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HALLBAR KOMMUNIKATION

FOrord

De flesta politiska partier i Sverige &r i kris. Partiernas politik be-
star av avlagringar av gamla standpunkter, som upprepas ar fran
ar, med vaxlande entusiasm.

Ar detta verkligen min uppfattning? fragar sig den enskilde
partiaktivisten i sin kammare. Men sammanhallningen kraver att
olika meningar sopas under mattan. Resultatet blir vikande enga-
gemang, fraktionsbildningar och obefintlig kollektiv sjalvkansla.

"Hallbar kommunikation” beskriver en metod att tillsammans
bryta partikrisen, att vaga djuplyssna pa andra, men att ocksa sta
for sin egen inre Overtygelse. Eva Grundelius har skrivit en bitvis
dramatisk beréttelse hur man évervinner misstro och skapar lust
att arbeta mot gemensamma mal.

Vi lever i en tid av manga obegripligheter och manipulationer
I den politiska sfaren. Men den hér boken ger sina lasare hoppet
om att det ocksa finns metoder for kommunikation som kan stéarka
demokratin.

Bjorn Elmbrant
Journalist och forfattare
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Inledning

Det har ar en bok om hur vi kan l&ra oss att kommunicera béattre. Dar-
igenom fordjupas och starks relationerna manniskor emellan, samti-
digt som vi hjélper varandra att upptécka smarta och kreativa l6sning-
ar pa kniviga sakfragor. Dessa nya idéer kan vi darefter komma Gver-
ens om att vi vill prova i praktiken och sedan kan vi utvardera resulta-
ten och lata dessa utgora en grund for nytt larande.

Med hjélp av de metoder och tekniker jag berattar om kan en
grupp eller en organisation 6verga fran att vara defensiv och tyngd av
olika problem till att bli larande, klar dver vad den vill och offensiv i
sitt handlingsmonster. Gruppen eller organisationen kommer helt en-
kelt in i en positiv utvecklingsspiral. Och eftersom den samtidigt lar
sig nya monster for kommunikation blir den ocksa béttre pa att fore-
bygga nya problem. Den lar sig upptiacka problem i vardande tidigt
och vet hur den ska gora for att hantera dessa medvetet, sa att de inte
vaxer.

FOr att vara en larande organisation kravs fyra saker: For det forsta
formagan att Oppet och arligt kunna unders6ka och utforska ett sak-
forhallande, det vill sdga att ta reda pa hur nagonting verkligen &r och
kunna beskriva det sa att andra forstar. For det andra formagan att bli
genuint kreativ genom att anvanda de befintliga problemen som en
sprangbrada till nya, kloka upptackter och insikter. For det tredje for-
magan att skilja klart och tydligt mellan vardefull kunskap respektive
I6sa spekulationer och vanforestéllningar. For det fjarde syftar jag pa
formagan att fatta beslut och ga fran ord till handling, att inte lata goda
idéer stanna pa papperet utan i stallet efterstrava att leva som man léar.
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Grunden for det jag har beskrivit ovan ar framfor allt en mer med-
veten formaga att lyssna, vilken jag kallar for att djuplyssna. Och
djuplyssna kan man gora saval inat, till sig sjalv, som utat till omgiv-
ningen. Fastan lyssnande &r en nodvéandig grund for allt larande, &r det
valdigt séllan som ett gott lyssnande verkligen lars ut. De flesta av 0ss
ar som analfabeter vad det galler konsten att lyssna — och det var jag
ocksa till for snart 15 ar sedan, da jag borjade fa upp 6gonen for vil-
ken enorm skillnad ett gott lyssnande kan innebadra.

Nar jag nu funderar pa hur jag ska gora det medvetna lyssnandet
begripligt for lasaren, kommer jag fram till att jag helt enkelt ska be-
skriva hur jag sjalv borjade upptéacka vad lyssnande kan vara, nér vi
tar det pa storre allvar an vad vi normalt gor. Det ar en beréttelse om
hur jag och mina medarbetare — fran borjan inspirerade av amerikanen
Warren Ziegler' — larde oss att anvanda och utveckla metoder for hur
vi kan gora kommunikationen mer hallbar.

