK:

Organisatoriska férindringar fungerar inte om man inte ocksd ndr det psyke
som ... den kultur ... Ar det en negativ kultur sd kan du organisera, kan rita
hur mycket olika organisationsskisser p& pappret som helst, det kommer fort-
farande att vara "Ehm, det leder inte till ninting, blir ju ingen skillnad, har
vi forsoke fore dig”. S8, det ir vil dir egentligen som jag forsoker knyta till-
baka till att om vi 4r medvetna om vir egen subjektivitet eller vir egen be-
grinsning, s 4r vi inte heller kanske fullt s ridda for atc g8 in i ndgot nytt.

[KK, 53]

Organisationens kultur (KK viljer forst ordet "psyke”) kan i sig utgdra
ett hinder for 6nskvirda forindringar. Den ir dock ocksd en variabel
som man aktivt kan arbeta med. En liknande instillning finns hos CC:

Men om du ténker lite pd de negativa trégheterna dd, de som faktiskt ob-
struerar nodvandiga, onskvarda forandringar. [...] Vad har du gjort for er-
farenheter av vettiga strategier for att umgas med de har trogheterna som
du stoter pa?

Ett sitt dr, tror jag da, att forsoka skapa insike kring, alltsd ”Vad 4r det som
vi tycker 4r motor och styrning nu?” och méjlighet att problematisera kring
"Ger det bara fart eller s&2”. En sak ir ju alltsd, vi forsoker ju tex. 2 iging

resonemang kring skillnader mellan respeke for ekonomi och s4, till dyrkan

av det. [CC, 92]

g2 | wvis



De sitt att tinka och tala om mal, prioriteringar och strategier som
finns i organisationen ses i sig som ett mdjligt hinder f6r 6nskvirda for-
dndringar. Féljakdigen blir det viktigt att "problematisera” de frhirs-
kande synsitten, skapa medvetenhet om hur de fungerar och vilka kon-
sekvenser de fir, samt ta initiativ till reflekterande processer som kan
6ppna upp forestillningsvirldarna for alternativa synsitt.

Jag ska som avslutning pa detta kapitel dterge ett lingre utdrag ur en
intervju som jag ser som typiskt f6r hur man resonerar nir man viver
ihop en systemisk syn pd orsaksférhéllanden, en stark virdeorientering
och en utpriglad medvetenhet om forestillningsvirldars betydelse bade
som orsaker till sakernas tillstind och som variabler att sitta i centrum i
forindringsarbete. Det 4r den tidigare citerade JJ som talar om det for-
dndringsarbete han sjilv dr engagerad i:

Det finns ndgra saker som utmirker, priglar UD, tror jag, ritt starke. Det 4r
det att vi har s mycket snabba forflyttningar. Vi har en vildig personalom-
sittning. Folk som &ker mellan ambassader och hemma och mellan olika
enheter hemma. Och dir enheter kan forindra utseende flera ginger per ér
nistan. I en sddan miljo, d4 tror jag att minskligt sett sd 4r det vildigt svért
att komma till en ny arbetsplats. Du ska passa in i ett socialt ménster. Du
ska hivda din plats i det hir kollektivet. Du ska bérja interagera och fungera
med olika nya minniskor. Det skapar en stor frustration for dig sjilv kanske
ibland. En osikerhet, 4tminstone, en slags otrygghet. Det skapar ocksa i
organisationen otrygghet med stindigt nya medarbetare som kommer in som
alla méste gora en stindig mental anstringning att forhélla sig till och &ter-
finna sin plats i detta kollektiv, som da blir forindrat hela tiden.

Detta, plus d& den traditionella uppfattningen i organisationen om hur man
tar sig fram i den hir organisationen, med hjilp av personliga kontakter, det
ir ofta om du kiinner den ritta som uppskattar dina insatser som gr att du
hamnar dir och dir. Att det 4r sidana mekanismer som styr, snarare 4n be-
démningar som forvaras pd personalavdelningen om dina arbetsinsatser.
Detta skapar en otrygghet i vart sitt att fungera. Jag tror att det himmar vér
kreativitet, det himmar arbetsglidjen definitivt. Och dirmed himmar du
ocksa resultaten och vér effektivitet, om man ska se lite mer kallt pd det.

S& att jag tror att det hir ir en vildige viktig sak att arbeta med. Och jag tror
att det finns i och for sig en ganska god grund att sté pa, eftersom att vi 4r
en organisation som uttalat ska std for vissa ... var politik ska std for vissa
grundliggande virden. Med vilka det finns en stark identitet i den hir orga-
nisationen. Det tror jag, att det inte finns ndgon pa UD som ir emot minsk-
liga rittigheter [skrattar]. Det finns ett starkt engagemang f6r detta. Men det
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jag vill hitta, dr nycklarna dill att koppla detta till hur du fungerar och hur
jag fungerar pa vir arbetsplats, hir och nu.

Vad har du for tankar om hur man kan jobba i den riktningen i en sadan
hdr organisation?

Vi kommer nu att dra iging en process under det hir dret som gr ut pd det.
Man kan vil siiga att en del av arbetet 4r gjort. Vi har talat under en ganska
lang tid p& UD om virderingar och ledarskap till exempel, fér chefer och sa.
Utrikesdeklarationen nu efter februari kommer att ge tydlige uttryck for viir-
deringar i var utrikespolitik. Vi har formulerat visioner for hur vi vill att UD
ska fungera 2006. Det gor att jag tror att det finns en ritt s bra grund att gd
vidare.

Men vi ska nu féra det ned till planet dir vi ska reflektera 6ver véra egna
virderingar och hur vi férhéller oss till dessa. Det ska vi géra med hjilp av en
rad workshops. Jag tror ocksd att det #r vikeigt att vi forsdker visualisera ab-
strakta begrepp som virderingar dnd4 4r. Och d& hade vi tinke att under vé-
ren ocksd ha en konstutstillning pd UD, som ska hjilpa oss reflektera éver
vilka utmaningar vara uppdrag egentligen handlar om. Vi vill ocks visa UD
som en forindringsorganisation. Vilket vi faktiske #r. Titta till exempel pé vér
utrikesrepresentation, hur vi under alla &r har kastat om snabbt och varit nir-
varande dir det behdvs. Vi har dndrat om, lagt ned, 6ppnat upp nya ambas-
sader. Vi har reagerat pi omvirlden. Vi har agerat utifrdn nya forutsiteningar
och nya budgetforutsittningar inte minst.

Svensk diplomati 4r ritt uppfinningsrik, kreativ. Men vi miste omsiitta detta
pa det interna planet. P4 det sitt som vi arbetar. Véra arbetssitt och arbetsme-
toder. Det ir en sak som vi ska forsoka da visualisera igenom det hir. Skapa
en kinsla f6r att om vi klarat att vara externt kreativa, ska vi klara det interna
ocksd. Och ocksa koppla till virderingar och temat virderingar i vardagen.
Lyfta fram d3 ett antal personer som har agerat utifrin hdga virderingar i svi-
ra situationer. Tydligaste exemplet 4r Raoul Wallenberg, det finns andra ocks3,
det finns Edelstam, det finns minga i organisationen. Det ir inte minst vik-
tigt att lyfta fram hur manga av oss som jobbar hir nu, ute har agerat. Enkla
situationer kanske, konsulira drenden, i migrationsfrigor eller minskliga rit-
tigheter. Dir vi faktiskt har sett de nédstillda méinniskorna och gétt en extra
kilometer for att gora en skillnad. Det ska vi lyfta fram och visa att det hir 4r
vi, det 4r en del av vad vi dr och bér vara, just detta. Sidant som vi normalt
inte tinker pa utan ir en del av vir vardag. Vi forrittar vira konsulira dren-
den, vi hjilper svenskar i n6d dir ute, vi hanterar migrationsfrdgor. Vi gor det
for att det ingdr i vért jobb att géra det. Men man reflekterar kanske inte all-
tid 6ver vad det fakeiskt dr vi gor. Det maste vi borja gora. [J], 42-48]
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God

Godhetens vasen i hustomtarnas varld

Samhillsbyggets hustomtar dr minniskor som har ett djupt forankrat
personligt engagemang for nigon typ av allminnyttiga virden. Det dr
inte bara s att de har ideal och en egen virdegrund — det har minga
minniskor — utan deras kiinsla av att det 4r vikeigt att verka for vissa
principiella virden ir central for dem. De arbetar med det de gor ddrfor
att denna yrkesroll gor det mojligt f6r dem att verka for de virden som
kinns betydelsefulla. Hustomtarnas virden ir inte bara tom retorik, de
utgor centrala bestindsdelar i det som gor livet meningsfullt f6r dem.
De har ett behov av att kunna medverka till att forverkliga dessa virden
for att kinna tillfredstillelse med sin arbetsvardag.

Det ir inte litt att med precisa definitioner finga in hur hustomtar-
nas “godhet” egentligen idr uppbyggd. Min “skolade intuition” som fors-
kare siger mig att det finns ndgot mycket karakeeristiskt i hustomtarnas
sitt att konstruera virden och att detta skiljer sig frin ménga andras for-
hallningssitt. Det krivs dock en hel del sskande for att ringa in det med
ord och citat. Jag kommer nedan att ta upp féljande teman:

* For hustomten ir allminnyttiga virden en central personlig drivkraft.
Virdena ir klart differentierade frin mytiske firgade berittelser. De
virden hustomten ir besjilad av har oftast en hdg abstraktionsgrad,
d.v.s. utgdr kvaliteter som ir fristdende frin konkreta organisationer,
ideologiska system eller projekt.

* Det finns i mitt material tvd typer av hustomtar: de som frimst har
principiella virden som drivkraft och de som frimst strivar efter att
f3 ett existerande system att fungera sd bra som méjligt.
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* Den ”inre kompass” som hustomten har kan inte alltid beskrivas
med vilavgrinsade och precisa principer, eftersom hustomten ofta ser
”det goda” som kontextberoende: i olika situationer ir det olika saker
som behdovs.

* Orienteringen mot existentiella virden innebir att mdnga hustomtar
dras dll arbetsfilt som handlar om just virdegrundsarbete.

* Genom att hustomten Aar en personligt djupt férankrad inre kom-
pass kan det uppsti lojalitetskonflikter om de egna virdena kommer
i ett spinningsforhallande till den policy som beslutats i demokratisk
eller annan legitim ordning. Hustomten ir vil medveten om detta
spanningsforhillande. Att hustomten sjilv har en virdegrund och
ambition som lever ett eget liv i forhillande till organisationen 4r
ndgot som hustomten hanterar aktivt.

VARDEN SOM PERSONLIG DRIVKRAFT

Det gir inte att med kortare citat visa hur virdegrunden genomsyrar
hustomtens arbete. I de intervjuades berittelser om sin yrkesbana, om
de frigor de kiinner engagemang fér och om de forhallningssitt de
utvecklat finns det i allminhet minga smi element som sammantaget
visar att hustomten drivs av ett slags inre kompass som pekar i riktning
mot allminnyttiga virden. Utdrag ur intervjuerna kan dock ge glimtar
av hur det kan l3ta. Jag bérjar med ett lingre citat ur intervjun med AA:

Det som jag tycker ir allra viktigast, i rollen som polislirare, det 4r att man
méter studenter och ger dem goda argument for att fullfslja sitt framtida
polisjobb pa ett sitt som gagnar samhiillet i stort. Att skapa dels dmjukhet
och respeke for lagar och férordningar, men samdidigt lika mycket 6dmjuk-
het och respekt for de minniskor vi méter. Och dé tinker jag sirskile pd att
poliser har en mycket stor procent av méten med minniskor som 4r i under-
lige. Det dr minniskor som ménga ginger av olika skil har svért att tillvarata
sina intressen Sver huvud taget i samhillet och framfér alle de ritesliga intres-
sena. D& madste vi poliser vara vildigt 6dmjuka s att vi inte kriinker de hir
minniskorna. Fér minga ginger ir de kriinkta sedan tidigare. Vért agerande
far inte forsvara det for att om vi gor det till en metod, d kommer vi pd
ndgot sitt att bli maktens polis. Vi ska ju vara alla minniskors polis. D&
méste vi ha en vildig kiinsla for att till och med kanske ge mer stéd och mer
respekt for sidana som ir utsatta och har svért att ta tillvara sina egna intres-
sen. Det dr vil det jag ser som den viktigaste uppgiften.
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Skulle du beskriva dig sjdlv som en person som ar starkt driven av vdrden?
Ar det centralt for dig?

Virden och respektfulla moten mellan minniskor. Alla minniskors lika virde.
Jag ir ritt siker pd att det var det som drev mig till att bli polis. Fast jag d&
inte hade det genomtinkt nir jag var 18 4r. Jag har ménga ginger funderat
&ver varfor jag var sd siker pa att jag ville bli polis. Jag tror att det var det
som drev mig, nigon form av alla minniskors lika virde, att det dir giller
att ha extra fokus pd den som #r mest utsatt, eftersom de ofta har svért att ta
vara pd sina egna intressen. [AA, 1-3, 14]

Hir talar en person som soke sig till sitt yrke utifrén en forestillning om
att det 4r viktigt att kunna verka for att utsatta minniskor behandlas
med respekt. Detta grundtema aterkommer i olika former och samman-
hang i intervjun. Det 4r uppenbart att temat ir avgorande for vad AA
engagerar sig i. I citatet nedan frin intervjun med BB finns en variant
med en annan betoning och en annan kontext, men i grunden 4nd4
samma typ av motivation:

Om jag skulle vakna pa morgonen och fi vilja vart i myllret i Stockholm jag
skulle ta vigen, sa skulle jag nog indd hamna hir f6rr eller senare. [...] [Det]
kinns i all 6dmjukhet som ett stort privilegium att fi géra ndgonting som
man kan identifiera sig med. Som man kinner att det blir littare att liksom
att vara av ... energi i det man gor, liksom. Och géra det lilla extra och girna
med minniskor som har en liknande instillning, som ocksi kinner for det.

[...]

I det hir arbetet d4, s for mig sd handlar det ytterst om ... och det ir verk-
ligen en konkret upplevelse for mig, det ér inte ndgon abstrakt sak och ingen
efterkonstruktion eller nigot som kan ldta tillrittalagt i en intervju. Utan det
ir s enkelt, om man skalar av allting annat i det hir, att det handlar om fred
och sikerhet. Det handlar om att motverka saker som lidande, oférritter,
krig och konflikter. Och att kunna f3 arbeta med olika typer av instrument. I
det hir fallet d& med svensk utgdngspunkt och i tidigare roller d& med
kanske andra perspektiv, i en FN-roll eller ndgon annan internationell roll,
med detta som négon slags évergripande mélbild. Sedan si kan det ibland
uppsté en ganska lang distans till det hir, f6r man 4r nere i processer som ir
vildigt konkreta och byrakratiska och perifera, kan det kinnas som ibland.
Men nigonstans sa syftar dven de smd processerna mot det hir évergripande
milet. [BB, 16-17]
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Liksom i det forsta citatet avspeglas hir ett djupt kint engagemang som
4r styrande for vigvalen i livet. Fler likartade exempel pd hur hustomtarna
talar om sin virdegrund f6ljer nedan, i samband med diskussionen av
olika nyanser i karakteristiken "God”.

Nu ir det forstds inte sirskilt unike ate vara engagerad f6r allminnyt-
tiga virden och visioner. Det finns manga som besjilas av en strivan att
forverkliga mél som uppfattas som goda i en principiell, allmingiltig
mening. Ménga av véra sviraste och mest véldsamma konflikter utkim-
pas av parter som ser sig som forkimpar for det goda. Frigan ir om det
gar att skilja mellan den forestillning om det goda som driver personer
som Mohammed Atta att flyga ett jetplan in i World Trade Center frin
det sitt att identifiera sig med det goda som ir karakeeristiskt for
hustomten. En noggrann lisning av intervjumaterialet och jimforelser
mellan olika personers sitt att tala om virden och motivation pekar mot
ett monster som ir svart att beskriva och beldgga med enskilda formu-
leringar. Hustomtarna tycks inte se sin omvirld och sin egen roll genom
filtret av vad som kallats en “mytisk-rationell virldsbild” (Wilber, 1995).
Den mytisk-rationella forestillningsvirlden dr uppbyggd kring en viss
berittelse om virlden, dir en central aspekt ir forestillningen om att det
finns vissa personer, grupper eller krafter som ir destruktiva, farliga, illa-
sinnade och/eller onda och dir det pigir en kamp dir nigon typ av "vi”
forsoker virna om det goda och férsvara sig mot de negativa krafterna.

I den mytisk-rationella virldsbilden #r berittelsen om historiska hindelser
som visar motpartens negativa egenskaper central. Bilden av omvirlden
som befolkad av goda och onda, progressiva och reaktionira, moraliska
och omoraliska aktérer genomsyrar tolkningen av hindelser sivil som
instillningen till vad som bor goras. De mest extrema formerna av my-
tisk-rationellt tinkande finns i kraftigt eskalerade konflikter, dir tidigare
individuella eller kollektiva trauman priglar virldsbilden. Drag av my-
tisk-rationellt resonerande finns dock i minga sammanhang, dels genom
att personer och grupper skapat bilder av sig sjilva och "De Andra” dir
bada sidor tillskrivs inneboende positiva respektive negativa moraliska
kvaliteter och dels genom att det finns en berittelse som mellan dessa
akedrer fordelar skuld och forgjinst for det ridande dllstdndet i samhallet.
Historieskrivningen ir dill sin inre struktur rationell, men den ir ind3
laddad med en mytisk forestillning om kampen mellan onda och goda
makter. En minniska som ser virlden i termer av en mytisk-rationell
virldsbild kan alltsd uppleva sig som ndgon som stir i gjinst hos hdga
virden och kimpar mot de negativa krafterna. Om motstindaren per
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definition dr omoralisk och farlig gir det att legitimera anvindningen av
savil fysiskt vild som andra destruktiva metoder.

I intervjuerna med hustomtar lyser denna typ av berittelser med sin
frinvaro. Hustomtarna ser inte virlden genom filtret av en berittelse
som pekar ut de onda och de goda krafterna. Deras virldsbild ir icke-
antagonistisk. De ir ofta starkt engagerade i att reducera samhilleliga
problem och frimja férverkligandet av vissa virden, men deras synsitt
bygger pa en tydlig &tskillnad mellan virden och akedrer. Virden for-
kroppsligas inte av vissa personer eller grupper, utan de ir egna kvalite-
ter som stdr for sig. De kan didrmed i varje situation anvindas fér att ut-
virdera hindelser, forhallanden och beteenden. Ingen aktor idr a priori
bra eller délig eftersom “bra” och “daligt” avgdrs av hur vil vissa typer
av agerande svarar mot de principiella virden hustomten identifierat sig
med. Hustomtarna ir intresserade av orsakssammanhang, processer och
framtida konsekvenser av dtgirder, men framfor allt i en anda av att nd
okad forstdelse for hur komplexa system fungerar. Deras resonemang ir
patagligt fria frin ideologiskt infirgade historieskrivningar. I stillet talar
de i intervjuerna om samhillsproblem och férindringsprocesser och re-
sonerar om hur man kan bidra till atc férverkliga vissa virden genom att
paverka de pigdende processerna.

Det idr karakeeristiske for samtalen med hustomtarna att ett person-
ligt engagemang for virden genomsyrar hela deras hallning till sin yrkes-
roll. De ir inte i forsta hand forvaltare av befintliga institutioner eller
utfdrare av andras beslut, utan séker efter méjligheter att bidra till en
utveckling i riktning mot de virden de kinner sig besjilade av. Med en
grovt tillyxad indelning kan man tala om egocentrisk, sociocentrisk och
holocentrisk motivation, beroende pa vilken typ av intressen som stér i
centrum fér motivationen. I den egocentriska motivationen prioriteras
individens egna intressen, t.ex. vad giller att virna om positioner, arbets-
situation eller fsSrméner. I den sociocentriska motivationen ses ndgot
slags kollektivs sirintressen som centrala, t.ex. ett land, en folkgrupp
eller en organisation. I holocentrisk motivation stdr helhetens vilging i
centrum, ofta uppfattat i termer av allmingiltiga virden. Dessa intressen
kan samexistera, men prioriteringsordningen kan variera starkt frin in-
divid till individ. Hustomten strivar efter att sitta holocentriska virden
i frimsta rummet. Genom sitt djupt kidnda virdesystem har hustomten
en egen, autonom, plattform att std pa. Utifrn denna plattform formu-
lerar hustomten mél och prioriteringar, men den baddar ocksé for ett
kritiskt virderande perspektiv pd den organisation hustomten verkar
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inom. Ramarna i form av existerande arbetssitt, mal och organisations-
former ir inte givna i hustomtens forestillningsvirld, utan provas stin-
digt mot det egna virdesystemet. Bdde AA och BB som citerades ovan
tog i olika former upp hur den organisation de sjilva tillhor 4r en del av
problemet, d.v.s. i viss mdn motverkar de virden hustomten ser som
centrala. Fér BB framgdr denna kritiska hallning tydligare i foljande
intervjuutdrag:

Samtidigt 4r det ju vi som stiller till alltihop. Det 4r var politik, det 4r véra
vapen. Det ir vért sitt att relatera till de hér linderna. Det ir vért sitt att
skapa ojimlikhet eller obalanser. Antingen ir det gamla efterbérder av linder
som vi har limnat [...] och som sedan aldrig rikeigt har hittat sin egen iden-
titet eller en balans eller harmoni som land, eller s ir det uttryck for en
aktiv global politik, dir vi liksom biter oss sjilva i svansen hela tiden. Och
sjilva bidrar med frén till en konflikt som sedan 4rtionden senare ér fulle
utblommad d&. Och som fyller oss med avsky och med avsmak. Och sedan
ingriper vi och sd ir det egentligen liksom oss sjilva vi med ett annat ansikte

angriper dd. [BB, 67-68]

Denna benigenhet till kritisk reflektion dver den egna organisationen
eller (som i citatet ovan) det egna samhiillet ir en naturlig konsekvens
d4 man har en uttalad virdegrund som en central drivkraft for sina
engagemang.

I nedanstdende utdrag ur intervjun med CC kommer flera av de
aspekter som diskuterats ovan till uttryck, dels orienteringen mot vir-
den, dels intresset for att arbeta med hur den egna organisationen bittre
ska kunna leva upp till dessa virden i sin verksamhet.

D4 har det faktiskt funnits ett tema som ir ... i efterhand ska man vil siga,
det ir vil ofta s& man uppticker teman da. Jag ir nog inte speciellt strategisk
som person. I alla fall upptickte jag inte det forrin efterd, lite Kierkegaardske
s4 dir ... Temat har nog varit idéer kring vad offentlig sektor sysslar med,
arbetet med utsatta grupper, upprittelse och nir vi sedan blir kontraproduce-
rande, nir vi sjilva bidrar, alltsd krinker minniskor. S8 krinkningar &ver
huvud taget har varit ett centralt tema, eller s.a.s. att motverka det. [...]

Du ndmnde det har med krankningar som ett centralt tema. Det ar ju en
av mina fragor har: Vad dr det som du som person tycker dr centralt eller
engagerande i det du haller pd med? Skulle du sdga att det dr detta eller
vad skulle du ...?

Ja, det tror jag, dven om det naturligtvis ... Nér man har ett tema s finns
det vil alltid inbyggt att det ocksa finns en tes, antites, eller andra sidan av

50 | Gop



det. [...] Jag vet att det f&r nistan sakrala vertoner, men alltsd dels forhindra
att minniskor blir skadade, men ocksa att lita folk blomma ut i nigon me-
ning. Om du ser sammanhangen mellan dem da sa tror jag att det 4r bida
delarna, f6r jag kinner inte att jag har ett antiarbete, d.v.s. jag ska forhindra
krinkningar, utan vi ska ha det s bra s att det i nigon mening elimineras.

[CC, 4, 22]

TVA TYPER AV HUSTOMTAR

Den typ av hustomte som beskrevs ovan ir en person som drivs av en
onskan att verka fér ndgon typ av allminnyttiga, existentiella virden.
Bland de intervjuade finns dock en grupp personer som uppvisar flera
av de for hustomten karakteristiska dragen, men som har en delvis an-
nan orientering i sina drivkrafter. Dessa personer ser ocksa sig sjilva som
tjinande allminnyttiga indamal, men de formulerar sina drivkrafter i
termer av att fi vissa samhillsfunktioner att fungera s vil som mojligt
snarare 4n i termer av principiella virden. Flera av dem talar om vikten
av att anvinda skattebetalarnas pengar pa ett effektivt sitt eller att med-
borgarna ska fi en god service. Jag ger nedan fyra olika exempel frin
intervjuerna med DD, EE, FE och GG p4 hur det kan lita nir dessa
personer beskriver vad det 4r som de personligen tycker ir viktigt med
de arbetsuppgifter de engagerar sig i.

Vad ar det som du sjdlv tycker dr engagerande for dig som person i det
jobb och den roll som du har? Om du skulle formulera "det har skulle jag
vilja komma vidare med", vad ar det for slags fragor eller problem?

Alltsd jag dr en person som gillar att driva forindringsprocesser som gor att
man ir i takt med tiden. Och sedan spelar det inte sa stor roll vilket omrade
det ir.

Om man stdller sddana hér faniga forskarfragor: "Varfor ar det i sin tur
viktigt att se till ..."?

Nej, det vet jag inte, det ir vil ndgot sidant hir samhillspatos eller ... det ir
spinnande. Jag tycker det 4r utmanande att ifrigasitta gillande scrukturer
utifrdn en forindrad verklighet. Att forsdka forstd och hinga med och géra
kopplingar och didrmed ocks3 fa ett resultat av de férindringarna.

