Samtal med chefer om
minskliga rittigheter

Helena Stavreski

Hur man fattar et etiske vil avvigt beslut har med kunskap att gora, med erfarenhet
och en vil forankrad forstielse av andra minniskors virde.
Johan von Schreeb, Likare utan grinser

”Alla minniskor ir fodda fria och lika i virde (dignity) och rittigheter. De har utrustats
med fornuft och samvete och bor handla gentemot varandra i en anda av gemenskap”.
Sé lyder den forsta artikeln i den allminna forklaringen om minskliga rittigheter (United
Nations u.d) och spriket kan hir framsta som tydligt. Vad minskliga rittigheter ir i
praktiken ser didremot ut att vara foremal for manga tolkningar (Dembour, 2010.) Hans
Ingvar Roth (2007, s. 59) menar att trots att FN:s allminna forklaring om minskliga
rittigheter stindigt varit foremal for diskussioner och ifrigasittanden, s fungerar
principerna som ectt slags moralens lingua franca — ett moraliskt begreppssystem med en
universell tillimpning.

Manskliga rittigheter i form av principer reglerar relationen mellan individen och det
institutionella samhillet. I form av lagar, FN-konventioner, EU-rittsliga forordningar
och direktiv samt konventioner, inkorporerade eller endast ratificerade pa nationell niva,
utgor de dven en del av organisationers institutionella omvirld. Vad detta i praktiken
innebdr skiftar mellan olika samhillssektorer: privat, offentlig och idéburen scktor.
Privata foretag forvintas ta ett ansvar for minskliga rittigheter som inte enbart anses vila
pa juridisk grund (Bexell, 2009, se United Nations Global Compact, 2025). For offentlig
forvaltning giller ett sirskile ansvar for samhillsfrigor genom det demokratiska
uppdraget, dir minskliga rictigheter ocksd anvinds av lagstiftaren for att ange
forvaltningars uppdrag (se Sveriges riksdag, 2005/06: 95; Regeringen.se, 2016/17:29).
Idéburna organisationer, 4 sin sida, ses ofta som komplement till bide den offentliga och
den privata sektorn. Nagra av de idéburna organisationerna ir specifike fokuserade pa
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minskliga rittigheter, och spelar en viktig roll i det internationella arbetet eftersom de
ofta kan agera med en storre frihet dn exempelvis regeringar (Roberts, 2009).

Organisationers ansvar for minskliga rittigheter vicker filosofiska, rittsliga, politiska
och moraliska frdgor, utmanar grinser och logik och handlar kanske ytterst om frigorna:
Vad innebir det att vara minniska i en organisation? Vad innebir hinsyn till minskliga
rittigheter i organisationer dar byrdkratisk, ekonomisk och teknokratisk rationalitet ofta
ir overordnad? Det hir kapitlet baseras pa en studie dir den slags frigor stills och de
utforskas i samtal med chefer frin privat, offentlig och idéburen sektor. I intervjuer och
skriftliga beskrivningar av fallstudier, eller case, resonerar deltagarna om hur normerna
for minskliga rittigheter framtridder i deras vardagliga praktik som chefer. Kapitlets
argument dr att forverkligandet av minskliga rittigheter kriver nigot utdver en
tillimpning av rittsliga regler (jfr Regeringen Skr. 2016/17:29).

En utgingspunkt i den hir studien har varit att hinsyn till minskliga rittigheter
framtrider i organisationer i form av multipla praktiker. Praktikerna kommer till uttryck
i exempelvis strategier, ledning och styrning, teknologier, texter, revisioner, policyer och
i samtal i ledningsgrupper och bland medarbetare (jfr Czarniawska, 2014; Gerardi och
Laasch, 2021; Townley, 2011). Med hjilp av en induktiv ansats har vi kunnat undersoka
hur chefer resonerar kring sin organisations ansvar for minskliga rittigheter och fi en
bild av hur, och om, de arbetar med minskliga rittigheter i sin vardagliga praktik. Detta
leder oss fram tll studiens overgripande syfte och frigestillning: Hur framtrider
normerna for de minskliga rittigheterna i chefernas vardagliga praktik? De mer
preciserade forskningsfrigorna har varit foljande: Hur resonerar chefer i organisationer
kring etiska dilemman relaterade till minskliga rittigheter i sitt dagliga arbete? Med vem,
hur och var hanteras dessa dilemman? Vilken roll spelar sprakliga och emotionella
normer? Pd vilket sitt kan organisationsteoretiska perspektiv bidra till att belysa
forutsittningar for forverkligandet av minskliga rittigheter?

Organisationers samhallsansvar

Organisationer tenderar att hantera den institutionella omvirldens krav, dir lagstiftning
och internationella 6verenskommelser 4r en del, pa sd sitt att dessa kan hanteras utan alltfor
mycket stérning av organisationens grundliggande syfte och logik (Banerjee, 2008;
Solomon m.fl., 2013; Wright och Nyberg, 2017). Organisationens olika delar 16skopplas
frin varandra, vilket mojliggor for organisationen att uppritthalla en produktionslogik,
samtidigt som den kan framstd som legitim i relation till det omgivande samhillet (se
exempelvis Weick, 1976; Eriksson-Zetterquist, 2005). I offentlig sektor har intresset riktats
mot de konflikter som uppstir nar lagstiftningen, inte minst den som ror rittighetsfragor,
pa olika nivier ska balanseras med begrinsade resurser och ekonomisk rationalitet (se
Brunsson och Sahlin-Andersson, 2000; Falkenstrom m. fl., 2016; Hall, 2012; Namli,
2017). Relationen mellan minskliga rittigheter och den dagliga verksamheten i
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forvaltningen dr dock ofta svag (jfr SOU 2010-70) och Lena Marcusson (2017, s 21) menar
att lagstiftaren tenderar att ”"limna over problemen med implementeringen pd den si
kallade ritestillimpningen” (jfr Wendel, denna volym). Elisabeth Abiri (2009) har lyft fram
den krittkk som Sverige har fatt gillande efterlevnaden av rittigheter och att
konventionernas rittighetssprak inte tringt in i det svenska samhallet. I Sverige tenderar
ocksd minskliga rictigheter att associeras med svéra forhallanden i frimst andra linder. En
slags skugga 6ver minskliga rittigheter som uppmirksammats inte minst under borjan av
2000-talet (Abiri, 2009, s. 187).

