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Denna skrift tillagnas Claes Sundin och vannerna pa OPI pa
Militarhdgskolan.

Tack for att Ni pavisat hur vart kunnande kan vara menings-
fullt och anvandbart i ett bredare och viktigare sammanhang
an vi pa Samarbetsdynamik nagonsin kunnat ana.

Utan flera ars resonemang med representanter for Armens
Centrum for Ledarskap utifran deras visoner om den fram-
tida nya utbildningen for Armén sa hade inte dessa tankar

kunnat tankas och denna skrift hade aldrig blivit skriven.

Bengt-Ake Wennberg
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Samarbete och ledande

Fred ar inte bara en franvaro av krig utan snarare en dynamisk
process av samarbete mellan alla stater och alla folk, samarbete
grundat pa frihet, oberoende, nationell suveranitet, jamlikhet,
respekt for manskliga rattigheter och en rattvis fordelning av
resurser for att tillgodose alla folks behov

Roda Korsets definition av fred vid varldskonferensen pé& Aland
1984

Dagens sékerhetspolitiska resonemang visar att det inte racker att bara
anvanda vart forsvar for att som forr passivt forsoka bevara freden
genom att skydda sig mot krig. Vart forsvar maste delta i det aktiva
arbetet for freden for att skapa 6kad sakerheti naromradet och varlden,
| forsvaret ar det saledes inte bara krigets krav som maste fokuseras
utan ocksa samarbetets.

Den sjalvstandiga manniskan

Man kan inte beskriva kraven pa samarbete utan att utga fran individen
manniskan och hennes inbyggda sjalvstandighet. Manniskor ar sjalv-
standiga till sin natur. Nar man observerar vad manniskor gor maste
man darfor utga fran att detta gérande alltid har en intern "locus of

control”, dvs kontrolleras och styrs av méanniskan sjalv.



Det finns ofta en inbyggd felsyn i dagens resonemang som féljer
av att manniskor i manga situationer upplever sig styrda och sakna
handlingsfrihet, vilket emellertid inte & samma sak som att de inte
skulle ha mdjlighet att valja eller att de i sitt gorande faktiskt hela tiden
gor val.

| resonemang om samarbete och gruppers effekt pa individer
uppkommer ofta missforstand i dessa fragor genom att man forestaller
sig att beroendet av att ta hansyn till en grupp eller medverka i storre
sociala system, dvs samarbeta, skulle hota individens sjalvstandighet
och minska dennes handlingsfrihet. Erfarenheter fran val fungerande
grupper och organisationer sager motsatsen. Samarbete och grupper
ar manniskors naturliga livsmiljo.

Om kraven pa samarbete och demokrati upplevs som begran-
sande sa ar detta inte en foljd av en lagre effektivitetsambition eller pa
avsaknad av styrning. Begransningen uppkommer snarare som en
foljd av inblandade individers oférmaga att A&stadkomma en fungerade
koordination i de allt mer komplexa situationer man moter. Ledandet
har misslyckats och produktiviteten sjunker.

| dag har viocksa god erfarenhet av att ett bra samarbetskunnande
fungerar val i praktiken, ocksa i mycket skarpa lagen. Individer som
har denna férmaga upplever storre frihet, storre respekt for sig som
individer, storre sjalvkansla och storre mojligheter till ansvarsta-
gande. Det ar i daligt fungerande grupper med daligt ledande som
stalls infor svara och komplexa situationer och stora krav som man
efterfrdgar mera styrning och kontroll och klagar pa ledarskapet.

Kan samarbete och ledande 6vas?
Hur skapas da samarbete och vilka krav stélls pa samarbetet i framti-
den? UGL (Utveckling av Grupp och Ledare) och KLLOK (Kurs i

Ledarskap for Larare och Kurschefer i Forvsvarsmakten) ar tva
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utbildningar som kombinerar évandet av samarbete med 6vandet av
ledandet. Bagge har lang tradition och har haft stor framgang i
forsvarets utbildningsaktiviteter. Trots deras stora framgangar och det
uppenbara vardet sa staller sig anda manga fragan - till vilken nytta?

For mig som agnat mig at denna typ av utbildning och utveckling
en stor del av mitt yrkesverksamma liv ar svaret givet. Nyttan visar sig
forstide nya situationerna, dar de gamla traditionella och hierarkiska
arbetsformerna maste 6verges. Ovandet méaste ske "pa riktigt". Le-
dande och samarbete kan inte erfaras genom torrsim.

Erfarenheternaiomvarlden pekar pa det nyakriget. Det ar ett krig
vi annu inte haft ndgon erfarenhet av och som vi tidigare inte behovt
forbereda oss for. Men om det kommer kravs det ett nytt ledarskap,
eller kanske med ett battre ord, ett nytt ledande.

Samarbete ar inte begransande utan frinetsskapande

Behovet av att begransa andras handlingsfrihet och forneka deras
sjalvstandighet ar saledes inte en enbart en fraga om yttre struktur,
organisation och ledarskap som man ofta fixeras vid. Samtal, analyser
och diskussioner borde i lika hog grad handla om individers kunnande
i relation till yttre krav och resurser. Man borde inte tala sa mycket om
ledarskap utan om ledandet.

Darfor ar ocksad Roda Korsets definition av fred inte bara en
idealistisk och intetsdgande deklaration av valmenande méanniskor
som kraver godhjartade makthavare. Det ar istéllet en klok och
innehallsrik beskrivning av hur det skulle kunna vara annorlunda an
det ar. Denna bor tas pa allvar. Nyckeln ar inte att omvanda och
reformera manskligheten. Den ar istallet att utveckla samarbetskunnan-
det. DA ar det en realistisk chans att freden kan komma narmare.

Forsvaret borde darfor ocksa se som sin uppgift att utveckla
samarbetskunnandet och demaskera krigandets myter och bevekelse-
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grunder, nadmligen att effektivitet och produktivitet kraver att samar-
bete och samordning med nddvandighet maste ske under tvang och
fortryck.

Erfarenheter visar namligen att samarbete och effektivitet, aven
i skarpa lagen, inte pa nagot satt kraver att man maste forneka andra
manniskor den frihet, den sjalvstandighet, det ansvarstagande, den
initiativférmaga och den kreativitet som vi alla ager och vill utveckla.
Det ar tvartom sa att sddana strategier leder till minskad produktivitet,
storre fattigdom och vidgade orattvisor.

Det nya krigets krav eller samarbetets?

