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Forord

Tullverkets ledning vill att det skall vara ”hogt i taket” inom
verket. Oppenhet gentemot oss som arbetar i verket och mot
omvirlden ir darvidlag ett honnorsord som maste fyllas med
verkliga aktiviteter. Oppenhet ir ocksa viktigt for ett fram-
gangsrikt kvalitetsarbete och for att skapa attraktiva arbets-
platser och ar enligt var chefspolicy ett viktigt kriterium for
chefer/ledare i Tullverket.

Tullverket startade ett chefs/ledarprogram varen 2002 som
ett led i Tullverkets langsiktiga chefsforsorjning.

Personalenheten och ledningen upplever det som om det finns
manga lampliga chefsimnen inom verket men att dessa per-
soner inte alltid vagat eller velat soka chefsbefattningar. Ett
viktigt syfte med chefsutbildningen var darfor att oka sjalv-
fortroendet hos framtida chefskandidater och dessutom fa
fram fler kvinnliga chefer inom Tullverket.

Programmet riktade sig till interna s6kande som hade intresse
for chefs/ledarskap och ronte stort intresse. Uttagningen till
programmet skedde genom en kombination av internt och
externt urvalsforfarande med en genomarbetad kravprofil
som grund.

Efter urval aterstod 16 deltagare hilften man och halften
kvinnor vil fordelade over landet och i Tullverkets olika pro-
cesser. Deltagande i programmet 4r inte en garanti for att fa
en chefsbefattning men vil en merit.

Programmet skiljer sig fran traditionell utbildning bland
annat genom att deltagarna har eget ansvar bade for genom-
forandet och for innehdllet inom vissa ramar. Deltagarna har
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ocksa ansvar for egen utveckling under det ett och ett halvt
ar som programmet varar.

Som ett 6nskemal fran deltagarna i programmet kom en del
att handla om oppenbhet.

Med hjilp av Frida Winnerstig, projektledare for Utvecklings-
radets projekt ”Oppenhet pa statliga arbetsplatser” startades
en process i gruppen. Arbetet medforde ett stort engagemang
och diskussioner om vad som egentligen menas med 6ppen-
het. Tullverkets ledning stodde och uppmuntrade arbetet och
gav sin syn pa hur viktigt det ar med 6ppenhet.

Genom det externa stodet fran Utvecklingsradet och fran den
adjungerade professorn vid Orebro universitet, Thomas
Tydén, har det interna arbetet kring 6ppenhet understotts och
aven speglats via utomstaendes 6gon. En process som Du far
ta del av i denna rapport.

Oppenhetsarbetet har lett till aktiviteter utanfér programmet
som vi hoppas skall fortsitta dven efter det att programmet
avslutats. Virt att nimna ar det stod Utvecklingsradets inter-
aktiva 6ppenhetsdrama ”Oppenhet i sjilva verket” gett. Pa
vissa stillen har 6ppenhetsdiskussionerna kopplats samman
med internt kvalitetsarbete och den grundliggande virdering-
en “allas delaktighet”. Forutsattningen for allas delaktighet
ar just oppenhet i organisationen vilket Tullverket vardesatter
mycket hogt. Det ar darfor gladjande att vara blivande chefer
pa eget initiativ paborjat ett Oppenhetsarbete i Tullverket.

Kjell Jansson Ann-Christine Held
Generaltulldirektor Kursansvarig



Sammanfattning

I denna rapport beskrivs ett forsok att starta en process for
okad oppenhet i statliga myndigheter. Férsoksverksamheten
har bedrivits i anslutning till ett chefs- och ledarprogram som
genomfors inom Tullverket. Ett utbildningstillfalle i november
2002 kom att innehalla en genomgang av gillande lagstiftning
som t ex offentlighetsprincipen, meddelarfrihet och sekretess.
Vidare ett teoretiskt avsnitt om 6ppenhet i form av forelds-
ningar samt diskussion i grupper och i plenum. Kursdel-
tagarna fick en uppgift som bestod i att man skulle initiera
ett samtal om Oppenhet pa den egna arbetsplatsen.

Vid nastkommande utbildningstillfille, mars 2003, var syftet
att fa ta del av deltagarnas erfarenheter med att forsoka initi-
era ett samtal om Oppenhet pa arbetsplatsen och reflektioner
kring denna process. Minst lika intressant som att fa hora
om framgangsexempel var det att fa ta del av erfarenheter
fran dem som av olika skail inte startat en sadan process.

I denna rapport dr det alltsa sjdlva initieringen av 6ppenhets-
arbetet som dr i fokus. I vilken utstrackning satsningen har
lett till 6kad 6ppenhet pa de enskilda arbetsplatserna har inte
studerats.

Metoden med en hemuppgift som innebar att deltagarna
maste verka i ett skarpt ldge, d v s inte bara teoretisera om
oppenhet utan faktiskt gora ndgot pa den egna arbetsplatsen,
tvingade dem att pa allvar reflektera 6ver amnet 6ppenhet.
Kursdeltagarna konstaterade att det var mycket littare att
komma igang med nagon form av aktivitet pa den egna
arbetsplatsen med fokus pa oppenhet och fa acceptans dn vad
de tankt sig. Daremot var det svarare, an vad man tankt sig,
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att inte fastna i det forgangna, att halla sig till amnet samt
veta hur man avslutar eller gar vidare.

Vi kunde se tre olika forhallningssatt till hemuppgiften att
initiera ett arbete om Oppenhet pa den egna arbetsplatsen.

Den egna kicken

De som var entusiastiska och kidnde att de fick en egen kick
av detta — att det hande nagot med dom sjilva och pa arbets-
platsen. En insikt som vaxte fram.

Den lojala
Det ar ett jobb som skall goras sa det ar bara att sitta igang.
Finns ingen anledning att ifragasatta; ”just do it”.

Den oforstaende
Forstar inte vad det dr for problem ni pratar om. Har har det
alltid varit en 6ppen arbetsplats.

Naégra av deltagarna hade av olika skal inte genomfort hem-
uppgiften och en del av dessa menade att det inte fanns nigra
problem med 6ppenheten. En viktig principiell fraga dr vem
som har tolkningsforetrade nar det géller att avgora hur det
fungerar med 6ppenhet pd en arbetsplats, vilket nirmare
utvecklas i rapporten. Ett problem med att bedoma hur det
fungerar med Oppenhet pa en arbetsplats dr kopplad till den
referensram man som bedémare har. I vilken utstrackning
man har erfarenheter av arbetsplatser dar det rader en stor
oppenhet eller mest erfarenhet av arbetsplatser dar det mot-
satta forhallandet rader paverkar rimligtvis bedomning.

Ett grundlaggande motiv for att arbeta med 6ppenhetsfragor
var att verksamhetsledningen understrukit betydelsen av att
medarbetare pa Tullverket tog sig an dessa fragor och verkade
for en 6kad 6ppenhet pa arbetsplatsen. Verksledningens beto-
ning av dessa fragor skapade en legitimitet.
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Deltagarna menade att ett gott samtal om oppenhet kraver
att

- det dr officiellt sanktionerat av ledningen;

- man for en dialog istéllet for diskussion/debatt;

- det inte finns krav pa direkta resultat;

- det finns nagon slags kontinuitet;

- det finns tillit.

Sammanfattningsvis kan man konstatera att arbetet med att
definiera 6ppenhet dr en process som blir unik for varje
arbetsplats och att detta arbete bor fortga kontinuerligt da
forutsdttningarna och omvirlden stindigt forandras. Det gar
inte att finna nagra enkla kriterier for att arbeta med 6ppen-
het. Det maste baseras pa medarbetarnas individuella férut-
sdttningar, organisationens mal och virderingar samt det
radande arbetsklimatet. Det blir svart att finna nagra ISO
9000 kriterier att validera arbetet mot. Oppenhetsarbetet
maste i det perspektivet ses som en kontinuerlig process.
Precis som med det stindiga larandet maste 6ppenhetsarbetet
standigt forsvaras, fornyas och utvecklas. Det kan onekligen
skapa en frustration precis som “den livslanga otillracklig-
hetens angest som ar baksidan av det livslanga lirandet”
(Utbult 2002).