Detta leder oss vidare till frigan om organisationers etiska praktik, dir hinsyn till och
forverkligande av minskliga rattigheter kan infogas. Organisationers etiska praktik
tenderar generellt att domineras av teknologier i form av revisioner, policyer, verktyg och
matt. Teknologier som innehaller bide motsigelser och konflikter (Pullen och Rhodes,
2015; Wijen m. fl., 2025). Med Tomas Bryttings (1997, s. 665) ord: "Etiska koder ar
relative billiga, synliga och litta att distribuera i organisationen. Det dr dock osikert om
de har ndgon effekt”. Vidare argumenteras for ett etiskt handlande som utgor ett
“pagiende och evigt oavslutat projekt for att kritiske engagera sig i verkliga etiska
problem” (Thanem och Wallenberg, 2015 s. 238; jfr Jones m. fl., 2003). Etiska
positioner handlar ytterst om personligt ansvar och moralisk kompetens innefattar ett
samspel mellan rationellt fornuft och kinslor i form av empati och samvete (Brytting,
2013; Nussbaum, 2001; Silfverberg, 2005). Ett praktiskt fornuft informerat av multipla
dimensioner av rationalitet (jmf Townley, 2011).

Alla deltagarna i studien ar chefer. Dirfor finns det anledning att lyfta fram perspektiv
pa just chefers forutsittningar att hantera virdekonflikter i organisationen. Ett sadant
exempel 4r en studie inom svensk sjukvard av Falkenstrom (2012) som visar hur chefer
undviker att ta upp etiska frigor med sina kollegor i ledningsgruppen. Medan etiska
riktlinjer och virdekonflikter 4r vanliga i de yrkesverksammas vardagliga arbete (jfr
Johnsson, denna volym), verkar det for cheferna vara svart att hantera de kinslomissiga
utmaningar som foljer med virdekonflikterna (jfr Nussbaum, 2001; Jansson och Parding,
2011). Cheferna i Falkenstroms studie kinner sig makddsa, de anpassar sig tll de
instrumentella och ekonomiska argument som dominerar i ledningsgruppen, och anvander
inte etiska argument som skulle kunna bidra i beslutsprocessen (Falkenstrom m. fl., 2016).

En moijlig tolkning av detta kan dven vara relationen till dominerande diskurser dir
ledarskap beskrivs som ett maktneutralt, individualiserat och dekontextualiserat
fenomen (Alvesson, 2015; Liu, 2017; Price, 2018). Dekontextualiserade dimensioner av
rationalitet sisom ekonomisk, byrakratisk och teknologisk rationalitet utgor normen i de
flesta organisationer, och dirfor saknas ofta ett sprik och en kultur som tillater samtal
om olika virden, moral och subjektiva erfarenheter. Som en konsekvens av detta
accepteras i allminhet inte negativa kinsloyttringar i organisationer, och inte heller
uttryck for passion eller starkt engagemang (Wright och Nyberg, 2012; Kenny m. fl.,
2020). Detta tycks gilla inte minst personer i ledande positioner. Marian Iszatt-White
(2009) finner att det tycks inbaddat i chefsgruppers kultur och i de grundliggande
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antaganden som bidrar tll att forma ledarskapets praktik att framtrida objektivt,
rationellt och inte emotionellt. Saledes finns det anledning att reflektera Gver i vilken
min ledningsgrupper i praktiken formar acc identifiera, sprakliggora och hantera
dilemman med biring pd minskliga rittigheter. Sirskilt nir dessa dilemman innefattar
emotionellt laddade fragor.

Multipla dimensioner av rationalitet

[ vér studie har Barbara Townleys (2011) tankar om rationalitetens multipla dimensioner
varit anvandbara. Hon identifierar olika dimensioner av rationalitet med hjalp av tre
overgripande  begrepp:  dekontextualiserade  (disembedded),  kontextualiserade
(embedded) och forkroppsligade (embodied). Kinnetecknande for dekontextualiserade
dimensioner av rationalitet (e¢konomisk, byrdkratisk och teknokratisk) dr att subjektet,
den resonerande personen, skild fran sitt historiska och sociala sammanhang, tar ett steg
tillbaka for atc skapa sig en objektiv bild av situationen infor sitt handlande. I
kontextualiserade dimensioner av rationalitet (institutionella, kontextuella och
situationsbundna) erkinns betydelsen av att rationellt handlande dger rum i ett visst
sammanhang, i tid, eller rum. I forkroppsligade dimensioner av rationalitet erkdnns att
rationalitet inte gar att skilja, eller separera, frin den resonerande personens fysiska
existens. Den forkroppsligade rationaliteten omfattar inte bara kroppen och kinslorna
utan ocksd den irrationella, omedvetna eller tysta kunskapen (Townley, 2011, s 159).
Townley diskuterar den dominans som dekontextualiserade dimensioner av rationalitet
har i sambhillet, i organisationsforskning och i organisationers liv, och lyfter fram
begreppet praktiske fornuft for att finga olika grunder for handlande. I detta begrepp
kan rationalitetens olika dimensioner forenas i en enhetlig forstaelse (Townley 2011,
5.2006). Inom organisationsteori har moraliska eller virderationella argument traditionellt
betraktats som ndgot som bor separeras frin fornuftsmissiga, rationella, resonemang.
Townley (2011) argumenterar tvartemot for en nira relation mellan praktiske fornuft
och moral. Val mellan olika virden kan hanteras rationellt genom att forstd och analysera
deras empiriska och logiska konsekvenser.