De som inte ser de nya stora krav som stélls pa individers samarbets-
formaga i var tid ser inte heller de nya riskerna for krig. De som inte
ser dessa nya risker har svart att satta sig in i det nya krigets krav.
Sjalvklart kan de da heller inte se vardet av att 6va ett nytt ledande eller
Oka samarbetskunnandet. Skalet till denna skrift ar att det verkar som
om forsvaret nu kommit till ett vagskal dar dessa fragor blivit bran-
nande aktuella och maste diskuteras och belysas fran flera hall.

| denna skrift skall jag darfor fora ett resonemang om ledandet
som jag menar ar viktigt och belysande i sig, men som ocksa leder fram
till att UGL och KLLOK kan ses i ett bredare perspektiv. Jag hoppas
saledes att resonemang som dessa kan medféra att man kan dra annu
storre nytta &n i dag av den tradition, de erfarenheter och det kunnande
som sedan lang tid finns i det svenska forsvaret fran dessa typer av
utbildningar.



Organisation pd gott och ont

Framgangsrika sociala sammanslutningar utgar fran det faktum att
manniskor ar sjalvstandiga. Istallet for att utga ifran att manniskor kan
och maste styras utifran sa ar det darfor mer praktiskt att utga fran
ledning och organisation i ett perspektiv som underlattar ett konstruk-
tivt samarbete mellan sjalvstandiga manniskor. Framgangen med
detta synsatt kan i dag verifieras genom val dokumenterade erfaren-
heter av hur frihet och skaparkraft har utvecklats i manskliga grupper
nar det gemensamma organiserandet har forstarkt manniskors sjalv-
k&nsla och trygghet istéllet for att ha begransat dem.

Det ar manniskor som styr!

Insikten om existensen av varje individs egen interna "locus of
control” leder till slutsatsen att krigshandlingar, som uppstar med
avsikten att fa herravalde 6ver andra och kontroll 6ver deras sjalvstan-
diga agerande, alltid ar improduktiva pa lang sikt. Krigshandlingar
syftar ju till att pa kort sikt och pa kort tid beréva motstandaren dennes
mojlighet att fatta beslut, suveranitet och formaga att gora sjalvstan-
diga val. Kriget ar darfor ett resultat av att man férlorat fortroendet for
att det for individer naturliga agerandet kommer att styras av respekt
for varandras integritet.

Istallet for att utveckla det nya kunnande och de nya insikter som
skulle kunna leda till ett samarbete med bibehallen respekt for sjalv-



standigheten forsoker man ga en genvag. Man forsoker att fa
herravalde for att forhindra att andra gor sddant som man uppfattar till
nackdel for en sjalv. Erfarenhetsmassigt leder dessa strategier alltid
till motreaktioner. De andra vagrar regelmassigt att lata sig besegras
och vill i stallet besegra den andre for att aterta herravaldet.

Vinsten med krig blir darfor aldrig det dnskade herravaldet.
Vinsten med krig ar istallet att man genom detta kan ddlja sitt bristande
samarbetskunnande och kompensera sin brist med ett fysiskt 6vertag.
Kriget vidmakthaller darfor alltid den brist som skapade det.

Forsvar, i den mening vi i Sverige lagger i ordet, innebar
spegelbilden av krigets strategier, namligen férmagan att hindra att
andra, som inte klarar att samarbeta med oss och respektera var
sjalvstandighet, tar till maktmedel, far herravalde 6ver oss och
kommer att kunna disponera 6ver kritiska resurser. Vart kunnande
skall medféra att andra tvingas respektera oss och inte kan ta kontroll
over Vvar tillvaro, begransa var handlingsfrinet och bestamma vad vi
far och inte far gora.

Det ar emellertid viktigt att konstatera att ingen, hur stor makt
denne an besitter, kan franta oss som manniskor var "locus of
control”. Daremot kan vi genom att bli beharskade av yttre krafter
uppleva oss begransade, passiviserade, styrda och nedvarderade. Vi
kommer att lida dubbelt av insikten att detta tillstand inte bara &ar
improduktivt for oss, och genererar ett 6kat lidande, utan att det ocksa
ar improduktivt for manskligheten i sin helhet och fér de som
beharskar oss. Besegrarens vinst ar alltid bara kortsiktig och destruk-
tiv.

Manniskors behov av styrning

For att tydliggora resonemangen maste goras en distinktion. Mannis-
kor valjer i manga fall att bli ledda eller styrda utifran. Nar manniskor
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gor ett sadant val upplever de sig inte begransade. Det ar saledes inte
det yttre gérandet eller ménniskors anpassning som avgor styrningen
utan meningen med handlandet och vart ledande av oss sjalva. Fragan
ar om jag upplever att jag eller nagon annan ager min handling. Gor
jag detjag gor for att jag finner det jag valjer att gora riktigt och rimligt,
eller gor jag det jag gor for att jag upplever mig tvingad att underordna
mig en yttre vilja, utan att kunna ta stallning till lampligheten,
rimligheten eller riktigheten av vad jag faktiskt maste gora?

Den som forordar att samarbete, samverkan och samordning
maste uppnas genom att andra ger upp sin sjalvstandighet och villkors-
|6st underordnar sig, t ex ett befél, en stark ledare, en majoritet, en
statsmakt, ett hot etc har mentalt abdikerat for [6sningar som vi sedan
lang tid vet ar destruktiva. Nar man saledes ber om tillatelse, eller ratt,
att i kritiska situationer fa genomfora vald pa andras sjalvstandighet
forsvarar man saledes sin egen oférmaga och sitt oférstand. Man
undviker kravet pa att lara och utvecklas men gor det sa att andra blir
lidande.

Organiserandet som ett satt att bevara fred

Syftet med att skapa forstaelse for grupper och samarbete i storre
sociala system blir darfor att reda ut hur individer kan utveckla ett
sadant kunnande och tillsammans skapa en sadan kraft att kriget inte
kommer att vara ett praktiskt alternativ for en eventuell angripare och,
om det anda uppstar, hur det kan genomfdras och avslutas utan att vi
forlorar var sjalvstandighet och utan att det uppstar sddana destruktiva
monster som forhindrar en framtida fred.