Men ndr du formulerar dig sa, du anvdnder uttrycket "vara i takt med
tiden", da tanker jag sa hdr att det dr ndgonting som du ar ute efter att
optimera, som inte ar optimerat. Vad dr det som ska optimeras?
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[...] P4 [myndigheten] handlar det om att skapa en organisation som levere-
rar resultat som ir relevanta och som leder framat, att inte forvalta nigonting
utan att hela tiden se till att det ligger ... att det dr med. [...] Det ir inte s&
dir att jag brinner fr nigon friga att si dir maste det bli. Det tycker jag
inte, utan hir handlar det om att fi systemet att funka och dirigenom skapa
forutsiteningar for att genomdriva det som ir vér uppgift. [DD, 23]

DD ir alltsd en person som riktar sin uppmirksamhet pa relationen
mellan en verklighet som befinner sig i omvandling och en organisation
som har vissa uppgifter. For att myndigheten ska kunna "funka” behs-
ver den stindigt anpassas till forindrade forhdllanden i omvirlden och
det 4r, som jag tolkar det, optimeringen av organisationens relationer till
sin omvirld som stdr i fokus fér DD. Att bidra till férverkligandet av
vissa principiella virden har inte samma centrala betydelse f6r DD som
onskan att bidra till att organisationen utvecklas.

EE ir ocksa engagerad i optimering, men hir handlar det mer om
organisationens inre:

Niégot som ir vildigt, vildigt viktigt f6r mig, det 4r ekonomistyrningen. Jag
sitter inte och 4r affirsman, jag ir inte intresserad av att tjina pengar. Det ir
inte det det dr frigan om. Men dir jag tycker, och dir jag ir vildigt kritisk
mot Férsvarsmakten, det ir effekten ur varje krona. Dir jobbar jag mycket.
[...] Det 4r ndstan huvudfrigan f6r mig. Det ir inte s att jag gldmmer allt
annat. Men det 4r alltid en bottenplatta som ir oerhért viktig. Varfor dr den
dir? Jo, jag tycker det finns s& mycket att gora. [EE, 19]

Det fokus EE har for sitt engagemang stir inte i motsittning till princi-
piella virden, men innebir samtidigt att EE inte 4r inrikcad pd att trans-
formera organisationens identitet, kultur och mél utan mer p3 att bidra
till att organisationen dr mer effektiv i sin resursanvindning.

FF ger ytterligare ett exempel pd en person som vill medverka till att
en viktig samhillsfunktion fungerar bittre. I intervjun dterkom FF flera
ginger till problemet med att beslut som fattas ibland bygger pa en
otillricklig forstdelse av komplexitet, vilket leder till suboptimala 16s-
ningar.

Det roar mig d4 att forsoka hitta metoder [...] i detta dir det inte finns
nigot entydigt ritt och fel att ind4 forsoka hitta bittre 16sningar i forhéllande
till simre l8sningar. Det finns ju flera moment i detta d&, bade vilken typ av
forband eller system ska man ha, hur ska den tekniska delen se ut, stilla krav
p4 organisation och personal och den ekonomiska delen di. Hur ska man pa
ett rationellt sitt producera det hir? [...]
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Har du ndgon bild av vad det dr du vill bidra till i den hdr processen? [...]
Somliga jobbar for att de tycker det ar kul att 16sa problem. Andra jobbar
for de tycker de ger bidrag till ndgon form av verordnat mal, bra sam-
hallsservice eller god funktion eller vad det ar for ndgonting.

Ja, det ir vil s3 att det fattas alltid en massa beslut, och oavsett vad det fattas
for beslut s& ska det vara underbyggt, man ska vara medveten om de beslut
man fattar och forsoka bidra till att man ser varom det handlar sd gott det
gar. Det tycker jag ir viktigt dd. Och det ér ju dir da som ... jag tycker man
stoter ofta pd d4 ... man fir intrycket av att olika beslut ir inte vil under-
byggda eller underlagen eller hur de ir utformade. [...] Att hjilpa dll och
stilla krav pa hur, och beskriva pa nigot sitt hur det ena beror p4 det andra
och vad det egentligen kan ligga bakom. Det kinns viktigt s3 att inte man
ska, ja helt enkelt fatta beslut utan att forstd kopplingen till andra saker.
Kanske rentav att det kunde finnas andra och bittre [6sningar pé detta pro-

blem.

Vill du sdga att det for dig mycket handlar om att i detta komplexa system
sd vill du bidra till att besluten fattas pa goda grunder, vdlinformerat och
att man faktiskt fattar de bdsta besluten med tanke pa alla de beroende-
forhallanden och omstdndigheter som finns?

Ja, just det. [FF, 11, 14-17]

Det fjirde exemplet, ur intervjun med GG, visar ocksd pd en personlig
drivkraft som handlar om artt bidra dill att en viktig samhallsfunktion
fungerar si bra som méjligt. Liksom i DD:s fall ovan resonerar GG om
forindringsprocesser i organisationens omvirld som stiller nya krav pd
organisationen.

Varfor @r det relevant och intressant for dig personligen da? Vad &r det
ytterst som du tycker &r bra med att UD dr bra?

Ja, det enkla svaret dr samhillsnyttan av att ha en stark utrikesrepresentation.
Det ir ingen tvekan om att vi dr konkurrensutsatta precis som ménga foretag
ir. Vi har ingen konkurrent i Sverige men vi har 200 andra utrikesforvale-
ningar som sldss pd samma marknader som vi. [...] Alltsd historiske har vi
kunnat hivda oss vildigt vil. Vi har haft mycket stérre genomslag i utrikes-
politiska sporsmal @n vi borde ha haft, med hiinsyn till vér storlek. Men det
var ju under en period dir vi hade en vildigt tydlig sirstillning mellan tv&
block. Dir vér rost dirfor gavs ett dkat utrymme. Sen da drygt tio &r s3 finns
ju inte den uppdelningen lingre, utan nu konkurrerar linderna p& mycket
mer lika villkor. Vi har liksom inte vér sirstillning som en gratis konkurrens-
fordel lingre. Och manga andra har alltsd ju gaskat upp sig ganska ordent-
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ligt, tagit tekniska kliv, bérjat jobba med sina virderingar, sin virdegrund for
att kunna kommunicera bittre utdt. Och vi riskerade som jag sig det alltsd,
sirskilt mot bakgrund mot de hir nedskirningarna som vi har lidit av under
senaste tiodrsperioden egentligen, att helt enkelt hamna pd efterkilken. Och
det tror jag inte vore bra for Sverige. [GG, 21-22]

Det finns inte nigon principiell motsittning mellan virdeorientering
och funktionsorientering, man kan mycket vil se bide forverkligandet
av vissa virden och optimeringen av en viss samhillsfunktion som viktiga
mal. T.ex. kan strivan att bidra till att en viss myndighet blir bittre pd
att effektivt och med god kvalitet fullgdra sitt uppdrag ses som ett vik-
tigt bidrag till att samhillet lever upp till centrala existentiella virden.
Citatet nedan, ur intervjun med HH visar ett exempel pd hur en orien-
tering mot optimering av existerande system kan ses som tjinande mer
overgripande virden.

Vad ser du sjdlv som ditt personliga engagemang? Vad tycker du dr viktigt
for dig att engagera dig i? Oavsett vad du har fér uppdrag eller sd, vad
driver dig?

Oj. Fast det later ju sa jivla pompdst, men det 4r nog det hir att fakeiske for-
soka bidra till att £ lite mer realism och verklighet i den hir planeringen vi
dgnar oss dt. Ndgon jivla intellektuell stringens miste det finnas 4ven i en
proposition. Det maste vara hllbart, det maste baseras pa verklighetsgrund.

Ja, vilka mal och vérden tjdnar detta i sin tur? Varfor ar det bra?

De grundliggande demokratiska virdena i Sverige eller den vistliga demo-
kratisfiren pa ndgot sitt. Jag tror att idealtillstdndet vore en upplyst despot
som till sin hjilp har en ovildig senat. Men detta ir en utopi. Men i brist pd
den sa 4r demokratin som i och for sig dven den #r en utopi till vissa delar,
men det dr nog det vi kommer nirmast det utopiska tillstindet. Det finns en
gammal kind tinkare som siger att det dr det bista samhillsskicket vi har
sett hitdlls.

Vad skulle du plocka ut for varden eller goda egenskaper som du tycker
personligen att detta ar faktiskt vart att kampa for eller arbeta for?

Ett grundliggande virde som minniska for alla och det ir liksom bortom det
hir med den sociala vilfirden, ekonomiska inkomstgarantier och allting s3-
dant — ndgon form av respeke for den minskliga individen som maste finnas.
Den ligger ndgonstans i botten pa den vistliga demokratin. Sedan suddas
den ut och den férstors. Samhilleliga strukturer som ir till for medborgarna
och inte tvirtom.



Och dar i det Idge som vi befinner oss i just nu sa blir det da en véldigt
viktig fraga att anvdnda de trdnga resurser som finns som tjanar dessa
varden, ar det sa du ...?

Ja. Och dir tycker jag 4nd4 att vi har rért oss mot mitt dnsketillstind i alla

fall. [HH, 36-39]

Trots att funktionsorientering och virdeorientering inte kan ses som
omsesidigt uteslutande typer av motivation tror jag att distinktionen 4r
meningsfull. En person som mycket tydligt ir virdeorienterad 4r sanno-
likt mer benigen att ha en transformativ inriktning i sitt sitt att arbeta,
d.v.s. inte bara effektivisera och optimera de system som finns, utan
ocksa paverka sittet att definiera mal, identiteter, virdegrunder och for-
hallningssitt.

DEN "INRE KOMPASSEN"

En del av hustomtarna har tydligt formulerat for sig vad det 4r de vill
verka for. De redogor utan tvekan for de virden som dr kidrnan i deras
forestillningsvirld (se t.ex. intervjun med "Anders” i kapitel 6). Andra
har en stark kinsla av att ha en ”inre kompass” som oberoende av be-
slutsfattarnas direktiv anger en 6nskvird rikening for de egna strivande-
na, men har svart for att sitta ord pa vart kompassen pekar. Detta ir
intressant, eftersom det tyder pd att hustomtens virdebas inte i forsta
hand ir av diskursivt slag, d.v.s. system av tankar, idéer och principer
som sedan omsitts i mil och strategier. Den inre kompassen tycks, at-
minstone hos en del, mer vara av intuitiv eller kinslomissig art. Flera av
de intervjuade tyckte det var svirt att formulera vad det ir de vill verka
for, trots att mycket av det de beskriver visar att de har en mycket sjilv-
stindig och aktiv hallning ill sitt arbete. Jag tolkar det s3 att hustomtar-
na har en 6nskan att tjina “det goda”, men detta "goda” later sig inte
fingas i vildefinierade principer och idéer. En anledning dill svirigheterna
att finga “det goda” i ord ir att det faktiskt handlar om kvaliteter som
ir av existentiell, abstrakt natur. Nir intervjusamtalen kommer in pa
dessa teman fir resonemangen ofta en sokande karaktir. Hustomtar an-
viinder ofta ord med en hdg abstraktionsnivd, som t.ex. "virdighet”,
“respekt”, "lidande”, “krinkningar” eller "livets helighet”. En annan
anledning till svirigheterna att entydigt formulera virden och mal ir att
hustomten har en vilutvecklad kinsla for komplexitet (se kapitlet
”Klok”). Detta innebir bl.a. att man ir vil medveten om att vad som ir
bra eller déligt kan vara olika i olika situationer, beroende p& en mingd
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unika omstindigheter. "Det goda” ir kontextberoende och kan dirfor
sillan ldggas fast i allmingiltiga principer och formuleringar.

Ovan citerades CC, som talade om att forhindra krinkningar och
medverka tll att minniskor kan "blomma ut”. Infér frigan om hur
detta engagemang oversitts till mer konkreta termer svarade CC s3 hir:

O0m du tdnker pd onskvarda forandringsprocesser, av vilken karaktdr ar de
forandringar som du skulle vilja bidra till?

Jag tror inte jag riktigt vet det. [...] Fordelen med den hir typen av resone-
mang det ir faktiske att de 4r anviindbara pd alla nivier. Allesd de gér att
applicera pd organisationsnivd och pé individniva. [CC, 48]

Detta svar kommer inte ur en brist pa reflektion och konkretisering (det
framgdr tydligt av CC:s berittelse om sitt tidigare yrkesliv och nuvarande
verksamhetsfilt), utan ir en direkt konsekvens av att de virden som
upplevs som visentliga har en sddan abstraktionsniv act de fakeiske kan
dterfinnas pa olika skalnivder och i olika sammanhang ("motverka
krinkningar” och bidra dill att "minniskor kan blomma ut”). Med den
typen av virden kan man verka f6r det man ser som viktigt i manga
olika roller och situationer.

Foljande citat dr ett utsnitt ur ett lingre samtal med IT kring driv-
krafter och engagemang, dir temat bl.a. var just kombinationen av att &
ena sidan faktiskt kinna att det finns en inre kompass som ir avgdrande
for vad man viljer att engagera sig i och & andra sidan ha svért att siitta
ord pa vad det handlar om.

Det dr min uppgift att i de hdr intervjuerna sa gott jag kan grdava fram vad
din inre kompass dr, vad dr det du vill bidra till, eller vad dr det du ser en
mojlighet att framja eller medverka till? Varfor ar det bra?

Jag tror att minniskor ofta i sina jobb anvinder en ganska liten del av sig
sjialva. Mdnga jobb ir konstruerade pé det sittet. Och man tar heller inte for
sig riktigt. Det blir en hemmablindhet efter hand. Man behéver bli 6verraskad
for att gora ett dnnu bittre jobb i syfte att maskineriet minniskor emellan ska
funka bittre. Inte att vi ska gora samma sak allihop, men att det 4r mer tilla-
tande. Eller jag kan tycka sa hir att samhillet har blivit allemer likriktat. Att
det finns inte samma tolerans. Man har t.o.m. begrepp, man kallar det "avvi-
kande”. Man behévde inte ha det begreppet om det inte fanns en normalitet.
Och man missar vildigt mycket av glddje och lust ocksa pa det sittet.

Jag forsoker lyssna hdr vad det dr som ar kdrnan eller essensen i det hela
och en gissning dr att det for dig dr ett mal det har med mangfald i en
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djupare existentiell mening, pd nagot satt, att tusen blommor blommar,
att det blir kreativt, att det ror pd sig, att saker mots och sd. Ar det at det
hallet?

Ja, det kan man vil siga. [...] Vi kan ju ha det kanske mycket bittre 4n vad
vi har det i dag, kanske inte materiellt, men ... Vi fir intressantare liv. Vi
lever en ging. S4 ménga minniskor som majligt ska fi mojligheten att ha ett
intressant liv. Ungefir sa. [II, 28-29]

Att vilja bidra till att s& minga som méjligt ska ha ett intressant liv 4r
mahinda en ritt ospecificerad mélbild, men i II:s fall fsrmodligen en
mycket adekvat beskrivning av den "princip” som ligger bakom manga
av Il:s val av arbetsfilt och strategier. En sddan drivkraft kan omsittas i
engagemang i minga olika typer av verksamheter och projekt.

I foljande fall, ur intervjun med JJ, finns ytterligare ett exempel pd
hur svirfingad motivationen kan vara nir det handlar om existentiella
virden.

Det dr en valdigt bra brygga till att jag fragar dig om dina egna varden,
som dr viktiga for dig i det du haller pd med. Varfér ar det intressant och
engagerande?

Ja, jag vet inte riktigt vad jag ska siga. Jag har alltid kiint ett rite s starke
engagemang. Jag tror mycket pa det hir med att man méste forhélla sig pd
ett medvetet sitt till sin omvirld. Oavsett det 4r det lilla eller det stora. Det
kanske ibland ricker att det dr det lilla, det 4r méjligt. Eller det stora. Men
helst s& ska det liksom ga ihop det dir, p& nigot sitt. Jag har alltid haft en
stark kinsla for att man ska ha forstielse for vem man 4r och var man ir

i ett samhille. Man mdste ha forstdelse for det. Jag ska inte siga vilken plats
man har, for det liter som om man bara har en plats man ska halla sig till
sedan. Men jag menar den utgingspunke frin vilken man relaterar till andra.
Den uppfattningen grundar sig vid ndgon slags allmin humanism tror jag.

(7], 28]

KK, som talar i nedanstiende citat, tyckte som flera andra, att det inte
dr s ldce ate i ord formulera vad det 4r man upplever som vikeigt och
vad som ir underliggande drivkrafter i mycket av det man gor. Mina
frigor om engagemang och drivkrafter satte iging reflektioner som ledde
till att KK terkom till temat i en senare del av intervjun.

Jag tinkte snarare pd, nir du borjade prata om det dir, jamen jag vill ju mot-
verka dumhet. Det 4r vad jag vill. Jag blir frustrerad nir jag tycker ...
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Men da dr min forskarmotfraga till dig: Varfor ar det bra da? Att motverka
dumhet?

Mm... Jag tror att dumhet eller okunnighet, ignorans, ir farligt dirfor atc
det kan leda till inte bara ekonomiskt men moraliskt forfall eller moraliska
avsteg frin vad som ir hilsosamt. [KK, 23-24]

Hustomtarnas orientering mot principiella virden avspeglar sig ocks i
de teman de tar upp pa frigan om det finns nigot som de kan bli "he-
ligt forbannade” over. Jag stillde den frigan, ofta med en forklaring om
att jag var ute efter sidant som kan kinnas som moraliskt upprérande,
for att fi en annan vinkling pd den intervjuades virdesystem. Olika per-
soner ger olika typer av svar, men typiske ir irritation &ver personer som
agerar utifrdn nigon typ av sirintressen pd ett sidant sitt att det skadar
det som ir visentligt i ett helhetsperspektiv. I de resonemang som fors
blir det ofta tydligt att det inte i férsta hand handlar om att filla virde-
omddmen om personer som agerar egocentriskt, utan mer om de skador
en sirintresseorientering kan stilla till med for organisationen och dess

virdegrund. Detta ir tydligt hos JJ:

Ett litet sddant dér trick for att komma at det hdr med varden fran en liten
annan vinkel, det &r att stédlla fragan, finns det ndgonting som du méter i
ditt arbete hdr som kan gora dig heligt forbannad?

Ja, joda det finns ... Den hir personliga positioneringen som man ser. Den
kan géra mig heligt forbannad. [...] Det gir ut pd att positionera sig sjilv,
snarare 4n att fokusera pd de arbetsuppgifter som man har framfér sig da.
Och att man i den hir positioneringen ocksa d& giirna, ja, kliver pa andra.
[...] Om det blir nédvindigt s& gor man det. Det ser jag. Jag vill inte siga
att det 4r ett genomgéende drag, tack och lov. [...] Men jag ser det. Och det
stor mig vildigt mycket.

Vad dr det som gor dig mest forbannad med det?

Ja ... Det som gér mig mest forbannad tror jag 4r att det forstor, vad ska jag
siga, pd engelska “the fabric” pa nigot sitt. Av hur jag vill att en arbetsplats
ska fungera. Det forstor sd mycket for det sitt som vi bor arbeta pd. At folk
anvinder det som avstamp och seglar ivig, det forstér sjilva min grundupp-
fattning om respekt for andra. Minniskor blir klivna pa. Det ir inte bara en
personligt eller individuellt fdrnedrande sak, det dimpar deras kreativitet och
arbetsglidje och méjlighet ate bidra till virt gemensamma bista. [JJ, 54-55]
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Aven KK framhaller hur oetiskt agerande kan undergriva organisations-
kulturen:

Finns det tillféllen ndr du skulle kunna sdga att det finns nanting som du
blir heligt forbannad over i den varld som du ror dig i? Med det uttrycket
menar jag da att en upprordhet som har ndgon slags moralisk kvalitet i
sig, inte bara att man tycker att det dr nanting som dr fel eller sd, utan att
man faktiskt blir upprord.

Mm. Korruption. Vinskapskorruption. Nir personer bryter mot, inte bara
normer, men mot de regler som 4r uppsatta for att motverka subjektivitet
eller, nir de bryter mot dem, det blir allmint kint och de blir sedan beford-
rade, det uppror mig ganska mycket.

Ndr sjdlva systemet sanktionerar detta?

Ja. Dirfor att, det behdver man nistan inte forklara, men om man inte dtgir-
dar, om man inte motverkar, om man inte visar att det hir ir fel och "Det
kan vi inte acceptera, tyvirr, det kostar dig lite att du gjorde pa det hir sit-
tet”. Om man inte visar alla andra det, ja, vad hiinder? Och framférallt om
man befordrar, dirfor att dé siger man ju t.o.m. act det l8nar sig, inte bara
pé kort sike utan dven p4 ling sikt. Det gor mig heligt forbannad, faktiske,
och d& ir jag nog inte s tyst och smidig heller. [KK 30-31]

Ett tredje exempel, frin intervjun med LL, visar en typisk formulering:

Finns det saker som du stoter pa inom ditt verksamhetsomrade som kan
gora dig heligt forbannad? Vad ar det for typ av saker?

Ja, ofta idr det ju make [...]. Att det 4r viktigare att jag utdvar min make in
att jag ser till att vi fir en bra kriminalvird. [LL, 67]

LOJALITETSKONFLIKTER

Genom att hustomten har en distinkt egen virdegrund och upplever
denna som central ir det bidddat f6r lojalitetskonflikter nir man arbetar
inom organisationer som ska verkstilla och férvalta beslut som fattats av
riksdag, regering eller organisationens ledning. Flera av de intervjuade
tog spontant upp detta tema och pipekade vikten av att vara lojal mot
demokratiskt fattade beslut. Temat lojalitetskonflikter kommer att tas
upp igen i avsnittet om egenskapen “Pahittig” i foljande kapitel (se dven
intervjun i kapitel 6).
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Nyfiken, Pahittig,
Ansprakslos och Handig

Inledning

De tre foregdende kapitlen behandlade de tre karakteristiska elementen
i hustomtarnas forestillningsvirld som jag bedémer som de mest funda-
mentala. De ytterligare fyra egenskaperna som jag identifierat som bety-
delsefulla och karakteristiska kan p4 olika sitc hirledas frin de foregiende
tre. "Nyfiken” (= processorienterad) ir i hog grad en direkt konsekvens
av "Vis”. "Pahittig” (= generativ) hinger nira samman med "God”.
”Ansprikslos” (= 16sningscentrerad) foljer av kombinationen av ”God”
och ”Vis”. "Hindig” (= god social kompetens) ir nira relaterad till
”Klok” och ”Vis”. I de foljande fyra avsnitten behandlar jag dessa fyra
egenskaper pd liknande sitt som i de foregdende tre kapitlen, men fram-
stillningen dr mer kortfattad.

Nyfiken

NYFIKENHETENS ANATOMI

Beteckningen “nyfiken” fir representera hustomtens undersékande och
oppna grundhallning. Jag kommer i detta avsnitt att behandla olika
vinklar pé detta tema, nimligen:

o processorientering: problemlésning genom undersokande processer

* processorientering som mal for férindringsarbete
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e kritik som resurs for utveckling

e processorienterad héllning till virderingar

PROCESSORIENTERING

>

vis” diskuterades hustomtens insikt i fore-
stillningsvirldars begrinsningar, bide egna och andras. En sddan med-
vetenhet kan ses som en forklaring till ett drag som vi med en mer tek-

I kapitlet om egenskapen ’

nisk term kan kalla ”processorientering”. Processorientering innebir att
hustomten 6nskar och forvintar sig att problem ska 1sas genom under-
sokande processer dir man inte pd forhand vet vad som kommer att visa
sig vara en framkomlig vig. Detta giller sdvil i arbetet med konkreta
drenden som i instillningen till hur arbetsformer och organisationskul-
tur bor se ut. Processorienteringen ir en naturlig konsekvens dels av in-
sikten att alla perspektiv har sina inbyggda begrinsningar ("Vis”) och
dels i en orientering mot goda problemlésningar ur ett helhetsperspekeiv
("God”).

Nir det giller konkreta drenden vill hustomten girna kunna kasta
fram idéer som sedan andra kommenterar eller bygger vidare pa utifrin
sina, annorlunda infallsvinklar och kompetenser. Hustomten blir fru-
strerad nir ofirdiga idéer méts av kritik som bara gr ut pa att visa att
idén var illa genomeinkt. Hustomten ver i allminhet att idén inte var
genomtinkt, men hade hoppats pa att samtalspartners skulle forstd vil-
ken riktning hustomten var pa vig mot och dirigenom kunnat komma
med alternativa idéer och forslag. HH beskriver detta mycket tydligt:

Jag vill s3 tidigt som méjligt skriva ner tankar och idéer, ut med dem, och f3
tillbaka det. Och da blir man ju skittréte nir man fir tillbaka nigot nir nd-
gon sidan hir forvaltare liksom siger att ”ja, men den hir l6sningen fungerar
inte dirfor att blablabla”. Okej d&, det vet jag ocksd. Men dd fir man liksom
komma tillbaka och [siga] ”jo, det var jittebra, det var inte det, men jag me-
nar inte att det hir var sittet”, si ir jag tillbaka och: "Halla, det ir ditat vi
ska”. Och ir man inte &verens om det, da blir det mycket, mycket svérare.
Det ir precis som du siger, man maste indé ha nigon form av gemenskap pa
den nivdn. Och har man inte det, vilket kan bero p4 att det finns en del

minniskor som éver huvud taget inte har ndgon uppfattning om den nivén.
[HH, 101-102]

HH beskriver hir hur han kan ha en vision om ett mal som det giller
att hitta en vig till. Vad han 6nskar ir att den han talar med ska forstd
vad mélet 4r och sedan komma med egna férslag kring en framkomlig
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vig att uppnd malet. Nir reaktionen i stillet begrinsar sig till en kritik
av den ofirdiga tanke som HH hade om hur man eventuellt kunde g
till viiga blir HH frustrerad. Han visste redan att hans ofirdiga forslag
inte var s genomarbetat, det var just dirfor han sokte upp en person
med specialkompetens som skulle kunna bidra med nya, mer initierade
forslag till strategi.