Metod

Frigan for var studie 4r hur vi med hjilp av en induktiv ansats kan fi syn pd och
undersdka hur minskliga rittigheter framtrider i form av olika praktiker, samt vilken
mening och funktion som minskliga rittigheter fyller i chefers och ledares vardag? I
studien har vi forhallit oss till Barbara Czarniawskas (2008) tankar om virdet av att
studera framvixande praktiker och strukturer i organisationer och hennes argument att
modern organisering sker "pd manga platser samtidigt, i ndtverk av fragmenterade,
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multipla sammanhang” (s.6). I linje med detta har vir utgingspunkt varit att en
vetenskaplig analys behover handla om vad manniskor gor och att gorandet hinder i
olika sammanhang, i tid och i rum (se dven Mol, 2002; jfr Silverman, 2007).

Urval och tillvigagingssitt

Deltagarna i studien rekryterades ur en grupp av drygt 80 chefer som gitr et
ledarskapsprogram med fokus pa minskliga rittigheter. Cheferna dr verksamma i tre
olika samhaillssektorer: privat, idéburen och offentlig sektor. En del av dem ir ansvariga
for organisationens hallbarhetsfrigor, eller for minskliga ratdgheter. Ovriga har
chefsbefattningar pa frimst hogre nivier, men utan ett specifikt ansvar f6r minskliga
rittigheter eller hillbarhet. Den f6rsta delen av materialet bestdr av 30 skriftliga case, dar
deltagarna fick i uppgift att beskriva ett etiskt dilemma relaterat till minskliga rittigheter
i deras dagliga arbete. De skriftliga casen gav en inledande bild av hur deltagarna sjilva
identifierar ett dilemma relaterat till manskliga rittigheter. Virt att notera ir att nir
deltagarna under ledarskapsprogrammet skickade in sina skriftliga beskrivningar av
dilemman relaterade tll minskliga rittigheter, beskrev flera av dem sina svirigheter att
identifiera sidana i det vardagliga arbetet. Vidare bestdr materialet av intervjuer med 17
chefer med varierande bakgrund. Urvalet av intervjupersoner vigleddes i ndgon méin av
resultatet frin de skriftliga fallen, vilket gor att det kan beskrivas som ett andamalsenligt
bekvimlighetsurval (Svensson och Ahrne, 2022). Intervjupersonerna tillhorde den grupp
av deltagare som i sina skriftliga case hade identifierat dilemman relaterade till manskliga
rittigheter. Nagra som tillfrigades tackade ocksé av olika skl nej till att bli intervjuade.

Som forberedelse infor intervjuerna bad vi intervjupersonen att reflektera dver en
specifik situation i sitt dagliga arbete — ett etiskt dilemma relaterat till minskliga
rittigheter. Samtalen om dilemmat erbjod en rik méjlighet att ta del av hur deltagarna
resonerade kring dessa situationer i sin praktik som chefer. Intervjupersonerna ombads
beskriva situationen sd detaljerat som mojligt vilket i sin tur vickte olika frigor som
utvecklades under intervjuns ging.

I ledarskapsprogrammet befinner sig deltagarna utanfor sin organisatoriska hemvist.
Detta kan skapa frihet likvil som osikerhet. Frigorna i studien kan vara kinsliga f6r bade
organisationen och deltagare, och dessutom ar mojligheten ate forhalla sig kritisk eller
reflekterande till den egna organisationen ir ofta begrinsad. Dirfor forholl vi oss i
studien till de etiska riktlinjerna for forskning (Vetenskapsradet, 2024) dar informerat
samtycke varit en del. Vi har dven varit noga med att avidentifiera de delar som skulle
kunna harledas till en enskild person eller organisation, vilket i sin tur har paverkat hur
resultat och analys kan presenteras i texten. Citaten ir redigerade bade for 6kad ldsbarhet
och f6r anonymisering.

Det analytiska arbetet i studien har inneburit lisning och omlidsning av materialet i
linje med Alvesson och Skoldbergs forslag (2017) dir analysen innebar ldsning och

omlisning av materialet. Uttalanden frin intervjuer har satts in i ett ssmmanhang snarare
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in redovisats som separata enheter, i enlighet med vad Silverman foreslar (2007).
Resultatdelen dr uppbyggd utifran ett antal centrala teman i materialet som ansetts vara
framtridande med tanke pd studiens teoretiska fokus (se Wisterfors, 2008). Eftersom
studien dr analytiskt induktiv till sin karaktir har materialet stor spinnvidd och det
erbjuder en mingd tolkningsméjligheter (Katz, 2001; Wisterfors, 2008). Det hinger i
sin tur samman med deltagarnas organisatoriska hemvist i tre olika sektorer, men ocksa
med dmnet for studien, hur minskliga rittigheter framerdder — eller inte framtrider — pa
olika sitt i vardaglig chefsprakeik.

Samtliga intervjuer, med ett undantag, spelades in och transkriberades ordagrant.
Intervjuerna hade karaktiren av 6ppna samtal kring situationen som varje deltagare hade
beskrivit, vilket resulterade i ett mangfacetterat material. Tolkningen av materialet
inleddes med fokus pa frigorna om vad det etiska dilemmat relaterat till manskliga
rittigheter handlar om och vilka underliggande virden och dimensioner av rationalitet
som kan identifieras. Direfter fortsatte tolkningen med fragor om aktiviteter, platser och
relationer. Vem kunde intervjupersonen prata om situationen med? Var och hur hanteras
den upplevda virdekonflikten? Vilka sprakliga och kidnslomissiga regler spelade in?
Vilken typ av handlingsstrategier anvindes?