De néara relationerna i den narmaste omgivningen - dvs gruppen
- ar utgangspunkten ocksa for hur den stérre samordningen kan ske,
namligen organiserandet. Det ar darvid praktiskt att se organisation
och organiserande som motsatsen till krig. Genom organisering ska-
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par manniskan forutsattningar for ett samarbete som ar grundat pa
frinet, suveranitet och sjalvstandighet. Forhandlingarna om sékerhet
och sakerhetssystem i Europa ar exempel pa storskaliga sddana forsok
att organisera bort kriget som ett alternativ och skapa fortroende och
tillit som motverkar sadana missforstand som kan leda till krigshand-
lingar. Ofta ses emellertid dessa organisationer som forsok att be-
gransa suveranitet och handlingsfrinet. Da far de motsatt effekt.
Organiserandet skall stddja, och inte férhindra, manniskors kreativitet
och utveckling.

Organisation som en begransning och ett fortryck

Organiserandet har emellertid ett janusansikte. Erfarenheter visar att
organisationer och organiserande kan skydda och utveckla men att de
ocksa kan begransa och fortrycka. Nar individer demonstrerar sin
sjalvstandighet och tar initiativ och handlar pa ett icke forutsett satt
och darmed 6verskrider etablerade och foreskrivna granser sa kan
detta uppfattas som ett intrdng i vad andra uppfattar som sina rattig-
heter.

De kan bli ett hot mot den ordning som nagon forsoker bevara.
De kan uppfattas vara ett sabotage mot det gemensamma malen och
en fara for den gemensamma sékerheten. Den fraga som omedelbart
uppstar ar om sadant handlande maste begransas eller om det maste
forstas. Alternativet till krig &r att strava efter att skapa en ny ordning,
eller ett nytt kunnande, sa att hotet mot sjalvstandigheten undanrojs.

Det gransoverskridande handlandet kan vara ett tecken pa bris-
tande kunnande men det kan ocksa vara ett steg mot en ny utveckling.
Det kan vara en kreativ |6sning pa ett problem. Det kan tvinga fram en
ny ordning och de kan skapa nya forutsattningar och nya majligheter.
Vilket det ar kan man aldrig veta enbart genom att vardera gérandet.
For att forsta karaktaren av handlandet maste just detta utforskats.
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Det ar i detta senare perspektiv som jag menar att foérsvarets
doktrin "agera genom att ta och behalla initiativet” maste ses for att
inte leda till motsagelser och forvirring. Man maste forsta handlandet
for att genomfdra organiserandet.

Krig @r organiserandets misslyckande

Krig ar séledes ett misslyckande i organiserandet. Kriget uppstar da
den ordning som etablerats missbrukas och blir ett medel for vissa
manniskor och grupper for att fortrycka andra manniskor och grupper
och kranka deras rattigheter och integritet.

Krigets syfte ar motriktat organiserandet. Det ar ensidigt inriktat
pa att fa herravalde eller forsvara sitt eget herravéalde. Krigets fragor
ar aldrig en fraga om att samarbeta utan alltid en fraga om att vinna
eller forlora sin sjalvstandighet pa bekostnad av nagon annan.

Vart forsvar skall inte bara anvandas for att reagera pa yttre
angrepp mot vart territorium. Bevarandet av var sjalvstandighet i en
varld dar man loser samarbetsfragor med maktmedel ar betydligt mer
komplicerat &n sa.

Forsvaret skall &ven aktivt medverka till att vi kan hdvda mannis-
kors sjalvstandighet i vart eget land mot yttre intrang och dessutom
medverka i aktioner som syftar till att motverka att méanskliga rattig-
heter pa andra hall i varlden grovt fértrampas och att den folkratt som
ar en forutsattning for att bevara var egen och andras frihet och
autonomi inte kranks.

Krigstillsténd finns ocksd i fred

Sett i detta perspektiv ar det svenska forsvaret en institution for
samarbetskunnande - inte bara krigskonst. Det svenska férsvaret skall
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stddja det konstruktiva organiserandet i kritiska och svara situationer,
aven om detta kan innebara krigshandlingar for att fa andra att
respektera var och andras sjalvstandighet. P4 denna ideologiska
grundval vilar hela vart demokratiska totalférsvar.

Darfor ar ett djupare kunnande om grupper och samarbete i svara
yttre férhallanden och under yttre och inre hot av avgérande betydelse
for svenska soldater och befél. Det ar detta kunnande, och férstaelsen
for det, som maste utvecklas.

For att utveckla ett sddant kunnande behovs inget yttre fysiskt
krig. Krigshandlingar, i meningen att kranka andras rattigheter eller
beréva dem deras sjalvstandighet och frihet, tar sig inte framst uttryck
i skjutande och dédande. Krigstillstand finns runtomkring oss. Krig
kan genomforas pa mer subtila satt an med en krigsmakt.

Man kan t ex med ekonomiska medel berdva motstandaren
mojligheten att forsorja sig pa egen hand. Man kan genom att kontrol-
lera teknik och massmedia beréva motstandaren dennes formaga att
forsta vad som hander genom att undanhalla information. Man kan
beréva motstandaren dennes vilja att agera genom att hota med kris,
maktmedel, repressalier etc.

Man kan isolera motstandaren genom att sprida falsk informa-
tion. Man kan fornedra motstandaren sa att denne férlorar stolthet och
sjalvkansla och darmed ger upp tron pa méjligheten att handla fritt.
Man kan Overlista motstandaren genom att standigt forutse och
motverka dennes sjalvstandiga handlande sa att denne kanner sig
hjalplos och passiviserad. Man kan beréva motstandaren dennes
ledning eller ledare sa att denne saknar det stod som kravs for att
handla sjalvstandigt och darfér maste ge upp.

Alla dessa medel ar vanligare i det vi brukar kalla fredstillstand
an i krigstillstand. Terrorhandlingar och hot kan gora att skillnaden
mellan fredstillstand och krigstillstand snabbt kan 6verskridas utan att
det proklameras ett traditionellt krig.

Den stora tankaren om kriget, Carl von Clausewitz, menade att
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"Der Krieg ist nichts als eine Fortsetzung der politischen Verkehrs mit
Einmishung anderer Mittel”, dvs krig ar bara en fortsattning av
politiken men med andra medel. Man kan darfor aterfinna dessa
krigets och terroristens strategier att uppna herravéalde i bade det
politiska livet, i naringslivet, i samhallet och mellan nationer.

Man kan saledes latt hamnai att i ett fredstillstand beframja och
lagga grunden for det man ar till for att férhindra, namligen kriget, om
man inte i sitt organiserande formar leva upp till den demokratiska
andan i doktrinen i "Armereglemente del 2, taktik”.