JJ ger uttryck fér samma hallning nir han resonerar kring de trog-
heter man kan méta i forindringsarbetet:

Invdndningar av formalistisk natur eller vad kan det handla om?

Ja det kan det nog, pa saker nir vi egentligen 4r i ett stadium nir vi diskute-
rar sjilva frigan, att dd tidigt bérja forsoka ligga ett lock pd genom formali-
teter. I all utveckling maste du ha ett utrymme for spinande. Reflektera och
sitta thop "om vi gor s hir dé, om vi gor s& hir d&, vad giller d&?” S& arbe-
tar man fram en process. "Vi forsoker med det hir”, dir 4r det d4 kanske
lige att komma med de hir formalistiska invindningarna. Man fir hantera
dem d4. Men det finns ibland vissa som bérjar med de formalistiska invind-
ningarna. Och det 4r klart att det dir kan viicka en liten irritation hos mig

ibland. [JJ, 70]

Processorienteringen ir ett genomgdende karakteristiskt drag for de
”ikta” hustomtarna i undersokningen. Olika individer har dock natur-
ligtvis olika personlighetsliggningar och det ir inte alla som blir frustre-
rade nir de stoter pa personer som inte dr 6ppna for sokande processer.
En del har helt enkelt accepterat att manga minniskor har en benigen-
het att utgd frén ett perspektiv som 4r begrinsat till den egna specialite-
ten eller de egna intressena.

PROCESSORIENTERING SOM ARBETSFALT:

ATT SKAPA LARANDE ORGANISATIONSKULTURER
Processorienteringen kommer till tydligt uttryck vid konkret problem-
16sning eller i samband med utvecklingen av idéer och visioner. Men
processorientering ir inte bara en teknik for att hantera ett konkret pro-
blem, utan betraktas av hustomtarna som nigot som borde genomsyra
sjilva arbetsplatskulturen. Hustomten vill att klimatet i den egna orga-
nisationen ska priglas av 8ppenhet, tolerans och intresse for ldrande.
Det dr i de sokande kommunikativa processerna som insikter, idéer och
planer utvecklas. Hustomten 4r dirfér min om att det ska finnas forum
som bjuder in till dialog, reflektion och kreativitet. Att arbeta for att
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bidra till lirande organisationskulturer kan dirfor bli en central ange-
ldgenhet i sig. Tva olika citat far illustrera hur det kan lata:

Jag tror pa att skapa sammanhang dir minniskor kan tinka sjily, eller har
rite att tdnka sjdlv och dd mota olikheter, girna korsbefrukta frin olika hall.
Lite ovintade méten. "Hoptussning” ir ett sint dir ord som jag anvint
mycket, [...] att tussa ihop folk frin olika hall. Och en dllit till att om min-
niskor kommer samman s pratar man om angeligna saker. Det tror jag.

Men det fér ju finnas ett klimat f6r det da. [II, 26]

Jag har varit vildigt upptagen av att anvinda reflektion som ett ... alltsd vi
anvinder handledning och reflektion som négot slags drinage ritt mycket i
socialtjinsten. Det 4r ett sitt att tanka ur, avlasta, men att anvinda det som
ett progressivt element och di ska man inte ha si himla mycket personal, jag
menar jag har haft 40 och sd dir, det ir jittesvart. Nu fick jag handplocka
personalen som #r den hir lilla gruppen och kunde p3 allvar bérja argumen-
tera mot sdna hir populira repliker som alltid fir appldder t.ex. “mycket prat
och lite verkstad”, precis som om samtalet forhindrade eller motverkade
handling. I sjilva verket 4r det ju ofta en absolut férutsittning for att gora ett

bra jobb.

Alltsd i stillet borja hivda “nej alles, vi ska prata mycket”. Och vi ska prata
s4 mycket s3 att nir vi kommer ut, och kommer med férhéllandevis provoce-
rande budskap till organisationer, d.v.s. ’Ni ir en diskriminerande organisa-
tion, ni har inte insikt om era egna syften.” Det 4r vad vi siger fast lite mer
smakfullt én s3, s ska vi inte bara hort de argumenten forut utan vi ska ha
reflekeerat, sett att de ir respektabla, si att vi ska inte hamna i frsvarsinstill-
ning direkt. Vi ska inte heller vara osarbara, det ir ju inte det. Men allts vi
ska ju pa ndgot vis ha gitt den vigen sjilva, och det ir ett steg till @n att bara
ha pratat om frdgan. S4 att vi har fasta tider nir vi pratar. Allts vi pratar om
vad vi gjorde forra veckan, vi pratar om var vi 4r nu, vi pratar om vad vi ska
gora. Nista vecka ir den veckan [...] bakom oss, och sd ir nu-situationen
alltid nu. S4 tre ginger hinner vi s.a.s. beréra momenten. Nu det ir klart, jag
har ju valt folk som #r intresserade av att g de hir varven. [CC, 30-31]

Hustomten blir fsljaktligen tillfredstilld av situationer d4 man lyckats
skapa en atmosfir av ppenhet, sékande och lirande:

Apropd det hir som ir stimulerande sa 4r det liksom i sig sjilv d4, en oerhort
skon kinsla att sitta i ett rum nir ndgon frén Krisberedskapsmyndigheten
informerar om ndgonting som ndgon frin Riddningsverket fingar upp och

i sin tur bollar vidare till Férsvarsmakten. Och sedan s& uppstar diskussion
och s kommer man ... Det handlar inte om att fatta beslut och komma
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&verens om saker, men man tar med sig insikter och erfarenhetsutbyte, och
ser dessutom samarbetsmajligheter pa ett sitt som man inte gjorde tidigare

konstigt nog. [BB, 38]

Det finns saker att uppticka, insikter att fi, monster att se och for att
verkligen kunna ta tillvara de méjligheter till lirande och utveckling
som finns ir det viktigt att vara dppen och lyhord:

Ja, man har nigon slags kompass 4nd4, va. D4 hamnar jag i detta pa nigot
sitt som har med lyhordhet att gora. Lyhordhet, kinslighet, intuition, sint
hir som man jobbar med inom konst. Som man inte jobbar med p4 en
socialbyrd med en lagstiftning i ryggen. [II, 72]

Lirande som en central dimension i verksamheten kan ocksi komma till
uttryck i synen pd hur man bér hantera akuta krissituationer:

Det 4r ju sd att nistan all kunskap som vi har pd de omridena ir ju inte frin
forskning eller s& utan det 4r utifrn nattklubbar som har brunnit och vad
det nu ir, och stora observationer i samband med det. Sen kan man ju foridla
de observationerna p4 olika sitt, men det ir oerhért viktigt att man forstdr
att man stir mitt i ett lirosammanhang, samtidigt som det ir s kaotiske.

[CC, 5]

KRITIK SOM RESURS FOR UTVECKLING

Sirskilt framtridande ir att hustomten ser kritik som en virdefull och
nddvindig killa till lirande, insikt och utveckling. Hustomten 4r dérfor
ofta frustrerad 6ver organisationskulturer och kollegor som reagerar
avvisande och férnekande pd kritisk feedback.

Hur vida dr dina ambitioner pd det har omradet, tanker du i férsta hand
i termer av att har maste vi utveckla var egen utbildning? Eller tanker du
ocksa i termer av att jag vill bidra till en mentalitetsférandring eller ut-

veckling i polisen som helhet? Jag tanker pa dig personligen vad du sysslar
med?

Jag tinker i bida de sfirerna. Men vid métet med polisstudenter sé inriktar
jag mig vildigt mycket p& dem. Forra veckan hade jag mote med turkiska
poliser som var hir pd kurs. Och d4 ir jag vildigt noga med att beskriva det
hir dven f6r dem och beskriva hur vi kritiskt kan beskriva var egen verksam-
het. Jag drog upp Osmo Vallo-fallet och de hir turkiska poliserna, de ir ju
vildigt auktoritetsstyrda si jag hade min uniform pd mig med alla grad-
beteckningar.
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Samtidigt passade jag pa att siga att min personliga uppfattning var att det
var en polis som hade dédat Osmo Vallo. Och sedan spann vi vidare pé vad
gdr man for att forhindra sddant hir? Jag tyckte det var viktigt att de fick se
att det som de uppfattade ett polisbefil i hag stillning som uttalar det, att
man inte skyddar sddant som har gitt fel. Vi pratade om etiska frigor. S& att
i méte med studenter av olika slag, d4 ser jag det som viktigt att pd nigot
sitt forska visa att det 4r inte farligt att vara sjilvkritisk.

Nir det giller allmiénheten s& nir jag kommer 4t i olika situationer brukar
jag forséka uppmuntra allminheten till att viga ha en kritisk héllning till hur
de uppfattar polisen. Att viga siiga att nir ni gor sa hir sd blir vi ridda, sa att
polisen forstdr det. D4 skulle polisen ha ldttare att agera. Det hir 4r svirt.

Det later fér mig som om du jobbar pd tva nivder. Den ena &r att frimja
medvetenheten och praktiken ndr det gdller varden som respekt och
6dmjukhet. Och den andra har att géra med att rucka pa sattet vi kommu-
nicerar med varandra, att tilldta 6ppenhet och att man kan analysera pro-
blem pa ett kritiskt sdtt och prata om dem som - haller du med om det?

Ja absolut, det ir nistan exake beskrivet. Jag hérde ett uttryck pé tv, ndgon sa
“kreativa konflikter”. Det tyckte jag var bra. Polisen skulle kunna ha kreativa
konflikter med t.ex. demonstranter, med andra minniskor ... Vi har ingen
bra tradition for det, utan om vi méts av kritik sd har vért inbyggda sitt att
reagera varit att forneka. ”Vi har minsann inte gjort nigot fel!” Det ir
nummer ett. Jag har d4 efter minga 4rs tjinst uppticke ate det r ingen bra
metod. Vi kommer inte att forbittra oss en millimeter.

Vi méste ha vildigt stora éron nir minniskor kommer till oss och reklamerar
ndgon tjinst och verkligen friga vad som har hint och hur de skulle vilja att
det skulle goras i stillet. Men internt, alltsd den historiska belastningen ligger
i att den kritiken uppfattas som att om man fir kritik s 4r man en dilig
polis. Vilket jag inte ser alltsa. Aven bra poliser fir naturligevis kritik. Och
jag menar i och for sig inte att all kritik gir att ta till sig och forma om. Men
i niistan all kritik finns det virden, smé korn som gér att finga upp, for att
forbittra vér professionalitet. [AA, 4-5, 9-11]

Kan man skapa en kultur dir det 4r naturligt att tala om misstag och
fora fram kritik, d4 kan man, som hustomten ser det, bearbeta existe-
rande problem, lira av misstag och utveckla verksamheten:

[...] om man kan ventilera den typen av frigor redan innan de har blivit
gigantiska, d4 dr det faktiske littare att ta itu med dem nir de blir stora ocks,
ddrfor man har 4nd4 en kultur av att man kan prata om att man kunde ha
gjort det pd ett annat sitt.
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[...] Och det har aldrig ventilerats dirfér ... eller hur det kunde hinda, och
framforallt: Vad gor vi for att det ska inte hinda igen, med ett annat vittne,
vad ldr vi oss? Fér om man inte kan ventilera sd kan man heller inte lira sig,
och dir ir vil en av mina kipphistar. [KK, 40-41]

Den positiva instillningen till kritik hinger samman med hustomtens
medvetenhet om olika perspektiv ("Vis”), dir andra minniskors syn-
punkter ses som en vig att bryta sig ur sitt eget perspektivs fingelse.
Hustomten blir nyfiken snarare 4n férorittad nir andra har annorlunda
synsitt. Hir dr det dter AA som talar:

I var kultur nir nigon ger kritik, ska det oftast bemétas med att det ir fel pd
kritiken. Och gir inte det s& forklarar man bort det pa grund av att det var
en omstindighet som man inte kunde styra éver. Men det ir vildigt sillan
jag triffar pd minniskor som siger “vad intressant, du har en annan uppfatt-
ning, jag tycker inte alls som du, beritta mera s fir jag hora”. [AA, 64]

PROCESSORIENTERAD HALLNING TILL VARDERINGAR

Processorienteringen gir ofta djupt hos hustomten. Det finns ingenting
som ir fixt och firdigt och det kan heller inte finnas ett tillstdnd dir man
fastslagit vad som ir ritt och riktigt en ging for alla. Det giller dven de
virden som i hustomtens forestillningsvirld r centrala drivkrafter:

Det handlar om att vi méste reflektera, vilka vira virderingar 4r. Act man
dtminstone infor sig sjilv har rannsakat sig. Vad ir viktigt for mig och hur
agerar jag egentligen i forhallande till det som jag anser egentligen #r vikeigt
for mig. Det tror jag ir en vildigt viktig process. Och det 4r just en process.
Det 4r processen pd ndgot sitt som ir vigen, vigen ir malet p& ndgot sitt, att

vandra den vigen. [J], 27]

Den amerikanske managementforskaren Bill Torbert (2004) anvinder
sig av begreppet action inquiry for att beteckna en mycket produktiv
hallning dir undersdkandet stindigt pdgar, mitt i verksamheten. Hans
forklaring av vad action inquiry innebir 4r vird att citera:

By "action inquiry”, we mean a kind of behaviour that is simultaneously pro-
ductive and self-assessing. Action inquiry is behaviour that does several things
at once. It listens into the developing situation. It accomplishes whatever tasks
appear to have priority. And it invites a revisioning of the task (and of our own
action!) if necessary. Action inquiry is always a timely discipline to exercise
because its purpose is always in part to discover, whether coldly and precisely
or warmly and stumblingly, what action is timely.10 (Torbert, 2004: 13)
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Torbert beskriver en grundhallning som innebir att man fakediskt utrittar
det man ska, men samtidigt I6pande lyssnar efter dterkoppling pa flera
nivder: Fungerar det vi gor bra? Fokuserar vi pd ritt saker? Haller forut-
sittningarna pi att forindras? Ar vira mal fortfarande adekvata? Den
processorientering som jag bedémer som ett typiskt och framtridande
drag hos de mest renodlade hustomtarna i undersékningen passar vil
ithop med Torberts karakteristik av "action inquiry”.

Pahittig

GENERATIVITET

Eftersom hustomten har en sjilvstindig och personligt betydelsefull vir-
degrund att utgd frin uppstdr nirmast automatiskt en stindig process
dir hustomten jimfér hur det 4r med hur hustomten skulle 6nska att
det var. Hustomten virderar kritiske sin egen organisation och det om-
givande samhiillet i stort och smétt i forhéllande till den egna virde-
grunden. Det hir betyder att hustomten har mycket tankar om hur
saker borde forindras, vilket i sin tur leder till idéer och projekt. Hus-
tomten ir generativ, d.v.s. skapar idéer, projekt, forslag och visioner.
Hustomtens pahittighet later sig inte enkelt illustreras genom citat ur
intervjuer. Samtalen som helhet visar dock ofta pd att det finns ett
monster i den intervjuades historia av att ha tagit ménga inidativ, att
vara rik pd idéer om vad som skulle kunna goras, att ha hamnat i rollen
som projektledare for utveckling av nya verksamheter samt att sjilv ha
sokt upp nya arbetsfilt for ate f2 méjlighet ate forverkliga visioner. I ett
citat fir vi en glimt av den lingtan efter mer generativitet som kan fin-
nas hos hustomten:

Lt oss siga att man jimfor det med ett litet oerhért mélmedvetet foretag.
Liksom ndgonstans som har en kalasaffirsidé som kinner att "wow, det hir
ir grejen”. D4 vi kan ta en fingerfirdig Bill Gates liksom under sin studietid

10 Med "action inquiry” menar vi en typ av beteende som samtidigt dr produktivt och
sjilvutvirderande. Action inquiry #r ett beteende som utrittar flera saker samtidigt.
Det lyssnar in en situation som befinner sig i utveckling. Det hanterar de uppgifter
som tycks ha prioritet. Och det bjuder in till en omvirdering av uppgiften (och av virt
eget agerande!) om detta framstdr som nddvindigt. Action inquiry 4r alltid en limplig
ansats att anvinda eftersom en del av dess syfte alltid 4r att upptiicka, antingen kyligt
och precist eller varmt och snubblande, vilken typ av agerande som ir limpligt.
[forfattarens dversittning]
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som sitter och knappar och helt plétsligt s leder en sak till en annan. For att
det finns ett ... Det 4r en timing en avsittning en marknadspotential en idé
som biir och framforallt d& en oerhord gléd hos de entreprenérer som driver
det hir. Eller ett pyttelitet svenskt féretag som vi kanske inte ens kan namnet
p4 dnnu. Men som vi kinner till om ett antal &. Om man jimfér det med
de hir systemen, om samma entreprendrskap, samma anda samma gléd, ha-
de funnits i de hir systemen. S4 skulle man kunna just 4stadkomma saker
som #r smétt osannolika och leda till en sddan forindring. Och det tror jag
gir med den kunskap som finns och de resurser som finns. Men s finns det
en massa olika typer av filter och begrinsningar i de hir systemen som gor
att man inte rikeigt kan alla ginger forl6sa det. Ibland kan man det. Olika
protuberanser av engagemang och ibland kan man inte det. [BB, 108-109]

Hustomtens pahittighet fir tvd konsekvenser som jag kortfattat diskute-
rar nedan. Det handlar dels om hustomtens sékande efter handlingsut-
rymme, dels om de lojalitetskonflikter pdhittigheten kan leda till.

HANDLINGSUTRYMME

Ett uttryck for hustomtens péhittighet ir att han eller hon séker efter
och uppskattar att ha ett handlingsutrymme f6r att sjilv utforma sict
uppdrag. Ett flertal av de intervjuade har spontant kommit in pd detta
tema. Hir 4r tv4 exempel:

Skulle du ga sa langt att du sdger att du sitter i det har rummet och jobbar
med de hdr grejerna darfor att du har har mojlighet att jobba med den
sortens fragor?

Ja, och i det kiinner jag mig oerhért privilegierad méste jag siga, for det 4r
ocksd en ny verksamhet med ritt luddiga uppdrag. Vi hade ett val att gora.
Vi var bara tvi frin bérjan, nu ir vi fem [...] Det var: Antingen ser vi det
hopplésa i det att det inte finns ndgot bra uppdrag eller ocksa funderar vi pa
“Finns det ett spelutrymme?” som faktiskt vi bdde forvintas och i alla fall
ingen kommer och protesterar om vi bérjar fylla pa. Och da 4r man ju ute i
ndn slags grizon 4t det politiska héllet, men méngfaldsarbete 4r ju minsann
ett politiske tema i sig, s att vi bestimde oss f6r det senare. [CC, 25]

Det 4r klart att nigonstans s 4r uppdragsgivaren vildigt medveten om vad
man gor, och vad man férvintar sig. Men i och med att uppdragsgivaren
sjilv har begrinsade kunskaper i de hir filten, s& finns det en slags 4nd§ ett
utrymme som kiinns bide stimulerande och meningsfullt pa alla sitt och vis.

[BB, 20]
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LOJALITETSKONFLIKTER

Hustomten vill driva utvecklingen i en viss riktning. Denna riktning
harmonierar i bista fall med den firdriktning som bestimts av politiker
eller organisationens ledning. Om det finns en spinning mellan hus-
tomtens eget engagemang och de beslut som fattats i legitim ordning,
d4 hamnar hustomten i ett dilemma. Flera av de intervjuade tar ocksd
spontant upp detta dilemma och resonerar om lojalitetskonflikter:

Sedan ir det ju s att man méste vara lojal med de beslut som har fattats s&
det har jag ju ocksd varit, s& att det 4r inte det att jag ...

Du dr inte obstinat?

Nej, det gér inte att vara det, for dd fir man ju vilja bort kriminalvirden. D4
fir man agera utanfor och det har jag ju inte gjort. Fér det ir vildigt viktigt
tycker jag, f6r om jag bara vill frondera mot kriminalvirden eller driva ndgon
sorts fingkrimmodell s fir jag agera som ndgon fri fretagare utanfér. For

jag dr ju en del av kriminalvirden. [LL, 44-45]

Ansprakslos

Ett skl till att jag valt att anvinda ordet "hustomte” 4r att de personer
som ir foremal for studien ofta viljer att verka relative osynligt. De 4r
ofta patagligt fria frin behov av att std i centrum, fi dran av goda idéer
och bygga karridrpositioner. Jag tror att det finns flera skil dill denna
hallning. Ett ir act hustomten upplever forverkligandet av vissa allmin-
nyttiga virden som det viktigaste. Hustomtarna fir sin tillfredstillelse
av att kunna bidra till bittre 18sningar pd problem som har med minni-
skors behov att géra. Hustomten ir ”16sningscentrerad”: det ir resultaten
som riknas och som ger tillfredstillelse. Flera av hustomtarna beskriver
sina insatser i termer av att stddja andras idéer snarare in att sjilv vara
upphovet till nya initiativ. En sddan héllning stir inte nédvindigtvis i
motsittning till den péhittighet som beskrevs i foregdende avsnitt. KK
gor intryck av att vara en mycket pahittig person, med manga idéer
kring olika teman. Frigan 4r d& hur de kan omsittas och om man sjilv
har méjlighet att bli erkiind som killan tll idéerna:

Utan férankra, forankra, forankra forst, men samtidigt skicka uppét hela
tiden. For d& kan den som sitter pd forsta resursinstans, antingen kan han
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eller hon bestimma sig for att "Kanon, det hir ska jag satsa p4, da blir jag
sedd, d& blir jag en drivare i organisationen.” Och om han eller hon missar
det dllfillet, d& finns det ju forhoppningsvis ndgon dir ovanfor som plockar
upp det och siger att "Ha, det hiir ir bra”. Men, oftast s bara férsvinner det
ju, det 4r ju s, in i en byraldda, eller s& kommer det tillbaka som nigon an-
nans idé sex eller dtta ménader senare, eller ett &r, eller fem ar. Men det gor
mig mindre numera faktiskt om det kommer tillbaka som ndgon annans idé.
Det viktiga for mig ir ate idén forverkligas. Och om sex, dtta eller tio mana-
der ... d4 har jag ndgot annat som jag funderar dver som jag skulle vilja for-

verkliga. [KK, 62]

Inte sillan talar hustomtarna om sin roll i termer av att vara katalysator
eller enzym ("match-maker” och “hoptussare” dr andra ord som an-
vints), vilket ocksd avspeglar hustomtens sitt att uppfatta sin omvirld i
termer av komplexa system som befinner sig i forindring (= "Klok”).
Fér hustomten blir det d& naturligt att se sig sjilv som en liten men ak-
tiv del i denna komplexa forindringsprocess, dir hustomten sjilv inte dr
upphovet till ndgonting, bara en aktiv kraft som forsoker utdva paver-
kan pa de krafter som befinner sig i stindig rorelse.

Ibland leder vi en process, ibland har vi in bara en sekreteriatsfunktion i en
process. Och ibland uppmuntrar vi bara till en process. Men det 4r andra
som gor jobbet och kan frigorna d. Och det ir ibland en svér och otacksam
roll dir liksom att enzymets roll som liksom #r otacksam och gér ur processen
igen liksom. [BB, 112]

ODMJUKHET

Ett annat skl till hustomtens ansprikslshet 4r vad vi kan kalla person-
lig mognad. Hustomten har en hég grad av sjilvkinnedom, kinner sina
egna starka och svaga sidor och har en hég grad av acceptans for sig
sjilv ("Vis”). Hustomten ser dven sig sjilv som en process: han eller hon
befinner sig pd en resa dir en mingd forutsittningar och faktorer prig-
lat den egna personligheten ("Klok”). Det 4r d& inget hot att ha gjort
misstag, att vara ofullkomlig eller atc fi kritik. Hustomten ir dérfor pa-
tagligt prestigelds: han eller hon medger utan omsvep egna misstag och
tillkortakommanden. Sjilvkinslan ir inte beroende av att i en stindig
bekriftelse frén omvirlden pé att man ir kompetent.

Det ir inte ldtt att hitta illustrationer i form av kortare citat som
avspeglar prestigelosheten. Hir 4r dock et litet exempel:
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En av de jag handplockade, eller valde ut i ett urval, visade sig vara kanske
inte sd lyckad som jag trodde vid det dillfillet. Och s fort jag sig det sd sa
jag faktiske till, att det hir var nog ett av mina misstag. [KK, 35]

Handig

HUSTOMTEN | AKTION

Med "hindig” menas hir dels att hustomten ir orienterad mot att f&
saker att fungera, dels att han eller hon har en vil utvecklad “hantverks-
skicklighet” i hanteringen av minniskor och organisationer. I detta
avsnitt behandlas tre nirliggande teman:

* pragmatism
e strategier for att nd mal trots motstind

¢ informella nitverk

En pragmatisk orientering 4r ett resultat av en stark medvetenhet om att
verkligheten karaktiriseras av komplexa, ibland lingsamma, processer
("Klok”). Eftersom hustomten ser och forstdr de bakomliggande orsaks-
sammanhangen finns en acceptans for att verkligheten ibland 4r trog.
Med en sddan medvetenhet blir det naturligt att hushélla med sina kraf-
ter och rikta in sig pé det gorbara i stillet for att formulera visioner som
saknar forankring i den befintliga situationens forhéllanden.

Insikten i andra personers synsitt och bevekelsegrunder ("Vis”) an-
vinds aktivt av hustomten for att finna framkomliga vigar. Ett avsnitt
dgnas 4t att ge exempel pd strategier och allminna férhillningssitt
enskilda personer anvint fér uppnd énskvirda resultat trots trogheter
och motstind.