Inledning

I denna rapport beskrivs ett forsok att starta en process for
okad oppenhet i statliga myndigheter. Initiativtagare har varit
Utvecklingsradet for den statliga sektorn (i fortsattningen
kallad Utvecklingsradet') som sedan 2001 driver ett utveck-
lingsomrade som heter *Oppenhet pa statliga arbetsplatser”.
Forsoksverksamheten har bedrivits i anslutning till ett chefs-
och ledarprogram som genomfors inom Tullverket under
perioden 2002-2003.

4a )

Utvecklingsradet for den statliga sektorn ar en resurs for parternas lokala
utvecklingsarbete. Myndigheter kan fa ekonomiskt stod till egna utvecklings-
projekt eller ta del av det utvecklingsarbete som Utvecklingsrddet bedriver i
egen regi.

Utvecklingsradet dr en ideell forening. Arbetsgivarverket och de fackliga
organisationerna inom staten, OFR, SACO-S och SEKO, ir medlemmar i for-
eningen. Parterna har en aktiv roll i verksamheten och bemannar bade rddets

(tyrelse och styrgrupper for det centrala utvecklingsarbetet. /
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Bakgrund

Det kan finnas manga skal till att verka for en 6kad 6ppen-
het pa en arbetsplats. En viktig anledning ar att det ar lag-
reglerat att det ska vara 6ppet. Graden av 6ppenhet pa en
arbetsplats kan direkt och indirekt ha betydelse for viktiga
fragor som demokrati, jamstilldhet, arbetsmiljo, lirande.
Och detta i sin tur forvantas i forlangningen leda till man gor
ett battre arbete. I denna rapport har vi valt att exemplifiera
betydelsen av oppenhet utifrdn tva av dessa aspekter; demo-
krati och ldrande.

Demokratin forutsatter en viss 6ppenhet

Det talas mycket om behovet av 6ppenhet i den offentliga
verksamheten. Medborgarna har ritt till insyn och de anstill-
da har en lagfast yttrande- och meddelarfrihet. Inom ramen
for utvecklingsomradet ”Oppenhet pa statliga arbetsplatser”
har parterna pa den statliga arbetsmarknaden tagit fram en
skrift som heter ”Bara vi har tydliga regler sa...”. Syftet med
skriften ar att kortfattat gora det tydligt vilka regler som gal-
ler for 6ppenhet pa statliga arbetsplatser. Det handlar bland
annat om informationsfrihet, yttrandefrihet och angransande
fragor. Rattsfall och JO-uttalanden refereras for att ge arbets-
givare och anstillda insikt i hur reglerna kan tillimpas.

Utgangspunkten ar att det alltid 4r positivt att strava efter
Oppenhet i en organisation, eftersom det bidrar till battre
beslutsunderlag, effektivare verksamhet, nya former for sam-
verkan, 6kad arbetsglddje och en positiv relation till uppdrags-
givare och medborgare och diarmed en forutsittning for den
yttre dppenheten, alltsd demokratin.
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Vad dr det dd som galler?

For den offentliga forvaltningen galler den grundlagsfasta
offentlighetsprincipen, som innebdr att allmdnheten och
massmedia har ratt till insyn i forvaltningens verksambhet.

Offentlighetsprincipen kommer till uttryck i reglerna om
- allmdnna handlingars offentlighet

- den yttrandefrihet som alla har

- meddelarfriheten

- forhandlingsoffentligheten

Reglerna om allmdnna handlingars offentlighet innebar att
vem som helst i princip far ta del av sidana handlingar som
har kommit in till en myndighet eller upprattats dar. Bestim-
melserna om yttrandefribet ger de offentligt anstallda arbets-
tagarna en principiell ratt att beratta vad de vet for utomsta-
ende.

Meddelarfribeten innebar att arbetstagarna i manga fall aven
kan limna siddana uppgifter till massmedia som i forhédllande
till andra mottagare omfattas av tystnadsplikt.

Forbandlingsoffentligheten innebir att allmanheten och mass-
medierna i regel far narvara vid rattegdngar och vid de beslu-
tande politiska organens sammantraden.

Vad innebir detta i praktiken?

Den som ar statligt anstilld har, liksom andra medborgare,
yttrandefrihet enligt regeringsformen (RF). En statsanstalld
kan till exempel skriva artiklar, insdndare i tidningar och
ocksa uttala sig i radio, TV och andra media i vilka fragor
som helst, t ex frdgor som ror den egna arbetsplatsen, sa
lange man inte utger sig for att vara foretradare for myndig-
heten ifraga. Ratten att yttra sig d4r dock begrdnsad genom
reglerna i sekretesslagen.
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Det som ar speciellt for statsanstillda ar att de dven har
meddelarfrihet. Friheten att meddela innebar att man kan
lamna uppgifter, i princip dven sekretesskyddade sadana, till
massmedia, forfattare och andra upphovsman for publice-
ring. Men dven meddelarfriheten har sina begransningar.
Man far inte lamna ut uppgifter om det innebar allvarligt
brott mot rikets sikerhet, ldmna ut en hemlig handling om
det sker uppsatligen, eller bryta mot de sa kallade kvalifice-
rade tystnadsplikterna i 16 kap. sekretesslagen.

Den som anvinder sig av sin meddelarfrihet har ritt att vara
anonym och myndigheten far inte heller ens forsoka efter-
forska vem som har limnat uppgifterna.

Formella regler ar dock inte allt. De anger i basta fall grans-
erna for vad som dar tilldtet och vad som inte ar tillatet.
Skriften ”Bara vi har tydliga regler sa...” syftar till att klar-
gora stommen i regelverket och kan bestillas fran
Utvecklingsradet www.utvecklingsradet.se — den dr gratis for
statligt anstallda.

Larande kraver 6ppenhet

Dagens samhille genomsyras av rop pa kompetensutveckling.
Begrepp som det livslanga ldrandet eller det livsvida larandet
forsoker fanga att kunskapssamhallet innebar ett standigt
larande som kan ske i manga olika former. Det finns ett brett
samforstand om att larande processer, kompetensforsorjning
och partnerskap utgor den framtida grunden for tillvaxt och
valfard (Bergstrom et al 2000). Trots alla dessa likartade
viljeyttringar kan man konstatera att det sillan fors nagon
diskussion om innehallet i utbildningar. Larande i sig behover
inte nodvandigtvis medfora nagot positivt, helt avgorande ar
det kunskapsmassiga innehallet och formerna for lirandet.
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Ett tydligt exempel pa detta ar nar organisationer skickar
medarbetare pa externa utbildningar, utan att det finns en
tydlig strategi for kompetensutveckling inom organisationen.
Personalutbildningen planeras ofta med utgangspunkt i
utbildningsanordnarnas kursutbud snarare an utifran en ana-
lys av verksamhetens utvecklingsbehov. En sddan utbudsstyr-
ning av personalutbildningen minskar naturligtvis sannolik-
heten for att utbildningssatsningarna skall leda till 6nskvarda
effekter pa verksamhetsniva (Ellstrom & Kock 1993).

Man kan hivda att ett ”riktigt” och viktigt larande for fore-
tag och offentliga institutioner ar att utveckla den faktiska
kompetensen pa basis av en efterfrigad kompetens. Det inne-
bar att fort- och vidareutbildning pa en arbetsplats, for att
vara framgdngsrik, kraver att en behovsanalys har foregatt
utbildningen (Tydén 1998). En behovsanalys som i forsta
rummet baseras pd en verksamhetsbeskrivning. Vad gor vi
idag och hur gor vi det? Det kan ldta enkelt men innehaller
en del stora problem, varav det viktigaste ar att det inte sal-
lan foreligger en diskrepans mellan vad man tror att man gor
och vad man verkligen gor. Slutsatsen blir att behovet av
kompetensutveckling inte sjdlvklart kan grundas pé en indi-
vids uttalade behov eller pa chefens antaganden utan maste
foregds av en djupare analys. Det finns en rad undersokning-
ar som visar pa sadana resultat — att den egna sjalvbilden av
vad man gor pa en arbetsplats inte alltid stimmer Gverens
med vad man faktiskt gor (Ellegard 2003, D66s 2003, Tydén
et al 2000, Baumard 1999, Tydén 1996, Lofberg & Olsson
1995, Lave & Wenger 1991).