"Agera genom att ta och behalla initiativet. Vaga ta de risker
detta kraver”.
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Ledandets utveckling

Manniskan ar ett socialt djur. Hon kan inte leva i ensamhet. Hon
behdver andra manniskor for att existera. Hon behover darfér ha och
uppratthalla en social ordning. Lange var denna ordning osynlig. Den
uppfattades av manniskor som nagot som tillhorde den universella
ordningen pa samma satt som faglarnas flykt och arstidernas vax-
lingar. Den gemensamma bilden var jorden som centrum i varldsalltet.
Detta ledde till den ordning som vi nu kallar hierarkisk. Den var
baserad pa makt, dar de som var hogre i rangskalan bestamde 6ver de
langre ner. Universum och himlarna styrde vad som skedde pa jorden.

Den hierarkiska ordningens framgdng

Krigandet baserades pa maktrelationer. Befalhavaren kravde under-
kastelse och disciplin. Det var sjalvklart att hans underbefalhavare i
sin tur skulle motverka sjalvstandigt handlande och krava lydnad. Det
var deras plikt att bevara den hierarkiska ordningen och skapa under-
kastelse av undersatarna.

| krigskonsten var den hierarkiska ordningen ocksa mycket
framgangsrik. | Preussen mellan 1855 och 1865 kunde en liten grupp
val tranade och skickliga officerare besegra arméer fran bade Oster-
rike och Frankrike trots att de var numerart flera och var béttre
bevapnade genom att de till masterskap hade drillat sitt manskap att pa
kommando utfora ett fatal standigt aterkommande stridsmoment.
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Den enskilde individen foljde den hierarkiska ordningen utan att
reflektera dver att han var styrd av den. Man kan likna hans beteende
vid en hypnotiserad som lyfter sin arm, men som &nda pastar att armen
lyfte sig sjalv. Férst med det vetenskapliga tankandet foddes tanken pa
att forsoka beskriva de sociala "lagbundenheterna”.

Manga av dessa tankare, som t ex fransmannen Auguste Comte
(1798-1857), tyskarna Ferdinand Tonnies (1864-1923) och Max
Weber (1848-1923) och italienaren Vilfredo Pareto (1848-1923) var
kritiska mot den forandring som intradde i och med industrialismen
och sag denna som ett hot mot den naturliga ordningen. Darmed var
steget inte langt att aktivt férsoka astadkomma en rationell och
fornuftig ordning i manskliga sammanhang.

Ledning av massarméer och den tayloristiska
traditionen

Behovet av att "konstruera” en ordning uppstod genom framvaxten av
komplexa samhéllen och 6kad handel och stora foretag och affarsverk-
samheter som maste administreras. Man hamtade darvid inspiration
framforallt fran militaren.

Foretag och affarsverksamheter ordnades och administrerades
med befals- och orderlinjer och med staber. Aven har hade de modeller
som hamtats fran den preussiska armén stor framgang eftersom de
passade val for masstillverkning och vad som kom att kallas "scientific
management”, dvs taylorism.

Oskolad arbetskraft fran lantbruket kunde snabbt enrolleras i
produktionen genom att lara sig enkla och repetitiva moment. De
kunde koordineras, administreras, tranas och styras av en liten grupp
specialister. Hog produktivitet kunde erhallas pa kort tid.

De strikta befalslinjerna, disciplin och lydnadskrav blev darmed
sjalvklarheter i organiserandet. De tillhérde denna tids osynliga och
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icke ifrdgasatta ordning. | arbetslivet saval som i det militara kom
order och bestammelser uppifran. Ledningen var direkt ansvarig for
vad som hande. Sa som i den preussiska armén var det tillrackligt att
understallda kunde utféra momenten riktigt. Man kan likna detta
fornallande med att ledningen spelade schack med sina understallda.
De understallda skulle ha sa stor kapacitet som majligt - det var béattre
med manga damer &n med manga bonder, men det sjalvstandiga
agerandet begransades av de order man fick.

Detta tankande stoddes ocksa av forskning inom industriell
ekonomi. Denna visade t ex att det repetitiva arbetet blev effektivare
om arbetaren befriades fran att valja och téanka pa vad han gjorde utan
helt kunde domineras av rutinen. Man konstaterade att endast en
minoritet manniskor hade intresse av att utveckla sin kreativitet och
sjalvstandighet. Denna minoritet passade inte for sadant arbete och
borde erbjudas andra mojligheter.

Det faktum att manga nojde sig med denna roll betydde emeller-
tid inte att de kande sin sjalvstandighet eller frihet hotad. Detta hande
bara om ledningen missbrukade sin makt. Det fanns i denna relation
ett underforstatt psykologiskt kontrakt. Det kravdes av datidens
ledare och chefer att de skulle ha omsorg om sina understéllda. Man
var ansvarig for deras val och ve och det férvantades att man skulle
uppskatta och beléna sina understélldas lojalitet och trofasthet. Gjorde
man inte det kunde man rékna med oroligheter och olydnad.

Forst langre in i 1900-talet blev ordet organisation ett begrepp.
Det var lange enbart en benamning pa olika social sammanslutningar
somtex landsorganisationen (LO). Forst senare efter andra varldskri-
get fick ordet den betydelse det har i dag, namligen hur nagot var
organiserat.

Detta intraffade i samband med att man insag att den hierarkiska
organisationen inte var den enda mojligheten att ordna en verksamhet.
Fortfarande har emellertid den hierarkiska ordningen ett sa starkt
grepp om tankandet att den av manga, bade bland ledning och ledda,
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uppfattas som den enda mdjliga och normala och man kraver att det
"gamla” psykologiska kontraktet skall aterstallas.

Ledning av system och teknologins genombrott

Vid mitten av 1900-talet borjade man saledes beskriva de nya och icke
hierarkiska ordningarna som ”"system”. Forebilden var de tekniska
system som kunde konstrueras och som skétte sig sjalvt automatisk.
Manniskorna ingick i systemet men bara i egenskapen att gora sadant
som maskinerna och automatiken inte kunde klara sjalvt. Mannis-
korna var en del av systemet. Verksamhetens framgéang byggde pa hur
val man kunde konstruera systemet.

Den vanliga ménniskan behovde varken befatta sig med organi-
sationen eller organiserandet. Man byggde upp den representativa
ordningen som innebar att representanter for de som styrdes av
systemet ocksa skulle medverka for att besluta om det. | sin praktiska
funktion innebar emellertid denna tanke att "ordningen” alltid beslu-
tades ovanfor den enskildes huvud. Aven om man deltog i problem-
l6sning och beslut s& kom man fram till en "ordning” som man sedan
maste ratta sig efter. Varje verksamhet hade sin organisation som var
sa utformad att den skulle garantera att man kunde utfora sin uppgift.
Volvo skulle tillverka bilar och Forsvaret skulle méta hotet fran
Sovjetunionen.