Det ar vidare stor skillnad mellan att praktisera Hallbar kommuni-
kation respektive att pa djupet forsta varfor sddan kommunikation
fungerar battre. Jag vill inte sticka under stol med att det ligger en be-
tydande teoretisk tankemdda bakom den text som foljer i det sista ka-
pitlet. Dér har jag sokt fanga upp och forena det basta inom logik,
psykologi, pedagogik, filosofi och systemteori.

Den berdttelse som utgor kapitel tva och tre handlar om centerpartiet
ar 1998-2000. For den insatte ar det dessutom latt att identifiera de
flesta nyckelpersonerna. Anda har jag valt att inte direkt namnge de
centerpolitiker som agerar i berattelsen. Det framsta skalet till detta ar
att mycket talar for att det vi gjorde ager en storre allméngiltighet.

! Se Ziegler, Warren (1994). Ways of Enspiriting. Tranformative Practices for the Twenty-First
Century. Denver, Co.: Fia International LLC.
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Manga av de problem centerpartiet brottades med runt millennie-
skiftet & mer eller mindre aktuella i alla dagens riksdagspartier. Jag ar
ocksa dvertygad om att I6sningarna har vissa gemensamma drag som
ar partiovergripande. De handlar om hur vi kan forbéattra den personli-
ga formagan att lyssna och kommunicera mer medvetet och darige-
nom vitalisera demokratin.

Min forstaelse ar vidare att det arbete vi gjorde i centerpartiet lade
grunden for den borgerliga allians som nu styr Sverige. Utan vart ar-
bete hade centern for det forsta knappast omprévat den egna ideologin
och sakpolitiken i sa stor utstrackning som faktiskt kom att ske. Cen-
tern gjorde vad Maud Olofsson i en TV-intervju infor valet ar 2006
kallade for "ett ideologiskt omtag”.

FOr det andra hade centerpartiet nog inte valt en partiledning med
den nya personsammanséttning som den fick ar 2001 och darefter, om
man inte hade sjalvrannsakat pa det sétt som skedde. Ett flertal gamla
trotjanare fick trada tillbaka till mer undanskymda positioner och nya
politiska krafter lyftes istallet fram. Partiet bytte helt enkelt ut bade
den gamla ledningen och den gamla politiken mot nya ledare och nya
idéer.

For det tredje hade centern utan vart arbete antagligen inte sa enty-
digt — som partiet nu har gjort — valt en borgerlig hemvist. Och for det
fjarde hade arbetet med att forma en borgerlig allians troligen inte
kommit igang i sa god tid fore valet ar 2006 som det nu gjorde, med
partiledarmotet hemma hos Maud Olofsson i Hogfors. Centern tog ini-
tiativ till det motet och det gav alliansen hela tva ars forberedelsetid
infor ett maktovertagande. Och nu driver centern, for det femte, pa for
att knyta de borgerliga partierna i alliansen annu narmare varandra. Pa
centerstdmman i augusti 2007 lanserade Maud Olofsson ett forslag om
att bilda ett gemensamt samarbetskansli for de fyra regeringspartierna.

Jag har goda skal att anta att ett avgtérande skal till att centern hade
tilltro till att ett ndrmare samarbete med moderaterna, folkpartiet och
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kristdemokraterna skulle kunna bli framgangsrikt, ar att de kommuni-
kationsmetoder vi tillsammans kom att utveckla gjorde det mojligt att
hantera svara konflikter, soka kreativa l6sningar angaende sakfragorna
och komma 6verens. Jag har svart att tanka mig att en borgerlig allians
hade varit genomforbar utan det hopp och den stérkta tilltro till politi-
kens mojligheter som darigenom véacktes.

Innan vi borjar sjalva berattelsen vill jag ocksa klargora hur jag ser pa
min egen roll i det arbete jag kom att gora tillsammans med centerpar-
tiet: Det var tillfalligheter som gjorde att jag fick chansen att jobba
med centern, i ett lage dér partiet var i behov av stod utifran.

Sjélv har jag inga sarskilt tydliga partipolitiska preferenser. Jag
forstar de olika partierna som kollektiva uttryck for valjarnas person-
liga olikheter. Dessutom har jag svart att se att nagot parti som foljer
demokratiska spelregler i grund och botten skulle kunna vara mer vért
an nagot annat. Och alla partier har sina starka respektive svaga sidor.

