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Sammanfattning
Perspektivsamordnare &r tjinsteméan som arbetar med att framja sektorsdvergripande fragor

med stark koppling till varderingar och etik. Deras omfattande handlingsutrymme och
fragornas virdeladdning 6ppnar upp for stora etiska spanningar inom uppdraget. Gruppen har
véxt i antal och betydelse i samma takt som fragorna de ansvarar for. Samtidigt &r
perspektivsamordnarna relativt outforskade och den etiska aspekten dnnu mer sa. Denna
uppsats syftar darfor till att belysa vad perspektivsamordnarna upplever for etiska utmaningar
inom ramen for sina uppdrag och hur de forhaller sig till dessa.

Perspektivsamordnarnas etiska utmaningar beror bade privatmoral och
forvaltningsetik. Analysramen utgar diarfor fran en genomgang av allmén etisk teori och
moralpsykologi samt en fordjupning inom forvaltningsetik. For att sétta gruppen i ett
sammanhang och mojliggora jamforelser gors en genomgang av tidigare forskning pa
liknande roller som grinsdverskridare, interna aktivister och perspektivintegrerare.

Resultatet har samlats in genom semi-strukturerade intervjuer med kommunala
perspektivsamordnare inom etikintensiva omraden. Perspektivsamordnarnas virderingar
domineras av aktiva substansvdrden med alla ménniskors lika virde som dvergripande etisk
princip. Deras fokus ligger pa att gora ritt och uppna vad som ses som viktiga vérden for
deras malgrupper. Perspektivsamordnarna upplever generellt fa skarpa etiska dilemman men
kopplat till de etiska grundrelationerna finns pagaende etiska spanningar. Utdver de vintade
grundrelationerna dr kollegorna inom forvaltningen av stor betydelse. Den professionella
kunskapen har ocksa en ovintat stor, men ofta outtalad, roll som végledare i etiska fragor.

Perspektivsamordnarnas forhallningssiitt till etiska fragor varierar och vilken
instdllning de har paverkar hur mycket etisk stress de upplever. Generellt dr de lojala mot den
politiska styrningen men lyfter eventuella avvikande asikter. Om de inte kan sta for de
underliggande virderingarna for uppdraget ser de det som naturligt att ldmna sin tjédnst. Etiska
diskussioner med aktorer inom och utanfor forvaltningen kan vara pafrestande. Manga
perspektivsamordnare viljer dérfor att omformulera sina ansvarsomraden i neutrala termer,
gdrna med hinvisning till lagar och konventioner, vilket doljer fragornas etiska laddning.

Resultatet av denna studie kan anviéndas for mer fordjupade eller storskaliga
studier av perspektivsamordnare och etik. Det kan ocksa anvindas for att identifiera och
utveckla sitt att minska den etiska stress som perspektivsamordnare upplever samt att fran
politiskt héll skapa en mer genomtinkt strategi for hur de etiska aspekterna av fragorna ska

hanteras inom forvaltningen och utat.
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1 Inledning

Det finns en vixande grupp med betydelsefulla och viardeladdade samhillsfragor som stricker
sig over flera politikomraden. De kan kallas tvirsektoriella vardefragor och ror omdiskuterade
och etiskt laddade politikomraden som hallbar utveckling och ménskliga rittigheter. For att
mota dessa utmaningar har en kategori tjanstemén vixt fram som bendmns
“perspektivsamordnare”. Deras uppgift dr att hantera dessa sektorsovergripande och
virdeladdade perspektiv genom att frimja dem inom och utanfor forvaltningen. Manga av
perspektivsamordnarna aterfinns inom kommunal forvaltning och har dér en sérskilt viktig

och svar roll i att hantera fragor med en konkret och néra koppling till kommuninvanarna.

Perspektivsamordnare har komplexa uppdrag med stort handlingsutrymme i fragor som till
sin natur har en nira koppling till virderingar och etiska principer. Detta dppnar upp for svara
etiska fragestillningar och dilemman. Trots det finns det mycket litet forskning om dessa
tjanstemin och nistan ingen om hur de upplever eller hanterar etiska fragor inom uppdraget.
Mer kunskap om perspektivsamordnarna kan hjilpa oss att forsta hur samhillet kan anvinda
sig av dem for att mota nagra av var tids stora politiska utmaningar. Att utifran spanningarna
som finns i perspektivsamordnarnas uppdrag titta nirmare pa vilka etiska och
virderingsrelaterade utmaningar de moter och hur de hanterar dessa kan bidra med en viktig
pusselbit till kunskapen pa omradet. Det dr ocksa avsikten med denna uppsats dar kommunala
perspektivsamordnare intervjuas om hur de upplever och forhaller sig till etiska fragor inom
ramen for sitt uppdrag. Forhoppningen &r att kunna bidra med mer kunskap om en relativt
outforskad tjanstemannagrupp samt forstaelse for den etiska dimensionen av deras arbete med

de viktiga tvirsektoriella viardefragorna.

1.1 En ny sorts tjdnsteman for nya politiska utmaningar
Perspektivsamordnare dr en komplex kategori tjanstemén. Det finns ingen enhetlig definition

av gruppen men det kan sédgas vara tjdnstemin som arbetar sektorsovergripande och
strategiskt med att frimja sa kallade tvirsektoriella virdefragor. Perspektivsamordnarna kan
ha titlar som mangfaldsstrateg, jamstilldhetssamordnare eller folkhélsoplanerare och ér ett
relativt vanligt verktyg for att frimja overgripande virden och perspektiv inom offentlig
sektor. (Svensson 2014:2) (Montin 2012:8) Fragor som spéanner 6ver flera politikomraden dr
ingen ny foreteelse men mycket tyder pa att de 6kar i betydelse och antal vilket i sin tur okar

betydelsen av perspektivsamordnare. (Ekonomistyrningsverket 2003:10) (Statskontoret



2006:7) (Svensson 2014) Samtidigt finns det mycket som fortfarande dr outforskat om dessa
tjanstemén och hur de hanterar de etiska utmaningar och avvigningar som uppstar inom deras

sdrskilda uppdrag. (Svensson 2015:3ff)

1.1.1 De tvirsektoriella virdefragorna
Tvirsektoriella virdefragor kallas ocksa for sektorsovergripande fragor, generella krav eller

horisontella fragor. (Statskontoret 2006:30) Tva statliga utredningar har pekat ut de foljande
som tvirsektoriella fragor: barns rittigheter, folkhilsa, ekonomisk brottslighet, global
utveckling, handikappolitik, integration, jamstilldhet, milj6, regional utvecklingspolitik,
ménskliga rittigheter, totalforsvar och beredskap, ungdomspolitik samt hallbar utveckling.
(Ekonomistyrningsverket 2003) (Statskontoret 2006) Dessa fragor utmérker sig genom att i
hogre grad kriva insatser inom flera olika politikomraden och inte séllan genomgripande
forandringar i samhillet i stort. Fragorna &r dven i hogre grad viardeladdade med tydliga
kopplingar till ménniskors personliga virderingar och moral. Det kan innebira att det 1 arbetet
med fragorna inte ricker med begrinsade politiska insatser utan krévs att vissa vérderingar far
ett genomslag i forvaltningen eller samhaillet i stort. (Statskontoret 2006:7, 11) Att arbeta med
den hir typen av omfattande virderingsforandringar i fragor som ror méanniskors djupt privata

moraliska uppfattningar kan innebira svara etiska avvigningarna for perspektivsamordnarna.

Tvirsektoriella vardefragor dr komplexa att styra till stor del eftersom ett framgangsrikt
resultat beror pa handlingarna hos en mingd aktorer och nivaer bade inom och utanfor
forvaltningen. (Statskontoret 2006:82) Styrningen utmirker sig genom en mindre tydlig
ansvarsstruktur och stort fokus pa samverkan och utveckling. (Hedlund & Montin 2009:21ff)
(Montin 2012:8) (Statskontoret 2006:13)Ofta saknas klarhet i bade mal och medel och ibland
till och med i sjdlva inneborden av begrepp som hallbar utveckling eller integration. Nir flera
tvirsektoriella perspektiv konkurrerar om uppmirksamhet och resurser inom ramen for den
ordinarie verksamheten uppstar ett problem som kallas for perspektivtringsel. Statskontoret
har i en utredning pekat pa en tendens att allt framstills som lika viktigt vilket 6ppnar upp for
stora mal- och virdekonflikter. (Statskontoret 2006:46, 68, 82f) Nir det saknas en tydlig
styrning och enskilda perspektivsamordnare maste vara drivande i att gora prioriteringar och

vigval oppnar det upp for svara viardekrockar och etiska avvigningar.

Kommunerna &r den kanske framsta nivan for den praktiska politik som formar

forutsdttningarna for medborgarnas liv och en avgorande arena for perspektivsamordnande



arbete. De svenska kommunerna har tagit 6ver manga uppgifter som tidigare skottes av stat
eller landsting och fatt ett 6kat ansvar for en mdngd omraden inklusive tvérsektoriella
virdefragor. (Montin 2012:8) (Nikku 2003:15) (Statskontoret 2006:43) Samtidigt har trenden
gatt fran striktare regelstyrning till mjukare malstyrning med mer handlingsutrymme for sa
vil kommuner som kommunala tjanstemidn. En mer komplex och professionaliserad
kommunal verksamhet har gett tjinstemin en storre roll i formandet av politik. (Montin

2012:4f) (Nikku 1999:26f) Perspektivsamordnarna ér ett tydligt exempel pa denna utveckling.

Forskare som Nina Nikku har pekat pa att kommunens roll med stort ansvar men begréinsad
handlingsfrihet 6ppnar upp for etiska fragestillningar som inte har uppmirksammats fullt ut.
Utrymmet for manga tjanstemannaroller att utveckla och anvénda sig av en tydlig etik har
vixt vilket 6kar betydelsen av deras etiska ansvar och forhallningssitt. (Nikku 1999:26f)
Denna tendens bor gilla 1 &nnu hogre grad for kommunala perspektivsamordnare. Deras
resurser och mandat &r ofta betydligt mer begrinsade dn deras handlingsutrymme och
uppdrag, att gora skillnad for kommuninvanarna inom breda fragor som jamstélldhet och

hallbar utveckling.

1.1.2 Den etiska dimensionen
Arbetet med de tvirsektoriella virdefragorna innebir for perspektivsamordnarna inte bara att

forhalla sig till fragor om styrning och handlingsutrymme. Fragornas karaktir slar mot djupt
personliga viarderingar och uppdraget kan innebira etiska fragestillningar och dilemman som
paverkar perspektivsamordnarna bade som privatpersoner och i sin tjanstemannaroll.

Som tjdnstemén skiljer sig perspektivsamordnarrollen starkt fran den traditionella modellen
med skarpa grinser mellan forvaltning och politik och det Weberska idealet dir tjdnstemén
enbart neutralt implementerar politiska beslut. (Svensson 2015:8f) Dessa gréanser dr dock
svara att uppritthalla i praktiken och tjanstemins roll i utformandet av politik &r generellt
erkidnd. Det som sarskiljer perspektivsamordnare r att politisk paverkan ir en betydande och
ofta formellt uttalad del av deras uppdrag. (Svensson 2014:14, 22) (Svensson 2015:12f) De
anstélls for att bidra med sin etiska dvertygelse och sitt personliga engagemang for att aktivt

frimja vissa virden gentemot forvaltningen och politiken. (Svensson 2015:13, 41ff)

Den etiska dimensionen r en naturlig del av den politiska arenan dér viarderingar och
moraliska uppfattningar kan omsittas i politiska asikter och forslag. Inom forvaltningen har

etik och moralfragor inte samma naturliga plats eftersom tjansteman, utdver att f6lja en



allmén tjinstemannamoral, forvéntas vara neutrala verktyg for genomforandet av politiska
beslut. Den dubbla rollen som bade byrakrat och politisk aktor innebér svara avviagningar i
forvaltningsetiska fragor och eftersom perspektivsamordnarens egna virderingar och
drivkrafter ses som viktiga oppnar det dven upp for etiska avvédgningar av mer personlig

natur.

Etiska fragor inom offentlig forvaltning och tjdnsteméins etiska ansvar har av olika
anledningar getts ett dkat intresse sedan andra vérldskriget. Generellt har litteraturen om etik
inom offentlig sektor haft en stark teoretisk och normativ slagsida och forvaltningsetik i
praktiken ir ett relativt outforskat omrade. (Lundquist 2001:148f) (Verva 2008:99) Nir det
giller kommuner sa har den forskning som finns framst gjorts pa mianniskonéra serviceyrken
inom omraden som skola, vard och omsorg. (Nikku 1999:129ff) Det finns darfor en brist av
studier pa mer strategiskt inriktade tjanstemin med fokus pa etik. Nir det giller
perspektivsamordnare och etik kompliceras kunskapsldget ocksa av att gruppen som helhet &r
relativt outforskad. (Svensson 2015:5) Utifran de tvirsektoriella virdefragornas natur och
oklara styrning med stort handlingsutrymme for perspektivsamordnarna kan det med stor
sannolikhet uppsta omfattande etiska fragor och dilemman. Den hér typen av fragor innebir
klassiska forvaltningsetiska avvédgningar men beror ocksa perspektivsamordnarnas privata
etiska uppfattningar. For att forsta de etiska utmaningar som perspektivsamordnarna moter
och hur de hanterar samspelet mellan tjainstemannamoral och egenetik i praktiken kridvs

ytterligare kunskap.



2 Syfte och forskningsfragor
Syftet med denna uppsats ar att bredda och fordjupa kunskapen om perspektivsamordnande

tjanstemén med fokus pa etik. Ambitionen ér att belysa perspektivsamordnarnas viarderingar
och etiska principer, vilka etiska utmaningar de upplever och hur de férhaller sig till dessa i
sitt arbete. For att fa ett brett svar pa denna fraga har jag delat upp min huvudfraga i tre
underfragor som forsoker ticka in de mest relevanta aspekterna av fragan om

perspektivsamordnare och etik.

Huvudfraga:
e Vad upplever perspektivsamordnare for etiska utmaningar inom ramen for sina
uppdrag och hur forhéller de sig till dessa?

Underfragor:

e Vilka vérderingar och etiska principer har perspektivsamordnarna kopplat till sitt
uppdrag?

¢ Vad har perspektivsamordnarna for grundldggande etiska relationer att ta hiansyn till
och vilka etiska spianningar upplever de kopplat till detta?

e Vilka forhallningssitt anvénder sig perspektivsamordnarna av vid de etiska
utmaningar de upplever i sitt arbete?

Perspektivsamordnare anstélls ofta med en uttalad forvéntning om att dela en uppsittning
virderingar som de ska hjilpa till att frimja samtidigt som de har forvaltningsetiska principer
att ta hdansyn till. Det finns dock ingen nuvarande forskning pa vad perspektivsamordnarna har
for etik. Den forsta underfragan har diarfér som ambition att utforska perspektivsamordnarnas

virderingar och den overgripande karaktdren och innehallet i deras etiska uppfattningar.

Den andra fragan ror perspektivsamordnarnas etiska relationer samt spanningar kopplat till
dessa. Begreppet etiska grundrelationer anvinds for att diskutera de grupper och institutioner
som personer forhaller sig till i etiska fragor. Dessa relationer innebir etiska forvantningar
och krav men ocksa végledning. De etiska spdanningarna kan besta av allt fran svara etiska

dilemman och konflikter till allmint etiskt kdnsliga fragor som uppstar inom uppdraget.

Den tredje fragan ber6r hur perspektivsamordnarna forhaller sig till de ovan nimnda
véarderingarna och relationerna samt de spianningar som dessa orsakar. Malet &r att fanga in de
handlingsalternativ som finns vid direkta etiska krockar och de forhallningssétt som

perspektivsamordnarna anvénder sig av vid etiska fragestillningar i sitt 16pande arbete.



3 Teoretiska utgangspunkter
Den etiska aspekten av perspektivsamordnarnas arbete beror klassiska forvaltningsetiska

fragestidllningar men ocksa vad som vanligtvis ses som privatmoraliska fragor. Dérfor behovs
en forstaelse for bade allmén etik och tjanstemannamoral. Saledes borjar denna del med en
genomgang av allmin etisk teori och moralpsykologi med kopplingar till perspektiv-
samordnarnas roll och utmaningar. Efter det gors en fordjupning inom forvaltningsetik och
tjanstemannamoral. Genomgangen har utifran forskningsfragorna fokus pa virderingar, etiska
relationer och utmaningar samt forhallningssitt. Utifran detta skapas en analysram for att
strukturera och analysera det insamlade resultatet. Avslutningsvis gor jag en genomgang av
tidigare forskning om perspektivsamordnande tjinstemin samt néarliggande tjanstemanna-
typer. Malet dr att klargora vad som i dagslédget #r kidnt om dessa grupper for att mojliggora

jamforelser med resultatet fran denna undersokning.

3.1 Moral och etik
Inom etiklitteraturen anvinds ordet moral for hur ménniskor agerar i praktiken och ordet etik

for den teoretiska och reflekterade moralen. I vardagligt tals anvénds ofta etik och moral som
omsesidigt utbytbara begrepp. (Heberlein 2014:20) (Tannsjo 2003:21). Etik kan vara
deskriptiv eller normativ. Normativ etik ror vilka handlingar som ska ses som moraliskt rétt
eller fel. Deskriptiv eller tillimpad etik handlar om att beskriva och forklara méinniskors
moral i praktiken. (Tdnnsjo 2003:15) I denna uppsats avses med etik fragor om virderingar
och vad ménniskor ser som gott och ritt. Begreppen etik, moral och virderingar &r snarlika
och jag kommer anvinda mig av dem omvéxlande for att beskriva och diskutera

perspektivsamordnarnas resonemang i fragan.