Det tredje temat, informella nitverk, kom upp spontant i flera av de
forsta intervjuerna jag gjorde. Jag hade inte i forvig formulerat frigor
kring detta tema, men insg snart att informella kontakter och nitverk
ar ett mycket viktigt redskap for forindringsarbete.

EN PRAGMATISK INSTALLNING

Hustomtarna skiljer sig frn den typ av férindringsagenter som vi kallar
“eldsjilar” genom att de mestadels 4r starke pragmatiska. Eldsjilen dr
ofta uppfylld av en stark vision om hur det borde eller kunde vara och
ligger ner mycket stor energi pa att forverkliga visionen. Hustomten hus-
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hallar mer med sin kraft och ser till att investera energi i de idéer och pro-
jekt som har rimliga forutsittningar att ge goda resultat. Ar motstandet
stort sldpper hustomten just den idén och engagerar sig i nigot annat:

Det ir ingen idé att gd emot om det ir fér mycket motstdnd, da fir man
kinna nigonstans att d4 slir man bara huvudet blodigt. Det ir ingen idé.
Och d& fir man liksom kinna av det, p& nigot vis. S4 ungefir. [II, 61]

Nar du da blir frustrerad Gver att du inte kan fa till stdnd ett sddant
samarbete, eller en sddan sorts relation som du tycker vore bra, och som
du sjdlv skulle 6nska. Hur umgas du med den frustrationen da? Vad gor
du med den?

Jag har vil i rite hog utstrickning fakeiske ignorerat det. For att jag har kun-
nat ignorera det ocksa. Jag har konstaterat att det inte gér att uppritta det
dir goda samarbetet. Utan jag fir frsoka kompensera det med de hir perso-
nerna istillet. For det tar en vildig kraft ocksa att bearbeta. [...] Det 4r det
inte virt, man maste man vilja sina slagfilt och inte heller ligga ned for

mycket tid dir det 4r kore. [J], 82]

HUSTOMTARNAS STRATEGIER
Insikten i andra minniskors sitt att se, tolka och tinka anvinds av hus-
tomten aktivt for att finna kommunikationsstrategier anpassade till den
enskilda personen eller gruppen. Hustomten har dirfor i allminhet en
vil utvecklad 7social kompetens” eller “emotionell intelligens”. Om t.ex.
hustomten ser en annan person som inbiddad i en férestillningsvirld
ddr misslyckanden och problem inom det egna arbetsfiltet tolkas som
hot mot den egna sjilvbilden som kompetent, d4 kan hustomten vinn-
ligga sig om att arbeta med att skapa en trygg relation som gor det moj-
ligt att tala om problem pa ett avspint och konstruktivt sitt. Det kan
ocksa handla om att hustomten frigar sig hur den andra personen ser
hustomten sjilv. Genom att agera sd att den andre inbjuds att omvirdera
sin bild kan hustomten bidda for en bittre fungerande kommunikation.
En rad mer eller mindre klassiska strategier for att hantera motstdnd
och trégheter har nimnts av de intervjuade, som t.ex.:

e artt lita andra ta dran av goda idéer

e artt plantera idéer s att andra tror att det ir de sjilva som kommit pa
dem

e artt bereda vigen for egna projekt genom att se till att efterfrigan
skapas pd dem fran hogre ort
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e att beskriva idéer sd att en potentiell bromsare ser egna fordelar i
deras genomforande

* att anvinda andras behov av att {3 bekriftelse pa sin kompetens
("’Du som kan det hir omradet, kan du inte kolla pa det hir och se
om jag tinke fel?”).

Det ir inte s att hustomten har firdiga strategier att sitta in, men han
eller hon reflekterar dver frigan for att lésa upp de hinder som finns i
konkreta situationer:

Hander det att du liksom kan férutse sadana situationer, att nu kanske jag
kommer in i det har motet eller den ska jag prata med den har personen
om den saken, och dd kommer den hdr personen ... Har du utvecklat
nagot satt att forhalla dig till detta, ndgon strategi eller?

Ingen enskild strategi, men det ér klart att infor méten s3 tvingas man ibland
att reflektera "hur kommer den hir gubben att mena och hur ska jag reagera
d4, ska jag kira 6ver dem och siga att det ér inte relevant nu i det hir liget?
Ska jag dterkomma, eller ska jag hantera dem? Ligger det faktiskt nigonting i
det eller hur gor jag for att ta in de hir frigorna nigonstans utan att gora att
de blir sidant fokus sa att det stoppar upp hela processen? Ska jag placera
dem i periferin under hela diskussionen?” Det 4r inget mer dn det hir, inga
strategier, en generisk modell har jag ju inte. [JJ, 73]

Eftersom hustomten agerar utifrin en sjilvstindig 6vertygelse och sam-
tidigt har en god strategisk dverblick ir det naturligt att anvinda sig av
strategier pd olika skalnivéer i organisationen, beroende p4 hur viktiga
frigorna ir och var motstindet sitter.

Det som jag lirde mig tidigt nir det giller smidigheten var helt enkelt det
hir klassiska att man fick g8 till sina chefer och silja sin idé pé ett sddant sdtt
att det blev chefens idé. Det var ju framgangsrike alltsd. Det gir ju, framfor
allt i smate gér det bra. Man kan f3 igenom vad man vill p4 det sittet. Nir
det giller lite mer stora komplicerade frigor, d& fir man gd runt de hir che-
ferna. Det som jag har rikat ut for nir jag ibland har undvikit dem (ohor-
bart) alltsd jag har avstatt frin vissa idéer nir jag har tyckt det var obehagligt
med de hir cheferna som trycker ned en.

Men annars har jag nog lirt mig att om man kan formulera sig vildigt bra
och kanske gir pa allra hdgsta chefen, si kan man ofta fi igenom saken. Men
det kan bli en backlash nir man kommer ned i organisationen och mellan-
chefer ser att man har gitt forbi dem och det har jag rakat ut for nigra ganger.
Men jag har initierat tvi stora férindringar [...] pd det hir sittet, genom
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att ga till den som 4r hogst. Och jag har ocksa, nir jag inte fick igenom det
internt, gitt direkt pd ansvariga politiker. [AA, 85-80]

Hustomtens hindighet stills frimst pd prov nir forindringsarbetet st6-
ter pd motstind och trogheter. En av de trogheter som hustomtar tycker
dr mest frustrerande 4r nir de upplever att kollegor inte ser helheter och
overgripande mél och principer, utan kommer med invindningar av for-
malistisk natur. For dessa kollegor 4r de existerande regelsystemen och
etablerade arbetssitten konstanter, inte variabler som man kan idndra pd
for att uppnd dverordnade mél. I sddana situationer kan man behéva
anvinda sin sociala kompetens:

Ja, ett sdtt 4r ju att just férsoka lyfta diskussionen till det hir 6verlagrade
mélet. For kan man komma &verens om att det ér ditdt ndgonstans man ska,
d4 ir allting annat variabler, va. Vilken 4r den limpligaste vigen dit? Och det
handlar ju om att involvera dem, att fA med dem i den hir processen. For-
soka locka dem att tycka att de har nigonting viktigt att bidra med. F4 med
16sa tankar, f dem att faktiske forsed ate detta dr l6sa tankar och idéer. Jag
har inga bebisar investerade i den hir méjliga 16sningen. Men ir vi &verens
om att det 4r dit vi ska — jag har skissat pd den hir vigen man skulle gi.
Funkar den? Har du ndgra idéer eller synpunkter — hur skulle vi komma dit?
Jag tror det 4r mycket det det handlar om, att lyfta diskussionen till det hir

Sverlagrade som man ...

Alltsd alla minniskor vill kiinna att de betyder nigonting. Hir kommer nigon
och frigar, han vill ha min hjilp. Smicker ir ju fruktansvirt effektivt om
man vill ha hjilp med nigonting. "Du som kan det hir, skulle du vilja titta
pa det hiir papperet, hiinger det hir ihop?” D4 kan man locka dven en sidan
hir forvaltare att faktiske ibland ge lite grejer. "Om du gor s& dir i stillet si
stimmer det hir vildige vil.” [HH, 98-100]

Det motstind hustomten méter har ibland med forsvarsreaktioner att
gora, i synnerhet nir kollegor och chefer ir benigna att tolka kritiska
fragor och synpunkter som negativa virdeomdémen om dem sjilva i
stillet f6r som en inbjudan till en problemlssningsprocess. Hustomten
4r medveten om dessa forsvarsreaktioner och forsoker hitta sitt att und-
vika att provocera fram dem. Hir ir ett exempel:

Nir jag forst kom in pd [myndigheten] var jag vildigt direkt och ifragasit-
tande. For det dr mict sitt act ldra mig, genom att friga och ifrdgasitta. Men
det dr nog kanske inte den mest effektiva attityden dir. For att de trodde att
jag anklagade dem, framférallt i borjan. Och att da tala om grdzoner och den
typen, det ir ju helt fel. [...]
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S& sméningom s lirde jag mig och hélla féreldsningar, interna foreldsningar,
dir jag tog upp vissa av de hir bitarna och anviinde mig sjilv mycket mer
som ett varnande exempel, och di gick det ju. Fér om jag kunde erkinna att
jag hade varit subjektiv, haft forutfattade meningar, etc., d& kunde det 6ppnas
upp lite bittre. [KK, 13, 15]

Hustomtens “vishet,” d.v.s. vana att reflektera 6ver hur andra minniskor
fungerar gor att hustomten aktivt anvinder sin inblick i olika minni-
skors olikartade motivation for att frimja sina egna syften. Det kan t.ex.
ta sig uttryck pé detta vis:

Om det 4r nytt och utmanande d4 skannar jag efter den som vill bli sedd i
organisationen som “den hir kreative”. Och sa kan jag kanske till och med
gd och forsoka plantera tankegingarna lite i forvig pa nigot slags informellt
by the way”-sitt. [KK, 60]

INFORMELLA NATVERK

Hustomtarna har ovan beskrivits som personer som av flera skil dr djupt
engagerade i forindringsarbete utifrén ett personligt grundad virde-
system. Nir man har en vilja till att bidra till forindringar i den egna
organisationen och i samhillet i stort blir det centralt att skapa, utveck-
la, forankra och genomfora idéer. Nir intervjusamtalen kom in pé hur
man praktiske gir till viga for ate driva forindringsarbete tog de inter-
vjuade mycket ofta upp olika aspekter av de informella relationernas
eller nitverkens betydelse. En stor del av hantverksskickligheten i for-
dndringsarbete inom och mellan organisationer handlar om hur man
aktivt anvinder informella nitverk for en rad olika uppgifter. Informella
nitverk kan anvindas for att:

* skapa, utveckla och prova idéer

* {3 personlig niring och psykologiskt st6d

* 3 dllging till information som behédvs for att orientera sig

* bereda marken for idéer

* utforma handlingsstrategier

* uppna forindringar pd smidigare sitt

Den forsta av dessa funktioner har givetvis redan behandlats i avsnittet
"Nyfiken”, dir behovet av att i 6ppna och sdkande dialoger med andra

generera idéer, gemensamt utveckla respektive kritiskt prova dem, togs
upp och exemplifierades.
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Vi ska i det féljande se nirmare pa de olika funktioner de informella
nitverken har i hustomtens forindringsarbete och illustrera dessa med
citat ur intervjuerna. Direfter behandlas kortfattat vilka typer av perso-
ner hustomtarna vinder sig till, respektive de informella nitverkens
skuggsida i form av brist pd transparens och potential f6r manipulation.

Det forsta citatet 4r ritt ldngt och innehaller exempel pd flera av de
funktioner de informella nitverken har for hustomtarna:

Hur ar det for dig, vad betyder de har informella kontaktnatverken som du
har med folk, for det &r val formodligen sa att har och ddr inom den egna
organisationen och pd andra hall sa finns det folk som du kdnner att de ar
bra att prata med, de kan man ventilera tankar med, dem kan man reso-
nera med. Ar det ndgonting som &r viktigt?

Ja, det ir jitteviktigt. D4 kan man forbereda frigorna, man kan till och med
f3 en efterfrigan pd de frigorna. Om jag tror mig ha en 18sning si kan jag
genom informella kontakter fi en efterfrigan, att ndgon vill ha den. Och
sedan kommer jag med min idé. Det 4r en bra metod alltsa.

Vad anvdnder du de har informella kontakterna till forutom detta?

Minga ginger anvinder jag dem till att préva idéer. Men kanske framfor all
att informera mig om hur blser vindarna? Hur ir det i den hir frigan? Ar
det i dag en icke-friga eller ir det en friga som ir relevant. Och dd kan man
strategiskt fi veta om det ir lige nu, for det har jag ju lirt mig under dren att
ibland har man ju den absolut bista idén i en friga, men det ir fel tid. Ta
den inte nu, ta den sedan. Och det ir ju jitteviktigt och det hade jag ingen
aning om frin bdrjan att det var si viktigt.

For att det ér ldtt att tro om en idé inte blir tillvaratagen att det var fel idé.
Men det kan lika giirna vara fel tid. S att dir miste man ha en kinslighet
och d4 miste man ha kontakter. D3 fir man lubba runt och kolla och héra
“har ni pratat om det hir forr, har det hir varit uppe pd méote pd hogsta nivd
eller har det inte?”. Man skaffar sig vildigt mycket informell information.

Ar det ocksd betydelsefullt som moraliskt stod? Att du kdnner att det finns
andra som tdnker i samma banor? Sa att du ocksa anvdander dem pa det
sattet att ndr du har fatt en motgang du ocksa liksom gar och snackar med
andra?

Absolut. Ett nitverk dir man kan fa moraliskt stod i motgdngsstunderna,
likavil som man kan f3 inspiration till nya tag. Utan det 6verlever man inte
om man forsdker driva sina frigor. D& och di fir jag naturligtvis ocksa tanken
att [...] det dr mig det 4r fel pa. Det ir klart jag har tinkt sd minga ginger.
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Och det har sikert varit fel pA mig ménga génger alltsd. Men inte alltid. Och
dir fir man vildigt god hjilp av nitverket som 4r informellt. For det blir ju
si. Aven jag soker mig ju till minniskor som sympatiserar med idéer, som
har samma rikdlinjer som jag har. Det ir dir jag har mina frimsta vinner,
bide kvinnor och min, bide utanfér polisen och inom polisen. [AA, 88-92]

AA bérjar med den mest konkreta funktionen informella kontakter kan
ha for att man ska kunna skapa forutsittningar for att forverkliga en
ambition. Om man sjilv av nigon anledning inte har tillrickligt med
legitimitet eller inflytande for att sjilv kunna vicka och fi gehor for
egna idéer genom de formella kanalerna kan man genom sina informella
kontakter utanfér den egna organisationsenheten skapa en efterfrigan
utifrin den typ av initiativ eller idé som man vill férverkliga. Detta kan
d4 innebira ett man kringgdr ett ointresse eller motstind som finns i ens
nirmaste omgivning, t.ex. den egna chefen, dirfor att initiativet kom-
mer frdn ett annat hdll. En annan aspekt som AA tar upp handlar om
behovet av att sondera terringen for en viss idé. Organisationer ir, som
hustomten ser det, sjilva komplexa processer dir uppmirksamhet och
prioriteringar féljer vissa monster som innebir att det inte alltid

74r ldge” att ta ett visst initiativ. Det kan vara nédvindigt att vinta in en
limplig tidpunke. For att kunna avgéra om tidpunkten ir limplig eller
inte behdver man ofta tillgdng till "insiderinformation” om liget i andra
delar av den egna organisationen, eller inom andra organisationer. Det
handlar om s&dant som vilka frigor som upptar uppmirksamheten, vil-
ka omrdden som ir prioriterade, hur upptagen man ir med andra akuta
fragor, vilka instillningar nyckelpersoner har till vissa frigor, forslag,
organisationer och personer. AA nimner ocksd de informella nitverkens
betydelse pé ett mer personligt plan, dir man sjilv kan ha behov av
moraliske stéd och inspiration. Det 4r typiskt f6r hustomten att han eller
hon dr medveten om risken att hamna i begrinsande tankeménster
("det 4r mig det ir fel pa”) eller stimningar (t.ex. uppgivenhet, cynism)
och att man har egna strategier for att balansera dessa tendenser. Att
soka dterkoppling, trost, stod och inspiration frin personer man har en
god personlig relation till 4r en av de viktigaste strategierna for detta
"psykologiska sjilvledarskap”.

Nista citat kommer frdn intervjun med KK, som ocksé nimnde ett fler-
tal aspekter av hur informella nitverk har betydelsefulla funktdioner:

Det dr ju faktiskt ett sarskilt tema i de hdr intervjuerna som jag inte hade
med frdn borjan, men som jag upptdckte var ett valdigt viktigt tema; det
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har med de informella natverken och hur man anvander dem. Men, skulle
det i ett sant hér fall vara sa att da &r det ndn som du kdnner mer eller
mindre ddr som du ringer upp, eller dr det &r sa att det finns kontaktytor
att man trdffas pa vissa ...?

Ater lunch. Dels ir det s3 att man triffas p olika méten eller samverkans-
grupper. Det finns ju med UD och Férsvaret och Justitie och massa olika
platser som man triffas informellt. Och dir gir det ju att viicka fragestillning-
ar, eller testa frigestillningar. Fér ofta 4r det ju det man behover géra, man
behover testa med ndn som sitter utanfor och kanske har ett annat perspektiv
eller en ... Det tyckte jag var intressant med en samverkansgrupp dirfor att
jag hade ju aldrig, egentligen, funderat p& Riddningstjinst och civilforsvar
och ... Sarbarhet hade vi tittat p4, men d3 tittade vi mer pd elekeronisk sir-
barhet och den typen av verksamhet, inte att man ska slicka brinder eller ha
beredskap pé sjukhusen och sd. S& att f6r mig var ju deten ...

Ja, sd att det dr vil ... om jag visste att jag ville att en specifik myndighet
kanske skulle borja dra i en friga, d& skulle jag foresld en lunch, det ir s3
man gor hir. Inte ett méte, tror jag, for dd blir det mer formellt. Men dire-
mot en lunch, och si vicka tanken, och si ibland si blir det ”Jamen, 3h vad
spinnande, det hir ska vi ha ett mote kring”. Och sen s gir det igdng den

vigen "Ja, kan du skicka ut din bild d&?”.

[...]

Finns det folk som du anvdander mer eller mindre som moraliskt stod ocksa,
att ndr du kdnner att "Nu &r det trogt har alltsd, nu behdver jag prata
med nan som kan peppa mig lite"”, eller sa?

Ja absolut, till och med som draghjilp i situationer ddr man vet att nu ...
Det kan vara dels kollegor, som man vet att dven om de inte jobbar specifike
med samma dmnesfrigor s& forstdr de motstdndet, eller de forstdr problema-
tiken med att forankra ninting, och de kan ge mig, de kan ge mig idéer, eller
siga: “Prata med den personen, den personen ir vildigt bra och 6ppen.”

Nar du tittar pa sdna dar kontakter som du har, som du tycker ar riktigt
vardefulla, kan du beskriva d vad ar det for slags personer som du verk-
ligen har utbyte av pa det sdttet da?

Jag tror att det finns tvé, kanske tv4 olika, dtminstone tvd olika, ibland sa 4r
de samma, men ... Det ena, tror jag ir personer som jag kinner har integri-
tet, bide gentemot mig, som 4r 4rliga och som kan siga: "Nimen nu tycker
jag ... dverreagerar du inte lite, ta ett varv dll, fundera pa det hir och sen g
in med en lite annan attityd”. Och naturligtvis ocksd personer som har bra
kontaktnit, och det trodde inte jag forr att det kanske skulle styra mig lite.
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Inte styra, men dir jag kan kiinna att Jo, men den hir, den hir personen vet
vad han eller hon talar om, dirfér att han eller hon sitter och pratar med alla

de hir minniskorna”. [KK, 68—69, 73-74]

Hir finns behovet av att anvinda andras annorlunda synsitt och erfa-
renheter for att synliggtra ens egna blinda flickar, som ju helt enkelt
kan bero p4 att man inte har tinkt pd vissa aspekter av problematiken
tidigare. Liksom AA anvinder KK informella nitverk till att skapa efter-
frigan genom att plantera tankar och idéer hos andra. Ibland leder en
sidan informell kontake till en formell f6rfrigan eller t.o.m. ett uppdrag
som inte skulle blivit till om KK endast anviint sig av de formella kana-
lerna. KK far moraliske stéd och kritisk aterkoppling pa sitt eget ageran-
de genom sina informella kontakter, men ocksa konkreta forslag pa
kontakter som kan vara virdefulla eller strategiska tips.

Aven GG ger flera exempel pi de funktioner informella kontakter

kan ha:

Man har ju alltid en provkarta utav fora, dir man kan ta upp vissa saker. Har
man nigonting man vill gora, det forsta man ska fundera pa 4r ju: "Hur?”,
men sen ocksd "Var, pé vilken spelplan?” Och d4 finns det bade formella och
det finns informella nitverk. Och min erfarenhert 4r d3 att vill man 4stad-
komma resultat utan att gora s mycket viisen av sig, dé 4r det de informella
nitverken som ir dverligsna.

Vad anvdnder man dem till?

Mycket férankring, allts3 tidig forankring utav saker som man ser kommer
som kan bli problem, fér att undvika d& att det uppstir en lasning. Ibland
bara bolla, bolla idéer, vilda idéer ...

Testa?

Ja, forsoksballonger. Ibland stoppa saker som man ser, alltsd verkligt allvarligt
samtal mellan fyra eller sex 6gon i en sén hir informell, kan ibland vara
mycket bittre dn att ga till en minister och liksom fi backning den vigen.

[...]

Anvinder du det ocksd som ett test pd dig sjélv alltsd, och tanker "Ar jag
ute och cyklar nu i det héar eller sa”? Som ett slags realitetsprévning?

Ja, d& dr det kanske inte s& mycket nitverk som enskilda personer i s3 fall.
Ja, jag menar egentligen enskilda personer ...

Ja okej, jo visst, det gor jag. [GG, 82-80]
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Benigenheten att tinka strategiske, d.v.s. dverblicka hur systemet ser ut
och utifrin denna 8verblick aktivt vilja tillvigagingssitt framgar tydligt
i det inledande stycket. Genom atr tidigt vicka frigor pé ett informellt
sdtt kan man reducera risken att forslag och idéer provocerar fram mot-
stdnd. GG har tillging till en repertoar av olika strategier, dir de infor-
mella kontakterna ofta framstdr som den smidigare viigen att gi just
dirfor att de vicker mindre motstdnd.

MM anvinder ocksa systematiskt informella kontakeer till ate for-
bereda och forankra frigor:

Man kan prata med folk innan, det dr nistan det viktigaste att gora d4, i s&
fall. [...] Innan vi tar ett beslut eller det kommer upp till en sidan diskus-
sion s3 har vi manglat det s& manga ginger. Och jag ir vildigt benigen att ta
och ge hela tiden, men ha det i en viss riktning, och bedémer att i normal-
fallet #r det bittre om jag ndr sig 70 % av vad jag ville med en 100 %-ig
forankring, 4n jag ndr 100 % av vad jag vill med bara 50 %-forankring.
MM, 64]

BB ger en rik bild av de informella kontaktnitverkens betydelse for att
fa projekt att fungera. Det handlar om f gehér, veta om varandras
kompetenser och dirigenom se méjligheter till nya samarbeten och pro-
jekt, hitta personer med likartade visioner och inte minst undvika att 13-
sa sig i beroenderelationer till personer dir man tror att forutsittningar-
na for ett fruktbart samarbete ar diliga:

Och ibland har den till och med rort sig frin aktive motstind da dill ac-
minstone passivt ointresse. Och inte att det finns mycket mer att gora. D4
fir man operera i systemet och d fir man g via sin egen hogsta niva och
lata den péverka en annan niva. Det gér inte sjilv att komma &t det alla
ginger. Och sedan kommer de personliga nitverken in i bilden. Att man lik-
som trycker pd vissa knappar och sd rikar en person som man faktiskt jobba-
de med d3, sitta dir nu. Och det var ju bra, och si kan man involvera den
personen i nigonting. [...]

Det handlar om att f3 tilltrdde till midnniskor, information och beslut. Det
handlar om att komma i dtanke for saker. Nationellt svil som internatio-
nellt. [...] Samtidigt s bygger det helt och héllet pd att A kiinner B som
kinner C. Att man ser mdjligheter, det ir i och for sig inget fel. For det
handlar ju om en erfarenhet, det handlar ju om en kinsla som personen har.
Vem kan gora det och vad har hon for forméga och kompetens? Men sam-
tidigt visar det hur viktigt det dr att dé ... att bygga upp de hir strukturerna,
att relevantgdra sig och synliggéra sig i sddana sammanhang. Annars hade
mycket av det hir svischat f6rbi.
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S& lir man sig mer. Inte bara om institutioner utan om individerna i de hir
nitverken. Och helt plstsligt sd ser man nyanser och en anvindbarhet. En 6m-
sesidig anvindbarhet som kan utvecklas och blir stérre och si. S& genereras ju
nya mojligheter och nya idéer genom det man har gjort. Det ir en historia
ocksd i det hiir som ser att, jamen. Det kanske inte 4r s att genom att titta i
gula sidorna eller soka pa nitet, man tittar pa ett namn och en titel och en
bakgrund och d& ser man inte den fulla potentialen. Utan det handlar ju verk-
ligen om den personliga erfarenheten av att han. Han gbr visserligen det, men
han ir ju skitduktig pa det eller hon d4. S& att det ser jag som en absolut.

Det ir en sidan bredd. Det ir si méinga ... s brett register i det hir att det
kan vara verksamhetsrelaterat. Det kan testa av andra saker. Det kan vara att
testa ndgonting. Det kan vara att prova nigonting.