Resultat

I de skriftliga casen, dir deltagarna ombeds beskriva ett aktuelle etiskt dilemma med
biring pd minskliga rittigheter, beskriver flertalet att de har svart att identifiera
dilemman som de sjilva relaterar till minskliga rictigheter i sitt dagliga arbete. I de
upplevda dilemman som beskrivs star de minskliga relationerna till medarbetare i fokus.
Deltagarna frigar sig vad minsklig virdighet betyder i organisationen och vilka virden
som egentligen ska tickas av principer for minskliga rittigheter? Det tycks i dessa fall
primirt inte rora sig om fordelning av f6r organisationen typiska virden (till exempel
nyttigheter som 16n eller befordran), utan oftare om hur organisationen har férindrats
genom tilltagande rationaliseringsprocesser vilket i praktiken upplevs riskera att krinka
minniskors virdighet. Exempel pa detta kan vara individer vars kompetens och
prestationer inte lingre virderas i samma grad som tidigare, cller att medarbetare sigs
upp utan att intervjupersonen finner det rimligt, utan nigon saklig grund.

[ intervjuerna med cheferna fran idéburen sektor anvinds begreppet leverans i kontrast
till en organisationshistoria priglad av idealism, altruism, men ocksi upplevd
ineffekrtivitet. Det handlar om virden som historiskt formats av medlemsengagemang
och obetalt volontirarbete och som nu stills i relation till en organisatorisk idealtyp
associerad med niringslivet. Borde organisationer vars verksamhet rikeas till varldens
mest utsatta vara mer effektiva dn privata foretag, eller borde de vara mer humanitira,
dven internt?
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Vi arbetar mycket utifran minskliga rittigheter och de globala mélen och ser oss nog
som dygdeetiker eller pliktetiker, trots att vi framhaller affirsvirde som en stark
drivkraft. Nu handlar det om konsekvensetik — var lilla organisation ska fungera
smidigt i grundliggande aspekter som ansvar och laganda — att alla tar ansvar och
agerar. (Chef idéburen sektor)

Relationen mellan minskliga rittigheter och det dagliga arbetet som chef tycks f6r manga
av deltagarna vara svag, sivida en inte specifikt har ansvar for hillbarhet- och minskliga
rittigheter (jfr SOU 2010-70; Regeringen 2016/2017:29). Minskliga rittigheter
relateras i materialet sillan till svensk diskrimineringslagstiftning. I praktiken tycks
istillet uppfattningen vara att minskliga rittigheter aktualiseras och hanteras i nigon
annan del av organisationen, samt réra minniskor pd langt geografiskt avstind.

Ett av de skriftliga casen kan fungera som illustration av detta. Det innehaller ett
exempel frin det aktuella foretagets internationella verksamhet. Foretaget har
franchiseverksamhet i ett annat land dir ett bemanningsforetag anstiller gistarbetare fran
tredje land. Gistarbetarna fir betalt for sin resa mot att de limnar sitt pass vid ankomsten
till landet dir de ska arbeta. Efter tvd dr har de samlat ihop s mycket pengar att de kan
fa tillbaka sitt pass och resa till hemlandet igen. Men det idr inte detta sisthimnda som
intervjupersonen identifierar som en risk for minskliga rdttigheter, eftersom
gistarbetarna har blivit informerade och "inte vilseledda pa ndgot sitt". Intervjupersonen
fragar sig istillet hur hart jamstilldhetsfrigan kan drivas pa plats utan att riskera affiren:

Vi har haft ménga av nyckelpersonerna i franchiseféretaget som deltar i utbildning i
Sverige och de ser dd vilken roll kvinnor har hir. Kvinnor frén Sverige utbildar och
implementerar ocksd vért sitt att arbeta pa plats. Men ricker det? Hur hért vigar vi
driva véra jimstilldhetsfrigor utan att tappa mojligheter att skapa bra affirer pa plats?
(Chef, privat sektor)

Den egna organisationen identifieras hir som jimstilld, i kontrast till den
franchiseverksamhet som anvinds som underleverantor. Utmaningen for minskliga
rittigheter, att minniskor forlorar grundliggande rictigheter i och med anstillnings-
forfarandet, forlaggs utanfor den egna organisationen. Deltagaren identifierar istallet en
nirmre kontextualiserad diskurs: frigan om kvinnors rittigheter i relation till ekonomisk
rationalitet, det vill siga affiren.

I intervjuerna med de deltagare som har ansvar for héllbarhet eller minskliga
rittigheter framtrider sprakliga utmaningar. Det handlar om behovet av att identifiera
handlingsgrunder, rationalitet och att utveckla olika sitt att resonera i relation till
dominerande diskurser forankrade i olika kunskapsomraden (jfr Wright m. fl., 2012;
Wright och Nyberg, 2017). Det handlar ocksd om platser, situationer och relationers
betydelse. Var, hur och med vem kan olika former av resonemang foras?
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Detta ir inte unikt for [foretaget, min anm.], men jag tror mer att det snarare bara
bekriftar att man liksom méste anpassa spriket och budskapet utifrin varje
sammanhang [...]. Jag brukar kinna mig som en tolk for det mesta. (Héllbarhetschef,
privat sektor)

Mentorskap var en del av ledarskapsprogrammet och deltagarna tilldelades en mentor
frin en annan sektor i samhillet, ofta en senior ledare. Samtalen med mentorerna
beskrivs som bade utmanande och givande, inte minst tack vare att bdda parter hamnar
utanfor sin organisatoriska hemvist. En av deltagarna som ir expert pid minskliga
rittigheter arbetar i idéburen sektor och beskriver det forsta motet med sin mentor frin
ndringslivet:

Jag har en mentor fran niringslivet och forst tinkte jag: Ehh vad ska den hir *farbrorn”
hjilpa mig med? Lite dldre, precis pensionerad, [...] han hade tid nu, tid f6r mig. Men
han var kanske min storsta hjilp av alla, han uttryckte bara som ett mantra: Man méste
lira sig forklara hur minskliga rittigheter blir 16nsamma. Det ir typ det enda du
behover lira dig, hur ska det bli 16nsamt, sitt en prislapp! (Ansvarig f6r minskliga
rittigheter, idéburen sektor)

Den hir deltagarens organisation arbetar med barns rittigheter pd en konkurrensutsatt
givarmarknad och har relativt nyligen fitt en ledning rekryterad fran niringslivet.
Intervjupersonen beskriver situationen som "en total clash ur ett rittighetsperspektiv”.
Under intervjun resonerar vi om var rittighetsfrigorna bor internt i en siddan
organisation. Intervjupersonen hade inte forvintat sig sig att behdva driva
rattighetsfrdgor i en idéburen organisation med fokus pa just rittighetsfrigor. Men i sitt
arbete fick hen ofta kommentarer som: ”Ar du helt utopisk? Detta har ingenting med
verkligheten att gora”. Intervjupersonen beskriver hur hen gick frin positionen som
frustrerad rittighetspolis, till att bemistra olika former av argument, och tll en sorts
flersprakighet som innebar méjligheten att 6ppna dérrar i arbetet med kollegor pa andra
enheter dn sin egen (jfr Wright m. fl., 2012). For intervjupersonen blev detta ett sitt att
hantera att organisationens virdehierarki inte sig ut som hen hade forvintac sig.
Flersprakighet, hir tolkat som ett medvetet sitt att rora sig i olika diskursiva rum, 4r en
fortrogenhet som framfor allt de intervjupersoner som arbetar som hallbarhets- eller
rittighetsansvariga beskriver i intervjuerna (jfr Wright m. fl., 2012). Att identifiera och
behirska de sprakliga former eller diskurser som bir de manga, ofta motsatta,
dimensioner av rationalitet som handlande i organisationen vilar pa, beskrivs alltsa som
en mojlig vig framdt i arbetet f6r minskliga rittigheter.

En av intervjupersonerna beskriver hur hen upplever sprikliga begrinsningar i
samtalen om hur foretaget skulle utveckla sin moraliska kompass och praktik (jfr
Falkenstrom, 2012). Argument i sidana samtal behover framforas med et juridiske
sprakbruk for organisationen ska uppleva dem som forankrade i ett legitimt
kunskapsomride. Argument som framfors i andra termer 4n juridiska avfirdas med ”Det
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dr inget argument!”. Intervjupersonen beskriver erfarenheter av klumpiga forsok, dir
ledningspersoner och experter fran olika delar av organisationen forsoker finna ett sprak
for att tala med varandra. Frigan dr vad moral och moraliskt ansvar betyder for olika
individer i en organisation?

Det finns ett par saker som biter, menar intervjupersonen, och det 4r om investerare
eller kunder bérjar dra 6ronen it sig pa grund av negativ medieuppmirksamhet. Men
risken dr d4 att den grundliggande etiska frigan om minskligt lidande hamnar i skuggan
av denna form av riskhantering.

Ja, om den juridiska granskningen gérs korrekt dr den tinkt att ta hand om risken. Sa
vad vi egentligen gor 4r att vi hela tiden [...]. Det kanske inte ricker med att det 4r
lagligt? Vi vill bli lite bittre dn si. Men vad ir det dd? (Héllbarhetschef, privar)

Att byta plats for arbetet med minniskoritesfrigor kan 6ppna upp en mdijlighet att
resonera och handla grundad i flera dimensioner av rationalitet. En intervjuperson med
ansvar for organisationens arbete med manskliga rattigheter beskriver det egna foretagets
ambitiosa hédllbarhetsarbete som ett reaktivt maskineri. Bortom juridiken, riskhanter-
ingen och det firdigpaketerade policyspraket har intervjupersonen funnit att det dr de
lokala cheferna runt om i virlden som efterfrigar samtal om risker for krinkningar av
minskliga rittigheter. For dem ir virdekonflikterna situerade och en del av deras vardag
och de innebir kinslomissiga utmaningar som behdver hanteras, vilket belyser virdet av
att utveckla en etisk praktik relaterad till minskliga rittigheter pa flera platser och i olika
former i organisationen (jfr Mol, 2002). En annan intervjuperson lyfter behovet av att
utveckla foretagets arbete med minskliga rittigheter pa ett sitt som dven informeras av
kontextualiserade och forkroppsligade dimensioner av rationalitet. Att arbeta med
konkreta och aktuella case pd andra platser, i andra rum eller tillsammans med lednings-
gruppen eller ansvariga f6r verksamheten, kan bidra dll atc utveckla organisationens
moraliska kompetens och ge en vana och fortrogenhet att hantera etiska utmaningar
relaterade till manskliga rittigheter.

Virderationella argument och ett praktiskt fornuft kan pa olika vis helt sittas ur spel
(jfr Townley, 2011). En av cheferna med ansvar for rittighetsfrigor i en offentlig
organisation beskriver hur en ny ledning upplevs manipulera det virderationella sprak
som upplevs varit grundliggande i organisationen. Experternas arbete i organisationen
har vilat pid en rad principer relaterade till manskliga rittigheter. Nu upplever
intervjupersonen istillet en ekonomisk rationalitet klddd i virderationell sprikdrike, en
ckonomisk rationalitet undercover, som dominerande. Den som kritiserar den nya
ledningen eller visar oonskade kinslouttryck som ilska eller frustration, kallas «ill
”rektorsamtal” av hogsta chefen. Intervjupersonen har i detta sammanhang funderat over
begreppet virdebaserat ledarskap: "Det kan vara vilket virde som helst!”.
Intervjupersonens egen strategi for att hantera situationen blev att resonera med
minniskor utanfér organisationen och att limna sin egen position som mellanchef.
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Ett andra exempel pd hur organisationer sitter ett praktiske fornuft ur spel dr himtat
fran den privata sektorn. Intervjupersonen beskriver hur ett konsultforetag har anlitats av
ledningen for att genomfora stora forindringar och nedskirningar. Konsultforetaget blir
till en ansiktslos make, genomsyrad av ekonomisk rationalitet, ddr avgdrande beslut fattas
pd behorigt avstdnd frin de som drabbas. Intervjupersonen beskriver processen som
extremt smirtsam och hur den dodar hens passion pa jobbet. Konsultforetaget ar en make
utan ansikte som utesluter de resonemangsformer och handlingsgrunder som
intervjupersonen hittills funnit meningsfulla i sin roll som haéllbarhetschef. Intervju-
personen refererar till en text av Zygmunt Bauman, Auschwitz och det moderna sambiiller
(1991) som vi last i ledarskapsprogrammet, for att sdtta ord pa den upplevda situationen.