3.1.1 Normativ etik
Minniskors etiska normer kan delas in i tre huvudsakliga inriktningar: konsekvensetik,

regeletik samt dygdetik. Konsekvensetik innebér att en handlings konsekvenser avgér om den
ar ritt eller fel. Den mest kinda inriktningen 4r utilitarismen som vill maximera lyckan/nyttan
av varje handling. (Heberlein 2014:157f, 175) Regeletiken menar att en handling &r etiskt rétt
eller fel beroende pa om den foljer en godtagbar moralisk regel (som exempelvis att det &r fel
att doda). Den kanske vanligaste inriktningen &r pliktetiken som innebér att vissa handlingar
alltid dr forbjudna respektive pabjudna. (Heberlein 2014:191ff) (Tdnnsjo 2003:16)

Dygdetiken har i sin tur fokus pa hur du bor vara istéllet for vad du bor gora. En moraliskt



god minniska &dr nagon som agerar i linje med olika dygder. Forslag pa onskvirda dygder ér

arlighet, medkénsla, lojalitet, mod, vilvilja och givmildhet. (T4dnnsjo 2003:16, 96)

I praktiken paverkas ménniskors moraliska resonemang dven av andra inflytelserika virden.
Tre av dessa dr manniskovirde, rittvisa och omtanke. Principen om ménniskovirde har
definierats av etikforskaren Ann Heberlein som “att alla ménniskor har samma véirde och
samma rdtt oberoende av personliga egenskaper och funktioner i samhdillet’. (Heberlein
2014:75) Rittvisa som begrepp dr mangtydigt och kan forstas som till var och en efter behov,
efter insats, lika mycket, efter merit eller efter anstrangning. (Nikku 2003:36) Trots bristande
enighet om begreppets innebord &r rittviseetiska resonemang ofta framtridanden i vardagliga
diskussioner om ritt och fel. Feministisk forskning har stéllt vad som beskrivits som
rittviseetikens allméngiltiga, opersonliga regler mot en sa kallad omsorgsetik. Omsorgsetik
betonar istillet relationer, omsorg och medkinsla. Ett stort fokus ligger pa ansvar for andra,

speciellt utsatta, ménniskor. (Heberlein 2014:240ff) (Lundquist 2011:124)

3.1.2 Deskriptiv etik
Etiklitteraturen domineras av normativa texter men det finns ocksa forskning pa hur

minniskors moraliska resonemang ser ut i praktiken. Flera studier har visat att ménniskor
generellt dr konsekvensetiska men inte fullt ut. Psykologiforskare som Bazerman har beskrivit
det som en irrationalitet i det moraliska beslutsfattandet. Andra menar istillet att denna sa
kallade irrationalitet handlar om att personer utdver konsekvensetiska resonemang dven tar
hinsyn till vissa pliktetiska principer. (Dienhart, Duska, & Moberg 2001:81f) Ett begrepp
som anvints for att beskriva detta ir situationsanpassade pluralister.' Studien som myntade
begreppet framholl att ménniskor sitter stort virde pa konsekvensetiska, eller utilitaristiska
principer men att det kan trumfas av hinsyn till virden som omsorg, rittigheter och
osjalviskhet. Inte minst rittvisa pekas ut som en mycket inflytelserik princip av studier som
ocksa visat att manniskor generellt fister storre vikt vid réttvisa procedurer dn utfall. (Singer
2001) Vissa tiankare, som feministen Carol Gilligan, menar att médn framforallt resonerar
utifran rdttvisa och kvinnor framférallt utifran omtanke. Filosofiprofessorn Marilyn Friedman
har istillet argumenterat for att rittvisa och omtanke dr nira sammankopplade och framhaller
att empiriska studier visar att det inte finns nagra storre skillnader i moraliskt resonerande

mellan mén och kvinnor. (Friedman 2001)

! Engelska: situational pluralists
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3.1.3 Moraliskt ansvar
Inom etisk filosofi dr moraliskt ansvar en central fraga. Det moraliska ansvaret anses grundat

pa individers handlingsfrihet och mgjlighet att forsta konsekvenserna av sitt handlande.
(Heberlein 2014:125ff) (Franck 1993:22) For tjdnstemin dr diarfor moraliskt ansvar nira
knutet till fragan om handlingsutrymme. En viktig forklaring till bristande moraliskt
ansvarstagande dr auktoritetslydnad som gor att personer inte kinner ansvar for
konsekvenserna av sitt handlande. Auktoritetslydnad &r i sin tur i grunden en variant av
konformitet, ménniskans tendens att anpassa sig efter ett upplevt eller faktiskt socialt tryck.
(Heberlein 2014:38, 148f) I osdkra situationer vinder sig de flesta till sin grupps
gemensamma normer eller auktoriteter och foljer dessa. (Hwang, Lundberg & Smedler
2012:302f) I Milgrams beromda experiment demonstrerades att testpersoner kunde formas att
ge vad de trodde var dodliga elstotar till en annan forsoksperson om en forskare beordrade
det. Detta visade att minniskor dr mer villiga att lyda auktoriteter &n vad manga tror. (Nolen-
Hoeksema 2014:572) Senare psykologisk forskning har bekriftat ménniskors tendens att lyda
auktoriteter, sirskilt om de uppfattas som legitima och ansvariga. (Hwang, Lundberg &

Smedler 2012:305)

Tjanstemin har ett legitimt tryck pa sig att anpassa sig efter politisk styrning, men det finns en
grans for nér auktoritetslydnad ses som etiskt oforsvarbart. Ett exempel dr de nazistiska
tjanstemén och krigsforbrytare som inte sag sig som moraliskt ansvariga eftersom de bara
lydde order. Den svenske forvaltningsforskaren Lennart Lundquist har kallat detta problemet
med manga hiander”’(Lundquist 1991:16). Spridning av uppgifter och avstand till den oetiska
verksamheten gor att de inblandade forlorar kiinslan av eget moraliska ansvar. (Lundquist
1991:16). Bristande moralisk ansvarskénsla beror inte bara pa omstiandigheterna. Om
minniskor upplever ett alltfor tungt moraliskt ansvar kan de sjdlva forsoka begrinsa det
genom att till exempel anamma en partikularistisk moraluppfattning dir de bara kinner ansvar
for de som uppfattas tillhora den egna gruppen. (Heberlein 2014:143f) Etiskt ansvar beror alla
ménniskor, men om tjdnsteméin inte kinner ett moraliskt ansvar eller forsoker begrédnsa det till
en viss grupp dr det potentiellt problematiskt ur sa vil ett etiskt som ett demokratiskt

perspektiv.

3.1.4 Etiska resonemang och moraliskt beslutsfattande
Moraliskt beslutsfattande har sedan antiken setts som en rationell intellektuell tankeoperation,

men i modern tid har detta synsitt nyanserats. (Koskinen 1993:44) Det ar tydligt att det inte
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racker att titta pa intellektuella argument. Hur relationen mellan fornuft, kénsla och moral ser
ut dr dock fortfarande omstritt. Vissa menar att starka kénslor dr nyckfulla och riskerar att
fordunkla det moraliska omdomet. Andra argumenterar for att kinslor bidrar till empati och
ansvarstagande. Moraliska funderingar borjar ofta i en kénsla av ritt eller fel som sen kan leda
vidare till etiska resonemang. (Andreou 2010:511f) (Heberlein 2014:42-50) Etisk stress ir ett
begrepp som kan anvéndas for att beskriva den péfrestning en person kan uppleva nir hon
stélls infor etiska forvintningar som hon inte kan leva upp till i praktiken. (Nikku 1999:144)
Begreppet kan ocksa anvindas for att beskriva andra situationer dar etiska fragestillningar

eller viarderingskrockar upplevs som personligt pafrestande.

De etiska avvigningar som perspektivsamordnare gor inom sina uppdrag kan forstas i termer
av moralisk problemlosning. Moralisk problemldsning dr nagot som forskning pekar pa att
manniskor generellt har svart for. Istéllet for logiskt och sjdlvkritiskt tinkande faller de flesta
tillbaka pa enkla tumregler, som att gora som andra gor. Den svenska psykologiforskaren
Kavathatzopoulos diskuterar moralisk problemldsning utifran konceptet etisk kompetens. En
kompetens han menar &r extra viktigt att besitta for offentliga tjdnstemén som har att
balansera olika etiska principer. Etisk kompetens inbegriper att kunna identifiera etiska
situationer, forklara och motivera sina stdllningstaganden samt att lita pa sitt omdome och sta
fast vid sin overtygelse. Enligt Kavathatzopoulos sker moralisk problemldsning heteronomt
eller autonomt. Det heteronoma séttet innebdr att okritiskt folja yttre auktoriteter eller inre
principer. Det autonoma tidnkandet innebir ett kontinuerligt, kritiskt sokande och virderande
av mojligheter. Han menar att det heteronoma sittet dr resurseffektivt och oftast tillrackligt,
men det autonoma tiankandet behovs dir det heteronoma tinkandet misslyckas. (Verva

2008:45ff)

3.2 Forvaltningsetik och tjdnstemannamoral
Etik och moral ses ofta som hogst privata fragor men de &r ocksa starkt kopplade till de

grupptillhorigheter och roller som ménniskor har i samhéllet. Utdver de virderingar som
perspektivsamordnarna bar med sig som privatpersoner innebér deras roll som tjdnstemén en

annan uppsittning moraliska utmaningar och etiska principer att forhalla sig till.

3.2.1 Ett offentligt etos
Offentligt etos eller forvaltningsetik dr centrala begrepp for att forsta de sirskilda etiska

situationer och vérderingar som tjanstemin har att forhalla sig till. Begreppen anvénds for att
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beskriva de skiftande virden som olika tdnkare menar bor gilla for tjanstemén i den offentliga
forvaltningen. (Statskontoret 2010:10) Lundquist &r en av de som skrivit mest om dmnet. Han
menar att ett offentligt etos dr bade en vigledning for hur tjanstemin i vardagen ska agera
inom sitt givna handlingsutrymme samt en nddbroms som identifierar nir de ska végra att
lyda styrning och hur de bor agera da. (Lundquist 1991:13, 61) Argument for ett formellt
fastlaget offentligt etos dr att tjinstemédnnens handlingsutrymme innebér ett maktutdvande
som kraver etiska riktlinjer. Lundquist foresprakar detta starkt och menar att om det inte finns
fastslagna principer kommer tjdnstemén énda att agera utifran viarderingar, men da sina egna.
(Lundquist 2011:270f) En kritik mot ett offentligt etos &r att det lagger for mycket makt i
hianderna pa tjansteman. Wockelberg menar att ett offentligt etos kan ge tjanstemin en legitim
grund for att forsoka sétta sig over politiska beslut. Det dr enligt henne problematiskt eftersom
den slutgiltiga makten bor finnas hos folkvalda representanter och inte hos tjanstemin. (Verva

2008:101)

Oavsett vad personer tycker om ett offentligt etos finns det en allmin acceptans for att
tjanstemin inte far vigledas av egoistiska eller godtyckliga personliga virderingar.
(Lundquist 1991:23) Det senare kallas for egenetikfillan, att tjainstemin i brist pa en tydligt
formulerad offentlig etik véander sig till sin privatmoral. Det ses som problematiskt bland
annat eftersom den personliga etiken kan variera stort vilket minskar forutsdgbarheten och
rittssdkerheten i forvaltningen. (Nikku 1999:55) Samtidigt finns det praktiska problem med
formella etiska riktlinjer. Att precisera etiska normer &r svart och ett offentligt etos kan istéllet
for mer styrning leda till att tjdnstemén kan vélja fritt mellan olika konkurrerande virden.
(Verva 2008:108) Etiska riktlinjer kan ocksa leda till bada 6kat och minskat etiskt
ansvarstagande. Det kan anvindas som ett sétt att dova samvetet och begrinsa det moraliska
ansvaret. Samtidigt kan hogstimda principer som inte matchar den praktiska verksamheten

leda till etisk stress. (Heberlein 2014:271f) (Nikku 1999:144)

Aven utan ett officiellt offentligt etos sa finns det allmiinna virderingar och principer som kan
paverka perspektivsamordnarna. I Webers inflytelserika idealbyrakrati rader en neutralitets-
etik dir tjdnstemannen ska lyda dven beslut som inte stimmer dverens med dennes egna
moraliska uppfattning och verkstdlla sina 6verordnades order precis som om de vore i
overensstdmmelse med hans egen overtygelse” (Weber 1918 i Lundquist 1991:62). Lundquist
ar kritisk till detta och menar att tjanstemén i de allra flesta fall bor folja lagar och politisk

styrning men att det finns fall med tvingande moraliska skl att bortse fran dem. Den

13



traditionellt tunga betoningen pa opartiskhet, rittsikerhet och rittvisa har ocksa utmanats av
feministiska tinkare som propagerat for en kompletterande omsorgsetik med fokus pa
omtanke och engagemang om medborgarna. (Lundquist 1991:52, 80, 93) (Lundquist
2011:112, 124)

Ett vanligt sitt att beskriva forvaltningsetiken dr genom en uppdelning i substansvirden och
processvirden. Processvirden ror hur forvaltningen arbetar och inkluderar koncept som
Oppenhet och rittsidkerhet. Substansvirdena ror innehallet i verksamheten och koncept som
jamlikhet, réttvisa och solidaritet. (Lundquist 2001:124) (Lundquist 1991:91)

Lundquist menar att i visterlindska demokratier som Sverige ligger storst fokus pa
processvirden. Processkrav ar ofta enklare att formulera och kontrollera jaimfort med krav
som ror mer abstrakta varden som solidaritet och rittvisa. En annan uppdelning som
Lundquist gor av ett tinkt offentligt etos ir i demokrati- respektive ekonomivirden.
Demokrativirdena har fokus pa etiska principer och respekt for virden som demokrati och
rittsdkerhet. Ekonomivirdena handlar i sin tur om fragor som produktivitet och
kostnadseffektivitet. Lundquist anser att tjinstemidn maste beakta bada delarna men menar att
i dagsldget har ekonomivirden fatt en alltfér dominerande plats och riskerar att tringa ut

demokrativirdena. (Lundquist 1991:57, 91) (Lundquist 2011:62f, 90, 153f).

3.2.2 Forvaltningsetik i Sverige
Den statliga Virdegrundsdelegationen tog 2013 fram en virdegrund for statsanstédllda som

med nagra fa undantag dven ansags kunna gélla for alla offentliga tjanstemin. I Lundquists
anda hirleder de ett svenskt offentligt etos fran bland annat grundlagarna och foérvaltnings-
lagen. Delegationen identifierade sex grundliggande principer: demokrati, legalitet,
effektivitet och service, objektivitet, fri asiktsbildning samt respekt for allas lika virde, frihet
och virdighet. (Virdegrundsdelegationen 2014) Statskontoret genomférde nagra ar tidigare en
undersokning av de radande virderingarna inom statliga myndigheter. De fann en bred
acceptans for de sex principerna ovan men en osdkerhet om hur de skulle konkretiseras och
viktas mot varandra. De tre frimst forekommande principerna var effektivitet/service,
objektivitet/likabehandling samt rittssdkerhet/legalitet. Flera i studien menade att effektivitet
blivit ett okande och ibland for starkt dominerande virde som riskerade att inskrinka pa saker
som rittsdkerhet. (Statskontoret 2010:5ff, 42ff) Detta verkar till viss del bekrifta Lundquists

resonemang om ekonomivirdenas roll inom forvaltningen.
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I en studie av etik 1 kommunal verksamhet argumenterar Nikku for att fordndringar 1
kommunens roll och omvirld skapat behov av en tydligare och mer aktiv etik. Trots detta
formuleras de kommunalpolitiska diskussionerna sillan i etiska termer. Bland annat pa grund
av politisk enighet eller, oftare, starka upplevda begriansningar i handlingsutrymme. Direkta
hinvisningar till etik féorekommer men dverskuggas generellt av organisatoriska, praktiska
eller politiska perspektiv. Virderingarna som var aktuella for de kommunala tjansteménnen
kom friamst fran nationell lagstiftning, kommunpolitiska styrdokument samt forvaltningens
egna riktlinjer och arbetsplaner. Vanliga virdeord var: allas lika virde, respekt for
sjdlvbestimmande och sjilvkinsla, delaktighet, respekt for integritet, trygghet for brukare och
personal, tystnadsplikt, offentlighetsprincipen, ansvar for andra tjdnstemén och
samhillsmedborgare, gott bemotande, réttvisa, miljo och jimstélldhet. I jamforelse med den
statliga virdegrunden dr Nikkus identifierade kommunala etik mer spretig och innehaller mer
verksamhetsnidra virden som sikerhet for personal och tystnadsplikt. (Nikku 1999:20-27, 59)
(Nikku 2003:9)

3.2.3 Forvaltningsetiska relationer och utmaningar
Ett vanligt sitt att analysera forvaltningsetiken ar utifran de etiska relationer tjansteman har

till olika grupper och institutioner. For att sammanfatta detta har Lundquist tagit fram olika
varianter av en positionsmodell som bygger pa tre dvergripande relationer for tjanstemén:
lydnad mot lagen, lojalitet mot 6verordnade och hinsyn gentemot samhéllsmedlemmar. Vilka
av dessa relationer som ska prioriteras och nir rader det delade meningar om. I vissa varianter
kompletteras positionsmodellen med en fjarde relation, beaktande av professionell kunskap.
Antalet experter inom forvaltningen har 6kat och perspektivsamordnarna ir ett exempel pa
detta. Nir forvaltningen anstéller experter forvéntas de rimligen styras av sin kunskap men 1

vilken utstrackning dr omdiskuterat. (Lundquist 2011:105, 127f)

Att tjanstemin generellt ska lyda lagen och vara lojala mot politiska beslut &r relativt
okontroversiellt. Vad géller relationen till samhillsmedlemmar &r det mer komplicerat. I den
svenska statliga viardegrunden fastslas tydligt att medborgarna dr de yttersta uppdragsgivarna
for offentliga tjanstemén. (Vardegrundsdelegationen 2014:5) Men gruppen medborgare ir i
sin tur komplext sammansatt och kan delas upp vidare i allménintresse, intressenter/sér-
intressen och brukare/klienter. (Lundquist 2011:19) Tjansteman varierar i fraga om vilka av
dessa undergrupper de anser sig foretrdda och huruvida de utgar fran sin egen eller gruppens

uppfattningar om dess bista. (Nikku 2003:52, 59) Vad giller empirisk forskning pa omradet
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visade en belgisk studie att tjanstemédnnen generellt menade att samhéllsmedlemmars
intressen bor prioriteras hogst. (Lundquist 1991:105) En studie pa Forsdakringskassan visade
att handldaggarna varierade i att ha huvudsaklig orientering gentemot regler respektive den
forsdkrade. (Lundquist 2001:151f) Sammantaget dr det tydligt att relationen till
samhillsmedborgarna dr viktig nér det giller etiska avvédgningar men det empiriska

underlaget dr for tunt for att uttala sig om hur dessa avvégningar gors i praktiken.