Eftersom uppgiften i industrisamhallet var valdefinierad och
relativt oféranderlig sa kunde ocksa organisationen med smaérre
rationaliseringar och effektiviseringar hallas stabil och intakt ar fran
ar. For forsvarets del fanns en grundstomme som kompletterades med
planer for olika typer av scenarios och téankbara hotbilder. Individer
passades iniorganisationen som pusselbitar i ett pussel. Ingen enskild
individ behovde fundera pa hur helheten fungerade. Funktionen var
forprogrammerad och delvis opaverkbar pa lagre nivaer.
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Nar det géllde systemets funktion sa hamnade man s& sma-
ningom i det som den engelska forskaren Lisanne Bainbridge kallar
"automationens ironi”. Ju mera integrerade och genomtankta planer
och system man skapade desto farre uppgifter kravde intelligenta
insatser av manniskor. Eftersom planerna och systemen aldrig kan bli
fullstandiga och heltackande sa blir de uppgifter som blir kvar, och
som konstruktdrer och planerare inte kunnat férutse, allt mer kom-
plexa och kravande.

De som skall fungera i systemen kommer darmed att befinna sig
i en situation dar det stalls allt hogre krav pa dem nar det galler
kunskaper om sjalva processen och den materiel som ingar i den. De
tillfallen da de maste goéra ingripanden, och darfor kan lara sig nagot
om systemets dynamiska egenskaper, blir emellertid allt farre. Syste-
met existerade som en slags fantombild som ingen kunde paverka och
som ingen heller kunde avsta fran att styras av. Systemet fick en
sjalvgenererande kraft och en troghet som visade sig bli allt mer
opraktisk aven for de som var satta att besluta om det.

Verksamheten blev det tekniska systemets fange istéllet for att
bli allt mer effektiv genom den teknik som fanns tillganglig.

Ledandet i framtiden

| var tid har allt fler kommit fram till att det darfor ar nodvandigt att
utgd fran att det ar manniskan som skall hantera tekniken och inte
tekniken som skall hantera manniskan. Systemet ar inte det dverord-
nade i en verksamhet utan det ar méanniskans kunnande att hantera
tekniken som maste bestamma hur verksamheten ordnas.

Ett satt att astadkomma detta ar t ex att Iata operatorer av en viss
produktionsutrustning aktivt medverka i organiserandet, dvs med-
verka till dess utformning och dess installation, bygga upp organisa-
tionen kring den och trdna varandra och andra att fungera i och med
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den. Dessa nya strategier far dramatiska konsekvenser. Operattrerna
blir namligen med denna inriktning mer kunniga om sin teknik och
dess anvandning och funktion an de tekniker som en gang konstruerat
den.

Detta manskliga och individuella kunnande om teknikens och
systemets anvandning i konkreta situationer skapar naturligtvis en
storre slagkraft och mobilitet samtidigt som kraven pa flexibilitet,
rorlighet och precision ¢kar vilket far konsekvenser for de som
fortfarande ar fast i systemtankandet. Fasta planer och andra arran-
gemang som man forr pa stabsniva anvande for att styra skeendet blir
snabbt féraldrade och alltfor troga for att vara effektiva. Kunskaps-
kraven pa varje individ, och darmed kraven pa utbildning och larande,
blir allt stérre pa grund av framst den tekniska komplexiteten men
ocksa pa kravet pa hogt tempo i agerandet.

Organiserandet och ledandet andrar karaktar. P4 samma satt som
operatorerna i industrin kommer varje individ att till slut veta mer om
sin specialitet och om den praktiska sidan av sin uppgift &n ndgon
annan i organisationen. Varken ledningen eller den enskilde chefen
kan darfor i detalj veta vad den understallde gor, vad han borde gora
eller pa egen hand forsta varfor han gér som han gor.

Man kan darfor inte utarbeta realistiska planer och system for att
styra handlandet pa basnivan eftersom alla sddana direktiv riskerar att
bli ineffektiva. Med nodvandighet maste darfor varje individ ges en
hogre grad av autonomi och sjalvstandighet. Samordningen maste ske
inifran de berdrda individerna och enheterna sjalva. Samordning och
koordination kan inte som forr vara last vid fast ordergivning, planer,
rutiner eller direktiv.

De 6kade kraven pa sjalvstandighet, autonomi och handlingsfri-
het bryter saledes de tidigare organisatoriska monstren av tva skal. For
det forsta ar de gamla monstren alltfor lasta och darmed farliga i en
framtida krigssituation. FOr det andra ar de i otakt med tidens krav och
de forvantningar och ambitioner som t ex ungdomar bar med sig in i
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varnplikten. Forr fanns namligen inte kravet pa agera och ta initiativ.
Det hjalper inte att den aldre generationen tycker att gamla hierarki-
ska- eller systembaserade monster ar rimliga pa grundval av att de var
acceptabla for tjugofem ar sedan.

Idag kommer insiktsfulla personer och ungdomar att inse att
stressen i en krigssituation kommer att vara hardare, att tiden for beslut
kommer att vara kortare och att behovet av kraftsamling ar hogre. De
ser att dagens krav ar svarare att leva upp till och att dessa kraver mer
Ovning och ett helt annat kunnande an det man tranas for i utbild-
ningen. Vi vet i dag en del om dessa nya krav.

Det kravs t ex att man som enskild medarbetare férstar hur man
bast kan bidra till hela organisationens framgang och hur man kan
medverka i organiserandet, dvs bidra till besluten om vilken materiel
som behdvs, hur insatserna kan laggas upp och vad som ar vasentligt
for enheten, gruppen eller organisationen att uppna.

Det kravs saledes bade en djupare och mer mangsidig kompetens
an i systemvarlden, dvs ett kunnande som ar anvandbart ocksa for
situationer och teknik som inte kunnat férutses, som man annu inte
kanner till eller som man i utbildningen inte har kunnat éva sig |.

Att man inte l&angre kan anvanda system- och elittankande, dvs
kan rdkna med en faststalld ordning i vilken envar har sin ratta plats
och kan utbildas for sin bestamda uppgift, och styras av en allsméktig
ledning, ar en radikal forandring mot tidigare.