Det handlar inte om att bara kiinna igen sig sjilv och sina likasinnade i syste-
met. Utan att faktiskt se ménniskor f6r deras bide forméga och instillning till
saker och ting. Och ocksd vara medveten om det nir man bygger sin egen
nirmiljé och sin organisation. Att man tinker i termer av komplettering av
bredd. Men s tror jag ... Det tror jag absolut. Dir tror jag att ... och det dr
nog lite som kipphistar ir det, egentligen inga nyheter alls. Utan det ir sikert
liksom bara kunskaper och liksom grundning inom mitt sakomrdde. Men
ocksd sittet som jag anvinder mig av den kunskapen om och som att liksom
associationsfdrmdgan, nytinkandefdrmagan. Att se méjligheter, en sddan in-
stillning helt enkelt som handlar mer om mitt férhallningssitt till det jag gor.

Jag tror sjilv att en verksamhet mér bra av, det 4r kvalitativt. Men ocksd att
man attraheras av att det ocks dr minniskor som, det kan ju vara pa en ska-
la hur man kidnner for det man gér. Att man tror pd det man gor. Ace hir
kan man ju till och med mangvrera f6rbi personer som kanske formellt sett
4r ansvariga for nigonting och har en uppburen position i systemet. Men
som samtidigt vore en ballast for ett projekt eller en friga. [BB, 131-140]

DE INFORMELLA NATVERKENS SKUGGSIDOR
Hos en del finns det ocksd en medvetenhet om den skuggsida ett allefor

intensivt anvindande av de informella nitverken kan ha. CC, t.ex. tog

direke upp denna aspekt nir samtalet kom in pd informella nitverk:

Den andra sidan ir ju att man ocksd fir vara férsiktig, utifrin att detta kan
vara ett mycket raffinerat sitt att hilla minniskor utanfor viktig makt. Och
s4 till vida tycker jag att man ska ha skeptisk instillning till ... Men jag lim-
nar det dirhin, du menar ju 4nd4 utifrén om det bidrar i ndgon mening d3,
s4 att jag har den varningsflaggan ocksé f6r mina egna ... alltsi odemokra-
tiskt i den meningen. [CC, 119]
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Hustomte i helfigur

Inledning

I foregdende kapitel har jag beskrivit och illustrerat de olika elementen

i hustomtarnas forestillningsvirld. For att kunna gora det méste jag dela
upp komplexa helheter i separata fragment. Forlusten av information
blir mycket stor nir man gir ill viga pd det viset. Dirfor ska detta
kapitel 4gnas 4t en sammanhingande intervju, dir en av hustomtarna
framerider i helfigur. Detta ger ldsaren dels stérre méjligheter att f6lja
hur en person med hustomteprofil tinker och agerar, dels forstds ocksd
mojlighet att kritiskt granska och bedéma den karakeeristik och de tolk-
ningar jag presenterat i tidigare kapitel.

Jag har valt ut en intervju som illustrerar ménga olika aspekter av
hustomtens férestillningsvirld. Anders” har en ling yrkesbana bakom
sig. Han har arbetat med internationella frigor och har, som framgér av
intervjutexten, bl.a. medverkat i att utforma svensk politik i internatio-
nella frigor. Vid tiden f6r intervjun hade han ansvar for ett sirskilt poli-
cyomride, dir han ocksd har mycket internationella kontakter.

”Anders” har list och godkint texten for publicering. Han skulle si-
kert kunna framtrida med eget namn, men jag tycker det ir en fordel
att fokusera sjilva innehallet genom atrt skala bort personidentitet och
en del andra konkreta omstindigheter.

Intervjun ir ndgot redigerad. Det handlar dels om stilistiska 4ndring-
ar frén talsprak till skriftsprik samt ett mindre antal omformuleringar i
samrdd med "Anders”, dels om strykningar av passager som antingen
var mindre relevanta eller innehéll information om konkreta personer
eller hindelser som kanske skulle kunna orsaka obehag f6r ndgon part.
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Jag har valt att dela in intervjun i sex delar. Detta ger ldsaren mojlig-
het att lisa lingre delar av samtalet utan att storas av avbrott, samtidigt
som det ger mig mdjlighet att géra analyserande kommentarer i nigor-
lunda nira anknytning till de passager det handlar om.

Del 1. Paverka policies

Intervjutexten bérjar lite abrupt, beroende pé att samtalet pibérjades in-
nan bandspelaren slogs pa. I den forsta delen av intervjun vill jag veta
vad det 4r Anders tycker ir engagerande i det han héller pa med.
Samtalet kommer snabbt in pa hur det i praktiken géct till nir han pé-
verkat utformningen av den svenska politiken i olika frigor. I slutet av
forsta delen kommer Anders in p sina grundliggande drivkrafter och
virden.

En central fraga i denna studie dr: Vad uppfattar man som det system som
man jobbar med?

1. Ja, det ir intressant, det kan man definiera pd vildigt mnga olika sitt, be-
roende pa ens forhallanden, beroende pa ens uppfostran och den sd sméning-
om utvecklade upplevelsen av vad virlden ir f6r nigonting och vad man kan
arbeta med. S3 det ir ens synfilt, helt enkelt, och ens upplevelse av méjlighe-
ten att pdverka vad som finns inom synfiltet.

Spinn gdrna vidare pa det temat, for en av de véldigt intressanta frdgorna
dr just hur man férhaller sig som enskild person ndr man arbetar inom
ramen for en institution eller organisation, men ocksa har ett personligt
engagemang dar man ser vissa vdarden, en viss problematik som man an-
vander organisationen for att verka for. Hur gestaltar sig detta for din del?

2. [Mitt arbete] innebir att jag har méjligheter att forverkliga idéer som jag
sjilv har. Men jag har i och fér sig alltid varit noga med att géra detta inom
ramen for den fastlagda politiken. Jag 4r vildigt noga med det faktiske. Jag
kommer ibland p4 kant med folk som vill g& utanfor den fastlagda politiken.
Och iven med sddana som inte vill genomféra den fastlagda politiken for att
de inte gillar den.

3. Det finns en stor brist pd respekt for riksdagen i det hir huset, som jag
tycker 4r nistan skamligt personligen alltsd. Dirfor att om man inte har re-
speke for riksdagen si underminerar man demokratin, som jag ser det. Men
ddremot sd agerar jag ju dd inom systemet for att utveckla och utvidga ra-
marna. D4 har jag haft fsrmanen att under min karriir fi skriva bide policy-
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papper och tal f6r ministrar och statssekreterare osv. och formulera politiken
som d& har kommit upp pd ndgot vis ur min upplevelsevirld, delvis. Och
som sd smédningom blivit svensk politik, dirfér att det har verensstimt med
det allminna tinkandet och jag har da lyckats formulera det allminna tin-
kandet pa ett siitt som politikerna har tycke var rikeigt.

Men hur gar det rent konkret till om det finns en politik pd detta omrade,
och du ser att det ligger i utvecklingens natur eller att det vore vardefullt
om man kunde betona detta mer eller fora in det har, d.v.s. att du vidgar
nagonting eller ldgger till ndgonting eller preciserar ndgonting. Skriver du
da ett forslag som du sedan gar med till din chef som sedan reagerar pa
detta? Eller hur ser den processen ut?

4. Det kan se ut pd vildigt minga olika sitt. Men det vanligaste ir att man
far i uppgift att skriva bidrag till ndgot tal eller anforande eller il nigot bak-
grundspapper i ett visst imne och att det sker inom ramen for det system
som jag arbetar, den enhet eller den grupp som jag arbetar i. [...] Det har ju
varit det vanliga att man d3 fir mojlighet atc skriva forslag pa vad [som ska
sigas] 1 vissa frigor. D4 har alla ett ritt fritt spelrum egentligen, si linge som
man héller sig inom de allméinna ramarna. Och d& 4r det sa att somliga skri-
ver vad som sades forra gingen. Det ir ritt vanligt. SI4 upp vad har vi sagt
om detta tidigare och att vi ska gora samma sak. Medan andra, diribland jag,
forsoker att formulera ndgot som ir relevant. Man gor en analys av den fak-
tiska situationen just nu och frgar sig, finns det anledning att siga nigon-
ting, med anledning av den analys jag gor i dag, istillet f6r den jag gjorde

i gr eller i forrgdr. Det finns det d4 ibland anledning att géra och dé formu-
lerar man det pd sitt eget sitt, och ibland gir det d& hem som politik och
ibland sa gér det inte hem, naturligtvis.

Ingdr det da i din plikt som tjansteman att peka ut for den som ska halla
talet, att har har jag gjort en formulering som eventuellt innebar en prin-
cipiell skillnad fran tidigare?

5. Alltsd det kan det gora, inte om man skriver tal i regel utan dd man skri-
ver ndgot slags forslag till tal. Men ibland s& har vi riktiga policydiskussioner
[...], om det 4r en helt ny policy. Négon sorts diskussion om vilken policy vi
ska ha pd vissa omrdden. I sddana ligen sa ligger man forslag,”sd hir borde vi
gora istillet for det som vi har gjort hittills”. Men ofta 4r det ju bara en del i
den I8pande arbetet. Mitt sitt att utdva inflytande av politiken har d& dels
varit i egenskap av handlidggare. Det har varit mycket att skriva tal fakeiske.
Av nigon anledning har jag ofta blivit ombedd att skriva tal och d4 har jag
da skrivit som jag tycker och aldrig skrivit om gamla tal. Vilket ménga gor.
Det har jag aldrig gjort faktiske. Jag har tittat pd gamla tal kanske, men ald-
rig skrivit av. Jag har formulerat en sammanhéllen text. Det har d4 ibland in-
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neburit formuleringar som inte funnits tidigare, och som d& har blivit poli-
tik. Och relativt oftare in vad egentligen andra minniskor in jag vet.

6. Och det ir den linjen som héllits s sméningom. Jag vet andra som har
jobbat pd samma siitt, i tidigare generationer. En av dem som jag skrivit tal
for, berittar att han gjorde pa samma sdtt med sin tidigare chef. [Skrattar]
Han forstod vad jag gjorde precis, han sdg det direke: "Det hir vet vi act det
ir dina formuleringar men det 4r mina nu” [skractar].

[H&r berdttar Anders om en fas i sin yrkesbana dar han arbetade med att
formulera en ny policy. Anders var d& sakkunnig tjansteman och hans chef
gav honom stort utrymme att utveckla synsatt och formuleringar som
sedan blev den officiella linjen.]

8. Det var inte bara jag, men jag pé nigot vis drev den hir processen, och
gjorde det med [min chefs] goda vilja. Jag fick beritta f6r honom vad jag
gjorde men han protesterade aldrig, han gav aldrig nigra specifika instruktio-
ner. Uppenbarligen s& gjorde jag vil ungefir vad han tyckte var ritt. Och det
var ett sitt att jobba d& och ritt praktiskt genom att i en dialog med andra
intressenter f3 till stdnd en forindring av politiken. [...] Det var en del tradi-
tionalister ocksa.

Vad ar traditionalister?

9. Ja det var de som héll p4, i det hir ssmmanhanget var det bistdndstradi-
tionalister, det var de som jobbade i SIDA som héll pd bistdndets renhet i
nigon mening. Allesd det skulle varit strikt pd mottagarens villkor, man skulle
alltid lyssna pd vad mottagaren sa, och inte blanda handel och bistind alls,
och liknande. Och si det hir med bara ett visst antal linder som hade vissa
typer av politiska regimer, och sint dir. Och jag gjorde inte detta for att jag
ogillade den socialdemokratiska politiken, utan fér att jag sig att det inte var
frukebart i lingden. Man kunde inte beskriva linder som enhetligt konstruk-
tiva pd det positiva, progressiva, som vi kallade det pa den tiden, eller enty-
digt konservativa och negativa och de daliga. Verkligheten ser inte ut pa det
viset. Utan man kunde d& frimja positiva intressen i olika sammanhang, och
man kunde forséka stoppa negativa intressen i olika sammanhang.
Oberoende av vad regimen kallade sig.

10. $4 jag kinner mig inte riktigt bunden av de hir traditionerna och det
som uppfattades som allmingods i tinkandet. Utan jag uppfattade ldtt signa-
lerna att man skulle kunna dndra.

0m du skulle sammanfatta, vad ar ditt engagemang, vad ar din vision el-
ler ditt projekt som mobiliserar ditt intresse i den roll som du har nu? Hur
skulle det I3ta?
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11. Nu tycker jag att jag har méjlighet att paverka policies. [...] Det har gett
en roll som katalysator av idéer. Det ir sillan eller aldrig mina idéer. Utan
det dr nistan alltid idéer som kommer upp i nigot sammanhang. Det ir
mojligt att det ndgon ging 4r mina idéer, det vill jag inte utesluta, men for
det mesta ir det absolut inte det, utan det ir ngot som man fingar upp
nigonstans som verkar vettigt. Som finns i ett av de omriden som jag tycker
passar in i ett annat omrade eller s3 r det en enskildhet som passar in i ett
generellt sammanhang t.ex.

12. Eller ett generellt ssmmanhang som passar vil in i en enskildhet. Dir
man inte har tinkt pd att stoppa in det hir generella resonemanget i en en-
skild situation. S& det ir linken mellan vision och verklighet som jag jobbar
med ofta. Och dir jag katalyserar idéer snarare in att jag hittar pa saker. Men
samtidigt s drivs jag naturligtvis av ndgon sorts allmin ritcfirdighetsuppfatt-
ning. Och en vildigt stark vertygelse om alla minniskors lika virde och det
kan jag sdga att jag kiinner otroligt starkt for. Act i princip alla minniskor har
lika virde. Sedan agerar jag inte enligt detta i alla ssmmanhang for att jag ger
inte allt jag dger till de fattiga, t.ex. [...] S& att jag 4r inte helt konsekvent.

Det kan man ju inte heller.

13. Nej man kan inte det, men i princip s tycker jag att just minniskovir-
det ir vildigt vikeigt alltsd. Livets helighet och anstindigt liv for alla. Kanske
inte jamlike, absolut likadant. Fér att jag lirde mig tidigt att det ir stor skill-
nad mellan likadan och lika virde som alltid forvixlas i dagens politiska
debatt. Men att man pa nigot vis miste ha nigon slags anstindighetsresone-
mang kring stillningstaganden i alla frigor som berér minniskor. Och det
baserar sig p& nigon slags grundinstillning om att alla ménniskor har rite till
nigon sorts virdighet i sig. Aven om man ir fattig kan man ha en virdighet.
Man kan inte kriinkas for att man ir fattig. Man ska inte heller kriinkas for
att man ir rik, men man ska medvetandegdras om att det ibland 4r oanstin-
digt ate bli rik pa nigon annans bekostnad. Om det nu ir si.

14. Det 4r den virdegrunden jag har. Det ir sikert min kristna virdegrund
som kommer frin min familj. Som jag ir omedveten om men som jag da pa
ndgot sitt leds av. Jag har inte varit kristen i egentlig mening. Men brukade
vil linge kalla mig kristen ateist.

Formuleringarna i det allra forsta stycket ér typiska for egenskapen "Vis™.
Det ir en sjilvklarhet f6r Anders att minniskor uppfattar virlden pd oli-
ka sitt och att den forestillningsvirld man lever i 4r ett resultat av indi-

videns bakgrund. Beroende pa hur ens synfilt ser ut har man olika upp-
levelse av ens méjligheter att pdverka omvirlden.
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De teman som behandlats i avsnittet "Pahittig” kommer upp i flera
passager. Det tycks vara viktigt for Anders att hans position ger honom
utrymme att forverkliga egna idéer. Han ir vil medveten om den spin-
ning som finns i att ha egna visioner och idéer och samtidigt verka in-
om en organisation som styrs av demokratiskt fattade beslut. Avsnitt
2-10 handlar i hég grad om hur han anvine sitt handlingsutrymme for
att inom ramarna for det demokratiska systemets spelregler paverka po-
litikens inriktning. Det demokratiska samhillsskicket vilar pd en respekt
for de demokratiska spelreglerna och Anders ser denna respekt som
viktig att virna om #ven i de fall nir han sjilv skulle 6nskat sig andra
beslut.

Anders visar ocksd flera tecken pa hustomtens “anspriksloshet”, d.v.s.
att han ir fullt n6jd med att kunna paverka politiken 4dven om ingen
annan 4n han sjilv vet om att det 4r han som 4r upphovsmannen till
vissa idéer och formuleringar. Han ser ocksd sig sjilv som nigon som
faciliterar processer, d.v.s. bidrar till att information och idéer fors vidare,
snarare 4n som sjilva killan.

Egenskapen "God” kommer ocks4 till uttryck pa flera sitt i den fors-
ta delen av intervjun. I avsnitt 9 4r det mycket tydligt hur han skiljer ut
de virden han ser som efterstrivansvirda frin enskilda aktorer, s att ak-
torerna hela tiden kan bedémas kritiskt utifrin principiella virden. Han
dr kritisk mot den typ av forestillningsvirld som i kapitlet ?God” kalla-
des "mytisk-rationell”, dir t.ex. vissa linder klassas som progressiva och
andra som konservativa. I avsnitt 12—13 formulerar Anders med efter-
tryck hur central hans virdegrund ir f6r honom, i ordalag som ir typiska
for en postkonventionell moral.

Del 2. Skapa en ny verklighet

Om du nu ser pa den internationella situationen och dven den svenska
situationen med utgangspunkt fran dina arbetsuppgifter, vad ar det da for
omstdndigheter och fordndringsprocesser som framstar som viktiga i det
sammanhanget?

16. Grundliggande tror jag att det 4r medvetenheten om att man kan mobi-
lisera minsklig kapacitet. At sjilva agera i mycket stérre utstrickning 4n vad
som folk i allminhet tror. Det ir inte nytt det heller. Det finns ju i den poli-
tiska retoriken och praktiken.
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Men menar du att detta dr ndgot som hadller pd att handa, att den med-
vetenheten haller pa att véxa fram eller?

17. Den har funnits, men medvetenheten om att man kan ytterligare anvin-
da sig av den kapaciteten, raffinera anvindningen av kapaciteten. Fér att
minniskor ska kunna ta hand om beslut om sina egna liv. Och géra det bade
for sig sjilv och i kollektiv tillsammans med andra. For att tillsammans pd
ndgon sorts gemensam virdegrund férindra sin egen och andras livssituation
till det bittre. Det 4r dirfor jag talar om det hiir med dialog och deltagande
processer och sént dir. Som 4r nigon sorts instrument for att medvetandego-
ra sig sjilv och andra om vad man skulle kunna géra tillsammans, istillet for
det man har gjort hitills.

18. S4 att man skapar tillsammans en ny verklighet, genom att ha en dialog,
att se det nya tillsammans. Och att préva om det nya fungerar, om man gér
pd ett annat site 4n tidigare. For det krivs ju ibland att man resonerar med
folk som har nigon typ av kunskap och utbildning. Ibland siger jag, for det
ir inte alltid s&, jag tror att man kan ha dialog med alla typer av minniskor,
det finns nigon slags grundliggande sunt fornuft, men for att forstd vissa fré-
gestillningar och vissa forhéllanden si méste man ha en viss baskunskap na-
turligtvis ... Vilket jag inte alltid har, men jag har ibland ndgon sorts grund
baskunskap om det mesta. Men det kriivs att man har en viss baskunskap for
att kunna féra resonemang. Om man resonerar vattenfrdgor s miste man
forstd att orent vatten skapar sjukdomar. Jag menar den typen av insikter.

19. Och man m3ste forstd att om man ir bittre utbildad s3 kan man ta till
sig bittre metoder att hantera sitt eget liv pa olika sdtt och att hantera bide
samhillsproblem och teknologi osv. Och man har méjlighet att greppa stérre
sammanhang och stérre méjligheter och att se helheter 4n bara delar osv.

S& att det dr, man fir tinka sig olika dialoger i olika typer av sammanhang
naturligtvis. Men s finns det ett visst plan, p& det rent minskliga planet, si
finns det ju all grundkunskap redan hos alla minniskor pa nigot vis, som
har levat ett tag, nir det giller hur man férhéller sig till andra minniskor
t.ex. Minskligt beteende i konflikter osv.

20. D4 ir inte utbildning s& nédvindigt, det 4r mer mognad som giller, tror
jag, 4n utbildning egentligen. D4 ir kombination av mognad och utbildning
ofta viktig for att man ska kunna fora vissa resonemang vidare, t.ex. hur man
hanterar samhillsproblem och mer komplexa problem.

Om du ser pa omvarldsutvecklingen tycker du att det gar &t ratt hall? Ser
du positiva utvecklingstendenser eller tycker du att det dar en valdigt pro-
blematisk och farlig utveckling som pagar, eller?
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21. Det beror pd vilket perspektiv man viljer att se det ur naturligtvis. [...]
Bara genom Sveriges historia under de senaste 300 4ren, hur vi har forind-
rats frén att vara illasinnad révarmake il ate bli ett ganska hyfsat samhille
trots allt. S8 vi har bittrat oss pa det yttersta och det kanske andra ocksa kan
gora eftersom det inte ir nigon grundliggande skillnad oss emellan. Aven
om férutsittningarna kan vara olika ibland. Men man kan kanske inte siga
att svenskarna 4r bittre minniskor n indier eller afrikaner. Det har man
inget fog for varken vetenskapligt eller erfarenhetsmissigt p& ndgot vis. Det
tror jag inte man kan siga.

22. S3 att Sverige har ju forbittrat sig, sedan kan man alltid diskutera andra
skeenden, och det ir inte s8 litt att ge entydiga svar pd sddana hir frigor
naturligtvis. Det 4r, man kan alltid diskutera den teknologiska utvecklingen
om den har varit bra eller dilig. Om det 4r bra att folk inte dér i sjukdomar
lingre, istillet att det blir s& minga s att vi knappt kan forsdrja oss. S4 att vi
forstor jordens miljé. Det kan man alltid diskutera, vad som ir bra eller di-
ligt naturligtvis. Men jag har nigon sorts optimistiskt grundkoncept om att
minniskan har dtminstone en f6rmdga att utveckla sig mer positivt och ska-
pa mer och mer positiva miljder for sig sjilva. Men att man f6r det forsta in-
te alltid ser de negativa aspekterna av vad man tror ir positivt, for det andra
inte alltid drar lirdom av vad som har gitt snett, speciellt inte tillricklige
snabbt for att ritta till det.

23. Allesd man kan ju vilja olika perspektiv, man kan siga till exempel om
man tittar pd Irakkriget s& médste man sdga att det 4r ett stort misslyckande
for det forebyggande tinkandet naturligtvis. [...] Samtidigt s& genom den
amerikanska politiken sa tydliggdrs krigets idioti. S& man kan ju, dven om
man d forstdr att man har en massa onsdiga offer kanske, dessutom inte vet
vad slutresultatet blir. Ur individuell synvinkel si har det varit déligt for vil-
digt manga naturligtvis, och bra for andra. Men om Irakkriget leder till att
folk bittre forstar de komplexiteter som leder till situationer som den som
fanns i Irak fore kriget och den som finns nu i Irak, si kanske man kan
utifrdn denna insikt, denna tydliggjorda insike, skapa bittre politik i framti-
den, bade f6r Irak och for Virldssamfundet generellt.

24. Fast det idr inte alltid de lir sig. Om man tittar pd Afghanistan som d
forsig Europa med droger fore talibanerna s har det 4ter blivit ett sidant
sambhiille efter talibanernas fall.

Vad ser du som faktorer som gynnar respektive hindrar att man faktiskt lar
sig av sadana erfarenheter da?

25. Det ir egenintressen helt klart. Bristande forméga eller formégan att se
det gemensamma respektive det egna. Man hittar inte en balans mellan det
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gemensamma och det egna. Problemet 4r att man inte ser. Det blir kortsik-
tighet. Man ser inte att om man gynnar sig sjilv, si kan det i och for sig
kortsiktigt vara bra men langsiktigt for det gemensamma virdet s& kan det
vara vildigt daligt. Och det ir i grunden om man ska forenkla det genom att
siga att grundproblemet 4r minniskans egoism naturligtvis. Det 4r litt att
siga men svart att dtgirda.

Nir Anders fir frigan om hur han ser pd omvirldsutvecklingen kommer
svaret att handla om behovet av att mobilisera minniskor att sjilva for-
4dndra sin livssituation till det bittre. Anders orientering mot “det goda”
firgar alltsd in vad han ser som visentliga trender i utvecklingen.
Intresset for “dialog och deltagande processer” 4r ocksa typiske for egen-
skapen "Nyfiken”. Kopplingen mellan "Nyfiken” och "Vis” blir ocks3
tydlig hir, dd Anders ser processer som skapar kunskap och insikt, d.v.s.
forindrar forestillningsvirldar, som centrala element i forindringsstrate-
gier. Anders signalerar ocksd i avsnitten 22-23 att samhillsforeteelser
kan tolkas olika med olika perspektiv.

I avsnict 21 fir vi en glimt av en lang tidshorisont, dir mycket ling-
siktiga samhiilleliga forindringsprocesser utgér en referensram for mer
nirliggande angeldgenheter ("Klok”).

I det sista avsnittet i del 2 av intervjun ses en aspekt av forestillnings-
virlden, att inte kunna balansera det gemensamma och egenintressena,
som en orsak till begrinsat lirande ("Vis”).

Del 3. Helhetssyn och svaga egon

Om vi konkretiserar lite mer da. | det ldge som du dr i nu, vad &r det for
fragor och processer som engagerar dig? Alltsa ganska konkret i termer av
arbetsuppgifter och sa. Och vad ar det du ser da som ... saker som det hadr
dr du engagerad i och fa till stdnd eller medverka till eller paverka eller sa.