De etiska utmaningar som perspektivsamordnare och andra tjdnstemin moter i praktiken kan
ta sig manga olika former. Det kan handla om normer och virderingar som kommer i konflikt
med varandra, praktiska omsténdigheter som gor det svart att f6lja moraliska principer, etiska
normer i férvaltningen som ifragasitts av en sjilv eller omgivningen samt situationer med en
inneboende etisk laddning. Etikintensitet dr ett begrepp for att beskriva i vilken grad etiska
perspektiv dr ndrvarande i en viss verksamhet. Nikku argumenterar for att etikintensiteten 1
kommunala verksamheter dr hogst inom traditionellt “mjuka” verksamhetsomradena som
innebir stidndiga, direkta moten med kommuninvanare samt tydligt berér méanniskors liv och
hilsa. (Nikku 1999:20, 76, 107ff) Detta resonemang far stod av den dvergripande
etiklitteraturen som lagger stort fokus pa liv och hilsa, minskliga relationer och det ménskliga
motet. (Heberlein 2014:268f) Utover etiska aspekter ska tjanstemén dessutom ofta visa
hidnsyn dven gentemot till exempel rittsliga, ekonomiska, politiska och tekniska aspekter som
inom sig kan ha en méangd konkurrende virden. Tjdnstemin har sammantaget komplicerade
och mangtydiga krav pa sig fran medborgare, chefer, politiker och andra vilket skapar ett

etiskt landskap som &r svart att navigera i. (Lundquist 1991:27f) (Lundquist 2011:18)

3.2.4 Tjanstemins moraliska ansvar
Rollen som tjansteman innebir att representera nagot mer dn sig sjdlv som individ och bira ett

storre och annorlunda ansvar jamfort med 1 rollen som privatperson. Den offentliga sektorn
kan sidgas ha ett unikt ansvar for det allméinna bésta och medborgarna har sérskilda rittigheter
och skyldigheter gentemot det offentliga. Mellan medborgare och tjanstemén finns en
potentiell maktasymmetri. (Lundquist 2011:9, 25) Tjinsteméns 6vertag i makt och kunskap
innebdr ett storre moraliskt ansvar. (Verva 2008:15) Perspektivsamordnarna som grupp har
séllan direkt makt 6ver medborgare, men de har ett tydligt etiskt ansvar i och med sitt arbete

med viktiga samhéllsfragor och ofta sérskilt utsatta grupper.
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Det finns olika uppfattningar om vem inom forvaltningen som ska anses bira det moraliska
ansvaret. Lundquist identifierar tre forhallningssitt. Hierarkiansvar innebér att cheferna i
forvaltningen bar det moraliska ansvaret. Kollektivansvaret innebér att ansvaret birs av
tjdnsteminnen eller forvaltningen som helhet. Personansvaret innebir att den enskilde
tjdnstemannen personligen bir ansvaret for effekterna av sitt agerande (forutom vid bristande
insikt eller tvang). Lundquist sjdlv argumenterar starkt for att personansvaret dr “det enda
tankbara ur etisk synvinkel”. (Lundquist 2011:70f) Det moraliska ansvaret forsvinner inte for
att nagon lyder politiska beslut och darfor krivs det att den enskilda tjdinstemannen sjélv tar
stdllning i etiska fragor. (Lundquist 2011:70f, 112) Trots Lundquist starka stédllningstagande
for att det moraliska ansvaret inte kan undkommas genom att hinvisa till yttre auktoriteter
menar han att tjinstemins privata uppfattningar ir “mindre intressanta” (Lundquist
2011:132). En végran att lyda 6verordnade maste enligt honom rittfardigas utifran ett
offentligt etos och aldrig med hénvisning till tjanstemannens egen etik och moral. (Lundquist

2011:132)

3.2.5 Etiska forhallningssitt och handlingsalternativ
Om en jdnsteman upplever sig hamna 1 ett etiskt dilemma dér lagar eller beslut strider mot

den egna Overtygelsen finns det fyra 6vergripande handlingsalternativ. Tjdnstemannen kan
vilja att férhalla sig lojal till den politiska styrningen, protestera, limna sin tjinst (sorti) eller
obstruera och dolt motverka styrningen. Forskning tyder pa att lojalitet och sorti &dr de
vanligaste handlingsvégarna i praktiken. De tjdnstemén som inte kan acceptera
organisationens virderingar tenderar att ldmna sin anstéllning frivilligt i ett relativt tidigt
skede. Lundquist menar ocksa att i praktiken tenderar tjanstemén att undvika etiska dilemman
genom att omvandla substansfragor till processfragor. De hédnvisar till principer som att regler
maste f6ljas och forsoker dirmed undvika ansvar for de faktiska konsekvenserna av sitt

agerandes. (Lundquist 1991:17, 103) (Lundquist 2011:110f)

3.3 Tidigare forskning om perspektivsamordnande tjanstemdn
Perspektivsamordnare som grupp har vuxit i antal och betydelse under senare ar men i nulédget

finns inte mycket forskning om dem. Det finns ddremot flera studier pa liknande
tjdnstemannagrupper som griansoverskridare och interna aktivister. Det handlar om grupper
vars arbete ocksa har en stark koppling till tjainsteminnens egna engagemang och personliga
overtygelse vilket gor den etiska aspekten viktig. Foljande korta genomgang ir tinkt att

oversiktligt visa vad som idag dr kidnt om dessa grupper och vad som fortfarande ar
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outforskat, med fokus pa den etiska aspekten. Detta for att kunna gora jamforelser och sitta

det insamlade materialet om perspektivsamordnare och etik i ett bredare sammanhang.

3.3.1 Gransoverskridare
Termen gransoverskridare kommer fran det engelska begreppet “boundary spanners”. Paul

Williams, en av de framsta forskarna pa omradet, anvinder begreppet for att beskriva
personer med ett formellt uppdrag att arbeta med fragor som spénner 6ver olika aktorer och
sektorer. Precis som perspektivsamordnare har grinsoverskridare att hantera en inbyggd
spanning i sin roll. Ett nyckelbegrepp 1 grinsdverskridarnas arbete dr “managing without
power” vilket innebir att de mobiliserar maktbaser utanfor deras formella position for att
klara sitt uppdrag. Det kan handla om att manipulera aktorer eller agendor och gors enligt
Williams ofta diskret eller i hemlighet. (Williams 2011) (Williams 2013) Grinsoverskridarnas
dolda maktutdvning kan vara etiskt problematisk eftersom den offentliga sektorns
maktutdvning av tradition omfattas av dppenhet och transparens. Williams ldgger dock inte
stor tyngd vid fragor om etik. Didremot inkluderar han i sin upprikning av framgangsrika
gransoverskridaregenskaper vad han kallar for sund moral’. Detta inkluderar enligt Williams

virden som drlighet, respekt och 6ppenhet. (Williams 2011:30)

3.3.2 Interna aktivister
Sa kallade “interna aktivister” kan ses som en form av informella perspektivsamordnare och

har uppmarksammats framforallt kopplat till miljofragan. (Montin 2012:7) Det dr personer
som utover sin formella roll anvinder sig av intresse och kunskap i “’sina fragor” for att driva
pa forandring inom ett visst tvirsektoriellt perspektiv. (Olsson 2009:176) Personerna kan
sjdlva vilja att bli interna aktivister for fragor de brinner for, men de kan ocksa rekryteras
specifikt for att de delar vissa vérderingar. I det senare fallet far de en roll som till stor del
liknar de perspektivsamordnande tjansteménnens. I sin studie om transportpolitik finner
Hysing att de interna aktivisterna var betydelsefulla for att i det aktuella fallet driva igenom
den fordandring som politikerna ville se. Samtidigt varnar han for att denna typ av aktorer

effektivt kan forsvara inforandet av politiska atgirder de inte ser som ritt. (Hysing 2009:256f)

2
Engelska: Moral soundness
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3.3.3 Perspektivintegrerare
Processen med ett perspektiv som ska etableras eller frimjas inom andra politikomraden kan

kallas for mainstreaming, eller integrering pa svenska. Begreppet ligger vildigt nira
perspektivsamordnande arbete men inkluderar inte alla sétt som perspektivsamordnarna kan
arbeta pa. Nagot som bland annat Montin lyft upp som intressant 4r att tjinsteméan som arbetar
perspektivintegrerande inte sillan far i uppgift att undervisa och 6vertyga politiker och
forvaltningschefer om de aktuella fragornas vérde. (Montin 2012:5ff) Att tjdnstemin ska
overtyga overordnade istéllet for att vara lyhorda uppat frangar den traditionella
tjanstemannarollen och 6ppnar upp for etiskt kédnsliga situationer. I en studie pa jamstélldhets-
integrering fann Margaret Page att jaimstédlldhetssamordnarna drevs av en stark overtygelse
men valde att omformulera djupt etiskt laddade fragor till virdeneutrala fragor om
serviceforbattring i sin kommunikation med andra. De sag ett behov av att framsta som
objektiva parter och att koppla fragor om jamstélldhet till neutrala koncept som service-
forbattring gjorde det littare att sélja in som forenligt med ett gemensamt offentligt etos.

(Page 2011)

3.3.4 Sociala strateger
Petra Svensson har genomfort en studie pa vad hon kallar “’social investment strategists” som

arbetar perspektivsamordnande med fragor kopplat till hallbarhet och social sammanhallning.
Dessa strateger fungerar som centrala aktorer 1 I6pande forhandlingar och avvégningar mellan
olika virden. De bottnar sjdlva i en personlig moralisk overtygelse men anvinder gentemot
andra framst ekonomiska argument snarare &n sociala eller rittighetsbaserade med koppling
till etik. Samtliga studerade hade ett mycket omfattande handlingsutrymme, som de
uppskattar, samtidigt som de kunde kédnna att det var etiskt problematiskt ur ett demokratiskt
perspektiv. (Svensson 2014) I en relaterad studie pa tjanstemin med perspektivsamordnande
uppdrag fann Svensson att den mest eftersokta egenskapen vid rekrytering var personer som
aktivt skulle frimja perspektivet genom ett stort eget engagemang. I sitt uppdrag forvéntas de
sedan arbeta 6verskridande och ifragasittande av organisatoriska grianser och normer
samtidigt som det dr viktigt att de forstar och respekterar skillnaden mellan politiker och

tjdnsteman. (Svensson 2015:5, 43)

3.3.5 Gemensamma drag
Sammantaget finns det en mingd formella och informella roller inom offentlig forvaltning

som kan s#gas ha kopplingar till perspektivsamordnande arbete. Ett genomgaende tema &r att
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personerna som innehar dessa roller forvéntas arbeta delvis utanfor den traditionella
tjanstemannamallen for att lyckas med sitt uppdrag. Detta sker mer eller mindre i en grazon
med potentiellt svara etiskt avvigningar. Inte minst det upplevda behovet att undervisa eller
overtyga politiker och ledning 6ppnar upp for svara etiska fragestéllningar om griansen for
patryckningar respektive lyhordhet gentemot den politiska styrningen. Ett annat genomgaende
drag ir att dessa personer drivs av en personlig overtygelse gentemot sitt perspektiv som
skapar en koppling mellan den formella rollen och personliga viarderingar. Samtidigt som
dessa tjanstemin ofta uttryckligen anstills for att de delar vissa védrderingar sa verkar manga
ocksa finna det nodviandigt att omformulera de etiskt laddade fragor som de ansvarar for i mer

neutrala termer.

Genom ovanstaende genomgang kan vi ana nagra av de etiska utmaningar som
perspektivsamordnarna kan mota och hur de hanterar dem, men mycket &r fortfarande

outforskat.

3.4 Analysram
Syftet med genomgangen av tidigare litteratur och teori och har varit att fa fram verktyg for
att hjdlpa oss att besvara de tre fragorna:

e Vilka vérderingar och etiska principer har perspektivsamordnarna kopplat till sitt
uppdrag?

e Vad har perspektivsamordnarna for grundldggande etiska relationer att ta hiansyn till
och vilka etiska spanningar upplever de kopplat till detta?

e Vilka forhallningssitt anvénder sig perspektivsamordnarna av vid de etiska
utmaningar de upplever i sitt arbete?

For att bidra till en bred genomlysning av relevanta aspekter pa fragorna kommer jag anvinda
mig av tva modeller for att strukturera och analysera resultatet. Bada modellerna kommer fran
den forvaltningsetiska litteraturen men gar att koppla till etiska fragor av mer privat natur och

hjdlper ddrmed till att binda samman dessa tva perspektiv.

Den forsta forskningsfragan beror perspektivsamordnarnas virderingar och etiska principer.
For att identifiera och beskriva dessa utgar jag fran en modell himtad fran Demokratins
viktare av Lundquist (2011:95). Modellen bestar av en fyrfiltare som kategoriserar etiska
standpunkter utifran innehall (process eller substans) samt karaktér (passivt eller aktivt), se

figuren nedan. Som processvirden riaknas principer som ror hur forvaltningen arbetar och som
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substansvirden principer for verksamhetens mal och innehall. Med aktivt eller passivt menas

huruvida moraliskt fokus &r pa att gora ritt eller att undvika att gora fel.

Figur 1, Fyrfiltare for analys av forvaltningsetikens innehall

Etikinnehallets karaktar

Passivt Aktivt
Etikens | Process |1 2
innehall | Substans | 3 4

Uppdelningen mellan process- respektive substansvirden kan sdgas motsvara skillnaden
mellan konsekvensetik respektive regeletik. Kategoriseringen utifran ett passivt respektive
aktivt etikinnehall knyter pa ett bra sitt an till 6vergripande etiska resonemang om
distinktionen mellan att gora gott respektive att undvika att géra ont. Att modellen har dessa
kopplingar gor det ldttare att analysera kategoriseringen i allménetiska termer. Att modellen
specifikt utvecklats for att analysera tjanstemén och etik har fordelen att det underléttar en

jamforelse av resultatet fran denna studie med tidigare forskning om tjansteman.

Den andra fragan beror perspektivsamordnarnas etiska grundrelationer och tillhorande etiska
spanningar. For att besvara fragan har jag valt att anvinda mig av en variant av Lundquists
positionsmodell. Denna modell utgar fran vad som i normativa och deskriptiva texter framstar
som mest betydelsefullt for tjinsteméins etiska avvidgningar och sammanfattar detta i fyra
etiska grundrelationer. (Lundquist 2011: figur 17 och 20) Som redogjorts for i teoridelen finns
det for varje relation ett idealtypiskt forhallningssitt. Tjanstemén forvéntas: lyda lagen, vara
lojal mot 6verordnade, ta hdansyn till samhillsmedlemmar samt beakta professionell kunskap.
Inom varje grundrelation finns det i sin tur flera undergrupper att ta hinsyn till och

prioriteringarna mellan dessa varierar mellan person och situation.

Figur 2, Sammanfattning av Lundquists positionsmodell

Perspektivsamordnare

Lagen Overordnade Samhadllsmedlemmar | Professionell kunskap
Grundlagar Politiker Allmanintresset Utbildning
Forvaltningslagar Forvaltningsledning | Sarintressen Praktisk erfarenhet
Specifik Narmsta chef Klient/brukarintresse | Forskning

lagstiftning

Regler Utsatta grupper
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Dessa modeller anvinds 1 uppsatsen for att dels identifiera och analysera relevanta delar av
det insamlade materialet och dels for att strukturera upp genomgangen av resultatet. For den
tredje fragan som berdr forhallningssitt till etiska fragor kommer ingen sirskild modell
anvindas. Kopplingar kommer att goras till litteratur om bade etik och moraliskt agerande

samt tidigare forskning om liknande tjdinstemannagrupper.

Som redogjorts for 4r omradet perspektivsamordnare och etik till stora delar outforskat. I
denna uppsats limnar jag darfor medvetet 6ppet for att det kan finnas betydelsefulla aspekter
som inte ryms inom dessa modeller och att de kan behova kompletteras utifran det insamlade

materialet.
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4 Studiens upplagg

I dagsléget finns det relativt lite forskning om perspektivsamordnare i allmidnhet och dnnu
mindre om den etiska dimensionen av deras arbete. Nir det finns ett behov av att utveckla
snarare 4n att testa redan faststillda teorier pa ett omrade kan det som princip vara bittre att
samla in mycket information om ett mindre antal fall. (Esaiasson, Gilljam, Oscarsson och
Wiingnerud 2012:112) Jag har utifran det valt en kvalitativ ansats med breda fragor till ett

mindre antal intervjupersoner med ambitionen att fanga in deras upplevelser av etiska fragor.

4.1 Datainsamlingsmetod
Som metod for datainsamling har jag valt semi-strukturerade intervjuer. Intervjuer dr en

vanlig kvalitativ metod som dr anvindbar for att inhimta kunskap om ménniskors egna
upplevelser, fordjupa resonemang och fanga in ovéntade svar. Den semi-strukturerade
intervjun utgar fran en intervjuguide som téicker ett antal teman men lamnar Sppet for
utvikningar och foljdfragor. (Esaiasson, Gilljam, Oscarsson och Wingnerud 2012:251f)
(Bryman 2008:196, 436f) Valet av metod gjorde att samtalet kunde utformas utifran resultatet

av tidigare forskning, men dven fanga in resonemang utover detta.

Min intervjuguide hade utdver allménna bakgrundsfragor om personen och tjansten tematiskt
ordnade fragor utformade for att ticka in olika aspekter pa etiska virderingar, spanningar och
forhallningssitt. Eftersom etiska fragor kan vara kinsliga och svarfangade avslutades
intervjun med en 6vning dér den intervjuade uppmanades att rangordna de olika etiska
grundrelationerna mot varandra. Efter de forsta intervjuerna gjordes justeringar av fragor och
ordningsfoljd utifran vad som gav relevant material for att besvara forskningsfragorna.
Inspelning och transkribering av intervjuer har férdelen att intervjuaren inte behover forlita
sig pa sitt minne eller ofullstindiga anteckningar. (Bryman 2008:452) Alla intervjuer spelades

dérfor in och transkriberades 1 anslutning till intervjutillfillet.

4.2 Urval
Jag faststéllde mitt urval till kommunala perspektivsamordnare inom etikintensiva omraden.

Det finns ingen formell definition av perspektivsamordnare sa jag har for denna studie
definierat det som offentliga tjinstemin som arbetar strategiskt och tvérsektoriellt med att
frimja ett eller flera virdeladdade perspektiv. For att oka forekomsten av upplevelser av

etiska fragor bland intervjupersonerna begrinsades urvalet till perspektivsamordnare inom
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etikintensiva fragor.? For att identifiera dessa delade jag in identifierade tvirsektoriella fragor
i fem undergrupper som kategoriserades utifran hogre eller ldgre grad av etikintensitet, se
figuren nedan. Hog grad av etikintensitet har fragor som direkt ror utsatta grupper,
ménniskors trygghet och hilsa samt likabehandling och ménniskovirde. Fragor med ldgre
grad av etikintensitet 4r mer overgripande eller ror liv och hilsa indirekt. De har fortfarande
viktiga etiska aspekter men de moraliska spidnningarna kan forvéntas vara mindre tydliga i det

dagliga arbetet vilket gor dem mindre ldmpliga for denna studie.