Det dr dessa sjilvbilder som styr hur vi uppfattar och tolkar
var omgivning. De utgor en inre karta som styr oss utan att
vi alltid 4r medvetna om den. Vi gor inte alltid som vi siger
men vi dr konsekventa utifrdn vara mentala modeller. Det gor
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att det blir nog sa viktigt att strava efter att bli medveten om
och formulera de mentala modeller vi har. Ett forsta steg i en
verksamhetsanalys blir utifran detta att realitetsanpassa den
egna och arbetskollektivets sjalvbilder med hjilp av reflektion
i organiserad form eller med utomstaende hjalp. Detta dr en
svar process som kan innehélla ménga smartsamma uppgor-
elser med sdvil personliga virderingar som organisationens/-
myndighetens varderingar. Det dr dd helt avgérande att det
finns en oppenhet i organisationen. En 6ppenhet som skapar
en grund for eftertinksamma och arliga samtal. Denna ana-
lys utgor grunden for att kunna avgora vilken kompetens
som behovs och vidare om det kravs ndgon form av utbild-
ning for att atgirda eventuell skillnad mellan befintlig kom-
petens och efterfragad kompetens. Utan 6ppenhet inom en
organisation blir behovsanalysen haltande och bristfallig och
ddarmed blir kompetenshojande dtgarder kostnadsineffektiva
och kanske till och med i vissa fall kontraproduktiva.
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Utvecklingsradets
Oppenhetssatsning

Det 6vergripande malet for utvecklingsomradet ”Oppenhet
pa statliga arbetsplatser” ar att pa partsgemensam basis bidra
till en 6ppnare statsforvaltning. Arbetet inleddes ar 2001 och
foljer tva spar:

- Regelsparet, som gar ut pa att formedla kunskap till statliga
chefer och medarbetare om offentlighetsprincipen med
tyngdpunkt pa yttrande- och meddelarfriheten.

- Metodsparet, som gar ut pa att erbjuda stod till myndig-
heter som vill 6ka 6ppenheten pa arbetsplatserna genom
att systematiskt forbattra dialogen mellan medarbetare och
chef samt medarbetare emellan.

Ett viktigt inslag i Utvecklingsradets 6ppenhetssatsning har
varit att forsoka svara pa fragan hur det gir att anvianda
oppenhet som en kraft for battre resultat och effektivare
verksamhet. Oppenhet ir ett brett och ibland omdiskuterat
begrepp. Det finns manga definitioner pa vad 6ppenhet kan
vara. For att komma en bit framat inbjod Utvecklingsradet
till ett delvis annorlunda seminarium i juni 2002. Temat for
seminariet, som lockade 76 deltagare fran ett femtiotal stat-
liga myndigheter, var ”Hur skapar vi 6ppenhet pa vara
arbetsplatser?”. Seminariet hade ingen given dagordning,
utan deltagarna fick sjdlva identifiera angeligna amnen som
man sedan samlades kring for ett samtal. Totalt listades
inledningsvis 37 dmnen som man bedémde som mest ange-
lagna for att stimulera till 6ppna arbetsplatser inom staten.

“.1-6"1



Av dessa rostade man fram foljande sex teman som de mest
angeldgna:

- Att vaga ta upp kritik av verksamheten

- Makt och ridsla i organisationen och dess koppling till
individuella l6ner

« Hur jamstilldhet och méangfald ska integreras i alla fragor

- Vad ar lojalitet och mot vem?

- Det svara samtalet

- Att fa kdnna stolthet 6ver sin arbetsplats

Seminariet ar dokumenterat i tva skrifter (Utvecklingsradet
2002:a, 2002:b).
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Tullverksprojektets
genomforande

Pa det ovan beskrivna oppenhetsseminariet deltog bland
annat personal fran Tullverket. En av deltagarna tipsade
Tullverkets chefs- och ledarprogram om Utvecklingsradets
oppenhetsprojekt. Syftet med utbildningen som genomfors
under perioden 2002-2003 ar att forse Tullverket med vl
motiverade och forberedda kandidater till blivande chefs-
tjanster. En av dem som var ansvarig for ett delmoment (eller
modul som de kallar det) kontaktade Utvecklingsradets pro-
jektledare for utvecklingsomradet ”Oppenhet pi statliga
arbetsplatser” for att prata om hur 6ppenhetsaspekten skulle
kunna foras in i denna del (modul) av utbildningen.

Samtalet resulterade i att Utvecklingsradets projektledare
Frida Winnerstig tillsammans med Thomas Tydén, adj pro-
fessor i pedagogik vid Orebro universitet, dtog sig att skissa
pa ett programinslag om oppenhet. Kursansvariga forankrade
idén med 6vriga ansvariga pa Tullverket och man fattade ett
beslut om att sprianga in ett pass om 6ppenhet inom Modul 3
vars huvudtema var "Forvaltningspolitik” samt med ett upp-
foljande pass under nastkommande Modul 4 vars huvudtema
var ”Administration”. Samtalen mellan Tullverket och
Utvecklingsradet resulterade ocksa i att man enades om att
det forsta passet skulle innehalla ett teoretiskt avsnitt i form
av forelasningar samt diskussion i grupper och i plenum.
Dessutom skulle deltagarna mellan Modul 3 och Modul 4
genomfora en uppgift pa den egna arbetsplatsen om 6ppen-

het.



De tvd modulerna omfattade foljande omraden:

(MODUL 3 \

Forvaltningspolitiskt block v.47,2002
- Att leda en offentlig organisation

- Finansdepartementet

- Regeringskansliets roll

- Ekonomisk politik

- Demokrati - rittssikerhet - effektivitet
- Férvaltningspolitiska propositionen

- Sekretesslagstiftning

\. Forvaltningslagen, beslut - motivering av beslut /

(MODUL 4 \

Administrativt block v.12,2003
- Grundpaket Tullalfa, arbetsratt
-MBL

- Forhandlingsteknik

\. Budget, VP, ekonomiska systemet j

Arbetet med att fora samtalet om 6ppenhet pa denna chefs-
utbildning leddes av Frida Winnerstig och Thomas Tydén.

Det startade den 20 november 2002 da chefs- och ledarpro-
grammet triffades for sin tredje modul i Stockholmstrakten.

Kursdeltagarna fick under dagen en genomgang av den lag-
stiftning som géller betriffande sekretess, yttrande- och
meddelarfrihet, offentlighetsprincipen mm. Frida Winnerstig
inledde ”vart” pass med att beritta om det arbete som
Utvecklingsradet for den statliga sektorn driver om 6ppenhet.
De skrifter som tagits fram presenterades. Darefter holl
Thomas Tydén en foreldsning med fokus pa spanningsfiltet
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lojalitet kontra 6ppenhet, lirandebegreppet, hinder for for-
battringsarbete och metoder for dialogsamtal.

Efter detta foljde gruppdiskussioner som fokuserade fragor
om hur deltagarna skulle kunna arbeta med 6ppenhet och
vilka hinder de sdg for detta pa sina respektive arbetsplatser.
Varje deltagare skrev ned 5-10 punkter om upplevda hinder
for oppenhet (se bilaga 1).

Darefter foljde ett gemensamt samtal utifrdn grupparbetena
samt samtal om den hemuppgift som deltagarna fick. Hem-
uppgiften bestod i kursdeltagarna under tiden fram till naste
modul skulle initiera ett samtal om 6ppenhet pa den egna
arbetsplatsen.

I mars 2003 genomfordes den fjarde modulen pa en kursgard
utanfor Nyndshamn. Syftet med detta mote var att fa ta del
av deltagarnas erfarenheter med att forsoka initiera ett sam-
tal om 6ppenhet pa arbetsplatsen och reflektioner kring
denna process. Minst lika intressant som att fi hora om
framgangsexempel var det att fa ta del av erfarenheter fran
dem som av olika skal inte startat en sadan. Infor motet bad
vi alla deltagarna att skicka oss en e-post dar de pa nagon
rad beskrev vad tyckte hade varit lattare respektive svarare
an vad de forestallt sig med att 16sa hemuppgiften.