Du vet, jag blev helt tagen av att lisa den hir Baumantexten. Nir jag liste den och sig
vad jag var inblandad i var det en klockren koppling till konsultféretagets [min anm.]
modell. Det ir precis sa det fungerar. Transformationskontoret? Nej, nej, nej! Du kan
inte frdga, du kan inte fd ndgra svar. Det ar Transformationskontoret som bestimmer.
Ja, vilka dr Transformations-kontoret da? Ja, det ar konsulter frin konsultfretaget. Ja,
vilka ar de? Nej, det kan vi inte siga! (Hallbarhetschef, privat sektor)

Beslut om uppsigningar, utan argument, ska verkstillas. Den totala frinvaron av
argument gor den kinslomissiga pafrestningen o6vervildigande. Relationen mellan
medarbetare och organisation imploderar, och individens sjilvbild riskerar att forindras
pd djupet (jfr Gabriels, 2012) i en praktik informerad av kortsikig ekonomisk

rationalitet.

Eller ar det inte en friga om moral? Har du som en del av organisationens ledarskap
en skyldighet att ignorera moral, kinslor och samvete och gora en strikt rationell analys
av utmaningen? (Chef, idéburen sektor)

Citatet ovan fangar en kirnfraga i materialet, relationen mellan ledarskapsideal och etiska
fragor relaterade till manskliga rittigheter. I ledarskapsidealet ryms i praktiken endast
dekontextualiserade dimensioner av rationalitet. I samtalen med chefer frin den offentliga
sektorn finns flera exempel pd hur frigor av virderationell karakeir méts av tystnad eller
avstindstagande i ledningsgruppen. Att dppet argumentera for virderationella principer
relaterade till minskliga rittigheter, och att inte gora det i strike juridiska termer, tycks vara
forknippat med en upplevelse av risk. Detta trots att intervjupersonerna beskriver sitt
inflytande i organisationen som betydande i andra avseenden. Risken handlar om att bli
betraktad som kinslomissig och irrationell och som en aktivist. I virt material framtrider
en bild av hur organisationer, trots att de tillhor olika samhillssektorer, méter den
institutionella omvirldens krav pa liknande sitt och dir styrnings- och ledningsideal har
formats med privata organisationer som forebild.

Som tidigare nimnts dr det fi av deltagarna i studien som relaterar minskliga
rittigheter till svensk diskrimineringslagstiftning. 1 ett exempel frin privat sektor
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beskriver deltagaren dock hur hen argumenterar f6r jaimstilldhet som en fortsatt viktig
fraga for organisationen vid sidan av andra prioriterade omriden, samtidigt som hen
uppfattar det som mycket svért och kinsligt att driva frigan. Foretaget ligger stor vike
vid inkludering och socialt ansvar men f6r ett antal ar sedan skiftade trenden frin
genusfragor till mangfald.

Jag dr radd att det kan uppfattas som att jag “talar i egen sak”. Historiske sett har jag
allid kimpat om jag har sett nigot som ir fel och ofta lyckats astadkomma en
forindring. Den hir frigan, som jag funderar pa nistan varje dag, gor jag ingenting at
efter ett antal misslyckade och halvhjirtade forsok. Det passar inte min natur att limna
fragan eftersom jag dr vildigt overtygad, men jag kinner mig ocksa vildigt trote pa att
ta upp den hir frigan och den ir extremt kinslig. (Chef, privat sektor)

Jimstilldhetsfrigan blir i detta sammanhang extremt kinslig och overfors i organi-
sationen till en emotionell och irrationell diskurs. Att argumentera f6r jimstilldhet
innebdr da en risk att uppfattas tala for egen sak, grundad i kontextualiserade och
forkroppsligade dimensioner av rationalitet.

Att vara chef i offentlig sektor, inte minst i kommuner och regioner, innebir ofta en
nirhet tll politiska beslutsfattare. Nir chefen moter politiska argument grundade i
ckonomisk rationalitet aktualiseras olika former av legitimitetsgrunder (jfr Lundquist,
1998; Hall, 2012; Namli, 2017), dven i fall som ror minskliga rittigheter forankrade i
nationell lagstiftning och konventioner. En chef beskriver hur hen anvinder accepterade
kinsloyttringar (jfr Iszatt-White, 2009; Wright och Nyberg, 2012) nir virdekonflikter
som ror minskliga rittigheter hanteras i relation till politiska beslutsfattare eller hogre
chefer. I motet med politiker grundar chefen sitt handlande pé erfarenhet och kunskap,
informerat av kontextualiserade och férkroppsligade dimensioner av rationalitet, och
anvinder uttryck som objektivitet, lugn, vinlighet och sakliga argument:

Jag dr alltid vinlig mot minniskorna som finns bakom makten, jag menar dir det kan
vara ganska tydligt att vi har olika syn pa saker och ting. Men jag upptrider alltid
professionellt lugnt och férnuftigt och ser tll att jag har bra argument f6r vad jag
tycker. Att jag dr objektiv, saklig i allt. S& fort du hamnar i dessa konfliktsituationer
forsoker jag verkligen ga hem och relatera till faktaunderlaget och inte blir for
engagerad, jag dr ganska bra pa att stinga av mina egna kinslor... (Chef, offentlig
sektor)

Ett annat exempel pa hur fragor om virdekonflikter med fokus pa minskliga rittigheter
kan hanteras i ledningsgrupper i offentlig sektor, lyfts fram av en intervjuperson:
organisationens samarbete med aktorer i en diktatur. Efter att intervjupersonen vid flera
tillfillen tagit upp frigan i ledningsgruppen fir hen ett mejl frin en senior person som
tidigare varit hens chef:
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Men lille vin, nu maste vi vara professionella hir! Vi ska leverera det underlag till
politikerna som de efterfrigar, och det ska vara faktabaserat och det ska vara
professionellt. Han tyckte att jag var for kinslomissig. Och jag skrev bara ett svar dll
honom: Jag ir professionell, det hir dr fakta. Det idr sa det ser ut. (Chef, offentlig
sektor)

Ett avslutande exempel pd hur frigor relaterade till minskliga rattigheter hanteras vid
sidan av ledningsgruppen dr dven det himtat frin den offentliga sektorn.
Intervjupersonen far regelbundet fragor frin sina medarbetare om hur de forvintas
hantera en process i verksamheten som upplevs krinka barns rittigheter. Intervju-
personen beskriver svirigheter att hantera frigan pd ledningsgruppsmoten dir agendan
ir tunn och priglad av rutin. Motet med barnen ir en situerad erfarenhet, informerad
av bdde kontextualiserade och forkroppsligade dimensioner av rationalitet hos
intervjupersonen och hens kollegor. Erfarenheterna upplevs svira act formedla i
ledningsgruppen och stillet hanteras problemet tillsammans med berorda medarbetare:

Inte riktigt pa ett ledningsmote. Vi sitter ganska nira varandra hir s vi brukar ta upp

fragorna nir de dyker upp. (Chef, offentlig sektor)

Sedan 2020 ir barnkonventionen svensk lag (Regeringskansliet). Intervjupersonen har
ddrfor forgives soke vigledning i organisationens intranit om hur de hir drendena ska
hanteras, men forgives. Hen beskriver hur verksamhetens hantering av drendena i fraga
kénns fel och hur hen resonerar med sig sjilv kring dilemmat. Hen forsoker hantera
situationen med hjilp av olika forklaringsmodeller, som hen tror kan vara dll hjilp i
situationen. Resonemang som kan hélla bide for hen sjilv i rollen som chef och for
medarbetarna.

Avslutande reflektion

De fragor som stillts i studien har varit: Hur framtrider normerna for de minskliga
rattigheterna i de deltagande chefernas vardagliga prakeik? Hur resonerar chefer kring
etiska dilemman relaterade till minskliga rittigheter i sitt dagliga arbete? Med vem, hur
och var hanteras dessa dilemman? Vilken roll spelar sprakliga och emotionella normer?
Pa vilket sitt kan organisationsteoretiska perspektiv bidra till att belysa forutsittningar
for forverkligandet av manskliga rictigheter?

En av utgdngspunkterna for studien har varit att arbete for ate férverkliga de minskliga
rittigheterna kan tinkas framtrida i form av multpla praktiker i organisationen.
Praktikerna dr resultatet av omvirldens krav i form av lagstiftning, men ocksa av tankar,
erfarenheter och handlande hos de som #r verksamma i organisationerna. De dr ocksd
stadda i stindig forindring. En annan utgingspunkt har varit att organisationer ar betydligt
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mer komplexa och motsigelsefulla an vad de ofta framstills, och framstiller sig sjilva, som
(jfr Brunsson och Sahlin-Andersson, 2000; Eriksson-Zetterquist, 2005; Weick, 1976).
Arbete med och forutsittningarna for ate forverkliga de minskliga rittigheterna frameridder
pa olika sitt i organisationerna (jfr Czarniawska, 2014; Gerardi och Laasch; 2021; Mol,
2002) och de formas inte minst i motet med organisationernas virdehierarkier. Den
16skoppling mellan organisationers olika delar som beskrivits i forskningen utgdr en
utmaning i detta arbete. I var studie blir den hir l6skopplingen och dess konsekvenser
synliga di de chefer som inte har specifikt ansvar f6r minskliga rattigheter och hllbarhet
genomgdende har svart att identifiera frigor relaterade till dessa.

Analysen av studiens material, skriftliga case och intervjuer, har skett i dialog med
argumentet for rationalitetens olika dimensioner (Townley, 2011). Rationaliter kan
uppfattas som ett abstrake och kanske klumpigt begrepp, men i den hir studien har det
visat sig anvindbart f6r att diskutera hur intervjupersonerna hanterar den grundliggande
fragan om hur de ska handla i de situationer dar de upplever virdekonflikter relaterade till
minskliga rittigheter. Ett praktiske fornuft informerat av olika dimensioner av rationalitet
tolkas hiar som en form av praktik, en social handling (Flyvbjerg, 2001, Townley, 2011).
Studien har hirigenom bidragit tll olika perspektiv pd etiska Overviganden och
maktaspekter i organisationen. Nir vi studerar organisationer studerar vi dven den
paverkan som stora strukturer i samhillet har i vanliga minniskors liv. Tolkningen hir ar
att vi avhinder oss nagot av det som det r att vara manniska nar vi blir en del av en
organisation. Det dr i detta spinningsfilt mellan minniska och organisation som
deltagarna i studien befinner sig. Négra av dem upplever det dagligen, andra mer sillan.
Ett antagande i studien har varit att hinsyn tll minskliga rittigheter sannolikt kan
innebira konflikter med andra virden i organisationen, vilket mycket riktigt blir tydligt i
materialet. For den som har rollen som ansvarig for hallbarhet eller minskliga rittigheter
innebir det en ofta daglig diskursiv och praktisk balansgang dir principerna om minskliga
rittigheter kan fungera som ett ankare i relationen med dominerande organisatoriska
normer och ideal f6r ledning och organisering (jfr Iszatt-White, 2009).