Déremot ar jag synnerligen intresserad av hur ménniskorna i parti-
erna kommunicerar, saval internt som externt. Jag menar att kvaliteten
pa den individuella och kollektiva kommunikationsférmagan avgor i
vilken utstrackning ett parti har verklighetskontakt. Och politik &r till
for att hantera de viktigaste verkliga gemensamma problemen och ut-
maningarna i samhallet pa basta méjliga sétt.

Mitt synsatt pa partipolitik innebér vidare att det gar att dra en
skarp grans mellan att hjalpa ett parti kommunicera béttre respektive
att vara med och forma dess sakpolitik. Jag och mina medarbetare har
gjort det férstndmnda, men inte det sistnAmnda.

Ansvaret for den efter var konsultinsats forda sakpolitiken vilar
alltsa helt och hallet hos centerpartiet. Och sjalv kan jag tanka mig att
hjdlpa varje demokratiskt sinnad organisation, saval offentlig som pri-
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vat, som Onskar forbattra den interna och externa kommunikations-
formagan, eftersom jag Gvertygad om att det &r i den riktningen vi
maste ga for att skapa en hallbar utveckling.

Vidare finns det ett Overvdgande av mer etisk natur som jag per-
sonligen har haft att ta stallning till infor publiceringen av den hér bo-
ken. Ar det rimligt att jag berattar offentligt om de svarigheter center-
partiet hade for snart tio ar sedan? Borde jag kanske hellre halla inne
med mina perspektiv pa hur centerns omorientering gick till, av han-
syn till enskilda politiker?

Har maste man véga for och emot. Jag har erbjudit centerpartiets
nuvarande ledning mojligheten att ge synpunkter pa den text som fol-
jer, men jag vill inte stracka mig sa langt att jag undanhaller de lasare
som &r intresserade av hallbarhet, politik, kommunikation och sam-
héllsutveckling min berattelse.

Bakom detta stallningstagande finns flera djupa 6vervaganden: For
det forsta ar inte ett politiskt parti vilken organisation som helst. Hur
ett parti fungerar och kommunicerar &r ett medborgerligt allméanintres-
se. Det angar till exempel i allra hogsta grad oss medborgare i vilken
utstrackning partier har god tackning i verkligheten for sina budskap.
Och jag menar att vi behover kunna fora ett 6ppet samtal om hur en-
skilda politiker lyssnar, fragar, drar slutsatser och talar, om inte intres-
set for partipolitik ska avta &nnu mer @n vad det redan har gjort.

For det andra &r jag av uppfattningen att de personer som staller
upp som politiker och begar véljarnas fortroende maste rakna med att
utséttas for offentlig och ganska hard granskning. Om det finns ett
problem pa den har punkten, dr det enligt min mening snarare att vi
viljare stéller for laga krav angaende politikers kompetens. Alltfor
ofta nojer vi oss med medelmattiga insatser, nér vi egentligen behover
de allra basta ledarna.

Men det tredje och allra djupaste skalet, till att jag vill sprida mina
kunskaper om Hallbar kommunikation, ar att jag anser att den politis-
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ka ordning vi har i vastvarlden idag borjar bli foraldrad. Vi har ut-
vecklat ett system dar en knapp majoritet tar sig ratten att ensidigt och
envéaldigt bestdamma Gver en nastan lika stor minoritet — och det menar
jag ar orimligt. Jag tror inte det ar majligt att uppna hallbarhet sa lange
vi fortsatter med det beteendet.

Nasta steg i var demokratiska utveckling maste rimligen bli att den
part som har makten — och det oavsett om 6vertaget ar politiskt eller
ekonomiskt till sin natur — 1ar sig lyssna med full respekt till under-
ordnade personer och grupper och tar vederborlig hansyn ocksa till
vad dessa kénner och tanker, behdver och vill. Dit har vi inte alls
kommit annu, men jag vill med den har boken soka framja en sadan
utveckling.