Figur 3, Sammanstillning av tvirsektoriella virdefragor utifran etikintensitet

Fraga* Bedomd grad av etikinensitet
Undergrupp: Manskliga rattigheter/likabehandling

Manskliga rattigheter Hogre

Mangfald Hogre

Integration Hogre

Jamstalldhet Hogre

Undergrupp: Utsatta grupper

Barnrattsfragor Hogre
Ungdomsfragor Hogre
Handikappfragor Hogre

Undergrupp: Manniskors trygghet och hélsa — direkt
Folkhalsa Hogre
Trygghet Hogre

Undergrupp: Overgripande utveckling av miljé och samhille

Hallbar utveckling Lagre
Klimat/Miljopolitik Lagre
Regional utveckling Lagre
Global utveckling Lagre

Undergrupp: Manniskors trygghet och hélsa — indirekt
Ekonomisk brottslighet Lagre
Totalforsvar och beredskap | Lagre

En stindigt aterkommande fraga i intervjustudier 4r hur manga intervjupersoner som krévs.

Ett vanligt svar &r tillrickligt manga for att uppna teoretisk mittnad, det vill sdga sa manga att

* For ett utforligare resonemang om etikintensitet, se rubriken Forvaltningsetiska relationer och utmaningar
4 Fragorna ar hamtade fran Ekonomistyrningsverket 2003, Montin 2012, Statskontoret 2006 samt Svensson
2014 och 2015
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amnet uttomts inom rimlighetens grinser. Att uppna det kan underlittas genom att skapa en
variation bland respondenterna. (Bryman 2008:461f) (Esaiasson, Gilljam, Oscarsson och
Wiingnerud 2012:126f, 168) Lundquists positionsmodell pekar ut lagstiftning, politisk
styrning, samhéllsmedlemmar och professionell kunskap som relevanta for hur tjdnstemén
upplever etiska fragor. Med ambitionen att fa ett rikare material med storre mojlighet att
besvara fragestillningarna forsokte jag darfor uppna en variation utifran ovanstaende. Darfor
valdes intervjupersoner som arbetar med olika tvirsektoriella virdefragor och i olika
kommuner. Ungefir en tredjedel av de tillfragade tackade nej pa grund av tidsbrist inom den
aktuella tidsperioden. Det verkade inte finnas nagot sarskilt monster kring vilka som tackade

nej och det dr darfor svart att sdga att det paverkat utgangen av intervjuerna.

Det slutgiltiga urvalet bestod av tio perspektivsamordnare fran en handfull kommuner med
ansvar for en majoritet av de identifierade etikintensiva perspektiven. Alla intervjuade
uppfyllde min definition av perspektivsamordnare men de var en blandning av mer centrala
strateger respektive verksamhetsnéra tjanstemén. En overvildigande majoritet av de
tillfragade respektive intervjuade perspektivsamordnarna var kvinnor. Moralpsykologisk
forskning verkar inte visa pa att det finns skillnader mellan méns och kvinnors
forhallningssitt till etik (Friedman 2001), men det &r forstas mojligt att det &r relevant. Efter
tio genomforda intervjuer bedomde jag att jag hade ett tillrdckligt omfattande material for att

besvara forskningsfragorna pa ett tillfredstéllande sitt.

4.3 Kodning och analys
Kodning i nagon form dr den kanske vanligaste utgangspunkten for kvalitativ dataanalys.

(Bryman 2008:550) For denna studie har jag gjort en genomlédsning av de transkriberade
intervjuerna per forskningsfraga och markerat relevanta passager. Dessa har sedan grupperats
utifran analysramen och eventuella andra framkommande teman. Under kodningen blev det
tydligt att perspektivsamordnarnas svar pa direkta fragor kunde skilja sig relativt mycket mot
det som framkom i historier och exempel. En intervjuad kunde till exempel svara att hon hade
en tydlig politisk styrning av sitt uppdrag som inte limnade utrymme for egna prioriteringar,
for att senare under intervjun ge exempel pa saker hon prioriterade mot politikernas vilja.
Detta skulle kunna ses som en brist i materialet. Jag tolkar det istillet som ett exempel pa
fragornas komplexitet. Att intervjupersonerna inte visar upp en svart-vit bild har gett mig ett

rikare material att analysera.

25



4.4 Etik

Eftersom dmnet dr etisk kénsligt har jag varit noggrann med att klargora for de intervjuade att

det dr frivilligt att svara pa fragorna och att deras svar dr anonyma. I denna studie dr de
allménna upplevelserna det intressanta och de intervjuade har diarfor kunnat hallas anonyma
med hjilp av till exempel dndringar av detaljer i citat dir det behovts. Fragornas kénslighet
blev ocksa tydligt under intervjuerna. Flera av de intervjuade kommenterade att vissa fragor
kdndes svara och stillde kontrollfragor om anonymitet. Nar extra kinsliga fragor berordes
kunde de intervjuade rent fysiskt borja prata lagre eller mumla. Min uppfattning dr att de
intervjuade i slutindan dnda delade med sig dven angaende dmnen de inte var helt bekvima

med och till stor del gav en 6ppenhjirtig bild av de etiska fragor de méter.
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5 Resultat
Resultatgenomgangen inleds med en kort presentation av de intervjuade perspektivsam-

ordnarna. Direfter sker en genomgang utifran forskningsfragorna och analysramen. Den
forsta delen ska besvara fragan om perspektivsamordnarnas virderingar samt etiska principer
och dr strukturerad utifran analysramens koncept om substans- och processvirden respektive
passiv och aktiv etik. Den andra delen gar igenom perspektivsamordnarnas etiska
grundrelationer och de etiska spidnningar som finns kopplat till respektive relation. Den tredje
och sista delen ska svara pa vilka etiska forhallningssétt som perspektivsamordnarna anvénder
sig av och utgar fran fragor om etiskt ansvar, dilemman och handlingsalternativ, etik i

kommunikation med andra samt de egna virderingarnas roll.

5.1 Perspektivsamordnarna i korthet
Den vanligaste titeln bland de intervjuade var utvecklingsledare for ett specifikt perspektiv.

Andra titlar var folkhilsoplanerare, verksamhetsutvecklare, planeringsledare och liknande i
kombination med minst ett namngivet perspektiv. Manskliga réttigheter och folkhélsa var de
tva vanligaste perspektiven men dven till exempel demokrati, jamstélldhet och barn-
konventionen forekom som huvud- eller delansvar. Manga av de intervjuade hade nyligen
haft eller uppgav att de skulle fa en nagot fordndrad inriktning pa sin tjénst. Vanligt var da att
uppdraget utokades till fler eller bredare ansvarsomraden. Hur léinge den intervjuade hade
jobbat som perspektivsamordnare varierade mellan runt 1 ar till 6ver 20 ar med en majoritet
som innehaft sin nuvarande eller en liknande tjédnst i 2-5 ar. En 6vervildigande majoritet av de

intervjuade var kvinnor.’

De intervjuade perspektivsamordnarna har en blandad yrkes- och utbildningsbakgrund. Det
vanligaste var samhillsvetenskapliga utbildningar inom beteendevetenskap, sociologi eller
genus alternativt en examen inom folkhilsa eller som socionom. En relativt stor andel av de
intervjuade hade kort yrkeserfarenhet innan de borjade sin nuvarande tjanst. Nagra av de
intervjuade hade innan uppdraget som perspektivsamordnare arbetat som socionom,
drogforebyggare eller med olika utvecklingsarbeten i kommun eller pa myndighet. Den
absoluta majoriteten hade spenderat hela eller den storsta delen av sitt yrkesliv inom offentlig
sektor. Det var flera som lyfte fram erfarenhet fran engagemang eller anstéllningar inom

ideell sektor och enstaka som lyfte fram kvalificerade arbeten inom privat sektor.

> P3 grund av det lilla antalet manliga intervjuade kommer jag genomgaende i resultatet att referera till
samtliga perspektivsamordnare som hon for att bidra till de intervjuades anonymitet.
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5.2 Varderingar och etiska principer
De intervjuade perspektivsamordnarna dr eniga om att etik och moral dr viktigt inom deras

omrade och arbete, men ofta i bakgrunden eller outtalat. De sjédlva har med sig den etiska
aspekten som en del av motivationen i uppdraget. I det dagliga arbetet handlar det ddremot
mer om konkreta och praktiska fragor kring hur de ska uppna sina mal. Ett typiskt uttalande

later sa hir:

Niir vi pratar om de hdir fragorna sa har vi etik och moral med oss. Sjilvklart, det dr inte ndgot
man kan klippa bort. Men det dr sdllan som det blir uttalat.

Det var ocksa tydligt att flera av perspektivsamordnarna inte kiinde sig helt bekvima med att
rikna upp vilka virderingar de menade var viktiga. Flera uttryckte en frustration over att det
sidkert fanns fler virderingar som de borde kunna sdga men hade svart att komma pa. Istillet
for virderingar som en medveten lista med etiska principer pratade de om virderingar som

nagot som finns i bakhuvudet eller sitter i ryggraden och som de har svart att formulera.

5.2.1 Substansvirden
Substansvirden kan som redogjorts for forstas som vad eller vilka virden som ska genomsyra

eller bli resultatet av forvaltningens verksamhet. Den virdering som perspektivsamordnarna
framholl som den viktigaste eller mest grundlidggande var principen om alla ménniskors lika
virde. En del kopplade principen till lagar och konventioner om ménskliga réttigheter men det
kunde ocksa framstillas som en given sjdlvklarhet. Att det ar ett etiskt substansvérde
klargjordes av att allas lika virde inte sags som endast en riktlinje for forvaltningens arbetssitt

utan som ett mal som ska uppnas, delvis genom perspektivsamordnarnas eget arbete.

Aven om de intervjuade formulerade det olika var de eniga om principen om alla ménniskors
lika vérde och det var en aterkommande utgangspunkt i deras resonemang om etiska fragor.
Ett nidrliggande sitt att resonera kring allas lika virde var att prata om ménniskosyn, som da
delvis dverlappade det etiska begreppet méanniskovirde. Flera argumenterade for betydelsen
av att 1 sitt arbete ha en genomténkt méinniskosyn. Det kan handla om saker som att se
minniskor som hela unika individer och att ha individen i fokus. Som en perspektiv-

samordnare uttryckte det:

Grunden dr ju alla ménniskors lika virde. Det dr det primdira och det tar sig uttryck pa manga
olika vis, att vi dr olika men vdldigt lika
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Principen om alla ménniskors lika virde kunde ocksa kopplas till jamlikhet som en 6nskvird
etisk princip. En motivation blev da att bidra till ett samhélle som var mer jamlikt mellan
individer och grupper. Det var inte ovanligt att jamlikhet kopplades specifikt till jamlika
levnadsvillkor vad giller hilsa och socioekonomi, men det rérde sig ocksa om mer allmédnna
resonemang. [ samband med jamlikhet nimndes @ven inkludering pa samhéllsniva som en
vérdering. Det kan forstas som en etisk princip om att alla grupper eller individer ska kunna

delta i samhdllet pa jamlika villkor.

Utover dessa mer generella etiska substansvirden lyfte enskilda perspektivsamordnare
vérderingar som var kopplade till en specifik grupp och da ofta, men inte alltid, malgruppen
for deras uppdrag. Det kunde till exempel vara virderingar om jamstilldhet, tillgidnglighet for
funktionsnedsatta, barns ritt att bli tagna pa allvar eller respekt for specifika
minoritetsgruppers réttigheter. Alla dessa vérderingar skulle kunna vara principer for hur
forvaltningens arbete ska bedrivas men for de intervjuade sags de som mal eller visioner som

samhdllet borde forverkliga och som de sjdlva strivar efter att bidra till.

En virdering som framgick i perspektivsamordnarnas resonemang, men sillan formulerades
uttryckligen, var principen att ha mojlighet att utfora sitt uppdrag pa ett bra sitt. Detta verkade
bottna i att det for dem kdnns moraliskt viktigt att det arbete de ldgger ner dr betydelsefullt
och innebir en faktiskt positiv skillnad for deras malgrupp. Detta skulle kunna ses som en
processvirdering men eftersom resonemangen sa tydligt kretsade kring konsekvenser for
malgruppen sa har jag bedomt det som en substansvérdering. For perspektivsamordnarna som
har denna virdering sa handlar det inte bara om en naturlig kinsla av att det dr pafrestande att
inte ha goda forutséttningar att gora ett bra jobb. De upplevde det som direkt etiskt fel av dem
att vara i en sadan situation. Om perspektivsamordnare med denna virdering erbjods ett
uppdrag som de inte kinde att de skulle kunna gora pa ett tillfredsstillande sétt sa upplevde de
det som etiskt fel att ta det. Det leder till att perspektivsamordnarna tackar nej till eller

undviker vissa uppgifter, som i nedanstaende fall:

Jag kdnner att jag inte hinner med. For [detta uppdrag] krivs 100 % ... Man behdver jobba
med det stort och det kunde inte jag gora och da krockar det med mina virderingar.
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5.2.2 Processvarden
Processvirden kan forstas som vérderingar om hur ett arbete eller uppdrag ska utforas. Bland

perspektivsamordnarna fanns fyra aterkommande processvirden som kan sdgas utga fran den
overgripande varderingen om alla méanniskors lika virde. En sadan virdering dr
delaktighet/inflytande, vikten av att manniskor har méjlighet att vara delaktiga i processer
som paverkar dem. Speciellt perspektivsamordnare med ansvar for en specifik malgrupp
pratade om vikten av att arbeta med och inte for den aktuella gruppen. En relaterad och pa
vissa sitt kompletterande vérdering rorde inkludering pa individniva. Det kan forstas som
vikten av att inkludera olika slags manniskor inom samhéllsgrupper och att inte bara uppna
delaktighet for de som har det létt att ta till sig olika insatser. Den tredje virderingen ar
normkritik, virdet av att vara medveten om de normer som finns i samhéllet och hur de
gynnar eller missgynnar vissa. Manga lyfte vikten av att vaga se och ifragasitta skadliga
samhillsnormer samt att vara medveten om sina egna privilegier. Sist men inte minst
kopplades fragan om allas lika virde ofta till principen om likabehandling, alltsa att
forvaltningen och perspektivsamordnarna 1 sitt arbete ska behandla alla ménniskor lika och

med respekt.

Perspektivsamordnarna lyfte &ven andra processviarden med en direkt koppling till rollen som
offentliga tjanstemén. Den vanligaste principen som lyftes av en majoritet av de intervjuade
var saklighet och objektivitet, att egna vérderingar eller partipolitiska sympatier inte ska styra
hur tjdnstemén utfor sitt uppdrag. Att vara neutral och kunna skilja pa privata véirderingar och
professionellt forhallningssitt ses som viktigt. Perspektivsamordnarna betonade demokrati-
perspektivet och vikten av att respektera politiskt fattade beslut. Samtidigt framholl flera en
upplevd moralisk skyldighet att protestera om de har invdndningar mot den forda politiken
eller verksamheten. De lyfter fragorna och kan vara tydliga med sin kritik eller oro men i
slutindan far de alltid boja sig for politiken och ledningen. Aven om det kan vara jobbigt i

praktiken ses det som moraliskt rétt. Som foljande person sammanfattade det:

Jag jobbar i en politiskt styrd organisation. Men jag mdste dndd fa ta upp fragan och sen far
jag boja mig for beslutet.

Nir det géllde virderingar rorande effektivitet eller ekonomi var det i princip bara en

perspektivsamordnare som lyfte vikten av att inte slosa pa skattebetalarnas resurser. Andra

pratade om vikten av att arbeta effektivt och na resultat, men da utifran ansvaret mot
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kommuninvanare och utsatta grupper, inte utifran ett resurs- eller ekonomiperspektiv.

Skattebetalarperspektivet uttrycktes sa har:

Jag kiinner ett stort ansvar i och med att vi jobbar med offentliga medel. Generellt kiinner jag
ett ansvar i att inte slosa tid och inte slosa resurser.

5.2.3 Aktiv och passiv etik
Perspektivsamordnarnas etik kan sigas vara mer aktiv @n passiv, alltsa mer fokuserad pa att

gora ritt dn pa att undvika att gora fel. Flera av dem uttrycker att de skulle kunna kan néja sig
med en ldgre niva pa arbetet utan att fa kritik, men att det inte vore moraliskt ritt. Istillet
viljer de att ldgga extra energi och tid pa att till exempel oka delaktigheten f6r sin malgrupp
eller genomslaget for sina frigor. Overlag ses det konkreta resultatet som det viktiga och inte
hur mycket av det som beror pa perspektivsamordnarnas insats. Att undvika att gora fel ses
som mycket mindre viktigt &n det mal som de vill uppna. Perspektivsamordnarna betonar
alltsa tydligt en aktiv etik, det viktiga &r att gora ritt i form av att bidra till en positiv

utveckling i samhaéllet.

5.3 Etiska grundrelationer och spanningar
For att fa en inblick i det etiska landskap som perspektivsamordnarna har att navigera i

kommer hir, i enlighet med analysramen, en genomgang utifran Lundquists positionsmodell.
Overlag kan dock sigas att perspektivsamordnarna upplever relativt fa direkta virderings-
krockar eller etiska dilemman i sitt arbete. De anser sig i hog grad kunna utféra sitt uppdrag
pa ett sitt som overensstimmer med deras egna virderingar. Flera intervjuade ger ocksa
tydligt uttryck for att om de inte kénde att de kunde utfora uppdraget utifran sina vérderingar

sa skulle de ldmna sin tjénst, som foljande person:

Jag som person, kan jag inte uppriitthdlla den normen pa arbetet eller de virderingar som jag
star for sd far jag se mig om efter ett annat jobb. Ar det en sadan arbetsplats far jag stilla min
plats till forfogande.

Ovanstaende person var den enda av de intervjuade som pa allvar 6vervigt att lamna sin tjanst
pa grund av etiska betidnkligheter. Hon var under en period tveksam till om hon givet
bristande resurser kunde gora jobbet pa ett sétt som overensstimde med hennes virderingar.