Det racker inte att bara vara utbildad pa enklare handgrepp och
hantering av teknik av vissa vapen och pa situationer. Detta ar en
nodvandig men inte en tillracklig duglighet. Man maste ocksa ha en
sadan basfardighet, sjalvfortroende och sjalvstandighet att man har
formaga att snabbt satta sig in i och klara &ven obekanta situationer
som man inte tidigare har matt.
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Krigets krav pd ledandet

Kriget kommer inte att genomféras sa som planerat och den organisa-
tion man tankt sig kommer aldrig att vara relevant. Varje insats maste
istéllet kunna organiseras efter situationens krav och sa som skeendet
utspelar sig. Detta stéller storre krav pa militar personal och materiel.
Varje individ och enhet maste sjalv utefter sina forutsattningar och sitt
kunnande bidra till att den organisatoriska I6sning man kommer fram
till blir sa effektiv som mojligt.

For att komma till sddana resultat maste man mellan sig, bade
som individer, grupper, férband och operativa enheter, kunna l6ésa de
motsattningar och konflikter som kan uppstd. Man maste kunna
komma till konstruktiva dverenskommelser sinsemellan som inte
medfor att nagon forlorar sjalvkansla, stolthet eller engagemang.

Man maste med andra ord i fred 6va organiserandet samtidigt
som man Ovar krigandet. Man maste redan i fred lara sig forsta den
djupare naturen av var demokrati for att kunna fora det krig med vilket
man skall férsvara den.

Detta ar sannerligen ingen latt uppgift. Den staller varje beféal och
varje varnpliktig infor etiska stallningstaganden, inte bara i kriget utan
framforalltifredstjnsten. Forsvarsmakten ar en spegel av det svenska
samhallet.

| det gemensamma organiserandet ligger en uppfordran till var
och en att sjalv komma fram till ett genomtéankt stallningstagande om
sittagerande, sina initiativ, sina risktaganden, sitt ansvar for andra och
for den gemensamma uppgiften. Hur skall detta etiska kunnande da
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kunna 6vas och vaxa till sig och hur kan kunskap om sadana processer
vinnas?

Har spelar ledning och ledande, framforallt i fredstider, en
avgorande roll. Ledningen och ledandet symboliserar ndmligen det
fenomen eller den situation man organiserar sig for och som driver
fram det kunnande som kravs.

Ledandet symboliserar hur det skulle kunna vara annorlunda én
det ar och darmed ocksa ambitionen att utveckla ett kunnande som
skilier sig fran dagens. Det formulerar darmed ocksa motivet att
anstréanga sig att ta sig ur for en sjalv destruktiva och improduktiva
forhallanden och utveckla nya fardigheter och nya férhallanden. Det
ar sddana fragor som man beror i UGL och KLLOK-utbildningarna.
Vad vet vi da om ledning och ledande i detta perspektiv?

Det allt 6verskuggande i krigets vasen tycks vara att utbva tryck
mot motstandarens innersta kraftcentra - hans vilja. For manga angri-
pare ar denna vilja synonym med "ledningen”. Logiken ar saledes att
man kan vinna herravdlde genom att neutralisera eller beharska
ledningen.

Kuppforsok och inbordesstrider har ocksa samma mal - att
tillskansa sig ledningen. Gulfkriget inriktades pa att med precisions-
vapen och telestorning lamsla ledningen i Bagdad for att darigenom
demoralisera och forsvaga trupperna i fronten.

| det forna Jugoslavien anvands terror, hot och vald mot civilbe-
folkning och motstandare for att sékra den egnatillgangentill lednings-
institutionerna. | var oroliga tid har den nationella bestammande-
ratten, dvs vem som skall ha ledningen, ofta varit en stark konfliktan-
ledning mellan etniska och religiésa grupperingar.

| diktaturer och totalitara stater blir det viktigt att kvdsa upprors-
viljan genom att fangsla och avlagsna "ledarna” medan upprorsmaka-
rna i sin tur stravar efter att ta makten. | brottsbek&mpning vill man
naturligtvis komma at den "innersta cirkeln”.
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Maktutovningens legitimitet

| alla konflikter finner vi samma forestallning hos nagon eller alla
parter som innebar att man genom att beharska eller neutralisera
ledningen hos motstandaren ocksa kan neutralisera manniskors vilja
och formaga att géra motstand och darmed kontrollera det uttryck som
deras sjalvstandighet kan ta sig.

Av samma skal blir det ocksa viktigt for forsvararna att behalla
och skydda sin ledning eftersom den symboliserar deras mojligheter
att utvecklas och bygga ett konstruktivt samhélle. Mekanismerna &ar
likartade vilken ledning man &n talar om vare sig man som utomsta-
ende bedbmare tycker att den ledning man studerar &r konstruktiv eller
destruktiv.

Ledandets betydelse for folkviljan

Tron pa att ledningen skulle kunna behéarska och styra manniskors
sjalvstandiga agerande baseras pa forestallningar om ett organise-
rande som bygger pa en uppifran kommande ordning av samma typ
som i den preussiska armén med klara befalslinjer och lydnadskrav. |
denindustriella varlden har denna férestallning omvandlats till tanken
att den som besitter "ledningen” ocksa ager makten 6ver "systemet”,
dvs den infrastruktur som byggts upp t ex massmedia, penning-
vasende, rattsvasende, militar, skatteindrivning, forvaltning etc.
Erfarenheterna av svarigheterna att fungera effektivt nar man
forlorar sin ledning ar valdokumenterade. Ledning, i form av mannis-

25



kor som man har fértroende fér och en infrastruktur som fungerar, ar
livsviktiga for manniskors samvaro och mdjligheter att arbeta och
overleva. Ofta visar det sig darvid att en dalig ledning ar battre aningen
alls. Nar ledningen forloras, eller fortroendet for den bryts ner, blir
befolkningen ett latt offer fér en angripare, for gangstervalde, for
terrorister eller for interna stridigheter och konflikter mellan rivalise-
rande grupper. Att sjalv ta ledningen och motverka andras makt dver
ledningen ar darfor traditionellt de viktigaste krigshandlingarna och
krigsriskerna.

Kriget ar ledandets sammanbrott

Krig om ledningen, dvs vem som far fatta beslut dver andra, har
psykologiska effekter som ar kraftfulla och destruktiva. Den som far
herravaldet upplever en stark lattnad och lyckokansla medan den som
forlorar ofta upplever férédmjukelse. Den som fatt ledningen kanner
sig i en battre position &n forut medan den som stallts at sidan kanner
sig i en varre position an forut. Den som ager ledningen kan genom-
driva sin vilja medan de andra tvingas att underkasta sig.