Avslutningsvis vill jag tacka alla som har hjalpt mig langs véagen fram
till en fardig bok. Det a&r manga personer som har ldst manus och bi-
dragit med stod och synpunkter pa olika sétt. Nagra har dock varit sér-
skilt viktiga. Bland dessa aterfinns forfattaren Karl-Erik Edris, forfat-
taren och journalisten Bjorn Elmbrant, forskaren och pedagogen Lena
Wilhelmsson och forfattaren Annika Burholm.

Ume4, den 16 november 2007.

Eva Grundelius
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3 Avgorande vandpunkter

Nar vi tre konsulter skickade vara slutsatser om laget i partiet till led-
ningsgruppen var vi helt instéallda pa att vi kanske hade gjort vart sista
uppdrag for det har partiet. Vi var beredda att acceptera det. Langre an
sa har gick det formodligen inte att komma. Problemen inom partiet
verkade vara alltfor stora och alltfor djupgaende.

— Varfor skulle vi lyckas bidra till att hjalpa organisationen ur det
har svara laget, nar ingen annan hade klarat det forut?

Samtidigt kande vi oss dock ganska 6vertygade om att vi hade
gjort ratt. Med det menade vi inte att just vi tre sag hela sanningen om
partiet. Vi forstod att det var mycket som var dolt for oss och att vi
sannolikt hade misstagit oss pa vissa punkter, aven om det var oklart
exakt vilka.

Vad vi menade med att vi hade handlat ratt var, att jag, Inez och
Miriam tillsammans hade gjort en sa djup inre process, att vi med gott
samvete kunde sédga att vi hade gjort vart basta for att forstka hjalpa
partiet i den situation som var for handen. Vi hade stravat efter att sla
vara kloka huvuden ihop och vara sa uppriktiga vi kunde. Och radslan
for hur det vi sa skulle tas emot hade inte fatt styra 6ver oss.

Vara tva viktigaste slutsatser var dels att det inte fanns nagot alter-
nativ till att forsoka tala arligt och uppriktigt om partiets bekym-
mersamma beldgenhet. Dels att det var absolut nddvandigt att borja en
forandring i hogsta toppen av partiet.

Till var stora gladje och dverraskning visade det sig dock att vi
hade gjort tillrackligt for att processen skulle kunna fortsétta annu en
tid. I slutet av juni bestdmde sig partiet for att géra en storre satsning
pa Visionsbygge Inifran. Nu trodde partifunktionaren att tillrackligt
manga i ledningen borjade bli redo for att forséka ga till botten med
de problem partiet brottades med sedan sa manga ar tillbaka.
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Sjéalv hade funktionaren ocksa dragit slutsatsen att det vi kallade
"inifran" (reflekterat personligt medvetande) eller "utifran™ (osjalv-
standigt och okritiskt medvetande) ar en helt avgérande dimension i
politiken. Utan en hég grad av medvetenhet om vad som kommer in-
ifran respektive utifran bor man inte forvanta sig att lyckas som politi-
ker, menade hon.

En serie pa fyra tvadagars workshops bestélldes med start i slutet
av augusti. Nu var det inte bara partistyrelsen som var inbjuden. Hela
det ledande skiktet inom rorelsen kallades, vilket innebar aven riks-
dagsgrupp, centralt anstéallda, ordférande och ombudsman i distrikten
samt ledande foretrédare fOr systerorganisationerna.

| samrad med Miriam och Inez gjorde jag i ordning ett arbetshafte
vilket inneholl ett antal olika dvningar. Den viktigaste handlade om att
klargtra vad respektive deltagare ansag var partiets mest patrangande
bekymmer. Hur vi sedan skulle ga vidare fran den punkten hade vi
fortfarande en ganska grumlig uppfattning om. Vi talade om att vi
kunde hamna i vad vi kallade "uppfinnarldge”. Det innebar att det var
viktigt att alla tre handledarna deltog i processen, och att vi forsokte
gora vart allra basta for att djuplyssna och djuptala till varandra, sa att
vi kunde lara sd mycket som mojligt direkt, dar och da under sjalva
resans gang.