Deltagarna delade in sig i fem grupper och arbetade med den
sa kallade vattentrappan i redovisningen. Vattentrappan
inleddes med att Thomas Tydén samtalade med initiativtaga-
ren om hans upplevelser av sitt 6ppenhetsarbete pa hemma-
plan. Darpa lamnade de over till den forsta gruppen som
samtalade om sina erfarenheter. Ovriga i gruppen lyssnade
men fick inte kommentera. Efter femton minuter gick ordet
vidare till nasta grupp som hade i uppgift att dela med sig av
sina erfarenheter, men samtidigt bygga vidare pa vad man
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hade hort fran den forsta gruppen. Efter ytterligare en kvart
var det dags for ndsta grupp att ta Over stafettpinnen och
bygga vidare pa den erfarenhetsbank som borjade ta form
osv. Under redovisningen skrev de ansvariga fran Utvecklings-
radet ned sa mycket de hann uppfatta under detta pass.
Eventuella oklarheter i denna dokumentation klarlades under
det moment som féljde. Efter gruppredovisningen fordes ett
samtal i plenum dar deltagarna fortsatte att ventilera sina
erfarenheter.
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Processen

Till grund for detta avsnitt och det efterféljande reflektions-
avsnittet ligger fylliga minnesanteckningar fran de tva ovan
redovisade motena, det material som gruppdeltagarna gav oss
under forsta motet respektive skickade till oss infor det andra
motet. Vidare en del e-postviaxling mellan oss och kursled-
ning samt nagra av deltagarna pa kursen. Innan materialet
publiceras har kursdeltagarna fatt mojlighet att kommentera
texten.

Intresset for att spranga in ett block om 6ppenhet i ett redan
digert program kan dels forklaras av att en av kursdeltagarna
medverkat i en konferens om 6ppenhet som Utvecklingsradet
ordnade varen 2002 och dar varit mycket aktiv och utvecklat
ett stort engagemang och intresse for 6ppenhetsfragor. Dels
kan intresset forklaras av att generaldirektoren pa Tullverket
uttalat sin positiva syn pa arbete med 6ppenhet och att
Tullverket i sin chefspolicy lyfter fram dessa fragor. Chefs-
och ledarpolicyn vid Tullverkverket r:

4 )

Chefs- och Ledarpolicy vid Tullverket
En chef i tullen 4r en god ledare som verkar fér att uppna

efterfragat resultat och skapar forutsittningar for sina

medarbetare att vixa genom att:

- arbeta malinriktat och utvirdera fortlopande

- driva och utveckla verksamheten tillsammans med sina
medarbetare

- arbeta for att uppna en attraktiv och stimulerande

arbetsplats forts.
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4 )

- upptrida som en god representant for tullen savil externt

- vara tydlig och véga fatta dven svara beslut

som internt
- skapa ett 6ppet klimat

Alla chefer i tullen ar arbetsgivare, ar lojala med och tar

ansvar for fattade beslut, deras kvalitet och konsekvenser

Policyn listar de sex viktigaste omradena som en chef skall
arbeta med och en av dessa ar just frigan om 6ppenhet pa
arbetsplatsen.

Under den forsta triffens inledande foreldsningar siddes en
del fron varav nagra anviandes vidare i de foljande grupp-
diskussionerna under det forsta motet. Nagra grodde, nagra
forkastades och nagra verkade fa avvakta i viantan pa ytter-
ligare bevattning. Och nagra helt nya fron fordes in av del-
tagarna och ventilerades.

Metoden med en hemliaxa som innebar att deltagarna maste
verka i ett skarpt lage d v s inte bara teoretisera om 6ppen-
het, utan faktiskt gora nagot pa den egna arbetsplatsen tving-
ade dem att pa allvar reflektera 6ver amnet 6ppenhet. En del
oro och ridsla kom till ytan och tog sig uttryck bl a i formu-
leringar som ”man skall inte vicka den bjorn som sover”,
”det kan ga fel” mm. Hos nagra marktes en stor entusiasm
infor uppgiften.

Nagra var inte i chefsbefattning och var osikra pa om de
skulle fa acceptans att ta upp ett samtal om 6ppenhet och
ocksd om hur man kan ga tillviga med egna initiativ nir man
inte ar chef. Flera kdnde att det kanske inte skulle uppskattas
av chefer och medarbetare. Oron la sig delvis da det papek-
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ades att Tullverket i sin chefs- och ledarpolicy uttryckligt for-
mulerat dessa fragor: “En chef i tullen dr en god ledare som
verkar for att uppnd efterfragat resultat och skapar forutsitt-
ningar for sina medarbetare att vixa genom att skapa ett
oppet klimat”. Nagra var pa sma enheter och hade inte sa
manga arbetskamrater att dra igang ett samtal med. Nagra
ville ga utanfor den egna arbetsgruppen i samtal om 6ppen-
het for att fa nya infallsvinklar. Deltagarna ombads att med
nagra korta ord ange vad de tyckt var lattare respektive svar-
are dan de tankt sig vad betriffar att initiera ett arbete om
oppenhet pa arbetsplatsen. Nedan redovisas de inkomna sva-

ren.
Lattare an man tankt Svarare an man tankt
Att borja prata Hur avslutar man?

Latt fa frivilliga och att Svart att fortsdtta — hur
identifiera problem gar man vidare?

Trots att manga pa enheten Inget var svart

har distansarbete var det latt
att fi dem att komma till motet

Lattare att fa igdng ett Svart halla sig till amnet
samtal 4an forvantat

Att fa acceptans Att ej fastna i det
forgangna
Att fa folk att deltaga och prata Hur gar man vidare?
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SAMMANFATTNING

Littare 4n man tinkt Svarare idn man tankt

- Att komma igang, - Ej fastna i det forgangna,
fa acceptans, borja halla sig till &mnet
prata - Fortsittningen - hur

avslutar man eller hur gar

man vidare

- J

Det var en stor variation i hur man valde att arbeta, men

manga startade med nagon form av moéten. Nedan foljer
ndgra summariska beskrivningar av hur nagra paborjade eller
valde att inte starta denna 6ppenhetsprocess. I gorligaste man
har vi valt kursdeltagarnas egna ord som vi uppfattade dem
(vi anvidnde inte bandspelare utan skrev ned for hand).

Vi skulle ha stabsfika och jag sa i forvig att jag ville prata
om oppenbet. — Alla ville vara med. Vi bestamde att vi inte i
forsta hand skulle s6ka resultat utan bara prata av oss. Det
blev ett bra samtal.

Vi bjod in alla pa enbeten till ett mote om oppenbet. Pd vdr
enbet dr vi tolv anstillda och de sex som anmalde sig var pre-
cis dom som vi trott skulle anmila sig. Pd motet blev det
mycket rundprat i borjan. Men den processen behdvde vi.
Nadr ndsta méte skulle borja var det ingen som kom. Alla
hade annat for sig men de sa att de valdigt gdarna ville fort-
sdtta.

Jag grunnade pa bur jag skulle dra igang processen. Jag gick
till min chef for att fa rad men han tyckte att det vail inte var
ndgra problem med oppenbet pd arbetet. Jag pratade istillet
med tvd nyanstillda som inte var lika formade av det gamla.
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Vi sampratade oss om vad vi menade med 6ppenbet och kon-
staterade att personkemin och relationerna dr avgérande for
oppenhet. Och att Tullverket som organisation inte skapar

oppenbet.

Jag blev sektionschef pd en annan enbet och det hade varit
flera inom den enbeten som sékt tjiansten varfor det var viss
turbulens att hantera. Det kdndes inte som att det var lige
for en dvning i 6ppenhet i den situationen.

Tva kursdeltagare bad sina chefer kalla till ett m6te om
oppenhet: Det kom 20 personer till rummet som vi méblerat
i en tdat cirkel. Som forberedelsematerial hade vi del 1 av dra-
mat "Oppenbet i sjilva verket” som Utvecklingsrddet arbetat
fram. Vi arbetade bade med gruppdiskussioner och i plenum.
Fick mycket positiv feedback framst fran cheferna.

Problem med oppenbet uppstdar om inte ledningen dr oppen.
Men pad vdr enbet dr ledningen mycket 6ppen sd det fanns
ingen anledning att starta ett 6ppenhetsarbete.

Jag dr sist anstalld och yngst och vdgar inte starta en 6ppen-
hetsdiskussion. Och forresten bebovs det inte. Och det kan
bli lite for mycket oppenhet som gar dver till skvaller.