Sa hir beskrev hon processen som slutligen landade i att hon stannade kvar pa tjansten:
Jag var pa vig att sluta ... jag fick ta en diskussion med mig sjdlv. Kan jag sta upp for de hdr

bitarna. Kan jag utfora mitt jobb utifran att jag kan vara rakryggad och kinna att jag dndd har
gjort gott.
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5.3.1 Lagen
Lagen ses generellt som en absolut storhet som perspektivsamordnarna inte kan ga emot eller

kompromissa med. Samtidigt dr lagstiftningen relativt franvarande i deras dagliga arbete.
Lagstiftning som &r relevant for dem dr dels lagar som ror deras ansvarsomrade direkt (som
diskriminerings- eller hilso- och sjukvardslagen) och dels lagar som styr de verksamhets-
omraden som de jobbar gentemot (som socialtjanstlagen eller skollagen). Manga tog ocksa
upp olika internationella konventioner som betydelsefulla. Vissa perspektivsamordnare menar
att de inte har nigra lagar som de behover forhélla sig till. Aven perspektivsamordnare som
namnde flera lagar menar att deras arbete inte dr sarskilt lagstyrt, speciellt inte i jamforelse

med 6vriga kommunala verksamheter.

Nir lagstiftningen beskrivs som en bidragande orsak till etiskt svara avvigningar ar det ofta i
situationer dir det uppstar en krock mellan kommuninvanarnas etiska synpunkter respektive
perspektivsamordnarna och kommunens behov av att forhalla sig till lagar och regler. Det kan
till exempel handla om att medborgare stéller moraliskt grundade krav pa forvaltningen som
perspektivsamordnaren kan sympatisera med men inte tillmotesga. Pa grund av lagens starka
stillning upplever inte perspektivsamordnarna att de kan bortse fran den for att istéllet viga in
etiska resonemang och sina egna virderingar. Lagen ses generellt som orubblig och krockarna
som nagot som perspektivsamordnaren helt enkelt far acceptera. Det kan kénnas svart vilket

en perspektivsamordnare uttryckte sa hir:

Vi [tjdinstemdin] kan tycka att det hdr dr moraliskt réitt, men enligt svensk lag sa dr det inte det
... Ndr vi moter det i dialog sd ... gar det inte att bemdta det utifran ett moraliskt [perspektiv]
... Vi maste forhdlla oss till konkret lagstiftning. Och ddr blir det en krock. Moraliskt sett sd
skulle vi behdva gora sa héir, men vi kan inte.

Forutom enstaka exempel som detta framstar lagen annars som relativt okomplicerad ur ett
etiskt perspektiv. Ibland 4r den ett verktyg som kan hjdlpa perspektivsamordnare som vill
undvika etiska diskussioner med kollegor som ifragasitter deras arbete eller perspektiv.
Istdllet for att ga in i ett personligt resonemang om virderingar och moral sa kan
perspektivsamordnarna istillet hdvda sitt perspektiv och sina atgiarder med hianvisning till

lagar och konventioner.
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5.3.2 Overordnade
Forutom kommuninvanarna dr politikerna den grupp som perspektivsamordnarna kdnner

storst ansvar gentemot. Det dr de som ger perspektivsamordnarna deras formella uppdrag och
de intervjuade kénner ett moraliskt ansvar att svara upp mot dessa och na de politiska malen.
Overlag sa #r den politiska styrningen vildigt viktig for att forma perspektivsamordnarnas
arbete. Att ha tydliga uppdrag att luta sig mot kan minska etiska spanningar eftersom det da &r
klart for alla vad perspektivsamordnarna ska leverera. Det minskar deras behov av att sjdlva
gora etiskt svara prioriteringar mellan olika insatser eller grupper. Aven f6r dem som upplever
sig mest politiskt styrda dr det dock tydligt att de generellt har stor frihet att prioritera och
vilja hur de ska utféra sina uppdrag. Aven nir det finns politiskt faststillda handlingsplaner
eller styrdokument sa har dessa ofta beslutats om genom forslag och underlag som
perspektivsamordnarna i egenskap av experter tagit fram. Perspektivsamordnarna &r alltsa i
hogsta grad delaktiga i att paverka den politiska styrningen av deras arbete. Det kan gora att
det i praktiken blir svart att sidga varifran styrningen egentligen kommer och diarmed hur det

moraliska ansvaret ser ut.

Den politiska styrningen sitter ramarna for hur perspektivsamordnarna kan arbeta for att na
sina mal. En situation som kan upplevas som etiskt svar for perspektivsamordnarna ir nér de
har mindre resurser dn vad de behover for att kunna gora sa mycket som de kdnner att de
borde. Det hir dr pa manga sitt normaltillstandet for perspektivsamordnarna vars
ansvarsomraden litt innebér en kiinsla av att det alltid finns mer att géra, som f6ljande

perspektivsamordnare uttrycker det:

Det ingar vil i rollen att alltid vilja gora mer. Men det dr vildigt farligt att borja tinka sd ...
Det finns jdttestor fordndringspotential i hela samhdillet med de hdr fragorna. Man far se att jag
dar en pusselbit, en liten del i de hdir fragorna. Andra jobbar ocksd med det hdir det far man inte
glomma bort.

Nir denna kénsla forvirras och stélls pa sin spets kan det skapa ett svart etiskt dilemma. Det
kan handla om att behtva prioritera bort mellan olika atgérder som alla vore etiskt 6nskvirda.
Det kan ocksa handla om behov som perspektivsamordnarna upplever eller
kommuninvanarna uttrycker, men som dr omstindiga att ritta till pa grund av kommunens
beslutsgangar som ibland kan beskrivas som onddigt stelbenta. For perspektivsamordnarna dr
det litt att liknande situationer inte ses som ett politiskt problem som kommunen har att
hantera utan som en personlig moralfraga. En fraga dér de sjdlva maste gora etiska

avvagningar eller till och med ldmna sin tjanst om de etiska spdnningarna blir for stora.
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En annan etisk utmaning eller ett dilemma som perspektivsamordnarna kan uppleva ir att
politiker "har fel”. Ibland upplever perspektivsamordnarna att politikerna har orimliga krav pa
vad som ska uppnas med befintliga resurser vilket kan innebira etisk stress och svara
prioriteringar. Ibland upplever de att politikerna har bristande kunskap och fokuserar pa fel
fragor. Da forsoker de utbilda eller upplysa politikerna till exempel med hianvisningar till
konventioner och liknande. Detta innebér en svar balansgang eftersom de samtidigt maste
halla sig inom tjanstemannarollen och vara lyhord infor politiken. Sa hir upplever en av de

intervjuade den avvidgning som detta innebdr:

Jag far forsoka forhdlla mig som tjdnsteman. Jag kan ju inte siiga [ndgot] bara for att jag
kanske har en politisk dsikt... Ddremot kan jag flagga for om det som/[politiker och chefer]
sdger krinker mdnskliga réittigheter. Da kan jag séiga att vi har en konvention héir, ménskliga
rdttigheter, sa hdr kan vi inte gora ... Klart att man far forsoka forklara, men jag kan ju inte ga
ut och ha en politisk dsikt. Men visst dr det svara avvigningar.

Flera beskriver vikten av att ha en engagerad ledning som efterfragar resultat inom deras
perspektivomrade. Om det finns politiker eller chefer som dr tveksamma till arbetet innebir
det en extra svarighet for perspektivsamordnarna. De sjdlva har ofta ett starkt engagemang for
fragorna och kan uppleva det som svart att behova balansera sina egna ambitioner gentemot

ett svagare intresse fran politiken eller forvaltningsledningen.

5.3.3 Samhallsmedlemmar
En klar majoritet av de intervjuade kidnner storst etiskt ansvar gentemot kommuninvanarna.

De som inte nimnde kommuninvanarna som grupp uttryckte istillet att de kidnde ansvar for
den specifika malgrupp som deras arbete riktade sig mot. Det etiska ansvaret f6r kommun-
invanarna motiveras antingen med att de dr uppdragsgivare eller att de 4r mottagare for
perspektivsamordnarnas arbete. Flera av de intervjuade pratade om att det i slutdindan var
kommuninvanarna som bestimde och styrde politiken och att de darfor kinde ansvar
gentemot dem. Annu vanligare var dsikten att méalet for perspektivsamordnarnas uppdrag 4r
att gora livet bittre for kommuninvanarna och att ansvaret déarfor framst dr gentemot dem. En
majoritet av perspektivsamordnarna kidnner ocksa ett sérskilt etiskt ansvar for att virna
personer eller grupper i dagens samhille som pa nagot sitt kan ses som utsatta. Det géller
speciellt nér de har en utsatt grupp som malgrupp, men ocksa nér det ligger utanfor deras
formella ansvar. Ett tydligt exempel var att manga kénner ett sérskilt ansvar for att vérna eller

frimja barn och unga.

34



Eftersom perspektivsamordnarna arbetar pa en strategisk niva sa dr det ofta som de inte har
direktkontakt med samhéllsmedlemmar. Relationen till dessa upplevs da ofta som
oproblematisk ur ett etiskt perspektiv. Om perspektivsamordnarna istédllet moter samhélls-
medlemmar direkt genom forum som medborgardialoger eller referensgrupper kan det
upplevas som svarare. Flera av de intervjuade uttrycker till exempel att det dr principiellt
viktigt for dem att forsoka mota medborgarna som jamlikar. Det kan vara svart nér
perspektivsamordnarna har en formell position eller tillhor en mer priviligierad grupp i

sambhallet.

En annan potentiell etisk utmaning ar att stillas infor hoga eller motstridiga forvintningar fran
medlemmar i sin malgrupp. Nir perspektivsamordnarna méter kommuninvanare kan dessa
forvinta sig att problem ska 16sas och goda idéer tas tillvara pa med en gang vilket kan skapa
frustration om sa inte blir fallet. De perspektivsamordnare som lyfte detta kopplar invanarnas
frustration till en bristande forstaelse for den demokratiska processen och den kommunala
organisationen. Samtidigt har de stor forstaelse for dessa personers perspektiv. For dem som
arbetar nira en specifik grupp kan forviantningarna och missndjet vara dn mer patagligt och

ddarmed ocksa svarare att hantera. Som framgar av féljande:

Vi tjicinstemdn, vi blir de som far personifiera det hdr misstroendet eller motstdandet. Det dr svdrt
att bdara det och det dr ocksa svart att kidnna att man gor tillréckligt. [Min mdlgrupp] ser sd
klart kanske inte lika tydligt de yttersta begrdsningarna vi har. De ser bara att vi vill ha eller vi
vill ha mer, vi vill ha vdra riittigheter. Det vill ju vi ocksa.

Medlemmar i grupperna kan ha olika forvintningar vilket perspektivsamordnaren maste
balansera sa att inte en undergrupp gynnas pa bekostnad av en annan. Att det kinns omajligt
att gora alla nojda kan anvindas av perspektivsamordnaren for att sinka de inre
forviantningarna pa sitt arbete och ddrmed det etiska ansvar som de kdnner. Samtidigt kan det
skapa en etisk stress och gora att perspektivsamordnarna kénner att de hamnar i etiska

dilemman dir inget val blir riktigt bra.

Av de konkreta etiska dilemman som perspektivsamordnarna uppger att de varit med om &r
nagra av de vanligaste fragor som ror likabehandling av samhéllsmedlemmar. Det kan till
exempel handla om avvigningar mellan vilka grupper som ska tillfragas i en process eller
vilka som ska fa vissa insatser. Ofta ror det prioriteringar mellan olika utsatta grupper eller
mellan generella eller riktade insatser. Ett konkret exempel som lyftes av flera var etiska

invindningar mot att lata kommunen delta i vetenskapliga studier som innebar att olika
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grupper gavs olika nivaer pa insatser och vissa kanske inte gavs nagra insatser alls. I de fall
dér perspektivsamordnarna sag detta som ett etiskt dilemma hade de valt att a kommunens
vignar tacka nej till att delta i studien eftersom de menade att uppldgget inte var forenligt med

deras vérdering om likabehandling.

5.3.4 Professionell kunskap
Perspektivsamordnarnas professionella kompetens bestar dels av utbildning och

arbetslivserfarenhet men ocksa till stor del av forskningen eller diskursen som de tar del av
fran det akademiska filt de tillhor. Perspektivsamordnarna pratar om vad folkhélsovetare
fokuserar pa nufértiden eller vad som &r aktuellt inom minskliga rittigheter-omradet. Utover
sin professionella sakkunskap inom sitt perspektiv tar de ocksa upp vikten av att férsta den
kommunala organisationen och det politiska systemet samt hur de kan navigera i det. Flera
betonar ocksa att en viktig del av deras professionella kompetens kommer fran den erfarenhet
de fatt av att arbeta med tvirsektoriella virdefragor. De kan uttrycka det som att de lirt sig
mycket som de inte hade kunnat lédsa sig till och som ir viktigt i deras uppdrag. Perspektiv-
samordnarna anser generellt att de har en omfattande professionell kompetens som &r
betydelsefull for deras arbete, men att andra kanske inte alltid uppfattar det sa. En
perspektivsamordnare sdger foljande om hur hon menar att hennes och andra perspektiv-

samordnares kompetens ofta undervirderas:

Dessutom uppfattas det emellandt som att man dr som en glad entusiast. Men det dir ju rdtt
mycket som man ska ha koll pa, bade vad giiller lagstiftning, konventioner, forskning,
omvdrldsbevakning. Det hiinder mycket. Ibland uppfattas vi som ett ldttviktigt omrdde. Jag
skulle nog sdga att det hdr dr ett av de mest komplexa omrddena att gora ett framgangsrikt
arbete inom.

Overlag upplever perspektivsamordnarna att deras sammantagna professionella kompetens 4r
nagot de kan luta sig mot och ga till for vigledning vid etiskt svara fragor. Samtidigt kan den
professionella kunskapen dven bidra till att skapa etiska avviagningar och varderingskrockar.
En perspektivsamordnare berittade att niar hon borjade sin tjdnst sa insag hon snabbt att det
fanns en stor skillnad i kommunens mer traditionella arbete med det perspektiv som hon
ansvarade for jamfort med de tankar och resonemang som hon hade med sig fran sin nyligen
avslutade universitetsutbildning pa &mnet. Det hon hade lért sig pa utbildningen fick henne att
kédnna att hon delvis arbetade med fel fragor i kommunen och ibland kanske till och med
bidrog till att cementera vissa problem. Det innebar en etisk konflikt som préiglade hennes

forsta tid pa tjansten. Forst efter omfattande etiska reflektioner sjdlv och med andra kunde
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personen landa i att arbetet pa det stora hela hade positiva effekter och darfor var moraliskt

forsvarbart att fortsitta med.

Som sagts hir ovan fungerar den professionella kunskapen som en vigledning i etiska fragor.
Nagra fa av de intervjuade sdger uttryckligen att de i etiska fragor lutar sig mot en utbildning
eller liknande for att avgora vad som &r riitt. Annu fler siger diremot att de nir de stills infor
ett etiskt dilemma utgar fran vad det finns for behov, vad som fungerar, vad som ger resultat.
Denna sorts resonemang framfors utan nagon problematisering av hur de kan veta vad som
fungerar eller objektivt bedoma de viktigaste behoven eller mest onskvirda resultaten. Det
framstar som bedomningskriterier som sitter i ryggmérgen” och som kommer fran utbildning
och professionell erfarenhet. Foljande ir ett citat fran en perspektivsamordnare som tydligt

exemplifierar den professionella kunskapens betydelse som omedvetet etiskt réittesnore:

Om du har en kunskap om och en syn pa hur ett samhdille bor byggas sd blandar du inte in
politiken utan ser bara: vad mar mdnniskan, individen, bra av... Dad vet du vilka omrdden,
vilken fraga, vad det dr som dr viktigt.

5.3.5 Foérvaltningen
Samarbetspartners och kollegor inom forvaltningen dr inte en grupp som finns med i den

positionsmodell som redogjorts for i analysramen, men de visade sig 1 intervjuerna vara en
ytterst betydelsefull grupp. Nist efter samhéllsmedborgare och politiker dr det gentemot andra
anstédllda inom forvaltningen som perspektivsamordnarna kdnner storst etiskt ansvar. Det kan
formuleras som en kinsla av ansvar for att vara en bra lagspelare och bidra till att arbetet i
forvaltningen i stort fungerar bra. Perspektivsamordnarnas arbete ir relativt sjédlvstindigt eller

till och med ensamt och da kan kollegor inom forvaltningen bli extra viktiga.

Som redogjorts for dr en viktig vardering for perspektivsamordnarna att ha mojlighet att gora
ett bra jobb, samtidigt kan det vara svart att bedoma vad det innebdr i praktiken. Nir det giller
att kidnna sig n6jd med det arbete de gor lyfter manga av de intervjuade fram just uppskattning
fran kollegor. Om samarbetspartners eller medarbetare i forvaltningen dr njda kan det ses
som ett kvitto pa att de gjort ett bra jobb. Det ses ocksa som ett bra jobb nér andra inom
forvaltningen forstar, engagerar sig i och arbetar med fragorna. Flera av de intervjuade sdger
uttryckligen att det viktiga for dem inte &r att framgangar med perspektiven &r direkt kopplat
till deras arbete. De kan till och med vara extra néjda om fragorna lever och arbetas med dven

utan att de behover vara dar och dra.
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Perspektivsamordnarna har ofta en tydlig roll som ldnk mellan politikernas mal och
forvaltningens sakverksamheter. Att ha ett formellt uppdrag att stotta chefer eller
verksamheter bidrar till kinslan av etiskt ansvar och potentiell etisk stress. De intervjuade kan
kénna att kollegor "ute i verksamheterna” ibland har det svart och kinna ett stort ansvar for att
lyckas stotta dem. Viljan att underlitta for sina kollegor kan upplevas som svar eftersom det
riskerar att krocka med perspektivsamordnarens egentliga uppdrag att driva pa arbetet med ett
visst perspektiv. Nagra av perspektivsamordnarna, framforallt de som arbetar med normkritik
och ménskliga rittigheter, menar att deras omraden inte passar in i den traditionella
forvaltningen. For att motverka diskriminerande strukturer vill de ifragasitta och tinka
utanfor ramarna och det kan 6vriga i forvaltningen uppfatta som anstringande eller

problematiskt:

Vi blir som frammande faglar i de héir fyrkanterna som vi befinner oss i... Det dr svart att fa
acceptans och vara inne i fyrkanten och samtidigt fa mojlighet att utveckla den eller utmana och
tdnja pd den.