26. En sadan friga ir [...] hur man kan forstd att dialog och deltagandepro-
cesser pa ett tidigt stadium dir saker och ting borjar gd snett, kan vara mer
effektiva fér en harmonisk samhillsutveckling, 4n hot och tving och vald pé
ett senare stadium. Det hiinger ju samman hela den hir problematiken. Jag
arbetar alltmer med minniskor som forséker sofistikera de hir resonemangen.

27. Vi arbetar ju vildigt kompartmentaliserat, vi har vira olika avdelningar
och vi har véra olika policyomriden. [...] Det finns olika omriden och man
kan beskriva dem p olika sitt. Och da 4r det ju bedrovligt att se hur detta
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sitt att dela upp verkligheten, inte bara #r ett praktiske instrument for att pd
ndgot vis organisera sig, utan det dr ocksd ett svirt hinder for att dstadkom-
ma den helhetssyn som krivs fér att man ska kunna paverka verkligheten.
Och dir hamnar da ocksa egot i centrum for att organisationen skapar da
behov av, eller upplever behov av dominerande strukturer och chefskap som
d4 innehas av svaga personer som ser behov av att bevaka sina revir istillet,
pA olika sitt, och sedan sa forhindrar det liksom samverkan och helhetssyn.

28. Det ir att forsoka se helheter genom att skapa, multipla dialoger med
ménga typer av deltagare, alla typer av intressenter i dialogerna si skulle man
kunna 6verbrygga det hir, de hir, motsittningarna. Men det 4r ocksa en
gigantisk uppgift naturligtvis, som ménga ser i och for sig, men som pd nigot
sitt méste till och det naturligtvis som 4r pa ging ocksd och eller det 4r inte
jag som har hittat pd det hir. Utan det 4r minga som har sett det hir och
legat i. Och jag har bara hoppat in i den hir tankesfiren och driver det och
forsoker driva det ur mitt perspektiv s& mycket som majligt.

Kan man sdga sa har att du faktiskt har da i sa fall tvd olika spér. Det ena
ar [ditt konkreta ansvarsomrade] och det andra géller hur vi arbetar dver
huvud taget inom ramen for samhdlle och styrning och planering och stra-
tegisk utveckling och sadana saker. Att du dr ute efter en mer ldrande, mer
dialogisk process?

29. Det kan man siga om man vill, naturligtvis. Men en férutsittning for
[att uppnd det vi verkar for] det 4r ju att man ser saker och ting holistiskt.
Det ir egentligen samma frigestillning om man sa vill. Men jag férsoker d&
anvinda mig av etablering av ett holistiskt synsitt for att stadkomma resul-
tat nir det giller min specifika uppgift.

30. Samtidigt s vet jag att jag har varit holistisk alltid, av nigon anledning, i
mitt liv. Folk har alltid tyckt att jag har lagt mig i saker som jag inte har med
att gora.

Ja, jag har ju en fraga som jag brukar stdlla som en slags annan ingang till
det hdr med att vaska fram vdrden och engagemang och sa. Det &r fragan,
finns det tillfdllen ndr du kdnner dig heligt forbannad dver vad du dar med
om eller ser eller hor, i den har verksamheten. Absolut, ja. Vad kan det
vara for saker?

31. Jo, det 4r alltsd niir jag ser just det hir sndda egenintresset dominera, och
vara avgdrande ibland for olika beslut som d& uppenbart ir idiotiska, men
dir beslutets tillkomst beror pa att nigon sméipdve nigonstans har ett svagt
ego som méste drivas igenom.
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Hur kan en sddan situation se ut? Jag vet inte om man kan fraga dig om
nagot exempel, men skulle du kunna beskriva lite mer om hur det kan
gestalta sig?

[Anders tar hdr ett konkret exempel. Exemplet handlar i stora drag om att
berorda myndigheter skulle fatta beslut om en internationell insats.
Anders ansag att:]

Vi borde ha ett bredare perspektiv och dir man tittar pa hur paverkar man
processerna si att de som sldss tycker att det 4r limpligt att géra ndgot annat
istillet, som dr mer l6nsamt ldngsiktigt, som de sjilva kan fi vara med att
planera osv. Den typen av idé stoppas d& i hierarkierna ibland, dirfor att de
anses inte vara relevanta. Och dd blir jag forbannad och tycker att det 4r, lik-
som, man begrinsar sin egen kapacitet pd ndgot vis. Och det sker ofta bero-
ende p4 att ndgon person vill vinna poing pa att visa hur duktiga de ir och
tala om militira styrkor.

34. Och folk tycker det ir kul, framfér allt min men 4ven kvinnor ibland,
tycker att det ér kul att tala om militira styrkor, skicka ut militira styrkor.
Tala om bataljoner, plutoner, stridsvagnar och allt vad det kan vara. De tyck-
er helt enkelt att det 4r kul. Det ger nigon slags prestige att tala om militira
insatser. Man fir prata med generaler och 6verstar och man fir uppmirksam-

het i hégsta ledningen. [...] Och det ir vildigt konkret.

35. Och d4 tar det hir 6ver, att det hir konkreta, for det forsta ate det ir top
level-orienterat och att det d& dr militdrt. Traditionalistiskt militirt. Tar Gver
fran fornuftet som jag ser det. Det ir liksom inte nigot sorts balanserat tin-
kande, utan det ir ett pd irrationella kiinslor baserat tinkande som slér ige-
nom. Som da inte utgdr nigon sorts effektiv resursanvindning alls totalt sett
da som dessutom d& pd sike kanske kan vara skadligt.

Ndr du anvdnder en sadan term som svagt ego, vad menar du da och hur
ser du pd vad motivationen eller drivkraften eller tankandet ar?

36. Svagt ego ir kanske fel, svag sjilvkinsla. Alltsd folk som har svag sjilv-
kiinsla de maste alltid ha en massa attribut som gor att de fir en stark sjilv-
kiinsla. Maste ha unga minniskor omkring sig t.ex., som beundrar dem, gir-
na snygga flickor och si méste de d& triffa folk p& hég nivé och kunna tala
om att de har triffat folk pa hég nivd. Och hélla borta andra frin den hoga
nivan, t.ex., si att de sjilva framstdr som den viktigaste osv. Name dropping
och sdnt dir.

Hur hanterar du sjdlv sddana situationer och sddana personer nar du
moter dem och du tycker att det stdller till problem for viktiga saker?
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37. Jag ser det, va, men jag, och jag forsoker paverka, men jag forsoker aldrig
driva igenom min egen stdndpunke. Jag argumenterar vil. Tar de argumenten
4r det OK. Tar de dem inte s vad ska jag géra? Jag kan inte gora nigonting.
Jag manipulerar alltsd inte runt, for att ndgon annan ska féra min stind-
punkt. Av olika skil gor jag inte det. Jag 4r kanske allc for legalistisk pa ndgot
vis. Utan d& forsdker jag istillet paverka det ldngsiktiga tinkandet. Jag forss-
ker aldrig dndra beslut som nigon har fattat.

Men vad gor du med din egen frustration da ndr sadana saker hdnder,
rent konkret. Satter du dig att védnta tills den gar Gver?

38. Ja, ibland nir jag ir riktigt deppad d& kan jag vil sdga att jag ir jittedep-
pad, men det gér nistan alltid 6ver och sedan tar jag nya tag, pi nigot annat
kanske. Jag ir en grundliggande optimist trots allt.

[Anders berdttar hdr om en konkret hdndelse dar han haft kontakter med
foretrddare for en FN-organisation.]

S4& sa han att, dra er inte for att komma till mig. S8 kan vi diskutera idéer om
vad man skulle kunna driva gemensamt i de hir ssmmanhangen. Konkreta
forslag. Och jag tror att det berodde pa att jag hade sagt att jag vet att det
finns massa forslag [...] som aldrig genomfors dirfor att de kommer aldrig ut.

39. [De] fir inte ligga forslag [pa eget initiativ]. Och d& har jag sagt att d&
kunde vi plocka upp de férslagen och ligga de forslagen istillet. [...] Och de
har massor av vettiga forslag. Kommer de frin ett land med prestige s kan
de kanske kan drivas igenom. En kollega frigade mig om jag hade nigra
idéer, s& erinrade jag mig det hir FN-personen hade sagt. [...] Det 4r ett sitt
som jag jobbar pa. Att frsoka locka fram, se var det finns bra forslag och
forsoka f& dem omsatta i praktiken. Nagon sorts katalysator.

Anders har under en ling yrkesbana skapat en position it sig dir han i
hég grad sjilv kan formulera vad han vill engagera sig i. Han anvinder
detta handlingsutrymme for att forsoka frimja en typisk hustomteange-
ligenhet, nimligen att verka for lirande processer som en viktig strategi
for problemlssning pé tidiga stadier i potentiellt negativa utvecklingsfor-
lopp ("Nyfiken”). Liksom flera andra av de intervjuade ser han ett stort
problem i tendensen att bara se verkligheten ur ett enda perspektiv (jmf.
diskussionen av monologisk rationalitet i kapitlet "Vis”). Inrittandet av
forum och processer for dialog ses som ett nédvindigt medel for att
kunna hantera komplexa problem genom mer helhetssyn och kommu-
nikation mellan olika synsitt. Dessa resonemang ser jag som uttryck for
sdvil en "strategisk dverblick” ("Klok”) och en utpriglad insike i fore-
stillningsvirldars roll som orsaker till samhillsfenomen.
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Anders blir, som flera andra hustomtar, heligt férbannad nir besluts-
fattandet styrs av vad han uppfattar som kortsiktiga och egocentriska
intressen och dverviganden si att det som dr nédvindigt ur ett hel-
hetsperspektiv pd lng sikt skadas. Han forklarar sddant agerande med
systemisk psykologisk kausalitet, i det hir fallet att minniskor har en
jagstruktur som driver dem att soka bekriftelse genom att ingd i hogre
kretsar. Ur Anders perspektiv blir alltsd politiken lidande av att det finns
ménga minniskor inom forvaltningen som agerar pd grundval av egna
psykologiska behov snarare 4n utifrdn vad det internationella samfundet
ir 1 stdrst behov av. Han forséker att leva sig in i hur de personer som
enligt hans synsitt agerar kortsiktigt tinker och kidnner. Irritationen dver
detta agerande ir tydligt, men de personer Anders syftar pd framstér
som oskickliga snarare in illasinnade. Foljaktligen 4r Anders inte beni-
gen att strida med sina meningsmotstdndare utan snarare inrikra sig pa
att l&ngsiktigt paverka sittet att tinka.

Egenskapen ”Ansprakslds” kommer dill uttryck i Anders beredskap
att slippa frigor om motstdndet blir starke (stycke 37) samt i hans be-
skrivning i stycke 39 av hur han girna fungerar som férmedlare av
andras idéer om han rikar ha bittre férutsiteningar 4n de atc f forslag
omsatta i verkligheten.

Del 4. Nyttan av informella natverk

Nu &r vi ocksd inne pa ett tema, jag har inte gjort sa manga intervjuer i
det hdr projektet @n, men som d@nda redan kommit upp flera ganger. Det
har med de hir informella ndtverken som finns med personer. Ar det
nagot som ar betydelsefullt for dig? Att det finns personer som gar och
prata med om den har sortens saker som sitter pa olika stdllen?

41. Just det, jo det ir via nitverket. Det 4r inte nivder, utan individer. Jag
talar lika giirna med en ung sekreterare eller en praktikant som jag talar med
[de hogsta cheferna]. Om de har bra idéer. Men samma typ av relation till
dem egentligen.

Men skulle du kunna kdnna igen nagon slags egenskaper hos de perso-
nerna som gor att det dr intressant att prata med dem? Finns det nagot
gemensamt?

42. Det finns alltid. De ser en annan verklighet 4n vanligt folk i allminhet
ser. De ir innovativa. De ir crosscutting sé att siga. De ser igenom olika
strukturer.
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Vad dr det t.ex. de ser, som inte alla andra ser?

43. De ser helheter, samma typ av helheter som jag ser. Hur saker och ting
hinger samman. Den hir [XX] t.ex. [...] Det var s lustigt for vi sa liksom
samma saker. Han sa vad jag hade tinkt siga och tvirtom. [...] Hur man nir
man ska stifta fred miste skapa utveckling for minniskorna s3 att de finner
en anledning att ligga ned sina vapen. Och inte bara stoppa kriget och stilla
till med undervisning i minskliga rittigheter och sint dir.

44. Folk skiter i undervisning om minskliga rittigheter om de inte kan leva,
naturligtvis, det mste vi ju inse. Vi miste ha utvecklingsperspektiv och d&
méste det till tankar kring social och ekonomisk utveckling som folk tycker
ir attraktiva. Och som de kan engagera sig i. Man méste definiera vigarna
dit och d4 méste man ha sidana hir dialoger fér att kunna definiera fér sig
sjilv, viigarna dit och kunna 4ga visionen om vigen dit eller uppfattningen
eller idén om vigen dit. Det méste de som ska bygga freden gora tillsammans.

45. Och da dr det olika grupper som mdste vara med och det ir inte bara de
hir officiella grupperna, utan t.ex. kvinnor ir vildigt viktigt. De ir d& inte
organiserade. Men man mdste pa ndgot sitt fi med kvinnor i processerna, fér
de forvaltar en viss del av det sociala kapitalet. Ar inte de med s héller inte
freden. D4 kanske folk sdger att det finns inga kvinnoorganisationer hir. Det
ir ett pseudo-problem att det inte finns kvinnoorganisationer. D4 fir man
hitta pa sitt att fi med dem pa ...

46. Den hir killen [...], han 4r ocksd sddan. Direkt. Det dr sint som behovs.
Och d4 ir det ocksé den gruppen som jag relaterar till, det ir folk som ser s3-

dant. [...]

Vad &r det som hdnder i dessa informella kontakter, dr det ett ldrande?
Det &r det antagligen i viss mén. Ar det att man hittar védgar att plantera
idéer och projekt hos de som har battre forutsattningar att utféra dem
eller far man sjdlv sd att sdga, moraliskt stod i de hdr natverken. Hur
anvander du dem, till vad?

47. Det idr nog alla de element som du nimner. Det ir det naturligtvis. Det
forsta man ser det 4r atc det bekriftas att man sjilv kanske inte tinkte si
dumt, f6r andra tinker ungefir likadant. Dir blir det d4 bekriftelse att man
4r pa rite spar pd ndgot vis. Och samtidigt s3 ir det ett lirande naturligtvis,
for man lir sig av de hir individerna. Annat som man kanske inte har tinke
pd men som nir man hér sedan, men det hir ju ridtc”. Precis s dr det.

48. Sa dir blir det ett lirande som man tar in i aspekten. Och sedan s3, na-
turligtvis kan man anvinda de hir nitverken for att plantera idéer for ace fa
stod for eget tinkande. Det 4r olika facetter av en process. Egentligen #r det
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en dialogprocess, mellan minniskor som vill férindring, som ser vart man
méste ga for att fordndringarna ska bli méjliga. Och de finns lite varstans i
samhillet. Och jag kinner inte alla naturligtvis. Jag stéter pi dem hir och
var. Och de finns lite hir och dir. Det kan vara affirsmin, det kan vara aka-
demiker, och det kan vara tjinstemin pd olika nivier. Det kan vara politiker,
det kan vara nigon i sillskapslivet, nigon hemmafru, det kan t.ex. vara ni-
gon journalist. Precis vem som helst kan de vara egentligen.

49. Kan inte siga att de samlas i ett speciellt skrd, eller nigon speciell plats.
Det gor de inte. Om man har tur s& har de kommit till toppen av sina orga-
nisationer. Oftast 4r det ju inte si. [...]

Finns det ndgon anledning till att det inte dr sa? Varfér hamnar de inte i
de hogsta positionerna?

50. De stoppas av byrékratin som inte vill férindring.

Det dr inte sa att de sjdlva foredrar att verka i en mindre utsatt position
eller sa?

51. Det kan vara si. En slutsats 4r att man ofta ir mer effektiv om man inte
arbetar i en alltfor tydlig hierarkisk position ... Det dr mer effektivt. Man kan
ventilera idéer, man kan pusha idéer utan att man behéver ta fullt ansvar for
att det dr ndgon sorts formell position. Samtidigt sd 4r det en del av det mo-
derna beslutsfattandet, inte minst i Sverige, att man, att beslut fattas ju inte i
ndgon slags hierarkisk ordning lingre utan beslut fattas ju i dialoger i Sverige,
generellt. Men det ir ju telefonsamtal och parties och det ir lite allt majligt.
Det ir kaffestunder och fredagsmiddagar och sddant dir, dir de faktiska be-
sluten fattas.

Vad tror du att det beror pa, att det blivit sa?

52. ... Allesd det beror naturligtvis i grunden pa att vi ... Samhillsutvecklin-
gen och vad ska vi siga. Intellektuell utveckling ir ju en process dir man
stindigt ldr sig nya saker. Det 4r en del av den gemensamma lirandeproces-
sen. Som d4 ir skapande, en kreativ process, lirande och utvecklingen ir
generativ i den meningen att den ... leds kanske dtminstone, 4tf6ljs av en in-
sikt om vad som #r ritt och tillrickligt for att fora processen vidare.

53. Jag har inte tinkt igenom det hir 4n, vad som kommer forst och vad
som kommer i efterhand. Det kanske ir simultant.

Det finns en intressant parallell till ett forskningsprojekt som jag ganska
nyligen har slutfért som handlar om samarbete och hantering av menings-
skiljaktigheter i varden. En studie fran sjukhus da och jag har tittat pa vad
ar det for forutsattningar som gor att det finns en 6ppen problemldsande
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kommunikation pd en arbetsplats och vad ar det som hindrar uppkomsten
av en sadan problemlgsande hallning till problem da. Stérningar har
mycket att géra med sddana saker som att folk identifierade d& med viss
position i en ranghierarki och att man anvander minst lika mycket energi
till att bevaka den positionen som till att I6sa problemen. Man maste l6sa
problemen i vissa former for att inte hota ranghierarkin. Och det finns en
rad andra sddana grejer ocksd. Och jag tror att det hander nagot rdtt sa
fundamentalt pa vdldigt 1ang sikt i samhallskulturen hdr, dar det blir maj-
ligt for oss mer att 16sa problem. Eller vi blir mer orienterade mot att hitta
bra Igsningar pa problem. Darfor att vi & mindre identifierade kanske
med sddana hér ytliga rang- och sarintressen.

54. Jag tror att det sikert dr si. Den nedbrytningen i hierarkin som du och
jag var med om som studenter har bidragit till det hir naturligtvis. Det var
ndgon som sa, jag var pd ndgon kurs i “coaching leadership” hiromdagen,
och det var en konsult vars namn jag har gldmt som héll i det som sa att
"Nu f6r tiden s3 har vi ndgon typ av syskonrelation i beslutsfattande” medan
t.ex. pd 50-talet var det ndgon slags forildrar-barn-relation. Det tyckte jag
var en vildigt bra bild. Vi ir pd vig att utvecklas till en syskonrelation i be-
slutsfattandet. Men vi 4r inte riktigt dir 4n, och [min organisation] som 4r
vildigt konservativ av sig har ju kvar mycket av det hir att forildra-barn-
tinkandet.

55. Men d4 ridda, skrickslagna fordldrar som ser barn som bérjar bli vuxna
och sd. Och FN-systemet 4r ocksd likadant naturligtvis, Brysselbyrdkratin dr
likadan, tror jag.

For Anders 4r det idéer, tankar och kompetenser som ir centrala, inte
positioner, organisationsscheman och rutiner. De informella kontakter-
na med personer som har ett perspektiv och visioner som liknar hans
egna ir for Anders mycket betydelsefulla resurser. Nir Anders ombeds
att beskriva vad det ir for personer han bygger relationer till betonar
han, fast med andra ord, hustomteegenskaperna "Klok” ("ser igenom
olika strukturer”, ”ser helheter”) "Pahittig” ("innovativa”, ”crosscutting”)
och ”Vis” ("vi méste ha utvecklingsperspektiv [...] som folk tycker ir
attraktiva’).

Anders tar upp flera funktioner som informella nitverk har: bekrif-
telse, killa till lirande, plantering av idéer. Hans nitverk framstir som
ett av de viktigaste redskapen for att driva forindringsarbete: ett [6st
nitverk av personer som delar strivan efter ett minniskovirdigt samhille
och stodjer varandra med bekriftelse, gemensam idéutveckling, kontak-
ter, strategisk planering, forankring och placering av idéer pa platser dir
de kan omsittas i praktiken.
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[ avsnitt 51-53 framskymtar &ter en ling tidshorisont, genom att
Anders tycker sig se en l&ngsiktig forindring i hur beslut fattas i det
svenska samhillet, frin hierarkiska ordningar till dialogprocesser kinne-
tecknade av gemensamt ldrande. Anders vill girna gora vad han kan for
att bidra till denna forindringsprocess.

Del 5. Trogheter och hinder

Om vi da gar dver till ndsta breda tema. Om du skulle gora en katalog Gver
de trogheter och hinder som du stoter pa nar du forsoker driva, eller verka
for de saker som du tycker dr viktiga. Vad dr mest framtradande da i den
katalogen? Vilken art av hinder och trogheter ser du?

56. Det mest framtridande 4r nog hierarkiskt tinkande, och egon, starka
egon eller svaga egon, eller hur man ska uttrycka det. Starka egenintressen.
Som ir férenade ofta med svaga egon kanske eller svag sjilvkinsla. Folk be-
vakar positioner och sint dir, och kontakter med &verheter och sint. Det dr
vil egentligen det stérsta hindret i de hir olika byrikratierna och dir, och
man kan ju d4 uttrycka det pd olika sitt. Det dr oférmdgan hos olika delar av
systemet att samverka med andra delar av systemet.

57. Militiren talar med militiren och de som sysslar med politik, som det
heter, talar med de som sysslar med politik och de som sysslar med utveck-
lingsfragor talar med de som sysslar med utvecklingsfrigor. Och att man pi
ndgot vis fortsitter att dela upp virlden som om den bestod av olika delar
och som d4 kan utvecklas separat osv. Ibland har ytlig kontakt med andra,
men som inte riktigt samverkar. Det #r vil det storsta hindret. Det tror jag,
den bristande helhetssynen, hos ledare framférallt. For att jag tror att om
man hade ett starkare och duktigare ledarskap, som tydligare poingterade
helheterna. Tydligare poingtera, for ibland pratar de om helheter och [vissa]
hir forstdr precis vad jag siger.

58. De hir politiskt sakkunniga som jag triffar ibland f6rstdr precis vad jag
siger for de kiinner det hir hela tiden. Statsridsberedningen ska halla ihop
alltihopa. Men det poingteras for lite tycker jag. Och det idr p& ndgot vis som
om ledarna drar sig for att se det uppenbara ofta. [...]

59. P4 nigot vis ir det for ate politiker vill ha constituencies for att kunna
behilla sin make och d4 kan de inte siga riktigt vad som helst. [...]

Menar du att i viss man sa dr det politiska systemet sd funtat, sa att man
liksom blir indragen i ett, ja, inte utmana saker och ting for mycket darfor
att dd undergrdver man sin egen framtid?
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60. Man méste ha make f6r att forindra samhillet. Vill man fi genomslag for
sina idéer si méste man ha make, i det traditionella tinkandet. Idéerna i sig
sjilva tror inte folk pd riktigt. Utan de tror pd make att genomfora. Jag tende-
rar sjilv da kanske att tro att idéerna sjilva faktiske kan fi genomslag. Dirfor
att de drar 4t sig makt om de 4r bra, om de tydliggors si drar de 4t sig make.

61. Saker och ting hiinder inom omriden dir det finns uppmirksamhet.
Energin gdr dit uppmirksamheten gar, naturligtvis. Varfér uppmirksamheten
hamnar pa olika omriden kan man alltid friga sig. Och det ir dirfor frigan
om hur man ska péverka ofta 4r frigan hur man kan belysa olika problem.
Den hir dialogtekniken dir man ser olika problem tillsammans, och dé ser
man. Ser man problemen ur ett gemensamt perspektiv si kan man fokusera
gemensam makt pd 16sningen. Annars s blir det mycket slumpartat vad som
4r |8sningen pa problemet. Det hir som exempel, det hir med terrorismen.
Elfte september, vad trodde amerikanerna? Jo att det var Usama bin Laden i
Afghanistan som var orsak till allting och kastade sig 6ver Afghanistan och
sla ut talibanerna sjilvklart lite sidir.

62. Men det hjilper liksom inte utan de ggmmer sig och fortsitter olika ty-
per av terroristddd som vi ser dagligen p4 olika hill, nu senast i Turkiet. Och
s det [gér att] skydda sig i viss min med militira polisidra &tgirder, men in-
te tillrickligt mycket. D4 har man sett ett problem men man har inte riktigt
sett vad som ir en riktig l6sning. Man 18ser inte problemet, utan man skulle
dé se problemet p4 ett mer sofistikerat sitt, som att det har att géra med
upplevda, t.ex. det finns minga orsaker att, jag kan sikert inte alla, men
upplevda krinkningar av olika slag hos minniskor. Man kan alltid diskutera
om det ir riktiga eller upplevda krinkningar, kulturella krinkningar och eko-
nomiska krinkningar och allt vad det ir.

63. Om man d& forstdr acc det har med sddant att gora, sd kanske man kan
hitta andra 4tgirder som dock kanske 4r mer langsiktiga men som 4nd& pa
lang sikt kan bidra till att man eliminerar terroristproblemet, istillet for att
skapa stérre problem. Saddam Hussein, det verkar vara ndgon sorts person-
lig, Saddam uttalar sig féraktfullt om Bush och hans ging. Forsskte morda
pappa Bush och sant dir. Det ir liksom négon sorts personlig vendetta. Det
fanns en férblindelse i Pentagon di som gjorde att man, eller i Vita Huset
ocksd, man trodde att bara man slér ut Saddam s3 blir allting bra.