Det rationella argumentet kan tinkas utgora en av de fa former f6r inflytande som
dven den utan make forfogar 6ver (se Flyvbjerg, 1998:229). I studien beskriver deltagarna
dock situationer dir alla méjligheter till ett praktiske fornuft tycks stingda i det intensiva
rationaliseringstryck som manga organisationer upplevs befinna sig 1, oavsett sektor. Det
handlar om hur praktiker i ledning och organisering, ofta med hjilp av nya teknologier,
formar ett rent rumsligt avstand till den eller de vars rittigheter och virdighet kranks.
Intervjupersoner beskriver hur detta vicker starka kidnslor av maktldshet, samtal ir
uteslutet, inga argument utanfor en strikt dekontextualiserad rationalitet dr anvindbara
(jfr Gabriel, 2012). En eckonomisk rationalitet s avgrinsad att den helt enkelt inte
upplevs som rationell.

For den som argumenterar f6r minskliga rittigheter i virderatonella termer i
ledningsgruppen upplevs risken att betraktas som emotionell och icke rationell. Inte minst
deltagare frin den offentliga scktorn beskriver situationer dir frigor rorande minskliga
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rittigheter mots med tystnad eller undvikande. Deltagarnas beskrivningar bekriftar att
normer och ideal f6r organisering och ledning ir starkt dominerade av dekontextualiserade
dimensioner av rationalitet. Detta resultat ir dock ingen nyhet, utan ett fenomen som flitige
har avhandlats i forskning om organisering och ledning. Det som denna studie bekriftar 4r
dock att dominansen hos dessa dimensioner av rationalitet tycks vara s& omfattande inte
bara i privat utan dven i idéburen och offentlig sektor (jfr Falkenstrom, 2012).

De kulturer i ledningsgrupperna (jfr Iszate-White, 2009) som deltagarna i studien
beskriver tycks siledes inte utgdra nigon gynnsam jordman for diskussioner om hur
normer for minniskors rittigheter forhaller sig i relation till andra virden i
organisationen. Intervjupersonerna beskriver hur samtal om minskliga rittigheter och
moraliska dilemman frimst tar plats utanfér ledningsgruppen, med andra kollegor, i
andra delar av organisationen. Eller med personer utanfor organisationen. Ett annat rum
medger samtal och handlande informerat ocksd av kontextualiserade och férkroppsligade
dimensioner av rationalitet. Det ar frimst de lokala cheferna runtom i virlden som
uttrycker behov av samtal om minskliga rittigheter. Inte kollegorna pa huvudkontoret.
En annan mojlig vig framat som beskrivs i intervjuerna ir att identifiera och behirska
de sprikliga former, eller diskurser, som bir de olika och ibland motsatta dimensioner
av rationalitet som handlandet i organisationen vilar pd. Det blir hir en friga om en
fortrogenhet, snarare dn ett uttryck for identitet (jfr. Wright och Nyberg, 2012)

Ett annat angeldget dmne for vidare samtal galler svarigheten att identifiera frigor
relaterade till minskliga rictigheter i det dagliga arbetet som flertalet av cheferna utan
specifikt ansvar for minskliga rittigheter i sin organisation beskriver (jfr Regeringen
2016/2017:29). Detta anknyter till Elisabeth Abiris (2009) argument med vilket hon
tecknar bilden av ett Sverige i "MR-skugga”. Det tydliggdér samtidigt virdet av att
anvinda organisationsteorietiska perspektiv f6r att forstd forutsittningar for ett
forverkligande av manskliga rattigheter (jfr Lettevall i denna volym). MR-skuggan faller
sd att siga sannolikt olika Over organisationers olika delar, i konsekvens med den
l6skoppling som har diskuterats ovan. Aven i offentlig verksamhet, som forvaltar ett
sarskilt ansvar for det demokratiska uppdraget, vittnar intervjupersonerna om hur frigor
om minskliga rattigheter undviks i ledningsgrupperna (jfr SOU 2010:70; Regeringen
2016/2017:29). De exempel som lyfts fram i de skriftliga casen ror frimst relationer till
medarbetare, dir virdekonflikten aktualiseras informerad av kontextuella och
forkroppsligade dimensioner av rationalitet. Fa av deltagarna i studien relaterar svensk
diskrimineringslagstiftning till principerna om minskliga rittigheter.

Var studie visar att samtal om minskliga rittigheter tycks fordra tillging till
erfarenheter informerade av multipla dimensioner av rationalitet, dir kontextuella och
forkroppsligade dimensioner ocksa ir representerade (jfr Wendel i denna volym). De
minskliga rittigheterna behdver kinnas igen och bli meningsfulla i ett samspel mellan
rationellc fornuft och kinslor i form av empati och samvete (jfr Brytting, 2013;
Nussbaum, 2001; Silfverberg, 2005). Meningsskapande i organisationer kan i detta
sammanhang beskrivas som nigot bide brickligt och i hogsta grad kontextuellt. For att
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nagot ska bli meningsfullt behdver det stindigt tolkas, omtolkas, upplevas och hanteras
i den vardagliga praktiken i organisationen. Minskliga rittigheter synes ofta inte vara en
sddan meningsfull kategori. Ansvaret for forverkligandet av minniskors rittigheter tycks
for flera av studiens deltagare aktualiseras frimst i de delar av organisationen som ir
specialiserade pd dessa frigor samtidigt som risker for krinkningar av minskliga
rattigheter forlaggs till en annan del av virlden, langt borta frin en svensk kontext.
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