Perspektivsamordnarna kan uppleva att de hamnar 1 klim mellan politikernas krav och
verksamheternas upplevda mojlighet att uppfylla dessa. Denna spidnning kan ses som en
naturlig del av uppdraget men blir en etisk utmaning nér perspektivsamordnaren upplever det
som moraliskt fel att pressa sakverksamheterna sa mycket som forvéntas i rollen. En
perspektivsamordnare beskriver att hon har en dubbel roll i att lyssna in verksamheternas
situation och férmedla uppat till politikerna, samtidigt som hon till verksamheterna forsoker
formedla en forstielse for de politiska besluten. Aven om perspektivsamordnarna ofta tycker
att verksamheterna kan bli béttre pa att arbeta med tvirsektoriella vardefragor uttrycker de

flesta en forstaelse for de krav som 6vriga kollegor arbetar under, som framgar av detta citat:

Det som dr prio for cheferna dr ju att bedriva verksamhet, att den fungerar, att den rullar. Och
sen kommer ndgon jobbig person fran sidan och fragar "har ni kvalitetssiikrat er service utifran
de hdir och de héir perspektiven’... Sd jag tror inte att det handlar om att det dr onda mdnniskor
som inte vill val utan jag tror att det handlar om att man upplever att man inte har tid for man
vet kanske inte vad det konkret skulle innebdra.

Den etiska laddningen ér tydligt 1 citatet ovan. Forvaltningskollegorna ses inte bara som
ointresserade utan potentiellt onda om det skulle vara sa att de avstar fran att arbeta med

perspektiven utan godtagbar anledning.
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Vissa perspektivsamordnare upplever ett brett stod fran bade ledning och forvaltningen i stort
for sina fragor medan andra upplever ifragasittande och motstand. Upplevt motstand kan
handla om att nagon uttryckligen forklarar sig skeptisk men det kan ocksa vara personer som
uttrycker sig positivt men sedan “hdnder det ingenting”, som en perspektivsamordnare
uttrycker det. Flera av de intervjuade pratar om ett subtilt motstand som inte alltid syns.
Ibland ror skepsisen sjidlva sakfragan (som jamstilldhet eller barns réttigheter), men det kan
ocksa handla om att perspektivsamordnarnas arbete ses som en extra borda utover det
’riktiga” arbetet. En perspektivsamordnare beskriver svarigheten med att fa med sig sina

forvaltningskollegor sa hir:

Det dir svdrt att nd fram och fa den forstdelsen for att detta inte dr ndgot lull, lull. Det hdr dr
inte nagot fritt valt arbete i man av tid och resurser, utan detta dr vad alla i [kommunen] ska
jobba med hela tiden.

Att perspektivsamordnarnas arbete framst riktar sig mot forvaltningen gor dem vildigt
beroende av hur mottagliga deras kollegor dr. Den upplevda mottagligheten varierar beroende
pa sakomrade och person. Vissa verksamheter, som socialtjansten, dr vana att diskutera fragor
om virderingar och etik. Verksamheter inom samhillsbyggnad och miljo har ofta svarare att
ta till sig fragor om ménskliga rittigheter och likabehandling. Nir det géller samarbete pa
individniva &r en del personer litta att fa engagerade medan andra #r mer skeptiska och
svarovertalade. Perspektivsamordnarnas behov av att ha goda relationer dven till kollegor som
ifragasitter virderingar eller insatser som perspektivsamordnaren sjélv brinner for kan hér

orsaka etiska spanningar.

Vissa perspektivsamordnare kopplar samarbetsviljan till individuella egenskaper och andra
till omsténdigheter i forvaltningen. Néir samarbetsproblem tolkas i termer av att individer inte
delar perspektivsamordnarens vérderingar kan relationen till kollegorna upplevas som mer
problematisk. I extremfallen kan det leda till 6ppna och direkta konfrontationer med personer
med annorlunda virderingar och asikter. Om bristande mottaglighet istillet ses som en storre
fraga kopplat till saker som kunskap och prioriteringar upplevs relationen till kollegor som
ldttare att hantera. De olika perspektiven pa samarbetsproblem som en individ- respektive
strukturfraga kan finnas inom den enskilde perspektivsamordnaren som detta citat illustrerar:
[Samarbetet]iir helt klart en utmaning, men jag vill inte sdga att det beror pa personerna, det

beror mer pa systemet. [ Paus] Sjilvklart kan det bero pd personerna ocksa, men i huvudsak
tror jag att det beror pd system.
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I princip alla perspektivsamordnare moter en blandning av positiva och negativa attityder,
men det finns stora skillnader 1 hur de tolkar den 6vriga forvaltningens instdllning. Det har 1
sin tur stor paverkan pa hur de upplever samarbetet med sina kollegor och etiska spanningar
kopplat till det. Vissa av perspektivsamordnarna tolkar kollegornas motstand eller bristande
samarbetsvilja som att dessa hyser en inneboende misstro mot eller bristande forstaelse for det
aktuella perspektivet. Aven nir brist pa kunskap och tid tas upp kan det kallas ursikter som de
skulle kunna arbeta runt. Denna tolkning leder litt till konfrontation och etiska spanningar. Pa
den motsatta sidan finns de perspektivsamordnare som har instédllningen att i princip alla ar
mottagliga och att en upplevd brist pa samarbetsvilja bara handlar om tajming och lyhordhet
fran deras egen sida. For de senare perspektivsamordnarna blir dessa situationer inte sa etiskt
laddade och dérfor littare att hantera. Sa hir resonerar en perspektivsamordnare som
foretrader det senare synsittet:

Det dr klart att alla har ju inte mina frdagor hogst upp pa agendan hela tiden. Eller vara frdgor.
Men jag tinker att det dr sd det dr. Det mdste man ha med sig att det finns inga fragor som dr

sa viktiga att de alltid far vara prio, hela tiden, dverallt, for alla... Det gar inte att driva alla
fordandringsprocesser samtidigt.

Ibland uppstar etiska spanningar gentemot kollegor for att perspektivsamordnarens
vérderingar eller syn pa fragorna krockar med de hos andra inom forvaltningen. Ibland kunde
det beskrivas som relativt oproblematiska utifran att olika verksamheter naturligt har olika
perspektiv. Till exempel att vissa yrkesgrupper ser médnniskor och deras problem uppdelat
medan det for perspektivsamordnarna sjdlva ér viktigt att se manniskan som en helhet. Ibland
kunde perspektivsamordnarna dock hamna i diskussioner eller konflikter med kollegor som
inte upplevdes dela viktiga virderingar gillande etik eller ménniskosyn. De hir situationerna
kunde upplevas som jobbiga att hamna i och flera intervjuade beskrev att de kunde bli
personligt engagerade och upprorda 6ver krinkande asikter eller skild syn pa fragornas
betydelse. Dessa situationer var inte vanliga men kunde skapa stor etisk stress om perspektiv-
samordnaren kinde sig obekvim med att hantera situationen. Sammantaget menar majoriteten
av de intervjuade att chefer och medarbetare i1 forvaltningen har som fokus att lyckas med sin
kdrnverksamhet och att de av olika anledningar kan ha svart att &ven vara mottagliga for

arbetet med tvirsektoriella virdefragor, men att de gor sitt bésta.

Oavsett kollegornas instéllning kdnner perspektivsamordnarna att det dr deras eget ansvar att

forhalla sig till kollegorna. Flera har en uttalad strategi att de vinder sig till hela forvaltningen
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men sen medvetet viljer att samarbeta med dem som visar ett intresse. Ddrmed uppfyller de
nagon niva av likabehandling och inkludering men undviker den etiska stressen av att behova
forsoka overtala personer som dr negativt instéillda. Eftersom manga inom forvaltningen har
en pressad arbetssituation kinner perspektivsamordnarna att det ligger pa dem att forklara
vérdet och visa pa vinster av att delta i utvecklingsarbete med perspektiven. Nedanstaende
citat dr ett exempel dér det tydligt framgar att perspektivsamordnarna inte kianner att de kan

stilla lika hoga krav pa kollegorna som pa sig sjdlva i samarbetet:

Da maste jag ha en forstaelse for dem kanske mer dn vad de har en forstaelse for mig. Men jag
madste dnda gora mig forstadd, annars kommer man aldrig na varandra.

Aven om de intervjuade kunde ha en hel del asikter om politiker, ledning och samhiills-
medlemmar sa var det fragor som rorde kollegorna i férvaltningen som verkade mest
kénsliga. De intervjuade som hade synpunkter pa kollegors etiska forhallningssitt eller
beteende uttryckte ofta en tydlig tveksamhet att prata om det. Det kunde handla om att stélla
forsakrande fragor om anonymitet till att rent fysiskt prata ldagre. Relationen till kollegorna

framstod genomgaende som en betydelsefull etisk fraga och en vildigt kénslig sadan.

5.4 Etiska forhallningssitt

5.4.1 Etiskt ansvarstagande

Perspektivsamordnarna kidnner 6verlag ett klart storre ansvar @n vad som formellt ligger i
deras roll. Manga kénner ett personligt ansvar for saker som att kommunen ska ha ett
framgangsriktigt arbete inom deras perspektiv eller for att vissa grupper ska fa tillgang till
sina réttigheter. Detta samtidigt som de séger att de vet att det egentliga ansvaret ligger pa
politikerna och cheferna i organisationen. Kénslan av moraliskt ansvar, och ibland skuld, var
starkare hos de som jobbar mot en specifik malgrupp snarare @n de som arbetar mer

overgripande.

Det personliga moraliska ansvaret kan kinnas betungande och manga perspektivsamordnare
har fatt ldra sig att begridnsa ansvarskinslan till en niva som stimmer béttre Gverens med det
formella uppdraget. For flera var detta en pagaende utmaning. Om nagon insats rann ut i
sanden eller gick for langsamt kan de létt kidnna att det &r ett misslyckande som de bér det
personliga ansvaret for. Andra har en mer accepterande instéllning och ser det som att de bara

kan gora sitt bésta och att det i slutdndan hianger pa vad organisationen #r redo for. Dessa
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olika instillningar innebar en stor skillnad i hur mycket respektive lite etisk stress som de

intervjuade upplevde.

5.4.2 Handlingsalternativ vid dilemman
Som redogjorts for i teoridelen &r tjansteméns fyra huvudsakliga handlingsalternativ vid

etiska dilemman f6ljande: forhalla sig lojal till den politiska styrningen, protestera dppet,
lamna sin tjdnst (sorti) eller obstruera och dolt motverka styrningen. Perspektivsamordnarna
kdnner 6verlag ett stort ansvar gentemot politiska mal och beslut och kan ségas ha lojalitet
som sitt utgangsldage. Det finns en stark uppslutning kring att lata politiker och inte enskilda
tjanstemins asikter styra. Aven nir de upplever att politiker “tycker fel” s forhaller de sig
forsiktigt till att paverka politiskt. Att protestera Oppet ir ocksa ett vanligt anvént
handlingsalternativ. Manga perspektivsamordnare kidnner en mojlighet att lyfta avvikande
asikter gentemot dverordnade och fa det mottaget pa ett bra sétt 4ven om de inte vinner gehor.
Att manga utnyttjar mojligheten till protest kan ocksa kopplas till att flera anser att det 4r en

moralisk plikt att sdga till ndr de upplever att ett beslut inom deras omrade ir fel.

Att obstruera eller motverka styrning dr kanske det mest etiskt kénsliga handlingsalternativet
och forekom knappt i intervjuerna. Det gavs inga exempel pa obstruktion for att forhindra
saker i verksamheten men ddremot resonemang om att som perspektivsamordnare “arbeta
runt” politiska beslut. Det motiverades da med hdnvisning till uppdraget eller samhills-
medlemmarnas bista. Nedanstaende @nda ganska forsiktiga citat var det tydligaste exemplet i
intervjuerna pa obstruktion som handlingsalternativ om ett politiskt beslut inte ligger i linje

med perspektivsamordnarens egna virderingar:

Da kan man forhala beslut, eller man kan gora jittemycket. [paus] Eller inte forhala beslut,
men man kan komma runt det ganska langt. Tycker en del.

Sorti, att ldmna sin tjdnst, var av forstaeliga skil inte ett handlingsalternativ som just dessa
perspektivsamordnare valt att anvinda sig av. Ddremot fanns det personer som funderat pa att
sluta av etiska skil men valt att stanna. Det var ocksa ett mycket framtridande alternativ i
resonemang om etiska dilemman. Overlag sig perspektivsamordnarna valet att stanna kvar pa
sin tjanst som ett etiskt stdllningstagande. Manga framhall att det for deras tjédnst var
avgorande att dela kommunens och uppdragets virderingar. Om de inte ldngre gor det sa

borde de ta konsekvenserna och sluta. Som en perspektivsamordnare sammanfattade det:
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Det uppdrag jag har dr att gora det jag gor. Love it or leave it.

Som framgatt upplever de flesta fa skarpa etiska dilemman eller viarderingskonflikter inom sitt
uppdrag. Det verkar bero pa att perspektivsamordnarna delar de grundldggande vérderingarna
for uppdraget, har relativt stor handlingsfrihet och inte fattar beslut med direkta konsekvenser
for enskilda individer. Daremot har de létt att tinka sig situationer dér arbetet skulle krocka
med deras virderingar. Dessa hypotetiska etiska dilemman kretsar frimst kring dndringar i
politisk ledning. Till exempel att kommunen borjar styras av partier som inte delar perspektiv-
samordnarnas grundldggande virderingar eller som vill att de ska jobba pa ett sitt som strider
mot deras principer. De som beskrev dessa scenarion menade att det vore omdgjligt att utfora
uppdraget 1 strid mot sina vérderingar och att om scenariot intriffade skulle de ldmna tjdnsten.
Vissa konstaterade att om en sadan politisk forandring intréffade skulle de antagligen inte
behova vilja att lamna eftersom deras tjinst inte skulle finnas kvar under en sadan politik.
Aven om de Atergivna scenerierna var hypotetiska sigs de inte som orealistiska.
Perspektivsamordnarna kunde ge exempel pa partier eller ledamoter i kommunfullméktige
som inte delade deras grundldggande virderingar. Flera hade sett motioner eller forslag fran

politiker som de inte upplevde sig kunna stélla upp pa om de rostats igenom.

5.4.3 Att prata om etik
Aven om de intervjuade sjilva sig pa sina perspektiv som etiska fragor och att det var en

viktig drivkraft for dem sa kunde de virja sig for att prata om fragorna i termer av etik och
virderingar. En perspektivsamordnare som ville distansera sig fran det etiska perspektivet

beskrev det sa hir:

Det dir inte sa enkelt som att [méinskliga rdttigheter] bara dr en virdegrund. Jag tycker, eller vi
kinner. Det finns ratificerade internationella avtal som Sverige som stat har skrivit pa. De avtal
som vi skrivit pa dr virderingar for mig, virderingar som jag delar. Men jag tycker inte det ska
vara for mycket det. For ligger det bara pad virderingar sda kan ju det dndras. Det mdste vara
lagstadgat, faststdllt pa nagot sditt.

Flera upplever att det dr svart att diskutera etik inom ramen for uppdraget eftersom méanniskor
ofta har vildigt olika syn pa fragor som ménskliga rittigheter, ménniskosyn, jamlikhet m.m.
Dirfor kinde manga att aven om det dr fel att helt bortse fran den etiska aspekten sa fungerar
det bittre att hdnvisa till lagar, riktlinjer och politiska beslut for att fa med sig andra. Har &r ett

exempel pa detta synsitt:

Det dr ju virderingar... Men om jag skulle argumentera for likabehandling skulle jag hdnvisa
till en lag snarare dn till etik och moral, dven om lagen hédnger ihop med det.
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Villigheten att koppla perspektiven till etik och vérderingar handlar ocksa om fragans status.
Jamfort med till exempel folkhélsofragan upplevde de som arbetade med minskliga
rittigheter i hogre grad att deras arbete inte tas pa allvar av andra i forvaltningen. Fragan kan
latt upplevas som “fluffig” och de sjdlva som glada entusiaster. Dérfor ville vissa gédrna
distansera sig fran bilden av nagon som drivs av personlig 6vertygelse och engagemang for att
istdllet betona kunskap och professionalism. Att kunna hénvisa till lagtexter och konventioner
upplevs kunna ge arbetet en annan pondus dn referenser till etiska resonemang. En perspektiv-
samordnare som drog sig for att diskutera sitt perspektiv som en etisk fraga uttryckte sig sa

hdr om hur hon vill att andra ska se pa arbetet med hennes perspektiv:

Att detta dr ett kunskapsomrdde. Hiir finns det tydlighet och ramar och regler pa samma sitt
som att det finns Plan- och bygglagen och annat. Det dr ett kunskapsomrdde, det bygger inte
bara pa nagot jag kinner.

Att prata om fragorna i andra termen #n etik kan upplevas som framgangsrikt nir det handlar
om att 6vervinna motstand eller ifragasittande, men dven annars. Etik och vidrderingar kan till
exempel ses som en for icke-konkret ingang. Gentemot andra inom forvaltningen kan det
upplevas som mer effektivt att istillet prata om sitt perspektiv utifran mer verksamhetsnira
fragor om bemétande och likvirdig service. Det kan gora att andra littare kan koppla fragorna

till sitt eget arbete, som foljande citat dr ett exempel pa:

Alla ar for manskliga rdttigheter. Men borjar man prata om att du inte kan sdga att du har god
kvalitet pa din service om du inte har kvalitetssdkrat utifrdn ett jimstdlldhetsperspektiv ... Da
borjar man tinka pad det i andra termer, det blir mer konkret vad man faktiskt kan gora.

5.4.4 De egnavirderingarna
Redan innan de tilltrddde tjansten hade en klar majoritet av perspektivsamordnarna ett eget

engagemang for sitt aktuella perspektiv. Det var ocksa generellt nagot som bidrog till att de
hamnat pa tjansten. Arbetet i sig ledde sedan oftast till att deras intresse och engagemang for
fragorna fordjupades. Nagra upplever att arbetet har fordndrat deras véirderingar i och med att
de har fatt mer kunskap eller mojlighet att reflektera 6ver fragorna. De flesta upplever att de
mer har utvecklat de vérderingar de redan hade. Foljande 4r en ganska typisk kommentar

kring huruvida arbetet forindrat den intervjuades virderingar:

Inte fordndrats i den bemdrkelsen att de bytt riktning eller sa utan mer kanske fordjupats och
nyanserats.
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Nir det giller de egna virderingarnas betydelse for uppdraget ges en delad bild. De flesta
delar virderingen att deras arbete ytterst borde styras av politiska beslut och inte av deras
egna varderingar. Samtidigt sdger de att deras egna asikter och virderingar otvivelaktigt
paverkar hur arbetet utformas. Som en av de intervjuade svarar pa fragan om betydelsen av

egna virderingar:
Ja gud ja, det dr ju faktiskt jtteviktigt. Det konstiga dr ju att det dr viktigt pad ett outtalat sditt.