Det kandes dock lite osakert att vi inte kunde gora sa mycket mer
for att forbereda oss 1 forvag. Vi visste helt enkelt fortfarande alltfor
lite om partiets verkliga bekymmer och mdgjligheter. Det basta vi i
egenskap av handledare kunde gora for att ladda upp infér den forsta
workshopen, var att skdta om oss sjalva sa att vi personligen kom dit i
bésta mojliga form, utvilade och i balans. Vi behdvde vara fullt foku-
serade och installda pa att djuplyssna till politikerna, liksom till oss
sjélva.
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Kursgarden bjod pa en sagolik brittsommar, det var skordetid. Den
forsta workshopen bestod av en mycket god blandning manniskor, allt
fran riksdagsman och foretradare for partiledningen till vanliga admi-
nistratorer pa det centrala kansliet och riktigt unga politiker. Inalles
deltog nitton personer. Partifunktiondren var inte med sjalv, men hon
hade som vanligt lagt ned hela sin sjal i forberedelsearbetet. Uppma-
ningen att delta var stark och hérsammades av de flesta inbjudna.

Efter en inledande 6vning med syfte att slappa tankarna pa allting
annat och fokusera pa det vi skulle géra har och nu inbjod vi deltagar-
na, liksom i december aret innan, att beratta for varandra om néar de
hade lyssnat till sin inre rést. Den har gangen gick vi dock ett steg
langre. Vi bad politikerna att till hela gruppen dela med sig av sina
egna ledtradar och kannetecken pa hur man vet om nagonting verkli-
gen kommer inifran.

Det var en 6vning som visade sig lagga en valdigt god grund for
det fortsatta arbetet. Uppenbarligen kunde atminstone hélften av poli-
tikerna redogora for konkreta situationer i sina egna liv, dar de medve-
tet hade mottagit starka och betydelsefulla budskap inifran vilka inte
séllan stod i konflikt med yttre och mera ytliga forvantningar. Alla
svaren var personliga och de allra flesta kdndes mycket trovardiga. Vi
gjorde om 6vningen i flera av de workshops som féljde. Nedan ater-
finns nagra av svaren. Tillsammans bildade de ett monster:

Stark kansla. Plotsligt. Ovantat. Visshet. Kan krava mod att beratta. Pa-
trangande. Kansla i maggropen. Aha! Kan f4& manga konsekvenser.
Klargérande. | motsats till logik och fornuft. Nar man handlar mot "sunt
fornuft” och andras uppfattning. Man hér en rést som uppmanar en.
Man kanner det i magen, det blir uppror. Man har ej orden/argumenten,
man vet att det ar pa ett visst satt. Valdig styrka i drivkraften, starka
kanslor. Man kanner att man maste gora pa ett visst satt for att ej forlo-
ra respekten for sig sjalv. Det gor mig stark: jag tvekar inte. Kansla i
kroppen — adrenalinkick. Saker faller pa plats — ser sammanhang. Se
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I6sningen kl. 4 pa natten. Nagot nytt eller helt annat an det man tankt,
en ny mojlighet. Det sitter kvar om jag inte lyssnar. Det kanns sjalvklart
ratt. Rysning. Sinnena blir skarpta. Som en liten orgasm — den behover
inte vara liten! Stark radsla. Oundvikligt, har inget val. Jag ar fri. 'So
what!?’ — Nagot som tidigare var viktigt spelar ej sa stor roll langre. Om-
vardering.

| och med den har 6vningen anade vi konsulter att vi hade hittat en
grund det borde ga att bygga vidare pa. Det var inte nagot hokus po-
kus vi sysslade med nér vi inbjod deltagarna till att djuplyssna. Flerta-
let politiker hade redan konkreta erfarenheter av det forhallningssétt vi
ville tillampa. Det kandes bra. Nésta steg var att forsoka hdja med-
vetenheten om vad denna inifran kommande grund kunde ténkas besta
i och hur den fungerade.

Vid det har laget var vi handledare fullt pa det klara med hur svart det
var att vaga tala klarsprak om partiets verkliga bekymmer. Det var pa
dagen elva manader sedan jag for forsta gangen hade sammantraffat
med foretradare for partiet i Stockholm. Hela den tid som hade forflu-
tit mellan det motet och den workshop vi nu var i fard med att genom-
fora, kunde ses som en mycket modosam forberedelse for att komma
till saken.