Jag valde att inte starta ndagon process. Jag vill att 6ppenbeten
skall genomsyra hela verksambeten — alltsd finns det ingen
anledning att prata om det som en sdrskild aktivitet.

Jag dr ny som chef och kdanner mig inte mogen for att starta
en 6ppenbetsprocess.

Pa vdr enhet pratade jag med chefen som tyckte att idén var
jattebra och insdg att det behévdes. Det resulterade i att vi
tog in en extern konsult till ett forsta mote. Som holl pd en
halvdag. Dagarna fore métet var det mdanga arbetskamrater
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som tittade in till mig och lite oroligt fragade vad som skulle

ske.

Vi kunde se tre olika férhallningssitt till hemuppgiften att
initiera ett arbete om Sppenhet pa den egna arbetsplatsen:

Den egna kicken

De som var entusiastiska och kinde att de fick en egen
kick av detta — att det hinde nagot med dom sjilva och pa
arbetsplatsen. En insikt som vaxte fram.

Den lojala
Det ar ett jobb som skall géras sa det ar bara att sitta
igang. Finns ingen anledning att ifragasétta; “just do it”.

Den oférstaende
Fattar inte vad det ar for problem ni pratar om. Har har
det alltid varit en oppen arbetsplats.

- J

Fem fragor utan enkla svar

Foljande fem fragor lyftes fram av deltagarna som viktiga,
men svdra att tackla i arbetet med 6ppenhet.

Chefens deltagande?

En fraga om chefen bor vara med i ett arbetsplatssamtal om
oppenhet eller inte vicktes. A ena sidan tenderar chefer att
pa ett tidigt stadium i samtalet mycket tydligt ventilera sina
asikter. Detta kan medfora att medarbetare avstar fran att
saga sin mening eller att de anpassar sig till chefens uppfatt-
ning, vilket kan ske medvetet eller omedvetet. Ar d4 16sning-
en pa detta att exkludera chefen fran samtalet? Och hur rea-
gerar chefen pa att bli exkluderad? Och hur reagerar medar-
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betarna pa denna exkludering? Blir samtalet kvalitativt battre
om medarbetarna fa samtala utan ledningens narvaro eller
innebir det en risk genom att ledningen inte behover ta till
sig det som sdgs Oppet nir de inte far vara narvarande?

Vidare fragade man sig om chefer och medarbetare kan sam-
tala pd samma niva eller om chefens generella informations-
Overtag vager tyngre an medarbetarens specifika? En foljdfra-
ga blir ocksd huruvida chefer vanligtvis belonar de personer i
organisationer som motargumenterar t ex genom att belona
”kritikerna” vid utvecklingssamtalet och/eller genom positiv
lonesattningen.

Medarbetare eller motarbetare?

[ alla miljoer finns det ofta dels personer som dr aktiva for
att utveckla oppenhet, dels personer som av olika skil mot-
arbetar 6ppenhet. Personer kan t ex vilja att vara tysta och
inte bidra i ndgon storre utstrackning till verksamhetens ut-
veckling, vilket kan bero pa flera olika saker. Ett skil kan
vara att i en starkt debattorienterad miljé med inslag av makt-
kamp, kan det vara strategiskt riktigt att inte prata alltfor
fritt pa ett mote om ndgot som inte ar genomtankt for da
“hugger” de andra motesdeltagarna direkt. En konsekvens av
detta ar att endast forslag som ar ordentligt forankrade pre-
senteras, vilket i sin tur medfor att kreativitet och utveckling
hdammas. I andra fall kan en kollega tycka att det ar skont att
slippa veta saker eftersom det ocksa leder till att man tvingas
ta ett ansvar. Det dr enklare att skaka pa huvudet och siga
att det dir har jag inte fatt veta ndgonting om. Diarmed fran-
sdger man sig allt ansvar, men ocksd mojligheten att paverka.
En annan viktig aspekt dr att det ofta finns personer pa en
arbetsplats som motverkar 6ppenhet da de har nagot att for-
lora. Detta kan t ex gilla informella ledare och andra mycket
strategiska aktorer — en urgammal hirskarteknik.
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Frivillighet eller maste?

Fordelen med frivillighet ar att de som kommer ar dir av
egen fri vilja och har ett engagemang for fragan. Man
behover inte argumentera for varfor fragan ar av vikt och
man kan slippa dolda agendor och informella ledare. Detta
kan ge fria arbetsformer dir deltagarna sjalva satter dagord-
ningen och tar ett storre ansvar for processen. Flera av del-
tagarna menade darfor att om man ska prata om 6ppenhet sa
ar det viktigt att de som deltar gor det frivilligt. Lustprincipen
skall galla och sen kan man kittla de som inte deltar initialt
sd att intresset forhoppningsvis vixer.

Nackdelen dr hur man ska hantera de som inte ar med —
kanner de sig utanfor fast de sjilva har valt att sta utanfor?
Kéanner de som ar med att de tillhor en exklusiv skara som
egentligen borde halla de som stir utanfor informerade
(anda). Om det ar chefen som inte 4r med accentueras denna
fraga, alltsa ska chefen informeras och i sa fall av vem, pa
vilken niva och om vad.

Inledning, fortsattning, avslutning?

En bra forberedelse for samtal om 6ppenhet kan vara att del-
tagarna laser nagot material, t ex de skrifter Utvecklingsradet
tagit fram eller tar del av det drama i tre delar som finns pa
ridets hemsida ”Oppenhet i sjilva verket”. Négra av del-
tagarna som anvant oppenhetsdramat framholl att alla kan
kdnna igen sig i de olika rollerna och situationerna, utan att
behova bli utpekade. Till vilken grad man sedan gar 6ver och
diskuterar den egna arbetsplatsen menade de kan variera fran
fall till fall och beror pa tryggheten i gruppen, tilliten man
kanner till varandra osv. Av vikt dr att deltagarna tanker
igenom vad man menar med 6ppenhet innan man triffas och
darigenom forsoka tydliggora sin egen viardegrund.
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Forsta motet bor syfta till att prata om vardegrunden for att
prova om det gar att utveckla en gemensam grund och dven
uttala vad man inte dr 6verens om och det stiller krav pa en
genuin trygghet hos personen, i gruppen, i organisationen.
Det ar viktigt att i samtal om 6ppenhet se till att alla kom-
mer till tals. Kanske kan man ha en schackklocka som
markerar hur linge var och en far prata, som en av kursdel-
tagarna mer eller mindre skimtsamt foreslog. Grundtanken
med detta och liknande forslag var att skapa utrymme for
personer som ofta ar tysta samt att begransa utrymmet for
dem som brukar ta mycket tid i ansprak. Ett annat sitt dr att
ha en duktig motesordforande som ser till att alla far en
chans att uttrycka sig. Nar man natt sa langt det gar gente-
mot en gemensam vardegrund blir nasta steg att Overga till
ett samtal om hinder. Instillningen under de férsta motena
bor vara att inget ar ratt eller fel — allt ar tillatet. Man bor
vinta med en handlingsplan tills alla idéer och tankar har
hunnit ventilerats ordentligt. Viktigt 4r att samtalen ges en
struktur som ar tydlig och att tid ges for att verkligen ge
utrymme for reflektion och en grund for systematisk ater-
koppling/feedback. Det ar ocksa viktigt att ledningen har
godkant att arbetstid dr avsatt utan att nigon garanterar att
det blir konkreta och direkt matbara resultat.

Deltagarna konstaterade vidare att det var enklare att fa
igdng pratet dn de flesta trodde, men att det var svarare bade
att halla fragan om oppenhet i fokus samt att avsluta pro-
cessen.

Hur paverkar det forgangna och dagsformen?

Det var tydligt att ndr en 6ppenhetsdiskussion initieras sd
finns det ett stort behov av att ventilera det som har hant
tidigare i organisationen — ofta pa ett kanslomassigt sitt.
Man tenderar dock att fastna i det som har hant och har
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svart att "lyfta sig” och se det hela ur ett helikopterperspek-
tiv. Det finns en tendens att ramla” tillbaka i gingna hiand-
elser. Kanske beror detta pa att det tidigare har saknats
”rum” att ventilera komplexa fragor i och att nu passar man
pa? Eller beror det pa dagsformen, det vill sdga att det vi
berdttar om som har hint forut egentligen ar en spegel av hur
organisationen mar idag, men det dr lattare att prata om
detta i datid 4n i nutid. Flera av deltagarna berattade om
svarigheten att lyfta samtalet fran datiden och fora ett nutids-
och framfor allt framtidssamtal.