Den personliga moraluppfattningens upplevda betydelse kan vara en anledning till att manga
framhaller vikten av att vara medveten om sina virderingar. Andra menar att dven om etik
och virderingar &r viktiga sa spelar just deras privata virderingar inte sa stor roll. Detta
eftersom de flesta som valt att jobba med den hir typen av fragor har liknande virderingar nir
det géller grundldggande principer om allas lika vérde och vikten av ménskliga réttigheter.
Flera menar att for att kunna ha deras typ av uppdrag maste du personligen dela den hir typen

av varderingar.

Utover att den personliga moralen paverkar hur perspektivsamordnarna utformar sitt arbete
ger deras etiska Overtygelse och engagemang for fragorna dem drivkraft och entusiasm att
sprida till andra. Det kan vara farligt eftersom det skapar etisk stress och driver dem att ta pa
sig for mycket vilket flera behovt ldra sig att hantera. Men overlag beskrivs det egna

engagemanget i fragorna som nagot positivt och vérdefullt eller till och med nodvéndigt.
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6 Slutsatser

6.1 Varderingar och principer
e Vilka viirderingar och etiska principer har perspektivsamordnarna kopplat till sitt
uppdrag?

I analysramen presenterades en fyrfiltare som delar in véarderingar utifran process (hur) och
substans (vad) respektive passivt (inte gora fel) och aktivt (gora ritt). De viarderingar och

principer som perspektivsamordnarna har kan sorteras in i fyrfaltaren pa foljande sétt:

Figur 4, Sammanfattning av analys av forvaltningsetikens innehall

Etikinnehallets karaktar
Passivt Aktivt
Etikens | Process e Likabehandling e Delaktighet/inflytande
innehall e Saklighet och ® Inkludering - individniva
objektivitet e Lyfta kritik
e Effektivitet — gentemot ®  Normkritik
resurser e Effektivitet — gentemot
mal
Substans ® Positiv manniskosyn e Alla manniskors lika varde
® Forutsattningar att e Jamlikhet
utfora sitt arbete pa bra e Inkludering — samhallsniva
satt e Utsatta gruppers
rattigheter

Som kan ses ovan sa fordelar sig perspektivsamordnarnas virderingar nagorlunda jamnt i
antal inom samtliga fyra kategorier men med en viss Overvikt for processvérderingar samt
aktiva virderingar. Ddremot varierar de enskilda principerna i omfattning och betydelse.
Perspektivsamordnarna ndmner fler processvérderingar 4n substansvérderingar men det dr
tydligt utifran deras resonemang att substansvirderingarna upplevs som viktigare. Med andra
ord ligger deras fokus pa virderingar om arbetets innehall och resultat. Till stor del handlar
det om att principen om allas lika vérde dr den 6vergripande virdering de utgar fran och som
manga av de andra virderingarna kan hérledas till. I princip alla perspektivsamordnare pratar
utforligt om allas lika virde men exemplen pa processvirderingar dr 6verlag farre och mer
kortfattade. Aven om det #r viktigt for perspektivsamordnarna hur arbetet utfors s #r det

viktigaste vad som faktiskt blir gjort och vad det far for resultat for deras malgrupp.
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Nir det giller passiva och aktiva virderingar finns det en klar overvikt i antalet aktiva
vérderingar, en tendens som méirks dnnu tydligare i de intervjuades resonemang. Perspektiv-
samordnarna kinner ett mycket storre ansvar for att gora ritt dn for att undvika att gora fel.
Att de girna anstrianger sig for att uppna bittre resultat, eller géra mer ritt, dr inte konstigt
givet att perspektivsamordnarna generellt arbetar med fragor som de sjédlva brinner for. De vill
uppna resultat eftersom det handlar om virderingar och mal de tror pa. De intervjuade
behover inte heller sjdlva fa dran utan kan vara lika nojda, om inte mer, nér det dr andra inom
forvaltningen som driver arbetat. Eftersom de inte dr fokuserade pa dran #r det kanske inte

heller konstigt att de inte motiveras av att undvika kritik.

Inom kategorin passiva processvirderingar aterfinns principerna med starkast koppling till det
traditionella tjanstemannaidealet. Virderingar som att inte sdrbehandla eller vara partisk och
att inte slosa med skattepengar. For varje passivt processvirde verkar det finnas ett relaterat
aktivt processvirde. I linje med de aktiva vérderingarnas dominans &r det aktiva processvirdet
ofta mer framtriadande 4n den passiva varianten. Det tydligaste exemplet dr den klassiska
forvaltningsetiska principen om effektivitet. En av de intervjuade lyfte vikten av att halla igen
och inte slosa med skattebetalarnas resurser medan majoriteten betonade vikten av att
anvinda existerande resurser for att na sa goda resultat som mojligt. P4 samma sitt omvandlas
principen om likabehandling till proaktiva viarderingar om inkludering, delaktighet och
normkritik. Principen om att sakligt implementera politiska beslut balanseras mot en upplevd
plikt att lyfta eventuella farhagor eller inviandningar. Sammantaget dominerar de aktiva
substansvirdena som innehaller de principer och visioner som perspektivsamordnarna vill

arbeta for att uppna.

Uttryckt i allminetiska termer &r perspektivsamordnarna tydliga konsekvensetiker med inslag
av regeletik men nistan ingen dygdetik. Att vara goda personer ses som mindre viktigt @n att
uppna goda resultat. Viss hiansyn ska tas till etiska principer men det viktigast dr inte om de
foljt vissa riktlinjer eller regler utan att arbetet far positiva konekvenser for manniskorna de
arbetar for. Nir det géller réttvisa och omsorg sa viger omsorg tyngst. Ibland spelar rittvisa
in, sa som rittvisa mellan olika individer i malgrupper de arbetar med, men omsorg om utsatta
grupper viger generellt tyngre. Perspektivsamordnarna pratar snarare om rittigheter dn
rdattvisa med fokus pa att olika grupper ska fa tillgang till réttigheter som forbéttrar deras

livskvalitet.
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Perspektivsamordnarnas virderingar skiljer sig pa manga punkter fran det traditionella
tjdnstemannaidealet men innefattar dven flera principer som associeras med offentligt etos.
Lundquist menar att i svensk forvaltning dominerar generellt klassiska processvirderingar
som opartiskhet, rittvisa och rittsdkerhet. Det &r inte fallet for de undersokta perspektiv-
samordnarna. For perspektivsamordnarna véger substansvirdena allra tyngst och process-
viardena hamnar i bakgrunden. Opartiskhet tas upp och rittvisa namns men néstan i
forbifarten. Rittsdkerhet diskuteras inte alls vilket sidkert beror pa att uppdragen ér utformade
mer for att astadkomma skillnad i samhallet 4n att behandla en méngd individuella fall.
Lundquists oro for att den svenska forvaltningsetiken domineras av ekonomivédrden kommer
tydligt p4 skam nir det giller denna grupp. Aven om perspektivsamordnarna tycker det #r
viktigt med effektivitet och resurshushallning ligger fokus pa att uppna resultat for

medborgarna/malgruppen och inte pa att férhalla sig till ekonomiska virden.

Givet perspektivsamordnarnas sirskilda roll och uppdrag ir det inte forvanande om de star ut
inom gruppen tjanstemén nir det giller varderingar. Perspektivsamordnarna utmérks mer av
personligt engagemang och sakkunskaper inom perspektiven snarare dn en sérskild
tjanstemannakompetens. Da ér det inte underligt att véirderingar kopplat till utsatta grupper
och att forbittra minniskors livsvillkor véiger tyngre dn byrakratiska principer om réttsidkerhet
och service. Daremot kinns flera av perspektivsamordnarnas virderingar igen fran Nikkus
studie (1999) av etik pa kommunal niva (till exempel respekt for sjalvbestimmande,
delaktighet, ansvar for kollegor och jamstilldhet). Det dr mojligt att de undersokta
perspektivsamordnarna ligger narmare dessa virderingar jamfort med den identifierade
statliga virdegrunden for att det handlar om kommunala verksamheter eller for att det handlar
om personer i etikintensiva verksamhetsomraden. Studien gjorde inte uttalat skillnad pa olika

tjanstemannanivaer eller sakomraden vilket gor det svarare med jamforelser.

6.2 Grundrelationer och spanningar
® Vad har perspektivsamordnarna for grundldggande etiska relationer att ta hdansyn till
och vilka etiska spdnningar upplever de kopplat till detta?

Genomgangen av de etiska utmaningar och avvigningar som perspektivsamordnarna stills
infor har utgatt fran Lundquists positionsmodell, se nedan. Den visar vilka relationer som

forvintas vara betydelsefulla vid etiska Overvigningar i en grov gradering av betydelse.
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Figur 5, Sammanfattning av Lundquists positionsmodell

Lundquists positionsmodell
Lagen Overordnade | Samhillsmedlemmar | Professionell kunskap
Grundlagar Politiker Allmanintresset Utbildning
Allmanna Forvaltnings- | Sarintressen Praktisk erfarenhet
forvaltningslagar | ledning
Specifik Narmsta chef | Klient/brukarintresse | Forskning
lagstiftning
Regler Utsatta grupper

Aven om de etiska grundrelationerna for perspektivsamordnarna till viss del dverensstimmer
med Lundquists modell sa finns det dven vid bara en snabb overblick tydliga skillnader.

Skillnaderna illustreras i nedanstaende figur.

Figur 6, Sammanfattning av Perspektivsamordnarnas etiska grundrelationer

Perspektivsamordnarnas etiska landskap

Overordnade | Sambhiills- Forvaltningen | Professionell | Lagen
medlemmar kunskap

Politiker Kommun- Nara kollegor | Akademisk Lagar rérande
invdnarna som utbildning manskliga
uppdragsgivare rattigheter

Ledning Kommun- Andra Forskning/ Lagar for
invdnarna som tjdnsteman diskurs sakomraden
malgrupp

Politiska mal Utsatta grupper/ | Sak- Professionell | Internationella
individer verksamheter | erfarenhet konventioner

Resurs- Forvaltnings-

fordelning kunskap

I Lundquists modell sétter lydnaden mot lagen de skarpaste ramarna for tjansteméns etiska
avvagningar foljt av lojalitet mot dverordnade och hdnsyn gentemot samhéllsmedlemmar.
Beaktande av professionell kunskap finns med men ses inte som lika betydelsefullt. For
perspektivsamordnarna &r det istillet overordnade, eller den politiska styrningen, foljt av
hédnsyn till samhéllsmedlemmar som de framst forhaller sig till och kdnner ett moraliskt
ansvar gentemot. Den professionella kunskapen finns med men har en delvis annan roll dn i
Lundquists modell och lagen hamnar ldngst ner pa listan 6ver vad som formar tjansteménnens
etiska avvigningar. Den kanske storsta skillnaden &r kategorin forvaltningen som inte finns
med 1 Lundquists modell men som ir en av de mest betydelsefulla for perspektiv-

samordnarnas etiska utmaningar och avvigningar. Med forvaltningen avses de tjdnstemén
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inom den kommunala organisationen som perspektivsamordnarna arbetar tillsammans med
eller gentemot for att lyckas med sitt uppdrag. Perspektivsamordnarna kdnner stort moraliskt
ansvar gentemot denna grupp och interaktionen med kollegorna dr en betydande killa till

moraliska dilemman och frustration.

Lojalitet mot dverordnade dr ett tydligt perspektiv i de intervjuades etiska resonemang. Att
folja politiska beslut &r inte bara ett krav i arbetet utan ses dven som rétt ur ett moraliskt och
demokratiskt perspektiv. Overordnade innebir hiir generellt politiker, vilka forekommer mer i
tjansteméns etiska resonemang én cheferna. Det kan forstas utifran att perspektivsamordnarna
generellt har ett stort handlingsutrymme och relativt lag grad av chefsstyrning. I min modell
over perspektivsamordnarnas etiska landskap har jag valt att explicit skriva ut politiska mal
och resurstilldelning eftersom det dr tydliga aspekter som perspektivsamordnarna relaterar till
utover lopande kontakt med chefer och politiker. De politiska malen &r i praktiken ofta
okomplicerade att forhélla sig till eftersom de 6verensstimmer med perspektivsamordnarens
egna virderingar. Resurstilldelningen ses ddremot néstan aldrig som tillrdcklig for att na sa
langt som perspektivsamordnaren onskar och bristande resurser #r en vanlig orsak till etiska

spanningar.

Precis som i Lundquists modell visar perspektivsamordnarna samhillsmedlemmarna stor
hdansyn. Men istiéllet for en uppdelning i allménintresse och sérintressen sa utgar
resonemangen fran kommuninvanarna som uppdragsgivare respektive malgrupp. Omtanken
om utsatta grupper ir sirskilt uttalad och dnnu mer nér perspektivsamordnaren har formellt
ansvar for en sadan grupp. Nir perspektivsamordnarna har mer direkt kontakt med
kommuninvanarna forekommer fler etiskt svara situationer. Det ligger vil i linje med tidigare
forskning om tjanstemin och etikintensiva omraden som pekar pa just kontakten med

medborgare som en stor orsak till etiska utmaningar.

Perspektivsamordnarnas uppdrag handlar till stor del om att paverka den 6vriga férvaltningen
och dirfor ar relationen till kollegorna avgorande for deras arbete. Lundquist har gett
tjdnsteménnens etiska grundrelationer i positionsmodellen ett kiinnetecknande ledord (lagen -
lydnad, 6verordnade - lojalitet, samhillsmedlemmar - hinsyn, professionell kunskap -
beaktande). I samma anda skulle jag vilja karaktdrisera relationen mellan perspektiv-
samordnarna och den 6vriga forvaltningen som préaglad av samspel. Ordet samspel dr tinkt att

visa pa att det dr en mer jamlik relation dn gentemot till exempel politiker, men ocksa mer
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komplex eftersom samspel lamnar 6ppet for fler handlingsalternativ 4n lojalitet eller lydnad
gor. Samarbete hade varit ett mojligt ord men samspel passar bittre utifran att perspektiv-
samordnarna snarare forhaller sig till och arbetar gentemot 6vriga delar av forvaltningen dn

vad de kan sidgas samarbeta mot gemensamma mal.

Relationen till kollegorna kan skapa etiska spanningar och konflikter om de ifragasitter eller
inte stottar perspektivsamordnarnas uppdrag och virderingarna bakom. Samtidigt dr de en av
de frimsta killorna for positiv bekriftelse till perspektivsamordnarna. Rollen som ldank mellan
politiska beslut och deras forverkligande inom sakverksamheterna gér det som upplagt for att
perspektivsamordnarna ska hamna i klam. De gar ofta en svar balansgang mellan forstaelse
for och krav pa kollegor inom forvaltningen. Rollen som perspektivsamordnare inbjuder till
viss del till den hér typen av etiska spanningar men samtidigt spelar perspektivsamordnarnas
egna tolkningar och instillning till kollegorna stor roll. Perspektivsamordnare som tolkar
bristande respons som felaktiga asikter eller véirderingar hos kollegorna kan uppleva en etisk
stress som gor arbetet mer anstringande. En perspektivsamordnare som mots av samma
svaga respons men istillet ser det som en naturlig foljd av att prioriteringar skiftar over tid
och sin egen tajming gentemot sakverksamheterna upplever inte samma etiska spdnning.
Tolkningen innebér stor skillnad for hur mycket upplevd etisk stress som perspektivsam-

ordnaren behover ldgga energi pa att hantera.

Den professionella kunskapen spelar en mycket storre roll i etiska fragor for perspektiv-
samordnarna 4n vad den gor 1 Lundquists modell. I hans modell beskrivs relationen som att
tjdnstemin beaktar professionell kunskap. For perspektivsamordnarna kan det snarare
beskrivas som att de vigleds av den. Den professionella kunskapen framstar som det som
perspektivsamordnarna framst lutar sig mot vid etiska fragestillningar, 4ven om de kanske
pratar om det som erfarenhet, det man vet ar ritt eller liknande. Samtidigt som den
professionella kompetensen upplevs som véldigt betydelsefull av perspektivsamordnarna kan

den undervirderas av personer som ser arbetet som drivet av kénslor och asikter.

De akademiska filt och yrkesgrupper som perspektivsamordnarna tillhor sysslar inte bara
med teknisk och praktisk kunskap utan beror dven synen pa manniskan och samhallet. Darfor
ar det kanske inte konstigt att perspektivsamordnarna dér kan hitta vigledning i etiska fragor.
Den professionella kunskapen framstar sasmmantaget som en mycket viktig pelare for

perspektivsamordnarna att kunna luta sig mot. Nér lagar, 6verordnade, kollegor och
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samhillsmedlemmar generellt stidller motstridiga och ibland svara krav pa
perspektivsamordnarna sa kan den professionella kunskapen fungera som en vilbehovlig

vigledning eller etisk kompass i deras komplexa uppdrag.

I Lundquists texter framstar lagen som nagot som kan skapa etiska avvigningar men ocksa
minska dem eftersom lagen sitter regler som generellt ska lydas. I perspektivsamordnarnas
virld dr lagen mer franvarande men kan fungera som ett verktyg for att minska den etiska
laddningen i fragor. Perspektivsamordnarnas omraden inbjuder naturligt till etiska
diskussioner. Det kan upplevas som besvirligt om till exempel kommuninvanare eller
kollegor inte stiller sig bakom de etiska principer som perspektivsamordnaren ska frimja.
Genom att hidnvisa till lagstiftning eller politiskt beslutade riktlinjer kan perspektivsam-
ordnaren undvika dessa etiska diskussioner. Perspektivsamordnarna &r sjalva mycket
medvetna om den etiska aspekten av deras uppdrag och den ir viktig for dem, samtidigt vet
de att etiska fragor till sin natur dr kénsliga. Att 6vertyga andra personer att pa djupet
omfamna virderingar som ror grundliggande moral och méinniskosyn &r svart och
anstrangande. I det dagliga arbetet kan det diarfor underlitta att hianvisa till lagstiftning och

konventioner istillet for att ga in i diskussioner om etik.