Med anledning av detta drog vi slutsatsen att det nu gallde att ta
sats. Vi behovde bygga upp sa mycket trygghet och sjalvfortroende i
gruppen som mojligt — det vill séga inre styrka — innan vi gav 0ss i
kast med bekymren. Dessutom behdvde vi introducera hur man gor
for att djuplyssna till sig sjalv och till andra samt gora praxis pa det.
Vi ville skapa medvetenhet och bekraftelse deltagarna emellan kring
vad djuplyssnande ér.
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For att astadkomma detta slog vi tva flugor i en small. Vi bad del-
tagarna att djuplyssna till sig sjalva och varandra med fokus pa nagot
som de hade utrattat i partiet och som de var stolta 6ver. Ovningarna
fungerade bra. De gav bade insikt och kraft, precis som vi hade hop-
pats.

Efter dessa inledande Gvningar fanns det dock ingen atervando. Nu
maste vi pa nagot satt borja tala klarsprak om hur det egentligen stod
till i partiet. Vi inledde med att visa en kurva Over partiets uppgang
och fall, det vill sdja resultaten i riksdagsvalen under de senaste 30
aren. Denna kurva hade tre manader tidigare presenterats i en rapport
fran partiprogramsgruppen. Vi utgick fran att alla deltagare var val
bekanta med siffrorna, men upptéackte att sa inte alls var fallet. For-
vanansvart manga av politikerna pa riksniva verkade inte ha intresse-
rat sig for hur det gick for partiet i ett langre tidsperspektiv.

Likasa var det langt fran alla som hade klart for sig hur manga
procent av valjarsympatierna partiet for narvarande hade i de kommu-
ner och landsting de sjélva representerade. En del skdmdes antagligen
lite Gver sin okunskap. Nagra tog upp sina mobiltelefoner och tog reda
pa svaren. Det gav oss handledare en tankestillare om hur svart det
maste vara att skapa krisinsikt i en organisation, dar ledande foretrada-
re inte hade battre koll pa verkligheten.

Vilka var da orsakerna till de allt samre valresultaten? Vi borjade
med att inbjuda var och en att under en halvtimme i enskildhet djup-
lyssna till sig sjalv. Om man sldppte alla krav och férvantningar om
att hitta vissa typer svar, vad hade da ens inre att sdga om partiets pro-
blem? Vi uppmanade politikerna att grava sa djupt de kunde pa egen
hand. Vi bad dem att for sig sjalva namnge de bekymmer som berérde
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dem allra starkast, samt klargtra varfor just det som de hade plockat
fram var ett problem.

Nésta steg blev att borja dela bekymren med varandra. Deltagarna
uppmanades bilda par, i vilka de turades om med att beratta respektive
djuplyssna. Aterigen skingrades gruppen &t alla héll. Kursgarden bjod
pa stralande sommarvader och enastaende majligheter till rofylld av-
skildhet. Politikerna kunde till exempel vélja mellan att 14gga sig ned i
graset under de hoga ekarna, ga ned till bryggan, ta en promenad i
solgasset eller s6ka upp en myshodrna inomhus.

Allt tydde pa att dven denna 6vning fungerade. Just dar och da re-
flekterade vi handledare inte sa mycket dver det, vi var fullt upptagna
av att lyssna och leva i den pagaende processen. | efterhand kan jag se
att dvningen gjorde gott pa flera satt. For det forsta gav det dmsesidiga
berattandet och lyssnandet mgjlighet att starka och sortera de egna in-
sikterna. For det andra var det man horde den andra personen sdga en
inbjudan till att bredda den egna forstaelsen av partiets problem. Och
for det tredje verkade det som om sjalvfortroendet starktes av att hora
att det fanns atminstone en person till som var uppriktigt bekymrad
over partiets framtid.

Sanningssokandet tar Over

Néasta steg kandes véaldigt spannande for oss handledare och antagli-
gen for politikerna sjalva ocksa. Vi bad samtliga deltagare att med
tuschpennor skriva upp sina forklaringar till varfor partiet gick daligt
och tejpa upp dem pa vaggen, en lapp per bekymmer. Upp kom cirka
40 problem av allehanda slag, de flesta med ett betydande djup. Vi
laste gemensamt igenom alla lapparna och klargjorde vad som mena-
des genom att fraga respektive avsandare och lyssna till svaren.
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