64. Det iir ocksd en si vildigt osofistikerad analys. Som ledde dill ett tempo-
rirt positivt resultat nir man blev av med Saddam. Men inte dillrickligt ge-
nomtinkt for att det skulle leda till ett bittre samhille naturligtvis, eftersom
det var for kortsiktigt. [...]

Men vad dr det som bromsar amerikanerna fran att se de har sakerna som
du tycker man borde se for att kunna fora en vettig politik?
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65. Det ir ocksd vildigt komplext, naturligtvis. Det finns ju ménga amerika-
ner som ser det, naturligtvis. Ménga kloka amerikaner som har sett det frén
bérjan. Men att det ir just ginget kring George W Bush kanske. Han har
valt en osannolik skara stollar till sina medarbetare (skrattar). Som d3 har ett
begrinsat synfilt och trott pa valdet som medel och inte har, de har inte
tinke i processtermer, de har inte tinkt i termer av alla minniskors lika virde
t.ex. Det kan de inte ha gjort. De har bristande helhetsperspektiv, tror jag.
Plus att det finns ett nationellt ego ocksa forstds. Amerikanskt nationellt ego.
Som blev krinke till f5ljd av elfte september och under ldng tid framé&ver.

Vad finns det for bromsfaktorer som forsvarar ett bredare anvdndande av
dialogbaserade satt att hitta I6sningar och hantera problem?

66. Jag tror det har att géra mycket med en manlig norm uppriktigt sagt allt-
sd. Det hir att det dr f6r mycket min som styr och for lite kvinnor. Inte ba-
ra, men det tror jag mycket att det dr det hir med, minnen #r vana vid att
det ska vara vapen och tviing och vald och lite mer ensidigt fokuserat.
Kvinnor ir ofta lite bredare och ser ofta lite mer komplicerade sammanhang.
Det ir min allminna erfarenhet. Ofta, men absolut inte alltid dock, siger jag
dirfor att jag har sett kvinnor som gor precis tviirtom.

67. Och det ir lite det dir med quick fixes och anvinda styrka och kraft, sla
till det 4r lite sandladepolitik. Alltsa jag kinner igen allt det hir frin sand-
ladan naturligtvis. Och man fightas med varandra d i sandlidan.

Sa ur det perspektivet sa vore en strategi att verka for att det ska komma
med fler kvinnor som roster i de hdar sammanhangen?

68. Absolut, otroligt viktigt med kvinnor. Fast nir jag siger s hir s fir jag
kvinnorérelsen pa mig for att da siger de att jag ir biologist, som hivdar att
det finns sdrskilda kvinnliga egenskaper. [skrattar]

Har du varit i den diskussionen?

69. Absolut, flera ginger. [...] Jag bryr mig inte om, om det ir irftligt eller
kulturellt. Och de siiger att det 4r kulturellt, OK. Lét det vara kulturellt. Det
4r vil helt OK, men det ir bra. Och om det ir kulturellt kan ju minnen bli
annorlunda ocksa kanske. Jag menar det hir ir ju rent reellt for att jag vet ju
att jag sjilv nir jag var barn tyckte det var kul med vapen. Jag tyckte det var
kul helt enkelt. Gevir och béssor och sidant dir. Och jag héll pé ate leka
med sint dir men sedan nir man som vuxen inser vad det fir fér konsekven-

ser om man anvinder dem s dndrar man ju perspektiv.

70. Jag menar kan jag dndra mig s& kan ju andra indra sig ocksd naturligtvis.
I den meningen ir det kulturellt beteende dven om jag gissar att det 4r ritt
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genetiskt ocksd pd ndgot vis. Att man kan forindra och péverka genetiken
genom kulturell paverkan. Det tror jag att man kan. For att jag tinker pd
mina ildsta séner d& som blev sd ledsna for de fick aldrig vapen och kritisera-
de mig f6r att de fick aldrig ha pistol och sirskilt glada var nir de hade hittat
en pistol som jag tog ifrin dem. Som jag fortfarande har daligt samvete for.
De ville leka med s d& gjorde de ndgra tripistoler sidir. S3 min tredje son
har jag gett ett luftgevir, men han har inte varit intresserad av det.

Del 5 av intervjun handlar frimst om vilka trégheter och hinder Anders
moter. Man kan svara pa denna friga pd vildigt olika sitt. Anders tar
fasta pa psykologiska faktorer, frimst pa individnivd. Han nimner, som
jag forstar det, tvd typer av problem. Det forsta har med begrinsande
kognitiva strukturer att gora, d.v.s. "hierarkiskt tinkande” och “bristande
helhetssyn” som tar sig uttryck i uppdelningen av verksamheten i separata
delar som inte samverkar tillrickligt. Det andra problemet har med jag-
strukturer att gora, dir individer drivs av psykologiskt grundade behov
av att bygga egna positioner och frottera sig med hégt uppsatta personer.

I stycke 60 och 61 resonerar Anders om makt och synen pd make.
Han beskriver den traditionella synen p& makt som nigot som enskilda
aktorer har, dir innehavet av make 4r en forutsittning for att kunna
genomfora idéer. Anders har en mer processorienterad syn pd make, dir
forindringar kan uppnds genom att goda idéer drar dill sig uppmiirk-
samhet och resurser och dirfor kan forverkligas. Jag ser detta synsitt
som ett uttryck for systemtinkande ("Klok”) och processorientering
("Nyfiken”). Problem 4r komplexa och kriver dirfér undersskande pro-
cesser. Samtidigt 4r aktdrerna sjilva delar av komplexa dynamiska
system som inte liter sig inordnas i kommandoorganisationer, utan
maste ses som processer man kan inverka pd men inte ha absolut makt
over. Resultatet i termer av den egna rolluppfattningen blir ”Ansprikslss”,
d.v.s. man ser sig sjilv som en liten men aktiv del av ett komplext f6r-
lopp.

I resonemangen om den amerikanska regeringens sitt att hantera ter-
rorism kommer Anders i flera former tillbaka till férestillningsvirldar
som frimsta forklaring. Det som han ser som ett kontraproduktivt age-
rande forklarar han med att akedrernas tinkande saknar langsiktighet,
forstdelse for processer, djupt forankrade principiella virden, samt att
tinkandet styrs av konventionellt manliga normer och krinkta egon.

I stycke 69 fir vi en liten glime av ett flexibelt forhéllande till forklar-
ingsperspektiv, typiske for visionslogikens forméaga att varsebli perspektiv
som just perspektiv och dirmed réra sig in och ut i dem p3 ett timligen
frice sdtt.
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Del 6. Handlingsutrymme och strategier

Kan du sdga ndgonting om de trogheter och hinder som &r strukturella till
sin karaktdr och har att gora med organisationsstrukturer eller ekonomi
eller politiska systemets sitt att fungera? Ar det ndgot dir som du tycker &r
sarskilt vart att ndmna?

71. Vi har ju varit inne p det genom att tala om organisationer och hur de
fungerar. Och det ir klart att organisationer kan ju fungera pé olika sitt. De
kan vara mer eller mindre hierarkiska naturligtvis, och de kan vara mer eller
mindre ppna. [...] Man kan ju vilja olika fokus.

72. ... Och det beror mycket pd hur organisationerna leds. Ibland si gar det
sd langt s3 att jag siger att det kvittar hur man organiserar, det beror pd min-
niskorna i alla fall s3 jag tycker att det 4r inte lont att organisera om. Det 4r
inte om man rikar jobba i en [viss] enhet som avgér om man kan driva en
friga pé ett bra sitt, utan det beror pa hur man ser saker och ting, och vilket
utrymme man medges av ledningen. S& ledningsfrigan ir otroligt viktig fak-
tiskt for organisationen. Och utveckling och utbildning av ledarskap ir otro-

ligt viktigt och det sker alldeles for déligt i dag.
Hur ser du pa ditt eget handlingsutrymme héar?

74. Delvis 4r det begrinsat, delvis 4r det stort. Och det ir stort dirfor att jag
ser det som stort. Det ir egentligen ingen som ligger sig i vilka kontakter jag
tar och vart jag reser, sd jag kan vilja nidtverk med minniskor, som da har
ungefir samma idéer och jag kan féra in kunskaperna frin nitverken i syste-
men via nir jag skriver och nir jag fir vara med och tala med folk.

[H&r beskrev Anders ett seminarium han arrangerade.]

75. S det blev liksom en rejil dialog kring ett nytt férhillningssitt. Och vi
bérjade, vi satt inte runt ett bord, utan vi satt i en ring. Och jag var facilitator
d4, och vi borjade med att folk talade lite personligt och sddir. Det blev si
personligt att en kille gick sin vig. [...] S& vi kom liksom nira varandra. Vi
talade om realiteter si att siga ur minsklig synvinkel. Och det gick och det
gick bra liksom, och manga var entusiastiska.

76. Det var en del ildre foretridare. [...] Det var dldre gentlemin, entusias-
tiska faktiske, och ville fora det vidare. S3 det ir ett exempel, att man kan
dstadkomma saker och ting i det hir systemet. Men det hir var vil formodli-
gen langsiktig paverkan. Men det har tagits positivt i det hir, vissa personers
personliga ledning. Hir har jag d& tur att ha med mig en ny hégre chef, som
tinker ungefir som jag tinker. Det dr vil han som i ledningsgruppen ser till
s4 att jag far lov att syssla med sidant hir forstds.
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[...]

78. Han har d& bett mig hitta change agents [...] som jag kiinner dll. Jag
kinner en del som ir sddana, pa olika nivder. Som jag d& foreslar att han tar
med i ndgon sorts arbetsgrupper eller anstiller pa sin enhet. Men jag tror att
den vigen si kommer jag att kunna f3 in ett generellt, annorlunda, holistiske,
integrerat tinkande i hela systemet. Som dock inte jag stdr bakom pé négot
sitt formellt, men informellt sa ir det jag som katalyserat in de hir processerna.

79. Det ir folk som jag har kint linge. En [ir en] tidigare sekreterare till mig
som jag tycker ir fantastiskt bra som #r sidan dir change agent. Och som i
och for sig inte blivit befordrad och vars kapacitet absolut inte anvinds. [...]
Jag tror att det finns forutsittningar for yttre fordndringar. Men jag tror att
forutsittningen for att mitt tinkande ska fi stérre inflytande 4r ate hela orga-
nisationen dndras.

P4 vilket satt?

80. Kulturellt, s3 att det blir mer vedertaget tinkande. Att folk forstér sig pd
processtinkandet, det 4r huvudsaken. Det 4r det det giller. Hierarkierna
kvittar pd ndgot vis men. Forstdr man processtinkandet s& betyder inte
hierarkierna si mycket. Men férstdr man inte det, s& blir hierarkierna dods-
viktiga. [...] Jag vet inte hur ling tid det kommer att ta, men det kommer
nog att ta ett tag, 10 ar s& dir kanske.

Vi har ju pratat om en del olika typer av hinder och trégheter nu. Ar det na-
gonting som du skulle vilja sdga som ddr du kanner att hdr har jag liksom
utvecklat mitt eget satt att tackla de hdr hindren och trogheterna eller slinka
forbi dem eller sd. T.ex. nar det géller de har egoproblemen eller de kultu-
rella problemen. Hur jobbar du med sddana hinder nér du stoter pd dem?

81. Ja, om det dr ett eget sitt det vet jag inte. Men jag tar sillan nigra 6ppna
konfrontationer. Dirfor att det 4r, det blir for mycket negativa kinslor, som
4r svdra att f3 bort. Ndgon ging kan jag inte behirska mig, men for det mesta
tar jag inga. Utan istillet s& drar jag mig tillbaks och hittar ndgon annan 18s-
ning. Men ibland lyckas jag ju inte. Jag har stora ambitioner, och dirfor fir
man inte igenom sddant. Men nir det har varit trégt hir s& hade jag d& istillet
jobbat med [internationella organisationer] dir jag har haft mycket stor

framgéng kan jag siga. [...]

82. De har gjort en rapport [...] som jag delvis har varit med och paverkat
rite s& mycket. [...] Om jag dker [till denna organisation] sa fir jag triffa just
de hir change agents. [...] Det ir ett antal minniskor pd olika nivder i syste-
met. Inte alltid formellt ledande d&, [men de] 4r med i ndgon sorts nitverk
for forindring.
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Men ndr det dr en sddan har fraga som du har ett engagemang i och du
vet att nu maste jag ta den har fragan till den och den personen. Och du
vet att den personen da kanske &r lite grann for att bevaka revir eller dr
lite kitslig eller sdddr. Hanterar du den situationen pa nagot sarskilt satt
da?

83. Ibland forsoker jag f dem att 4ga l6sningen. Jag ligger mig helt platt och
sdger att det dr deras forslag. Om jag finner att det finns ndgon majlighet att
gora det sa siljer jag girna projektet. S det blir ndgon annan som fir ritt.

Hur gor man det i praktiken? Beskriver man problemet pa ett sddant satt
att de kommer pa I6sningen?

84. Ja det dr ett sitt, men det 4r lite att gora fel genom att identifiera det allt
for mycket med sig sjilv. Men det ir littare med de hégre politikerna som d&
fiskar efter goda idéer. Och de 4r vana vid att andra skriver deras idéer, s3 att
d4 tar man det man fir s3 att siga. Och s f6r de det vidare. Det ir egentligen
det mest effektiva sittet. For att dd blir det [den hogre chefens] idéer, som
méste genomfdras.

85. De omedelbara cheferna dr mycket svirare. [...] Det ir ofta de som beva-
kar sina revir mest. Det 4r alla de i organisationen som inte vill 4stadkomma

forindringar, for att de tror att de forlorar pa det. [...] Det finns firre poster

ovanfor och de tror att [nir] de nétt toppen si det giller att hélla sig i biten.

Jag formodar att det 4r den typen av minniskor.

86. [Hir berittar Anders utforligt om ett fall ddr han hade méjlighet ate pa-
verka utformningen av ett internationellt policydokument och dir féra in
idéer kring samarbete med NGOs. Med denna bas kunde han sedan plantera
tanken att den internationella organisationen skulle bjuda in en viss person
med limplig kompetens som han triffat i ett annat sammanhang dill act utfs-
ra ett visst projekt. Projektet kom att finansieras av en tredje part, som sig
projektet som angeldget.]

91. S& d& kunde man se hur [man genom] olika typer av aktioner pd olika
plan kunde [...] f& saker och ting att hinda. Ur mitt perspektiv, men ur né-
gon annans perspektiv sdg det inte alls ut pa det viset. Utan d& ir det ndgot
annat som hinder. [Men] jag kan se linkarna mellan mina olika tgirder.

92. Det ir det hir katalyserande, man ser majligheter till synergier, alltsd
synergitinkande. Man ser synergier, man petar p& ndgot lite och s blir det
synergier. Det ir alltsd inte jag som gér det utan jag rakar se det. Ibland rick-
er det med att tala om {61, eller erinra nigon om ett samband mellan olika
saker. "Jaha, javisst ja.” S4 det ir inte egentligen ndgon stdrre anstringning
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nu for tiden. Utan det 4r méjligen en formdga att se sambanden, se helheter-
na. Som jag har skaffat mig, tillsammans med minga andra. Och mitt nit-
verk bestér av folk som 4r som jag, ungefir likadant.

I den avslutande delen av intervjun handlar samtalet om handlingsut-
rymme och strategier. Anders betonar i stycke 72 igen betydelsen av
minniskors inre strukturer. Han gir s8 lingt att han siger att det 4r
mindre viktigt hur de organisatoriska strukturerna ser ut, i férhallande
till vilket synsitt man har och hur ledarskapet fungerar. Det dr med ett
sddant perspektiv logiskt att Anders ser arbetet med att forindra tinkan-
det inom myndigheten och i samhillet i stort som sin viktigaste uppgift.
Att fora in dialogbaserade procedurer och att hitta och frimja forind-
ringsagenter r vigar att bidra till en sddan ldngsiktig forskjutning i fore-
stillningsvirldar.

Anders beskriver i stycke 81 och 83 hur han avstdr frin act forsoka
driva igenom sina dsikter med kraft d4rf6r att detta tenderar att generera
mer motstdnd. Han har ett lingsiktigt perspektiv pd det forindringsar-
bete han ir engagerad i och kan dirfor dra sig tillbaka och prova en an-
nan vig. Genom att vara “Ansprakslds” har Anders inget inre motstind
mot att ldta andra ta 6ver och driva hans idéer, det viktigaste ir att
idéerna fors vidare. Denna anspriksloshet visar sig ocksa i stycke 86 och
91-92, diir han 4ter beskriver sin verksamhet i termer av att vara en
katalysator som med sma medel verkar for att potentiella synergieffekter
ska kunna utnyttjas for bittre 16sningar.
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Kritisk diskussion

Inledning

Detta avslutande kapitel anvinds for att fora en kritisk diskussion kring
den ansats jag anvint och de resultat studien redovisar. Kapitlet har for-
men av en intervju med forfattaren. Samtalet 4r inte fiktive, utan bygger
pa dels tvd intervjuer kollegor gjort med mig, dels ett samtal med en
tredje kollega.! Frigor och svar har i en del fall redigerats kraftigt.

Samtal om studien
"Samhallsbyggets hustomtar"

0m du skulle kort sammanfatta rapporten, vilka dr de viktigaste poangerna?

En central utgdngspunke for mig 4r tanken att nidr minniskor agerar i yrkes-
roller, s& gor de det utifrdn en forestillningsvirld. Denna forestillningsvirld
4r en mycket viktig orsak till hur minniskor agerar, om 4n inte den enda
orsaken. Forestillningsvirldar kan se olika ut och jag siger att jag tror att det
finns ett system i dessa forestillningsvirldar. De har en inre logik som bygger

1

—_

Intervjuerna gjordes av Leif Eriksson och Hans Lindgren med hjilp av frigor bide jag
sjilv och de formulerat. Jag tackar hirmed Leif och Hans L. for att de tog sig tid att
lisa rapporten och samtala med mig om den. Deras roll ska givetvis inte tolkas som att
de stir bakom de tankar och koncept som formuleras i rapporten. Jag tackar ocksd
Hans Abrahamsson for ett givande samtal om rapporten. Hans A. har en rad kritiska
synpunkter pd metod och resultat, av vilka de flesta diskuteras i detta kapitel (se t.ex.
liknelsen med fotbollsspelare).
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pd vissa grundstenar och utifrén de grundstenarna s3 foljer det ett antal
ménster fér hur man tolkar, hur man kinner infér det man gér, hur man
viljer att agera och vilka firdigheter man utvecklar for att piverka sin om-
virld. Jag hade redan innan projektet inleddes férestillningen om att det
finns personer med en viss profil i sin férestillningsvirld. De tre grundste-
narna i den forestillningsvirld jag riktar uppmirksamheten mot #r karakti-
ren pa virdesystemet, den systemiska forstielsen av orsakssammanhang och
formagan att se tolkningssystem, férestillningsvirldar eller perspektiv som
viktiga variabler i sociala sammanhang. Jag har hittat personer som vil svarar
mot denna profil och kan visa, tycker jag, att den hir sortens personer finns.
Jag har ocksa utvecklat en mer differentierad bild av vad det innebir i prakti-
ken att tolka virlden med denna forestillningsvirld.

Ar det verkligen vetenskap du sysslar med?

Vad jag gér idr att sitta ihop en profil f6r en speciell typ av forestillningsvirld
som jag tycker ir intressant och som jag tror vi kan lira oss nigonting av.
Det ir alltsd ett slags konstruerande arbete jag gor. Jag bygger en modell sna-
rare in forsoker bevisa ndgot om verkligheten. Det primira hir 4r inte att
leda négot i bevis om hur verkligheten ir, utan att anvinda empiri i form av
intervjuer fér att skapa ett koncept, en profil som vi kan ha nytta av att
reflektera kring. Den ska vara empiriskt grundad, men den utger sig inte for
att siga ndgonting om hur vanlig profilen ir eller att bevisa att de personer
som jag intervjuade i alla stycken verkligen motsvarar profilen. Vad jag tycker
mig ha gjort ir att kunna visa fram en levande och konkret bild av hur man
kan forhalla sig dll forindringsarbete nir man jobbar inom myndigheter och
storre organisationer.

Om jag ska vara riktigt elak kan jag sdga att det du gor dr ungefdr som att
intervjua fotbollsspelare om hur man lagger en horna. Du Idter dem prata
lange och vdl om hur bra de dr pa att ldgga hornor utan att du ndgonsin
faktiskt ser pa hur det gar nar de under en match forsoker ldgga en bra
horna. Ar det verkligen meningsfullt att férsoka dra slutsatser av manni-
skors egna tankar om vad de gor? Nar jag ldser dina beskrivningar sa kom-
mer jag att tdnka pa flera personer jag kdanner som sdkert skulle kunna
sdga alla de ddr sakerna som dina undersokningsdeltagare sagt, men som
i praktiken agerar allt annat an skickligt.

Det 4r naturligtvis riktigt att det hade varit mycket bittre att ha en under-
sokningsstrategi som innefattade observationer eller i alla fall bedémningar
av kollegor, chefer och underlydande till deltagarna i undersskningen.
Genom intervjuer fir man tillgdng till individers sitt att tolka omvirlden,
sitt att konstruera mél och sitt att resonera om hur man kan och bér agera.
Diremot dr det svirt att fi information om det som de inblandade sjilva dr
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omedvetna om, men som kanske dr mycket pafallande f6r personer i omgiv-
ningen. En person med en hustomteprofil kan naturligtvis ha blinda flickar
i form av bristande Iyhérdhet, otdlighet, envishet, konfliktridsla, slarvighet
eller nigon annan egenskap som minniskor i omgivningen tycker ir frustre-
rande. Jag tror dock att forestillningsvirlden faktiske dr en mycket viktig
faktor som péverkar agerandet, vilket innebir att en studie av forestill-
ningsvirldens karaktir ger relevant kunskap.

Hur har du kommit fram till just de sju egenskaperna du namner?

Det ir inte sa lite att redogora for. Det ir inte resultatet av en mycket strin-
gent vetenskaplig analysprocedur som ir beskrivbar i sina delar, utan det 4r
en tolkande process dir jag gitt fram och tillbaka mellan teori och empiri
med bérjan i den forforstdelse som jag tillignat mig genom att ha list mycket
litteratur om vuxenutveckling. Det teoretiska férarbetet har skolat min blick
for vissa typer av ménster som jag tror ir relevanta. Egentligen har jag i den
hir processen bekriftat min forférstielse, nyanserat den och byggt ut den
med ndgra nya vinklar som inte fanns med frin bérjan. I vixelverkan mellan
teori och intervjuanalyser i detta och tidigare projekt har jag tillignat mig ett
teoretiskt ramverk som denna studie naturligtvis 4r ett uttryck for. De tre
grundliggande egenskaperna Klok, Vis och God, har i viss man funnits med
frin bérjan, i synnerhet Klok och Vis, medan God ir nog nigonting som jag
mer lyft fram och sett som relevant nir jag sett hur de hir personerna resone-
rar och verkar. De vriga fyra egenskaperna dr mer aspekter som jag i mina
ldsningar av intervjumaterialet har sett som karakteristiska drag som inte rik-
tigt dr reducerbara till nigot annat, utan som fortjinar att lyftas fram som
relevanta och karakteristiska ménster i sig.

Jag tycker att det finns en mycket stor skillnad mellan dina formuleringar
ndr du bygger ut tankar kring de hdr olika karaktdrsegenskaperna och det
som de du intervjuat sjdlva uttrycker. Du formulerar hela forestall-
ningsvdrldar, men dessa dr svara att hitta i citaten. Det &dr valdigt mycket
tolkning.

Det ir forstds sd att tolkningarna och beskrivningarna i de olika egenskaper-
na i forestillningsvirlden bygger pd analysen av hela materialet. Citaten som
finns i rapporten 4r bara forsok att for lisaren illustrera egenskaperna.

Tolkningarna ir inte gjorda med utgéngspunkt frdn de citat som finns med.

Hur starkt praglad ar just den hdr hustomteprofilen av din egen forférsta-
else, personlighet och Idggning, i forhallande till materialet?

Den ir férmodligen starke priglad av min egen forforstdelse pa flera sitt.
Dels 4r den ju priglad av min forférstdelse genom den teoretiska skolning jag
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gitt igenom och det teoretiska tolkningsperspektiv jag anvinder som glass-
gon nir jag tittar pd materialet. Jag tror att dir skulle det vara vildigt intres-
sant att fi ldsningar av andra som utgdr frén andra teoretiska perspektiv och
héra hur de tolkar vissa av de grundfrigor jag har. Det tror jag inte att jag
kan géra sjilv. Men profilen avspeglar sikert ocks3, som du var inne pa, min
egen grundpersonlighet och mina egna preferenser i ndgon mening. Jag tror
dock inte att jag kan ta mig ur det sjilv. Det behover jag hjilp av andra for.
En annan forskare skulle kanske formulera delvis andra drag. Detta ir ju fir-
gat av en personlig resa, vilket jag tror 4r oundvikligt och kanske till och med
virdefullt.

Du dr inne pa hur man skulle kunna stdrka bade validitet och reliabilitet i
ett projekt som detta. En metod &r naturligtvis att man har nagon slags
forskartriangulering, att man later olika forskare titta pa det. Finns det ndgra
andra vdagar om man skulle ga vidare och prova validitet och reliabilitet?