6.3 Forhadllningssatt

e Vilka forhallningssdtt anviinder sig perspektivsamordnarna av vid de etiska
utmaningar de upplever i sitt arbete?

Perspektivsamordnarna kianner generellt ett stort moraliskt ansvar. Det gar emot forutsiagelsen
i litteraturen att tjanstemén med ett abstrakt arbete med svardverblickbara konsekvenser
generellt kinner en lag grad av ansvar. Detta kan bero pa att abstraktionsnivan i arbetet
balanseras upp av det djupa engagemang som perspektivsamordnarna kianner. Som forutspas i
etiklitteraturen kan det moraliska ansvaret kdnnas tungt och leda till en 6nskan om att minska
den moraliska ansvarsbordan. For perspektivsamordnarna verkar det frimst ske genom att
forsoka anpassa sin kénsla av ansvar till den formella rollen och inte kidnna att allt ansvar
ligger pa deras egna axlar. Att forsoka undkomma moraliskt ansvar genom att hinvisa till sin
tjanstemannaroll kritiseras av till exempel Lundquist. Hir sker dock begransningen fran en
mycket hog niva och de flesta perspektivsamordnarna kinner fortfarande ett langt storre

ansvar idn vad som kan forvintas utifran deras formella roll.
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Fragorna som perspektivsamordnarna arbetar med &r virdeladdade och innebir en potentiellt
néstan konstant etisk spinning i vardagen. Samtidigt upplever de intervjuade fa konkreta
etiska dilemman eller virderingskrockar i praktiken. Det kan som ndmnts bero pa att det
strategiska arbetet ofta dr relativt langt bort fran medborgarna och konkreta konskevenser. Det
kan i sin tur innebéra att etiska avvagningar uppstar mer i form av filosofiska fragor én
konkreta dilemman. En annan anledning kan vara att perspektivsamordnarna delar de
grundlidggande virderingarna bakom sitt uppdrag och har ett stort handlingsutrymme inom
det. Om du brinner for jamstilldhet och far en tjinst dér du, utifran vad du bedomer blir bist,
far arbeta med fragan &r det kanske inte konstigt om arbetet i det stora hela stimmer bra

overens med dina vérderingar.

Perspektivsamordnarnas agerande vid etiska dilemman ligger till stor del i linje med den
existerande litteraturen som pekar pa att lojalitet och sorti dr de vanligaste alternativen som
tjdnstemin viljer. Protest dr ett vanligare alternativ bland perspektivsamordnarna &n i den
generella forvaltningsetiska litteraturen. Det kan bero pa att perspektivsamordnarna i sin roll
har narmare till politiker och beslutsfattare och ddarmed storre chans att lyfta invindningar. De
ar dven forvaltningens experter pa sitt perspektiv vilket ger dem en legitim plattform for att
lyfta invdndningar och fa dessa tagna pa allvar. Om perspektivsamordnarna inte kénner att de
har mojlighet att utféra uppdraget i linje med sina virderingar dr att lamna tjansten det
sjalvklara alternativet. Att stanna kvar &dr darfor ett medvetet stillningstagande om att

uppdraget gar att kombinera med deras personliga moraluppfattning.

Grundpelarna i etisk kompetens kan utifran litteraturen pa dmnet sigas vara formagan att
identifiera etiska situationer, viardera handlingsalternativ och formulera samt sta for en
standpunkt. Etisk kompetens #r knappast ett begrepp som perspektivsamordnarna eller deras
omgivning resonerar utifran. Som framgatt sa upplever perspektivsamordnarna i studien att
deras fragor dr etiskt laddade men de kan @nda vara ovana vid att prata om virderingar och
principer i sitt uppdrag. Overlag dr det svart att siga hur bra perspektivsamordnarna #r vid att
virdera etiska situationer och handlingsalternativ. En slutsats som kan dras om deras etiska
problemlosning dr att de vid osikra lagen ldgger storst vikt vid att véirna sina
malgrupper/utsatta grupper samt vid principen om likabehandling och allas lika virde. Det
moraliska problemldsandet bestar ibland mindre av uttalade kritiska resonemang utan mer av
ett heteronomt foljande av principer. Ett tydligt exempel dr de perspektivsamordnare som

tackat nej till vetenskapliga studier dér olika grupper ges olika insatser. Vetenskapliga studier
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ar nagot som antagligen manga skulle tycka var acceptabelt eller till och med lovvirt ur ett
etiskt perspektiv men som flera av de intervjuade tackade nej till. For dem fick eventuella
fordelar av att delta i studien vika sig till forman for principen om likabehandling, utan nagot

storre resonemang om for- och nackdelar med de olika alternativen.

Den absoluta majoriteten av perspektivsamordnarna hade redan innan de tilltrddde tjénsten ett
personligt engagemang for de fragor som de nu arbetar med. Det 6verensstimmer med
tidigare studier pa liknande tjanstemannatyper dir en personlig Gvertygelse ses som ett viktigt
verktyg for att lyckas med sitt uppdrag. Engagemanget och de personliga virderingarna gar
hand i hand. Enkelt uttryckt sa dr perspektivsamordnarna engagerade i till exempel
barnrittsfragor for att de tycker att barns rittigheter dr en moraliskt viktig fraga. Perspektiv-
samordnarna beskriver ocksa att det personliga engagemanget #r en viktig drivkraft och kélla
till energi, samtidigt som det gér dem mer sarbara for etisk stress och att engagera sig for

mycket.

Ett annat tydligt resultat som ligger i linje med tidigare forskning dr att perspektivsam-
ordnarna ser sina perspektiv som djupt etiska och virderingsladdade men ofta viljer att inte
tala om dem pa det sittet. Strategin att omvandla etiska principer till viardeneutrala fragor om
service och kvalitetssékring kdnns igen fran studierna pa nirliggande tjanstemannagrupper. I
de politiska styrdokumenten omniamns fragorna som vardefragor och det &r ofta en uttalad del
av uppdraget. Det &r alltsa perspektivsamordnarna sjdlva som viljer att tona ned den etiska

aspekten darfor att de upplever det som mer taktiskt att argumentera utifran andra perspektiv.

Perspektivsamordnarna har starka egna viarderingar men fragan &r hur det paverkar deras
uppdrag. Samtliga intervjuade har en relativt hog handlingsfrihet och mojlighet att paverka
sitt arbete utifran vad de tycker &r viktigt. Samtidigt som virderingar paverkar deras arbete
delar de flesta med gemensam utbildningsbakgrund och liknande roll samma 6vergripande
vérderingar. Det dr helt enkelt svart att hitta en jimstélldhetsutvecklare som inte &r for
jamstélldhet eller som paverkas av de radande normerna inom jamstélldhetsomradet. Det
stammer till viss del att det inte spelar sa stor roll vad den enskilda perspektivsamordnaren
som anstills har for virderingar, eftersom de andra potentiella kandidaterna antagligen hade
liknande virderingar. Perspektivsamordnarnas etiska dvertygelse dr viktig men ligger ofta i

linje med tjdnsten de har. I praktiken innebér den starka egna overtygelsen oftast inte att
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perspektivsamordnarna utmanar de politiska malen utan snarare att de anstringer sig hardare

for att lyckas med uppdraget de fatt.

6.4 Avslutande diskussion
Genom denna studie har vi nu mer kunskap om vilka etiska utmaningar perspektiv-

samordnarna upplever och hur de forhaller sig till dessa. Dir de undersokta fragorna
Overlappar litteraturen om liknande yrkesgrupper ligger resultaten till stor del i linje med
tidigare forskning. Det kanske mest noterbara bland dessa resultat &r att den hér typen av
tjdnstemin har en stark overtygelse som de anvénder i sitt uppdrag, samtidigt som de
gentemot andra hellre arbetar med fragorna utifran virdeneutrala argument. Jamstélldhet blir
en fraga om service och icke-diskriminering en fraga om att folja lagar. Det hor ocksa ihop
med den professionella kunskapen som vigledning. Nir perspektivsamordnarna vigleds av
professionell kunskap #r det ocksa séllan i form av medvetna resonemang med hdanvisning till
tydliggjorda principer som de fatt med sig genom sin utbildning. Istéllet sa goms de etiska
resonemangen dven hdr delvis 1 opolitiska och virdeneutrala uttalanden om objektiva behov

och ”vad man vet ar ritt”.

Perspektivsamordnarna som ir ett verktyg for att arbeta just med virderingstunga fragor kan
alltsa ocksa vara de mest drivande i att tona ned fragornas etiska aspekter. Som framgick i
inledningen ses det ofta som ett krav pa framgang for tvirsektoriella vardefragor att en
attitydforandring behover ske i forvaltningen eller samhéllet i stort och det kan ses som en del
av perspektivsamordnarnas arbete. Fragan dr da vad som hiander om perspektivsamordnarna

aktivt undviker de diskussioner om etik som skulle kunna paverka manniskors virderingar.

Perspektivsamordnarna i denna studie skiljer ut sig fran normen i den existerande litteraturen
om allmin tjanstemannaetik pa ett antal viktiga punkter. De fister till exempel mindre vikt
vid traditionella tjanstemannaetiska principer som rittssdkerhet och saklighet. Istéllet
domineras deras etiska kompass av aktiva processvirderingar. Den kritik som finns om att
tjdnstemin begréansar sitt ansvar till att folja regler stimmer inte for perspektivsamordnarna
som overlag kidnner ett mycket stort etiskt ansvar, framforallt for vad resultatet for deras
malgrupp blir i praktiken. Som konstaterats sa skiljer sig perspektivsamordnarrollen starkt
fran den traditionella byrakratroll som den forvaltningsetiska litteraturen utgar fran.
Resultaten fran denna studie kan dirfor nyansera bilden av tjdnstemannaetik kopplat typ av

roll och uppdrag.
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For perspektivsamordnarnas uppdragsgivare kan det vara intressant att fa bekréftelse pa
gruppens starka engagemang och overtygelse. Men ocksa att veta att detta kanske inte dr
nagot de forsoker sprida till resten av organisationen utan att de istéllet omvandlar
vardefragor till neutrala styrbegrepp. For den som vill anstilla en perspektivsamordnare for
att frimja ett visst virde kan det vara bra att ha en medveten tanke kring hur de vill att virdet
ska presenteras for 6vriga inom forvaltningen. Idag verkar det till stor del vara upp till den
enskilda perspektivsamordnaren om mangfald eller inkludering ska ses som en fraga om allas
lika virde eller bra kundbemdétande. Det kan argumenteras for att denna avvigning borde vara
en politisk fraga for de folkvalda att engagera sig mer i. I denna uppsats finns dven
utgangspunkter for att identifiera och underlitta potentiellt krdvande etiska spanningar och
konflikter. Perspektivsamordnarnas arbete dr komplext och kan vara slitsamt for den enskilde.
Genom att bade anstilld och uppdragsgivare dr medvetna om potentiella etiska fallgropar kan

det ga att undvika eller i alla fall tackla dessa medvetet.

Min forhoppning dr ocksa att enskilda perspektivsamordnare utifran denna studie kan fa
uppslag och verktyg for att diskutera och reflektera 6ver de etiska fragor som ar viktiga i
deras arbete. Som resultatet visar finns det manga gemensamma utmaningar for
perspektivsamordnarna och olika férhallningssitt till hur de kan hanteras. Ett tydligt exempel
ar hur perspektivsamordnarna tolkar sina forvaltningskollegors bristande mottaglighet for
fragorna. Dir &r det tydligt att det finns olika forhallningssétt som i sin tur verkar leda till
olika grader av etisk stress. Har kan det egna forhallningssittet till etiska utmaningar
potentiellt berikas av att fa exempel pa hur andra perspektivsamordnare forhaller sig till och

resonerar kring fragan.

6.4.1 Vidare forskning
Denna studie kan forhoppningsvis redan sédga nagot om perspektivsamordnare och etik, men

resultatet och slutsatserna kan sjdlvklart testas och utvecklas vidare. Med utgangspunkt i de
utmaningar och forhallningssitt som identifierats kan studier genomforas som utgar fran fasta
fragor och svarsalternativ istéllet for mer 6ppna intervjuer. Dessa studier kan vara mer
omfattande och anvinda kvantitativa metoder som Oppnar upp for en annan typ av statistisk
generaliserbarhet. Konstaterandet att perspektivsamordnarnas virderingar skiljer sig fran

idealtypen av tjanstemannaetik kan ocksa fungera som en utgangspunkt for studier av hur roll
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och uppdrag paverkar vilka varderingar och handlingsalternativ som dr aktuella for tjinstemén

vid etiska fragor och dilemman.

Det finns flera teman kopplat till perspektivsamordnare och etik som med fordel kan
utvecklas ytterligare. Relationen till forvaltningskollegorna &r ett sadant spar som beskrivs
sparsamt i den forvaltningsetiska litteraturen. Vidare forskning skulle kunna komplettera
denna studie som bara ger perspektivsamordnarnas bild av samspelet. Ett annat resultat som
verkar vara gemensamt dven for liknande yrkesgrupper ér strategin att prata om vérdefragor
som virdeneutrala service- eller kvalitetsfragor. Perspektivsamordnarna som gor pa detta sétt
upplever att det dr effektivt och taktiskt rétt. Vad det far for effekt i ett storre perspektiv att
fragorna formuleras pa ett sitt som gommer undan deras djupt etiska och virdeladdade natur

ar svart att uttala sig om och skulle kunna vara intressant att undersoka ytterligare.

Att perspektivsamordnarnas uppdrag innebar manga och ibland svara etiska fragor star klart.
Hur de hanterar dessa finns det fortfarande mycket kvar att ldra sig om. Ny kunskap kan
sprida ljus inte bara 6ver hur de enskilda perspektivsamordnarna, utan dven vi som samhille,

viljer att tackla nagra av samhilles stora etiska fragor.
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7.4 Intervjuer
Tio stycken intervjuer med perspektivsamordnande tjdnstemédn genomfordes under perioden

12 oktober — 17 november 2015. Intervjuerna genomfordes pa personernas arbetsplatser och

varade mellan 35 till 66 minuter.
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8 Bilagor

8.1 Bilaga 1 Intervjuguide®

INLEDNING

Som jag skrev i mitt mejl ldser jag masterprogrammet i offentlig férvaltning vid Géteborgs Universitet
och skriver en uppsats om kommunala tjidnstemdn som arbetar med att frémja tvirsektoriella
virden/fragor. Frégorna kommer handla allmédnt om ditt uppdrag med ett sdrskilt fokus pd vdrderingar
och etiska frégor. Etiska fragor kan ibland uppfattas som personliga och kénsliga sd ér det ndgot du
inte vill svara pa eller reagerar pa dr det bara att sdga till.

Fokus i uppsatsen kommer ligga pd allménna teman och inte pé vad en enskild person tycker sé alla
som intervjuas kommer vara anonyma i uppsatsen. Uppsatsen kommer att presenteras pd ett
examinationsseminarium och kommer eventuellt ldggas upp pd institutionens hemsida, alla ni som
intervjuas kan ocksd fé en kopia.

Fér att kunna skriva ut intervjun efterat och inte behéva anteckna allt under tiden undrar jag om det dr
okej att jag spelar in den? Bara jag kommer lyssna pd intervjuerna och inspelningen kommer raderas

efter att uppsatsen dr férdig.

Bakgrundsfragor
Vad ar din officiella titel?

Hur lange har du arbetat har?
Hur hamnade du pd den har tjdnsten? (liknande tjanster, relevant utbildning for tjansten?)

Ramar och villkor fér uppdraget
Hur skulle du beskriva ditt uppdrag?

Finns det nagon sarskild lagstiftning som du forhaller dig till i ditt uppdrag? (i sa fall vilken och hur, om
inte dr det nagot du funderat over eller saknar)

Hur upplever du den politiska styrningen av ditt uppdrag? (Hur forhaller du dig till det)

Har du i ditt uppdrag kontakt med méanniskor eller organisationer utanfor forvaltningen? (vilka, hur
fungerar kontakten)

Hur fungerar ditt arbete med att fora ut dina fragor bland andra i férvaltningen?
Ansvar och prioriteringar

Som X, vad skulle du sédga att ditt ansvar ar? (mal eller resultat, finns det saker du kdnner ett ansvar for
dven om de kanske inte tekniskt ar ditt ansvar)

6 Inspirerad av intervjuguiden i Nikku 2003.
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Nar kanner du att du gor ett bra jobb?

Hur véljer du vad du ska prioritera eller ldgga fokus pa i ditt arbete?

Kan du ge exempel pa nar du kdnner att du inte gor nog eller skulle vilja gora mer?
| din yrkesroll, vilka skulle du sdga att du kanner ett ansvar gentemot?

Vad tycker du kdnns svarast i din tjanst? (kan du utveckla)

Varderingar och etiska fragor
Skulle du séga att etik eller moraliska fragor ar viktiga i ditt arbete och i sa fall hur? Exempel?

Uppmaérksammas eller diskuteras etik och moraliska fragor som ror ditt arbete? Antingen bland dina
narmsta kollegor eller bland andra med samma roll.

Kan du ge exempel pa viktiga varderingar for ditt arbete eller verksamhetsomrade?

Finns det situationer da du upplever att det uppstar etiska svarigheter eller dilemman inom ditt
uppdrag? (konflikter mellan olika varderingar eller krockar mellan olika intressen och hénsyn)

Vilka faktorer eller varderingar tar du hansyn till vid etiska dilemman? (spelar dina personliga
varderingar in?)

Hander det att du kdnner att du behover gora ditt arbete pa ett satt som inte stdmmer 6verens med
dina egna varderingar?

De fragor du arbetar med, skulle du saga att du har ett personligt intresse eller engagemang for dem?
(hur har det uppstatt)

Vilken roll spelar dina egna varderingar i ditt uppdrag?

Rangordningsévning

Kan du rangordna foljande faktorer utifran hur viktiga de ar vid utformandet och utférandet av ditt
arbete? (Lagar, Politiska beslut, Professionell kunskap, Samhallets forvéantningar, Egna varderingar)
Forklara.

Om du tanker pa lagar, politisk styrning, medborgarnas krav och dina varderingar stammer
forvantningarna fran dessa dverens i din yrkesroll eller kan det uppsta konflikter?

Avrundning

Eventuella tolkande fragor om férekomsten av etiska dilemman
Vill du tillagga nagot utifran det vi har pratat om?
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