Kriget om ledningen skapar ofta en oférsonlighet och en bitterhet
som for generationer framat gor det svart att aterskapa en bra gemen-
sam ledning och sar hat och revanschlust. Kriget om ledningen och de
k&nslomassiga reaktioner som ar férlorarnas foljeslagare ar demokra-
tins varsta fiende.

Kriget om legitimiteten
Den avgorande fragan for ledningens inflytande och fortroende ar
dess legitimitet, dvs vad den kan havda att den har laglig ratt att

besluta, beordra och disponera over.
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Legitimiteten avgor t ex om man far disponera tillgangar, anlagg-
ningar och materiel, om man far dela ut uppdrag och utfarda direktiv
och bestammelser, om man kan fa del av och disponera information,
kunskap och experter, om man far anvanda vald och andra disciplinara
medel, om man far belona, doma och bestraffa och om man far avge
vitsord och rekommendationer etc.

Kampen om ledningen blir darfor ocksa nastan alltid en kamp om
att fa legitim tillgang till makten och bli betraktad som andras
rattmatiga foretradare. Darfor vagrar en ledning ofta att férhandla med
upprorsmakare och strejkledare. Detta skulle ndmligen ge uppror-
smakaren eller terroristen legitimitet i andras 6gon.

Gulfkriget demonstrerade att en stark centralisering av ledningen
och fokusering pa en eller ett fatal personer som man har i en totalitar
stat medfor en stor sarbarhet i ett modernt krig. Syftet var under hela
kriget att degradera det irakiska ledningssystemet i hela dess omfatt-
ning fran hdgsta ledningen till de enskilda lednings- och vapensyste-
men. Aven om entotalitar regim kan behalla makten i landet sé innebar
den centraliserade styrningen saledes att man kan bli ett lattare offer
for en yttre angripare.

En yttre angripare kan latt med dagens moderna teknik paverka
ett centraliserat och uppifran styrt ledningssystem och skapa ett sadant
kaos och en sadan vanmakt att motstandsviljan och sammanhall-
ningen bryts ned. Ett satt att begransa en sadan sarbarhet ar att
bibehalla en stark decentralisering, dar man snarare fokuserar pa det
gemensamma ledandet an pa den centrala ledningens roll.

| praktiken betyder detta for forsvarsmakten att det ocksa i
ledningshénseende ar onskvéart att enskilda soldater, enheter och
forband blir mer kapabla att agera mer sjalvstandigt an tidigare
samtidigt som kraven pa samordning, kraftsamling och koordination
blir allt storre. Saknas emellertid detta kunnande sa kommer decentra-
lisering att motverka sitt syfte. Man blir an sarbarare eftersom koor-
dination inte kommer till stand.
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Ledandet méste vara demokratiskt

Okad sjalvstandighet, kreativitet och initiativkraft far saledes inte
medfdra fér att man som individ férsummar den gemensamma uppgif-
ten. Sjalvstandigt agerande far inte sabotera sammanhallningen. Ini-
tiativ far inte leda till att man utsatter sig sjalv och andra fér ontdiga
risker. Handlingsfrinet far inte anvandas for att sko sig pa andras
bekostnad. Att man ges ansvar far inte medfora att man missbrukar
givna fértroenden osv.

Att sadant inte intraffar har inget med karaktarsegenskaper att
gora utan beror av individens kunnande, och pa omvarldens férmaga
att stalla krav paindividen att tillagna sig sddant kunnande, att undvika
dessa destruktiva effekter.

Darfor blir den legitima sidan av det nya ledarskapet avgoérande.
Chefen har ansvar for att det finns ett fértroende for att rattvisa skipas,
att resurser fordelas dit de bast behovs, att beloningar och uppskatt-
ning baseras pa faktiska bidrag till det gemensamma resultatet, att den
kunnighet och erfarenhet som finns anvandes konstruktivt och att
arbetsformer och rutiner andras efter uppgiftens krav osv.

Legitimiteten i maktutdvningen bygger i denna nya situation pa
att man medverkar till att fokusera pa situationens krav och den
uppgift som skall genomforas. Ledarskapet maste medféra att man
utforskar hur var och en maximalt kan anvanda sin egen kunnighet och
bedémningsformaga for att bidra till att man gemensamt klarar den
situation man star infér snarare an att man pa gammalt maner tvingar
fram hdrsamhet och lydnad under en "auktoritet” eller forsoker fa
manniskor att underordna sig regler, planer, direktiv och reglementen.

De medel chefen har till sitt férfogande for att skapa denna
legitimitet for maktutévningen ar att pa ett klokt satt disponera éver
tillgdngar som pengar, material, utrustning och lokaler, formulera
"uppdragen”, besluta over fordelning av arbetsinsatser och tids-
anvandning, bevilja férmaner etc.
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Makitfullkomligt ledande blir ocksd ineffektivt

Tidigare uppfattades det som fullt naturligt att den legitimitet man
hade som "ledning” ocksa medférde att man med hjalp av sina
befogenheter skulle ta befalet dver andra och ensidigt bestamma 6ver
vad de skall gbra och inte gora, vad de skall tinka och inte téanka eller
vad de skall k&nna och inte kanna.

En chef med en sadan installning till ledarskapet kan emellertid
inte bidra till den sjalvstandighet som kréavs i framtidens férsvar och
kan inte legitimera sin makt. En sadan chef kommer att skapa under-
stallda som blir beroende antingen av ledaren eller av systemet.

En understélld som blir beroende av ledaren kommer inte att
fokusera pa situationen utan istallet ha sin uppmarksamhet pa sina
overordnade for att forsta vad som skall goras och vad dessa forvantar
sig av honom. En understélld som blir beroende av "systemet”
kommer inte att kunna handla efter situationens krav utan kommer att
vara fangen i reglementen, planer och bestammelser utan formaga att
se om de ar tillampliga i situationen eller inte.
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Samspel den stora utmaningen!

| det gamla ledarskapsténkandet blir spelet om ledarskapet ocksa en
kamp om sjalvstandighet. Ledarskapstankandet leder till ett vinna-
forlora spel dar chefens sjalvstandighet vinns pa bekostnad av den
underordnades underkastelse.

Att bryta denna onda cirkel och fér sina medarbetare och under-
stallda demonstrera ett annat satt att se pa samspelet chef och medar-
betare ar darfér en av ledarskapets stora utmaningar. Den viktigaste
uppgiften ar darvid att utifran sina befogenheter tillsammans med sina
understallda introducera och utveckla justa dverenskommelser som
kan fortleva som goda vanor a&ven om chefen maste bytas ut och nagon
annan maste Overta dessa befogenheter eller om enheten eller forban-
det lamnas att klara sig pa egen hand utan kontakt med "systemet”.