Reflektioner

I processavsnittet ovan redovisade vi vara intryck av hur del-
tagarna pa Tullens chefs- och ledarutbildning hanterade fragan
att initiera en process om Oppenhet pa den egna arbetsplatsen.
Dessutom redovisades enskilda erfarenheter som formedlats
av deltagarna. Utifran deltagarnas samtal i vattentrappan
lyfte vi fram fem fragor som inte har ndgra enkla svar och
som redovisats ovan. I det har avsnittet for vi fram deltagar-
nas baskrav for 6ppenhet och kompletterar med vira egna
reflektioner. Till var hjalp har vi en del tidigare forskning
inom omradet.

Baskrav for 6ppenhet

Foljande grundlaggande forutsattningar angav deltagarna for
att ett gott samtal om Oppenhet skall komma igang — att:

- det ar officiellt sanktionerat av ledningen;

- man for en dialog istillet for diskussion/debatt;

- det inte finns krav pa direkta resultat;

- det finns nagon slags kontinuitet;

- det finns tillit.

Ledningens betydelse

Det kan finnas motiv pa olika nivaer och med olika inrikt-
ning vad galler intresset for att arbeta med oppenhetsfragor
pa en arbetsplats. I var studie kunde vi notera att ett antal
olika motiv lyftes fram av deltagarna. Ett grundldggande
motiv som manga redogjorde for var att Generaldirektoren
och verksamhetsledningen understrukit betydelsen av att
medarbetare pa Tullverket tog sig an dessa fragor och ver-
kade for en 6kad oppenhet pa arbetsplatsen. En 6ppenhet
som gallde personalens aktiviteter saval gentemot allmanhe-
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ten och olika intressentgrupper som inom det interna arbetet.
Verksledningens betoning av dessa fragor skapade en legiti-
mitet for att arbeta med oppenhet vilket flera deltagare
menade underldttade savil det egna som medarbetarnas
engagemang.

Ett annat motiv som lyftes fram var att arbetet blev battre
genomfort om det existerar en Oppenhet inom organisationen.
Avsaknaden av eller brist pa oppenhet kan skapa radsla och
oro vilket paverkar arbetet negativt. Den psykologiska
arbetsmiljon paverkas positivt av en okad oppenhet. Ytter-
ligare ett motiv for 6ppenhet utdt ar det formella krav som
baseras pa lagstiftningen: offentlighetsprincipen, yttrande-
och meddelarfrihet etc.

Dialog

Deltagarna betonade vikten av att man for dialog i stéllet for
att debattera da dialogens mal ar att soka okad gemensam
forstaelse medan malet i debatten ar att vinna. Wilhelmson
& Do66s (2002), som har forskat om dialogkompetens for
utveckling i arbetslivet, betonar att det krdvs 6vning for att
fora verklig dialog. De menar att vi ofta lite slarvigt anviander
uttrycket ”dialog” och tror att vi samtalar dialogiskt, nar det
istallet ar vissa som tillaits dominera utrymmet, medan andra
inte far/tar plats alls, vissas asikter riknas som viktiga,
medan andras betraktas som ovisentliga.

Wilhelmson & Do66s menar att for att dstadkomma en verk-
lig dialog krivs ett demokratiskt forhallningssitt. Det innebar
bl a en grundsyn dar allas erfarenheter och asikter ar lika
vardefulla. De anser att for att ”bidra i ett dialogiskt samtal
kanske nagon behover sluta att pracka pa andra sin uppfatt-
ning, medan en annan maste upphora med att sitta tyst”.
Och for att gora detta kravs det forstds traning, ndgonting

;.3.3‘:‘1_




som flera i chefsprogrammet har upplevt. Till hjilp i denna
traning kan Wilhelmson & Do66s praktiska rdd om hur man
arrangerar dialogiska gruppsamtal vara (2002, s 33-35).

Resultat

Den tredje grundliaggande forutsattningen for att ett gott
samtal om Oppenhet skall komma igang var enligt vissa del-
tagare att det inte ska finnas krav pd direkta resultat. Denna
”kravloshet” bor nog ses i ljuset dels av det breda dmnet, dvs
”6ppenhet”, dels arbetsplatsens ofta forekommande krav pa
resultat som ar kvantitativt mitbara. Wilhelmson & Do66s
menar att resultaten av att fora dialogiska gruppsamtal ar att
varje person far en mojlighet att omvirdera sina initiala upp-
fattningar i en viss fraga och utveckla ett forhallningssatt som
kan ”forbattra kvaliteten i vardagens arbetsplatsméten”™.
Denna process tar initialt tid — val investerad tid som kan ge
bade hogre kvalitet och battre effektivitet i verksamheten.

Kontinuitet

D4 det giller kursdeltagarnas framhéllande av behovet av
nagon slags kontinuitet pekar Wilhelmson & Do66s pa att vi
manniskor har kommunikativa vanor. Om vi ska utveckla
dessa och pa arbetsplatsmoten fa igang och bibehalla samtal
som har en dialogisk karaktir sd kan vi 6ver tid ”bilda ett
slags samtalandets kedjor dar berattandet, gemensam reflek-
tion och gemensam avsikt leder fram till hyfsat gemensamma
verklighetsbilder som kan utgora grunden for (sam)hand-
ling.” Detta ar naturligtvis en mélsittning och dirmed en
idealbild - hur ofta hor vi inte talas om att alla drar at olika
hall i en verksamhet med frustration och effektivitetsforluster
som foljd.

&



Tillit

Flera av deltagarna betonade vikten av att det finns tillit till
varandra i arbetsgruppen. For att vilja och vdga vara 6ppen
och lyssna och dela med sig av svara saker kravs det att man
accepterar sina arbetskamrater och att man kanner att man
sjalv blir accepterad av dem. Trygghet och tillit blir viktiga
nyckelord. Tryggheten dr av avgorande betydelse i en modell
som bygger pa en aktiv medverkan fran samtliga deltagande.
Alla maste vara aktiva genom att stilla fragor och beritta
om sin verksamhet, for att man inte skall falla tillbaka till en
traditionell envigskommunikation. Om inte ett tillrackligt
matt av tillit finns pa en arbetsplats ar det viktigt att inte ha
for brattom, utan ta den tid som kravs for att utveckla ett
fortroende. Och att det tar tid att bygga fortroendefulla rela-
tioner mellan individer, i samhallen ar val dokumenterat
(Rothstein 2003). I en recension av Rothsteins bok om
”Sociala fillor och tillitens problem” skriver Goran
Rosenberg foljande tinkvirda ord:

”Den stora gatan dr inte varfor folk misstror varandra,
eftersom misstro dr litt att skapa och kan skapas snabbt,
utan varfor folk litar pd varandra, eftersom tillit tar ling
tid att bygga upp och kan raseras med ett svek eller tva”
(Rosenberg 2003)

Oppenhet och...

I det hir avsnittet nimns nagra omrdaden som vi anser dr
varda sdrskild uppmarksambhet i ett 6ppenhetsperspektiv.
Inspirerade av kursdeltagarna viljer vi att lyfta fram 6ppen-
heten och:

..enkiter,

..informationstekniken,

..tidsparadoxen,

..konflikter.




Oppenhet och enkiter

Inledningsvis kan det konstateras att validering av 6ppenhet
via medarbetarenkiter dar problematiskt. Av deltagarnas
berittelse framgar att de sjdlva och deras kolleger har valdigt
varierande syn pa vad de menar med 6ppenhet. Detta redovi-
sas narmare under rubriken ”Att definiera 6ppenhet”. Detta
medfor att enkdtundersokningar om oppenhet pa en arbets-
plats kan komma att innehélla betydande fel, da risken ar
stor att de svarande svarar pa helt olika saker.

Oppenhet och informationsteknik

Flera av deltagarna menade att den moderna informations-
tekniken har ett Janusansikte vad giller 6ppenhet och infor-
mation. For Tullverket, precis som andra myndigheter och
foretag, har den nya tekniken medfort att en stor mangd
information kan goras tillganglig for medarbetarna.