Man kan nog tinka sig olika strategier. En strategi ir att lita personerna sjilva
i ndgon slags strukturerad procedur kommentera och kritisera tolkningarna
och se vad de sjilva ser som karakteristiskt eller relevant, var de kiinner igen
sig och var de inte kiinner igen sig. Kanske genom fokusgrupper eller nigot
sidant f& dem att sjiilva formulera andra relevanta drag i deras erfarenheter
och deras sitt att se saker. Sedan kan man tinka sig att anvinda en grounded
theory-metodik, dir man mer forsoker skala bort sin férforstielse och i stillet
lata materialet gd igenom en gradvis kategoriformulering som man sedan an-
vinder som utgdngspunkt for att formulera monster och hypoteser. Man
kommer naturligtvis inte bort frin forforstielsen helt, eftersom hela intervju-
materialet bygger pa vissa grundfrigor.

En annan vag som man skulle kunna prova dr att gora teoriramen explicit.
| det hdr materialet dr den ju mer implicit &n explicit. Tror du att det skulle
kunna vara en vdg att ga vidare ocksd? Att explicitgdra teorin kring att det
finns en kdrna i en personlighet som ger vissa uttryck i form av forestdll-
ningsvarldar.

Jag har ju ett sidant teoretiskt ramverk, delvis nedskrivet, delvis mest i huvu-
det. Problemet ir att det dr mycket komplext och det skulle kriva mycket ut-
rymme fr att beskriva detta, i synnerhet for en lisare som aldrig varit i kon-
takt med det tidigare. Jag har i tidigare arbeten gjort forsck att beskriva den
referensramen. Jag bestimde mig tidigt i det hir projektet att avsta fran det,
dels dirfor att jag har problem med skrivkramp, dels for att jag inte ville
dverlasta den hir texten med alltfér mycket teori. Den ir ju faktiske inte
skriven f6r den akademiska virlden, den 4r skriven for hustomtekandidaterna
sjilva, i forsta hand.
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Sa man kan sdga att i princip sa utifran ett vetenskapligt forhdllningssatt
sd haller du med om att det hade starkt den vetenskapliga karaktdren,
men av pedagogiska och personliga skdl passar inte det riktigt i den har
rapporten.

Ja, s& dr det.

0m man nu vill studera forandringsarbete inom ramen for den svenska
sdkerhetssektorn, dar det sker valdigt mycket omstruktureringar just nu,
vilka andra perspektiv dn det hdar hustomteperspektivet tror du skulle
kunna vara relevanta?

Det finns flera, men jag tror att ett mer statsvetenskapligt eller forvaltnings-
teoretiskt perspektiv skulle nog vara vildigt givande att ha, dir man ligger
storre tonvike vid strukturfaktorer och hur de formar spelreglerna for forind-
ringsarbete. Alltsd hur 4r dessa verksamheter strukeurerade, vilka regelverk
styr dem, hur 4r de funktionsindelade, vilket handlingsutrymme ger detta?
Hur fungerar de informations- och styrningssystem som ir involverade nir
man formulerar policies? Allt detta har jag ju inte alls behandlat. Jag tror
ocksd det kunde vara vildigt intressant att anvinda ett mer socialkonstruk-
tionistiskt perspektiv, dir man tittar pd diskurser, t.ex. organisationskulturer
och virdesystem som finns "institutionaliserade” i det klimat som finns i oli-
ka organisationer. De ser olika ut pa olika héll. Det skulle sikert ge intressan-
ta resultat. En sak som man kan kritisera den hir studien fér 4r ju just att
den inte alls tar hinsyn till hur det handlingsutrymme ser ut som definieras
av mer strukturella och kulturella faktorer och hur positionen i systemet bid-

dar for olika typer av hallningar.

Ar det inte ratt forméatet att som du gor definiera "klok", "vis", och "god",
i synnerhet som du bara bygger pa vad mdnniskor sager, inte pa hur de
beter sig i skarpa situationer?

Néja, jag menar inte att de karakteriseringar jag gér i denna studie 4r essen-
sen av vad begreppen “klok”, "vis”, och "god” innebir. Jag anvinder dessa
ord for att jag tror att jag kan vicka mer intresse hos en och annan lisare
genom att vara drastisk. Jag hoppas dock att ldsarna forstdr att jag formulerar
en profil som kan utgéra en utgdngspunkt for reflektion och diskussion
snarare 4n en modell som utger sig for att vara en sann och slutgiltig beskriv-
ning av verkligheten.

Lat oss stanna kvar i det hdr med goda, visa och kloka manniskor. Inom
fredrdrelsen dr ju Gandhi en forebild. Gandhi har blivit kritiserad for att
foresprdka ett ideal av etisk integritet, moralisk resning och inre styrka och
mod som narmast dr ett vermanniskoideal. Hur gor vanliga fega, rddda
och svaga manniskor? P& samma sdtt kan man sdga att det du beskriver
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har ocksa dr ett slags 6vermdnniskoideal. De som motsvarar din profil dr

ratt fa. Hur dr det med alla oss andra? Kan inte ditt perspektiv badda for
en odemokratisk syn pa politisk forandring dar det bara ar de kloka, goda
och visa som pa nagot sdtt driver utvecklingen i rdtt riktning?

Om man bérjar i en dnda sd har jag fakriske ett elitistiske perspektiv i den
meningen att jag tror att det finns ménniskor som har vissa typer av talanger
som inte ir uppndeliga for en majoritet av minga olika skil. Jag tror att sam-
hillet har ett behov av sddana personer och att vi borde gora vad vi kan for
att ge dem méojligheter att hamna pé de stillen dir de kan gora nytta f6r oss
alla. Men alla behéver inte vara sidana och man behéver inte sitta upp dem
som nigot slags ideal som alla ska mita sig mot. Jag ser nyttan av den hir
sortens arbete och perspektiv i termer av att de som har en talang for, ett in-
tresse for och en 8ppenhet for dessa teman dr malgruppen for det jag skriver
hir och det 4r en mycket liten mélgrupp egentligen. Jag tror helt enkelt inte
att s4 minga andra 4n de kommer att lisa detta. S ur den synvinkeln 4r det
inte s& problematiske, tror jag. Ett annat tema som kanske 4r mer problema-
tiskt och som ir ett dilemma f6r demokratin, 4r att bra politiska beslut ofta
forutsitter en god forstdelse for komplexa omstindigheter och orsakssam-
manhang inom det omride som man fattar beslut om. Ju mer insikt i den
komplexitet frigor har, i alla fall om man har tid pa sig att fatta beslut, desto
bittre beslut kan man férvinta sig att det blir. Detta stdr ju d& i strid med
demokratins grundhallning att alla som berdrs av beslut ska kunna vara med
och ha inflytande 6ver dessa beslut. Ska ett fital experter med god insikt fatta
beslut? Det dilemmat tror jag inte vi kan vifta bort pd nigot sitt. I alla fall
kan man inte bara siga att ett sidant hir perspektiv 4r odemokratiskt och
dirfor ska man inte anvinda det. Det finns ju en sanning hir, nimligen att
det 4r problematiskt om okunniga minniskor fattar beslut i frigor dir de in-
te har en sidan kunskap att de kan bedéma konsekvenserna av besluten. Det
problemet kommer vi inte bort ifrdn. Ur ett teoretiskt perspektiv skulle man
kunna siga att det dr ett demokratiskt problem att vi har ménniskor i sam-
hillsapparaten som mer eller mindre osynligt férsdker paverka och férindra
saker, i synnerhet om de ir sa skickliga att de faktiskt dr framgéngsrika. Det
jag har sett av den svenska verkligheten under de hir forskningsprojekten
leder dock till slutsatsen att de hir personerna snarare har for lite 4n for
mycket inflytande. Det finns dock ménga som 4r mycket kritiska till det syn-
sitt jag formulerar hir, dirfor act de ser majoritetsstyre och transparens som
oundgiingliga skyddsmekanismer mot aktdrer som tror sig kunna tolka vad
som 4r i majoritetens intresse bittre in majoriteten sjilv. Spinningen mellan
dessa synsitt mste vi nog leva med och forséka hantera med varsamhet.

Ser du hustomtarnas egenskaper som personlighetsdrag eller som resultat
av en utvecklingsprocess som vem som helst kan ga igenom?

KRITISK DISKUSSION | 111



Det dr min bestimda uppfattning att det vet vi inte si mycket om. Min egen
personliga bedémning, som inte ir baserad pa gedigen empirisk forskning, ir
att det finns en stor komponent av medfédd talang. Jag tror inte pa att det
bara ir en friga om ritt utbildning si kan vem som helst hamna hir. Men
jag tror ocksd att de flesta av de personer som har hustomteprofilen har gtt
igenom en personlig utveckling.

Menar du med talang att man hade gynnsamma forhallanden under sin
uppvaxt? Du menar val inte genetiska faktorer?

Jo, jag tror att det finns en nedirvd komponent ocksa. Liksom somliga har
talang att bli lingdistansldpare eller konsertviolinister sé tror jag att det finns
en del som har gynnsamma anlag for act utveckla introspektion, formiga att
hantera komplexitet, linga tidshorisonter, etc.

| vilken utstrackning tror du man kan ldra sig dessa fardigheter, pa kurs?

Jag kan géra det enkelt f6r mig och siga sd hir: den avgdrande faktorn 4r om
man ir intresserad eller inte. Den avgors i sin tur, tror jag, i hdg grad av jag-
utvecklingsstadium. Vi vet att det finns en brytpunkt mellan de konventio-
nella och postkonventionella jag-utvecklingsstadierna dir folk bérjar bli sjilv-
transformerande. Har man gétt 6ver den punkten, dé tror jag man kan lira
sig mycket av detta.

Men har man vdl kommit dit s har man vdl redan lart sig mycket av det har?

Ja visst, s& 4r det. S& pé ndgot sitt 4r det en cirkelging dir, men jag tror att
spirrarna ligger inte sd mycket i att det 4r omdjligt att ldra sig, utan i att man
inte ser poingen. Man blir helt enkelt inte intresserad av att dgna sig 4t sida-
na hir saker. Det ir naturligtvis en intressant friga: Finns det nigot sitt att
Sppna upp slutna mentala virldar? Hir 4r det litt att associera till forskningen
om det moraliska tinkandets utveckling, dir man dgnat mycket energi 4t
frigan om det gér att utforma skolundervisning som leder till en etisk ut-
veckling hos eleverna i skolan. Det man kommit fram till 4r att det bista
man kan gora 4r att konfrontera personer med svira moraliska dilemman
utan sjilvklara l8sningar, som férenklade synsitt inte klarar av att hantera.
D4 blir man tvungen att reflektera.

Hur skulle en sddan kurs se ut?

Jag har tinket en hel del pé det. Jag tror man kunde utforma en mycket vil
fungerande fortbildning baserad pa de teman som diskuteras i de tidigare
kapitlen. En grupp deltagare frin olika organisationer som deltar i en fort-
bildningskurs pa mastersnivd parallellt med sitt ordinarie arbete skulle kunna
anvinda sina egna arbetsuppgifter som rimaterial for reflektion och utveck-
ling. Man skulle kunna triffas tvd dagar med nigon ménads mellanrum i ett
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eller tva 4r och arbeta starkt processorienterat ("Nyfiken”). Problemet 4r nog
snarast att det dr tveksamt om det finns nigra arbetsgivare som skulle vara
beredda att betala for en fortbildning av detta slag.

Vad ar det som far dig att vara nyfiken pd just det som hustomtarna repre-
senterar?

Det ir nog en virldsforbittrariver, tror jag, i grund och botten. Ett slags 6ns-
kan om att hitta vigar att bidra till en samhillsférindring i positiv rikening.
Jag har ju sedan mitten av 1980-talet haft forestillningen om att det inte
bara handlar om att éindra de yttre samhillsstrukturerna, utan att det i hogsta
grad handlar om de inre strukturerna. DA representerar dessa personer nigra
aspekter av den minskliga potentialen. Jag tror att samhillet skulle fara vil-
digt vl av att det fanns fler personer som har de hir firdigheterna och det
hir sittet att konstruera mening. Jag tror ocksé att man kan skapa gynnsamma
forutsittningar for att fler ska kunna bli effektiva pé det hir sittet som jag
tror att de hir personerna ir, om de fir en gynnsam miljo for det. Dirfor
tycker jag det 4r meningsfulle att lira kiinna dem nirmare.

Du har alltsd en 6nskan om att det hdr ska lyftas fram. Hur ser du pa att
kommunicera komplexa sammanhang till manniskor som kanske inte ar
intresserade av komplexitet eller forstar vad det handlar om?

Jag har en ritt krass syn pé detta. Jag skriver f6r hustomtarna sjilva och de
som #r hustomteaspiranter. De 4r den frimsta malgruppen och inte s& manga
andra. Jag kan inte skriva om dessa frdgor for en bredare publik. Det 4r fi
som tar sig tid att lidsa den hir typen av forskningsrapporter éver huvudtaget.
Jag vet att det finns folk som girigt kommer att sluka den hir studien, men
det dr personer som sjilva ir intresserade av den hir sortens frigor och ser en
problematik som ir vird att férdjupa sig i. Det instrumentella syftet med att
bedriva den hir sortens forskning ir att tydligare formulera saker som folk
intuitivt jobbar utifrdn, men inte infér sig sjilva formulerat. Genom att for-
mulera det s3 kan de bli mer effektiva, det ir det som 4r tanken. De kan se
tydligare vad det 4r de hiller pd med och varfér. Hir kan de f inspiration
och kanske nya idéer frin andra som jobbar utifrén samma forestillnings-
virld men som kommit pé saker som de sjilva inte tinke pa.

Vi kan tanka oss en hustomtarnas riksforening i framtiden?

De har ju redan nitverk, men man kanske kan vidga dessa nitverk och
kanske formulera hustomtementaliteten f6r dem p3 ett sddant site att de
littare kinner igen varandra nir de stoter pd varandra.

Det finns ett dilemma i dagens varld: det dar inte premierat att vara vis,
klok och god. Det @r andra ideal vi har. Hur ska det da kunna bli goda
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vdrden att ha de har egenskaperna? Man kan ju undra om de hdr perso-
nerna verkligen ar framgangsrika? Bedoms de som framgangsrika av sin
omvarld?

Det tror jag dr vildigt olika. Jag tror att en del av de hir personerna ir vil-
digt respekterade, men jag tror ocksd att en del av dem betraktas med miss-
tinksamhet och kanske t.o.m. fientlighet, dirfor att de 4r s& autonoma och
inte inordnar sig i linjen. De tar egna initiativ och tar egna kontakter, de ir
lite okontrollerbara pa det sittet. Man vet inte riktigt var man har dem. Det
kan d& upplevas som en brist pa lojalitet.

Du gor inga forsok att folja upp och undersdka om de personer som delta-
git i din undersokning verkligen dr mer framgangsrika an andra. Finns det
nagon anledning att tro att hustomtarna ar mer framgangsrika @n andra?

Jag tror att nir det giller en del av de firdigheter som #r beskrivbara s kan
man nog gora det vildigt troligt att de hir personerna har bittre férutsitt-
ningar att bli framgdngsrika i vad de foretar sig inom férindringsprojekt in
personer som inte har dessa firdigheter. Man kan nog ligga fram ganska starka
argument for att det ir troligt att det 4r s&. Men jag har ju inte p& ndgot sitt
bevisat att det ir si. Det vore limpligt och intressant att forséka definiera,
dokumentera och mita framgang. Det gir sikert att ta fram ett par olika kri-
terier pd vad som #r framgdng i ett forindringsprojekt. Men det ir ju inte si
enkelt att jimfora med en person som inte har de hir egenskaperna och
kanske inte alls de ambitioner som dessa personer har. Metodologiske ir det
inte enkelt att 16sa. Men det dr klart att en alternativ metod vore ju att vaska
fram ett antal exempel pd framgingsrika, svira forindringsprojekt dir man
har 4ndrat en organisationskultur eller en identitet, t.ex., och sedan forsoka
titta pd i vilken utstriickning detta var ett resultat av individuell skicklighet
hos de som har jobbat med det och i vilken mén det var andra faktorer och
vad det var i s4 fall. Det ir en helt annan #énda att bérja i. Det vore mycket
intressant att gora och det har sikert gjorts en del sidana studier ocksd.

Ar det ndgot mer som du ténker p&, just om man faktiskt skulle géra en
sddan studie dar man vill félja upp framgangsrika forandringsprojekt?

Fick man drémma s3 vore ju ett slags idealt forskningsprojeke att gora en
jimforande studie. Att férsoka hitta par av forindringsprojekt dir man har
nigorlunda likartade mél och vildigt olika utfall, alltsd dir forutsittningarna
4r likartade men i det ena fallet har det gétt bra och i det andra har det gétt
déligt. Ace man har méjlighet att folja processerna under tiden, men ocksa da
intervjua de inblandade personerna och kanske analysera deras forestillnings-
virldar i ett antal olika dimensioner och jimfora. Och forska kartligga pro-
cesserna, alltsd var tog det stopp ndgonstans och forsoka forstd varfor det tog
stopp. Hade det att géra med psykologiska motstdnd, strukturella motstind

114 | KRITISK DISKUSSION



eller saker som inte var variabler som man trodde var variabler och dirfor
hjilpte inte skicklighet etc.? Det kriver mycket resurser och tid att gora sida-
na studier, men det skulle sikert bli virldsklassforskning av det.

| vilken utstrdckning kan man tilldgna sig och ldra sig de fardigheterna
som du beskriver i rapporten?

Det kan jag inte svara pa. Det finns olika sitt att utveckla kunskap kring det.
Ett dr ju helt enkelt att forsoka. Att titta pd sddana utbildningar som syftar
till att triina upp formégan att umgds med komplexitet och forséka se i vilken
mén de fakriske leder till firdighetsutveckling eller forindringar. Ett annat
sitt dr ju att gora nagon slags retrospektiv biografisk studie, alltsd kartligga
livsbanor. Vad det var for avgérande hindelser i deras liv och vilka erfarenhe-
ter de gjorde som ledde till att de inriktade sig pa sddana saker. Detta siger
ju dock inte ndgot om andra personer som kanske egentligen varit med om
likartade hindelser men trots det inte utvecklat de hir egenskaperna. Den
metoden ir ju inte s3 sirskilt vattentit f6r att studera fenomenet, men den
kan sikert ge intressanta resultat.

Behover samhallet fler hustomtar @n vi har i dag, tror du?

Ja, jag tror det. Jag tror att det behdvs avsevirt mycket fler. Men det 4r klart
att det 4r en knepig friga for om de inte fir ett spelutrymme och méjlighet
att paverka for att de hamnar i organisationer som har si stora trdgheter att
de inte upplever ndgra framgéngar sd kan ju detta leda till uppgivenhet. Men
4 andra sidan kanske det inte finns ndgon annan vig framat. Ménga av de
hir hustomtarna 4r som jag ju skriver i den hir rapporten pragmatiker. Blir
motstindet for stort s& slipper de och gir nigon annanstans dir de har storre
mojligheter att paverka. Ja, jag tror att samhillet skulle mé bra av ett betyd-
ligt storre antal hustomtar in vi har i dag. Jag tror samtidigt att tillvaron inte
4r s4 lte f6r dem &verallt.

Hustomtarna har ju en vadldigt stark inre drivkraft och etisk integritet.

| ndgon bemadrkelse skulle man kunna sdga att de kan vara ett hot mot
den bestdende ordningen. De dr mycket forandringsbendgna och driver
forandringar. Tror du att det finns organisationer som vill ha den har typen
av personer som du beskriver, de kan ju kanske bli besvarliga i vissa situa-
tioner?

Jag tror det har vildigt mycket att géra med hur den personliga mognaden
ser ut hos ledningen. Jag tror inte att hustomtar behéver vara ett demokra-
tiskt problem eller ett orosmoment i organisationer, utan jag tror att hus-
tomtar ir ett problem framfor allt for organisationer dir det finns en organi-
sationskultur som #r dngslig, konservativ och ridd for kritisk dterkoppling.
Dir tror jag att det blir en vildigt olimplig milj6 for hustomtar att verka i.
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Det blir starka forsvar och man kan sl4 tillbaka vildigt hirt mot personer
som forsoker skaffa sig ett handlingsutrymme och bedriva forindringsarbete
och kanske ifrigasitter vissa etablerade sanningar. S3 jag tror inte det 4r ett
principiellt problem, utan jag tror mer det ir ett problem som har att géra
med vad det ir for slags karaktir pd organisationen. Stora byrdkratiska orga-
nisationer som befolkas av ledare som drivs av motiv som har mycket att
gdra med att sjilv vinna status, inflytande och respekt och som upplever for-
4ndring som ett hot mot deras egen stillning. Dir tror jag inte hustomtar ir
s vilkomna.

Det later mer som du sdger att i den utstrdckning att hustomtar inte &r
vdlkomna dr det mer en indikation pd att organisationen i sig har vissa
inre brister dn att det i vissa fall passar och i andra fall inte passar.

Nir man gor en idealbild s& gor man ju en idealbild och d& rensar man bort
de negativa varianterna. Det 4r klart att man kan tinka sig att hir finns vari-
anter av hustomtar som uppfyller minga av de hir kriterierna pd hustomten
som kan bli lite besatta av vissa saker och tappar kontakten med proportio-
ner. Det finns ju ligen nir man inte ska rumstera om for mycket, utan man
méste ha arbetsro. I synnerhet om man héller p4 med vildigt akuta och vikti-
ga saker. D4 4r det bittre att gilla liget och jobba pa enligt de rutiner som
finns och inte halla pa och forindra allting. Jag vill inte utesluta att det kan
vara ett problem ibland. Nu tror jag ju att de flesta personer som har den hir
profilen har en god férmaga att stimma av det personliga med det struktu-
rella och balansera olika virden mot varandra, s risken ir inte si stor. Det
hir 4r ju inte eldsjilar jag pratar om, som brinner for en viss vision eller idé
och som till varje pris ska stinga igenom den i systemet. De ir nog kanske
mer problematiska for att de 4r ensidiga.
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Bilaga 1. Intervjuguide

. YRKESROLL

Kan du kortfattat beskriva din position och dina arbetsuppgifter?

Vad har du haft for uppgifter innan du kom hit?

. PERSONLIG FORESTALLNINGSVARLD

Vad ir det for dig som person som du ser som mest engagerande i
det arbete du gor? Kan du formulera vilka virden eller visioner du
arbetar for?

Vilka konkreta uppgifter eller projeke ir viktiga for dig just nu?
Finns det ndgon sirskild utmaning i detta?

Om du formulerar ett personligt projekt i ett lingre tidsperspektiv,
vad handlar detta om?

Om du med utgdngspunke i ditt verksamhetsomrade ser pd samhiills-
utvecklingen, vad skulle du da vilja ta upp som betydelsefulla trender
eller forutsitningar?

Vilka forindringsprocesser pdgir som du ser som betydelsefulla?
Finns det samhillsférindringsprocesser som du sjilv girna vill bidra
all?

Vilka faktorer gynnar respektive hindrar dessa férindringsprocesser,
som du ser det?

Det ir ofta intressant att se nirmare pa vilka tidshorisonter som finns.
Dels har man ett eget perspektiv pa hur lingt fram i tiden man for-
mulerar mal och projeke, dels har de konkreta arbetsuppgifter man
fir en viss utstrickning i tiden. Hur ser denna relation ut for din del?
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* Vilken tidshorisont har du nir du tinker pd det som ir vikrigt i din
yrkesverksamhet?

* Finns det saker som gor dig "heligt forbannad”?
* Vad ger dig en kiinsla av dillfredsstillelse i din yrkesverksamhet?

* Finns det inom ditt verksamhetsomridde nigot som utgér personliga
dilemman for dig? Finns det dilemman av moralisk natur?

I1l. TROGHETER

* Vilka hinder och trégheter stéter du pé nir du forsoker paverka
utvecklingen?

* Kan du ge ett exempel pd nir du stote pa trogheter?
* Kan du ge ett annat exempel, som ir av ett helt annat slag?
[Foljdfrigor om individ/strukeur/kultur.]

* Vad ser du som orsaker eller viktiga omstindigheter som betingar
trogheterna?

¢ Vilken roll spelar det handlingsutrymme som #r knutet till just din
position? Skulle en annan position ge dig mer handlingsutrymme?

* Kan du ge exempel pa en situation dir en viss person eller grupp
utgjort hinder fér férindringar som du ser som viktiga?

e Hur hanterar du dina egna kinslor nir du blir frustrerad?
e Hur foérklarar du deras motstind?

* Kan du nimna en person eller grupp vars asikeer eller agerande du
tycker starke illa om? Hur ser du pd dem? Hur tror du att de tinker/
kinner?

* Kan du ge ett exempel pd en situation dir det har varit mycket svirt
att dverbrygga en klyfta i forestillningsvirldar med andra? Svért att
kommunicera?

IV. STRATEGIER

* Har du utvecklat nigra personliga strategier for att hantera de trog-
heter du stéter pa? [Still foljdfrigor som leder samtalet in pd trog-
heter som har att géra med individer, organisationskulturer, regel-
verk/lagar, organisationsstrukturer, och ev. andra dimensioner.]

* Kan du ge exempel?

120 | BILAGA 1. INTERVJUGUIDE



(* Friga ev. efter exempel pé framgéng, exempel pd nir man kringgirce
motstdnd, exempel p& nir man dragit sig tillbaka.)

* Finns det trégheter som gor att du avstdr frin att forsoka driva for-
dndringar som du egentligen ser som viktiga?

* Kan du géra ndgot for att 6ka det handlingsutrymme som ir knutet
tll din position?

e Soker du ndgon form av stéd hos likasinnade? Har du informella
nitverk av personer som du tycker man kan prata bra med? Finns
dessa inom eller utanfor din egen organisation?

e Vad anvinder du dina informella kontakter till? [Ex. moraliskt stod,
testa idéer, forankra idéer, plantera idéer dir de har bittre forutsice-
ningar att realiseras.]

* Om du ser pd din egen utveckling som yrkesminniska, vad tycker du
dd att du har lare dig?
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