Ett satt att astadkomma detta ar att tillsammans med sina under-
stéllda 6va "ledandet” och inte bara utéva ledning. Man maste gemen-
samt kunna skapa den "ordning” som behdvs for att man skall klara sig
och Overleva. Alla maste forsta vad som maste goras.

Nar man maste kunna valja att bli ledd

Allamaste kunna medverka i att fordela tillgangliga resurser pa ett satt
som uppfattas rattvist och konstruktivt. Alla maste bidra till att
uppratthalla kontroll och disciplin. Man maste vara 6ppen for varan-

dras uppfattningar, kunskaper och insikter. Man maste kunna se vad
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som ar vasentligt och vad som &r ovasentligt. Man maste forsta hur
man skall agera ihop med andra férband.

Den kanske svaraste lardomen, for bade 6ver- och underordnade,
ar att veta nar man skall valja att bli ledd darfor att man inte vet
tillrackligt och nar man skall ta egna initiativ just darfor att man har
den kunskap man har. | princip kan en 6verordnad valja att bli ledd av
en underordnad likaval som tvart om.

Inget av detta praktiska larande intraffar emellertid av sig sjalvt.
Allt maste ovas. Ansvaret for att detta samspel standigt 6vas, pa
samma satt som en pianist 6var sina fingrar genom att spela skalor,
avilar chefen. Utgangspunkten for 6vandet ar de specifika situationer
som uppstar i enheten. Dessa ger den nodvandiga erfarenheten och
skapar exempel pa den praktiska tillampningen av de manga svara
etiska 6vervaganden som alla maste kunna gora bade i fred och i krig.

Hierarkin och systemen kraver inget
samarbetskunnande

Med en hierarkisk ordning, med en struktur som vi har vant oss vid fran
industrisamhallet, och med en planeringsapparat fran det kalla krigets
dagar, behdver man inte dva sitt samarbetskunnande. Man behdver
inte ens forsta att man inte beharskar samarbetet. Man behover inte ens
anstrénga sig att lara sig. Den representativa demokratin kan bli en
fars.

Sa lange insikten inte finns om dessa nya krav sa kan man utan
att bli konfronterad med konsekvenserna halla fast vid det gamla och
berémma sig av att det man gor &r bra nog. Man hindrar da andra att
lara och forsta det nya. Styresformerna blir en sjalvuppfyllande
profetia. Visst kan ledarskapet formellt sett vara bra. Man kan ha tagit
hansyn till alla andra. Man har gjort "ratt". Man kan vara uppskattad
av sina underordnade. Problemet &r bara att man ar ineffektiv.
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Uppvaknandet blir bistert nar det visar sig att man har fuskat med
kunnandet och med 6vandet. Man har da bidragit till att de manniskor
som blir inblandade i skarpa lagen saknar den formaga som ar den
enda resurs som fér dem och oss andra ar livsviktig. Fattigdomen kan
inte havas, demokratin kan inte forsvaras och standiga krigstillstand
blir den slutliga I6sningen.

Dagens dodgravare ar saledes de som havdar att det racker med
den kunskap och det kunnande man har i dag och att vi och dom redan
nu vet allt vad vi behdver veta. Pa samarbetets och ledandets kunskap-
somraden ar vi bara i borjan pa utvecklingen.

Var gemensamma okunnighet om krigets och fredens natur &r
monumental. Stora resurser borde satsas pa att fa just dessa fragor
belysta om férsvaret skall kunna uppfylla sin framtida roll och vi skall
kunna behalla var sakerhet, var sjalvstandighet, var demokrati och var
produktivitet i en orolig varld.

Forsvaret kan bygga vidare pd existerande erfarenhet

Nagra sma pusselbitar till detta langsiktigt nédvandiga vetande skulle
kunna hamtas fran UGL och KLLOK. Jag menar att det inte sa mycket
ar resultatet av utbildningen som skall utvarderas eller sjalva "'meto-
den”. Vad som &r intressant &r att utbildningen bedrivs pa det satt och
i den anda som jag har presenterat. Man brukar det goda ledandet.
| utbildningen anvander sig namligen de dugligaste handledarna
en grundlaggande instéllning och principer for organiserandet och
ledandet av arbetet under kursen som respekterar existensen av
individens inre "locus of control". Sjalvklart finns det utbildare som
ocksa ar metodfixerade. Sjalvklart finns det manipulatérer och gamla
vanliga utbildningsteknokrater. Sjalvklart finns det utbildare som gor
det latt for sig och inte ar resultatsorienterade och darfér inte
konfronteras med ledandets och samarbetets verkliga svarigheter.
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Fran min kdnnedom om arbetet med UGL och KLLOK finns det
emellertid ocksa tillrackligt manga, bade handledare och deltagare,
som val férstar och har lang erfarenhet av dessa fragor. De brottas med
ledandets problem och de har insett att de, genom det satt man bedivit
kurserna, fatt mojligheter att 6va sig till att bli battre chefer i forsvaret.
De har, som kursledare, pa kurserna haft en miljé och en upplaggning
i vilken det varit naturligt att 6va samarbetskunnande pa samma satt
som det borde vara i vardagen.

Genom duktiga handledares och deltagares erfarenheter av dessa
utbildningsammanhang har forsvaret i dag tillgang till bade erfaren-
het, vetenskapligt kunnande och praktiska exempel pa hur detta
ovande skulle kunna ga till.

Det maste emellertid bli klart vad det &r som skall 6vas. Det ar
samarbeteti skarpa situationer och formagan att férsvara oss som skall
Ovas inte bara tekniska fardigheter, valdshandlingar och lydnads-
reflexer. Vi kan inte heller langre tro pa myten om det fullstandiga
ledarskapet, dvs det ledarskap som lyckas med konststycket att fa
manniskor att samtidigt bade vara sjalvstandiga och lydiga. Vi maste
ge upp gamla orealistiska tankefigurer om ledarskap och ledande och
ur existerande erfarenheter fordjupa var kunskap om samarbetets
natur.

Tankar nar inte langt utan erfarenhet. Men erfarenheten nar
heller inte lAngt utan tankar. Aven lang erfarenhet har svart att
bli ndgot utover sjalva handlandet med mindre &n att man fatt
fatt i det bakomliggande vardet.

Hans Arwidsson och Lars Christoffersson i "Armén och
kunskapssamhallet.”
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