P4 intranet kan man hitta protokoll och anteckningar fran
olika méten. Riktlinjer och policydokument finns ocksa latt
tillgangliga. Medarbetarna kan hela tiden nas av viktig in-
formation fran savil medarbetarna som ledningen. Baksidan
av detta dr bl a att det finns en uppbenbar risk for informa-
tionsoverflod och vidhdangande problem med att sortera och
hitta ratt.

Mer information for med automatik med sig mer tid for att
soka, sortera och virdera denna information. Ytterligare ett
problem ar att datakrangel eller liknande kan medféra att
inte alla medarbetarna nas av viktig information. Dessutom
far den som sdnt informationen ingen dterkoppling om infor-
mationen har natt fram eller inte. Sddana informationsmissar
ar ett vaxande problem pa arbetsplatser och kan litt skapa
en kinsla av utanforskap hos dem som drabbas.
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Oppenhet och tidsparadoxen

Naégra deltagare menade att det dr klart enklare att vara
Ooppen om man har arbetat ett lingre tag pa en arbetsplats
jamfort med att vara ny. Detta reser en principiell fragestall-
ning om acceptans och legitimitet som ocksa innehaller vissa
paradoxer (Tydén 2001). Ett centralt motiv for att verka for
storre Oppenhet pa en arbetsplats ar att skapa forutsattningar
for det kritiska tinkandet. En viktig forutsittning ar erévran-
det av legitimitet som gor att man vagar och dven blir belo-
nad for ett kritiskt forhdllningssatt.

For att fa denna legitimitet kravs dels ett visst matt av forvar-
vad yrkesskicklighet och dels ndgot mer diffust som kan
beskrivas som en position eller status inom organisationen.
Denna andra del kommer inte automatiskt efter en viss tid pa
en arbetsplats, utan ofta behover man hjalp att komma in i
det nitverk dir denna legitimitet ges. Det behover ej vara en
chefsbefattning, utan den ifragasattande legitimiteten kan
finnas pa alla nivaer. Det finns en tidsparadox i denna succes-
siva inskolning till att bli accepterad som ”ifrdgasittare”. Ju
lingre tid inskolningen tar desto mer hemmablind blir man
och ser inte lingre med de kritiska 6gon som man kanske
hade under den forsta tiden pa arbetsplatsen. Men da hade
man inte erhallit legitimiteten att ifragasatta.

Oppenhet och konflikter

Ett hett diskussionsimne som dok upp vid bada véra triffar
var att samtal om 6ppenhet och en 6kad 6ppenhet kan med-
fora att konflikter som finns pa arbetsplatsen kommer upp
till ytan och placeras pa dagordningen. Ndgra menade att
man inte skall vicka den bjorn som sover genom att slappa
fram konflikter som man i princip har klarat av att leva med.
Andra menade att om en konflikt finns pa en arbetsplats, sa
finns den dir oavsett om man pratar om den eller inte, varfor
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det ar att stoppa huvudet i sanden genom att inte samtala om
den. Vidare att konflikter forsvarar och hindrar arbetet ge-
nom att de tar mycken energi fran medarbetarna.

Det fortjanar att papekas att en konflikt pa en arbetsplats
andrar karaktir och gor ett kvalitativt sprang om den blir
offentligt artikulerad. Om barnet siger om den nakna kejsa-
ren ”Men han har ju inga kldder pd sig” sd tvingas man att
ta stillning till detta och forhalla sig till det sagda. Ar det
ddaremot osagt gar det att latsas som att det inte finns och
kraver darfor inte heller nagon atgard.

Girna Oppenhet men inte just nu....

Nagra av deltagarna hade av olika skal inte genomfort hem-
uppgiften att pd den egna arbetsplatsen starta en process — ett
samtal om Oppenhet. Det fortjanar att framhallas att kurs-
ansvarig i ett brev till deltagarna kommunicerat vikten av att
visa att Tullverket efterfragar och vill ha ett 6ppet klimat och
att det ar upp till varje deltagare att sjalv avgora pa vilket
satt hemuppgiften genomfors pa. Samtidigt kan dven kurs-
deltagaren vilja att lata bli om man tycker att det inte kdnns
som ratt tidpunkt, d v s att det ar OK att vilja att lata bli.
Nedan foljer ett antal 16sryckta citat som ger en bild av en
del av motiven till varfér man valde att inte initiera ett sir-
skilt 6ppenhetsarbete.

“Oppenbet behéver man inte prata sirskilt om. Det réicker
om man som chef har en 6ppen och rak dialog”.

?Jag hade sokt och fatt ett chefsvikariat pd en annan arbets-
plats och det hade varit flera internsékande. Ddrfor kindes
det svart att inleda vikariatet med att ta itu med oppenhets-
fragor. Speciellt som vikariatet var tidsbegransat fram till
sommaren. Annat var mer angeldget — som att ta itu med den
turbulens som uppstod i samband med tjdnstetillsdtiningen”.
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”Pd var arbetsplats har vi inga problem med Sppenbeten”™.

?Jag dr sist anstdlld och yngst varfor det inte dr sd sjilvklart
att ta upp en dialog om oppenbet”.

”Det kan bli for mycket oppenbet som gdr 6ver till skvaller”.

”Jag vill att 6ppenbeten skall genomsyra hela diskussionen —
alltsa inte borja prata om det som en sdrskild aktivitet™.

Ovanstdende citat lyfter en rad spannande fragor. En prin-
cipiell fraga ar vem som har tolkningsforetrade nir det giller
att avgora hur det fungerar med 6ppenhet pa en arbetsplats.
Ar det den enskilda medarbetaren, chefen eller hela arbets-
kollektivet gemensamt?

Tidigare forskningen visar pa att individers formaga att be-
skriva sina egna varderingar och syn pa arbetssituationen ar
behiftad med svarigheter (Tydén, 1993). For att synliggora
detta krdvs att var och en inleder en analys av varderingar.
En sddan virderingsanalys dr dock svar att genomfora da
virderingar inte dr ndgot entydigt. En minniska kan inom ett
och samma omrade ha manga olika virderingar, ibland t o m
med motstridigt innehall.

Virderingsanalysen maste darfor forsoka nad en forstaelse av
sd manga som mojligt av dessa. Pa det individuella planet
handlar det om viarderingar pd méanga olika nivaer. Det dr de
viarderingar som man formar och vill formulera (6ppna och
meduvetna varderingar). Bland dessa ingar virderingar som
mer dr en overforing av vad andra tycker och tianker dn att
det ar varderingar som ar forankrade hos dem som uttalar
dem (6verforda virderingar). Darutover finns de varderingar
som man ar medveten om, men inte vill formedla vidare av
skilda skil (dolda och medvetna virderingar). Vidare de
virderingar som finns omedvetet hos oss (omedvetna virde-
ringar).
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Det ar givetvis nast intill omojligt att fa fram alla dessa vard-
eringar. Men det viktigaste ar att inse att varderingar finns pa
alla dessa plan och att alla ar viktiga for vart forhallningssatt
till och syn pa oppenheten pa arbetsplatsen. Denna insikt har
stor betydelse for val av metod for viarderingsanalysen. Tra-
ditionella enkit- och intervjuundersokningar har i det perspek-
tivet klara begransningar. Istdllet kravs att varderingsanalysen
bedrivs under en langre tid, i dialog med de medverkande
och varvat med praktiska forsok. Detta var ocksd en av de
teoretiska utgangspunkterna med vart forsok att tillsammans
med kursdeltagarna initiera en 6ppenhetsprocess pa arbets-
platserna. Oppenhetsprocessen maste utifran detta perspektiv
borja med ett samtal som pagar under viss tid. Kommunika-
tion blir starten pa processen.

Att initiera detta samtal, denna kommunikation, ar dock inte
sa enkelt vilket konstateras av Jordan & Lundin (2001). De
menar att konflikter och motsattningar pa en arbetsplats sal-
lan motsvarar de definitioner av konflikter som kan finnas i
lirobocker om konflikthantering. Dessa utgdr ofta ifrdn ett
makt- och kampperspektiv dar tva eller flera parter har olika
motstridiga mal och intressen och hamnar i strid pa grund av
detta. Konflikten ar tydlig och definierad och de inblandade
vet vad det handlar om. Jordan & Lundin menar, utifran
erfarenheter av en storre enkit- och intervjustudie av man-
niskor pa olika arbetsplatser, att de problem som de intervju-
ade oftast upplever som mest frustrerande dr att en del av de
inblandade vigrar att kommunicera om de problem som de
intervjuade har angett.

Problemet 4r med andra ord i forsta hand ett problem att
overhuvudtaget kunna initiera en kommunikation om dessa
fragor och sekundirt dr de problem som den intervjuade an-
gett. Forfattarna menar att karnproblemet i majoriteten av de

::)‘J_



konflikter som ingick i deras undersokning bestod i kommu-
nikationsproblem, frimst att motparter inte sillan hardnack-
at hindrade forsok att kommunicera om upplevda problem.
Forfattarna menar att vore ett forskningsprojekt i sig att in-
ventera och analysera alla de strategier som anvinds for att
undvika att erkdnna att det finns ett gemensamt problem som
behover bearbetas.

Ytterligare ett problem med att bedoma hur det fungerar med
oppenhet pa en arbetsplats dar kopplad till den referensram
man som bedémare har. I vilken utstrackning man har erfaren-
heter av arbetsplatser dir det rdder en stor 6ppenhet eller
mest erfarenhet av arbetsplatser dar det motsatta forhallandet
rader paverkar rimligtvis bedomningen.

En annan viktig friga som citaten ovan reser ar ”Nar dr man
mogen for att medverka i en oppenhetsprocess?”. Ett sitt att
belysa fragestillningen 4r att havda att det aldrig finns ett
perfekt lidge for initiera en sidan process eller omvint mena
att varje lage/tillfalle 4r som gott som ndgot annat.
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Att definiera ppenhet
— en kontinuerlig och unik
process

Mainga av deltagarna som genomfort olika samtal om 6ppen-
het med sina kolleger berdttade om hur svart det var att hitta
en definition pa vad man menade med 6ppenhet. Det verkade
ndstan som alla hade sin egen tolkning och speciella relation
till och definition av 6ppenhetsbegreppet. Manga hade kom-
mit fram till att synen pa oppenhet till stor del ar kopplat till
olika grundliaggande virderingar. Det kan vara vilken syn
man har pa begreppet demokrati, vilken manniskosyn man
har eller hur man forestiller sig en demokratisk organisation
ur lednings- och organisationsperspektiv mm. Det kan natur-
ligtvis inte rdda nagon samsyn i dessa fragor, aven om med-
arbetarna i viss man och efter hand kan utveckla en viss
samsyn i for arbetsplatsen visentliga fragor. Men for att detta
skall vara mojligt och en sddan process skall kunna starta
maste forst medarbetarna ges en chans att reflektera 6ver och
satta ord pa vad man tinker och kidnner.

Det ar viktigt att konstatera att det 4r svart att ge nagra
snabba svar pa dessa fragor dd mycket av detta finns pa ett
omedvetet plan. Skall det fa en rimlig chans att komma till
ytan och artikuleras krivs en kontinuitet, att man traffas
regelbundet och ventilerar dessa fragor. Vidare ar formen for
detta samtal av stor vikt. En form som beframjar ett 6ppet
samtal som baseras pa tillit till varandra.

Sammanfattningsvis kan man konstatera att arbetet med att
definiera 6ppenhet dr en process som blir unik for varje
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arbetsplats och att detta arbete bor fortga kontinuerligt da
forutsdttningarna och omvirlden stindigt forandras. Det gar
inte att finna nagra enkla kriterier for att arbeta med 6ppen-
het. Det maste baseras pa medarbetarnas individuella forut-
sattningar, organisationens mal och virderingar samt det
radande arbetsklimatet. Det blir svart att finna nagra ISO
9000 kriterier att validera arbetet mot. Oppenhetsarbetet
maste i det perspektivet ses som en kontinuerlig process.
Precis som med det stindiga larandet maste oppenhetsarbetet
standigt forsvaras, fornyas och utvecklas. Det kan onekligen
skapa en frustration precis som “den livslanga otillracklig-
hetens angest som ar baksidan av det livslanga lirandet”
(Utbult 2002).
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Bilaga 1

Redovisning av vad varje deltagare efter grupp-
diskussionerna skrev om hinder och mojligheter
for att verka for en 6kad oppenhet.

1. Kulturvixling, ovana vid egna initiativ, engagemang, rad-
sla att ”gora fel”, organisationsfragor.

2. Chef/ledarstil, organisationens utseende, konkurrens,
lokalernas utseende, radsla, lattja — man bryr sig inte,
ovana vid “tyckande”.

3. Just nu en otydlig organisation (process/linjeorganisation),
daligt ledarskap, liten forstaelse for varandra och varan-
dras arbetsuppgifter, ont om tid, ”slimmad” organisation,
radsla for att bli ”straffad” om man siager vad man tycker,
svarighet att na hogre chefer, man tror att ens dsikt inte ar
nagot vard.

4. Ridsla, cementerad kultur, osikerhet om nuvarande —
kommande organisation, kunna férmedla budskapet,
prestige, ifragasatta min roll i sammanhanget.

5. Tid, forstaelse av betydelsen, radsla, ovan for egna initia-
tiv.

6. Kulturen i storsta allmanhet/dolda antaganden, tajming
och tid saknas, brist pa respekt, ”forutfattade meningar”
som lever kvar sedan gammalt/gammal skapmat, radsla
fran cheferna for vad som kommer fram nar man "lyfter
pa locket”.
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7. Hinder: kulturen i Tullverket pa avdelningarna etc, ”gam-
malt groll” sitter i viggarna, ndgon eller ndgra dominanta
personer himmar (behover inte vara chefer utan dven
”informella” ledare), radsla for att trampa i klaveret, sjalv-
kanslan, tid & ork saknas, timingen blir fel, gamla inkorda
rutiner. Mojligheter: vaga fordndra gamla inkorda rutiner
t ex former for avdelningsméten osv, skapa en gemensam
bild 6ver ordet ”6ppenhet” och diskutera vad alla lagger i
ordet — lat alla komma till tals. Personer som oftast inte
hors/tar plats ar kanske de som har mest att siga om
oppenhet.

8. Riddsla, tid/timing, forum, blygsel, dominant person
hiammar, rutiner — vaga bryta trender.

9. Hinder: Kulturen i Tullverket, ndgon eller nagra starka
personer himmar, rddsla gora bort sig — sara — gora fel,
tid-timing. M&jligheter: balans — vad man menar med
oppenhet, accepterad — respekterad, vaga bryta — nya
trender.

10. Organisatoriska hinder, geografiska hinder, ovana vid
egna initiativ, brist pd engagemang.

11. Starka asiktsframforare d v s sd starka sa att andra ham-
nar i underlige, medarbetare placerade pa olika orter ger
ibland svarigheter att hitta gemensam motesplats, kanske
en Overtro pa att vi redan dr duktiga pa oppenhet, har
regelbundna funktionsmoten dir vi har en dialog, har bra
ledare som verkligen uppmanar till en 6ppenhet och dia-
log i syfte att fa en rolig arbetsplats och forbattrad verk-
sambhet.

12. Prioritering — vardering, engagemang, otalighet, vedertag-
na sanningar, tidigare erfarenhet, kulturkrock, fordomar,
radsla, kompetens, attityder, etablerade — oetablerade.
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13.

14.

15.

16.

”Konsroller — unga ifragasittande kvinnor diskrimineras,
patron — klient — radd om karridr 16n och utbildningar,
”dom” — rddsla for utomstaende enheter — visa svaghet
farligt indt och utat, kommunikation/kommunikations-
vagar, radsla, okunskap, ledarskap.

Raidsla, ingen som lyssnar, auktoritiar ledning-makt, hin-
ner ej — tid — stress, bekvamlighet.

Attityder (att man inte tror det dr ok att prata dppet),
negativ/ingen feedback vid tidigare forsok (”den som lagt
handen pa kokplattan en gang gor det inte en gang till”).
Duktig-flicka-syndrom (ej ok att sdga nej eller ifragasitta
i gruppen som sadan).

Radsla att blotta sig - visa sig svag. Radsla att bli krankt,
tillplattad, straffad. Risk for forlorad status, radsla att bli
utmdlad som en negativ bakatstravare.
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