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Forsvarsmaktens vardegrund — ett nytt paradigm?

Bengt-Ake Wennberg

Jag har i fyrtio ar - 4nda sedan borjan av 1970 - haft féormanen att ha uppdrag for
Forsvarsmakten parallellt med att jag haft motsvarande uppdrag i hela det svenska
arbetslivet. Som civilist har jag kunnat jamféra. Jag har standigt slagits av det allvar som
personalen i Férsvarsmakten visat det arbete vi gjort tillsammans. Det handlar fér dem
om liv och dod.

Nar man i det politiska livet, och i arbetslivet i dvrigt, allt oftare agerat pa hugskott,
tyckande och nar man dar genomfort populistiska insatser som passat den allmédnna
opinionen eller aktiedgarna sd har mina kontakter i Férsvarsmakten ofortrutet och
envist stravat vidare med sina seriosa fragor trots ekonomiskt mycket bistra tider.

Bakgrunden till det projekt kring sin vardegrund fér Férsvarsmakten som jag har skall
redogora for tillsammans med CSMS ar ett stralande exempel pa detta. Projektet bygger
pa en arbetsform som kallas forskande partnerskap. Jag och Monica Hane har tillampat
den fran 1987 och CSMS sedan 2001.

Jag och Monica har hdmtat var inspiration om denna arbetsform fran Galvin och Dorothy
Whitaker fran Leeds respektive York University i England. Forsvarsmakten, Centrum for
Studier av Militar och Samhalle (CSMS), har hamtat sin inspiration fran Bo Géranzon
professor emeritus i industriell organisation vid KTH och Maria Hammarén vid samma
institution som utvecklat sin arbetsform helt oberoende av Galvin och Dorothy.

CSMS och vi i Samarbetsdynamik har sdledes lang gemensam erfarenhet av arbetssattet.
Vi anvander det for att det kan producera kunskaper som inte vaxer fram med de
traditionella arbetssatten. Da arbetssattet, trots att det anvants lange, ar mindre val kant
fanns det anledning att pd CSMS:s konferens Modern militar professionalism redogora
for bakgrunden till hur vi med dessa erfarenheter som plattform resonerat om
vardegrundsfragan.

Forsvarsmaktens intresse for vardegrundsfragan kan sparas langt tillbaka i tiden. Redan
1953 fanns uttrycket "Agera ndra det krdvs” med i deras instruktionsmaterial och
reglementen. Detta uttryck blev annu mer aktuellt efter Alise Weibulls artikel 1994 om
nya tider for Forsvaret. Denna pekade pa hur massarméernas tid da var forbi och helt
nya tider stundade.



170609/BW/MH

Varnplikten slopades och Forsvarsmakten startade sitt stora omriktningsarbete. Detta
arbete saboterades tyvarr av statens sparbeting. Men med fragan om vardegrunden
arbetade man ofortrutet vidare. Man har darfér nu mer an tjugo ars erfarenheter av att
brottas med en fraga som man forst nu i samhallet i 6vrigt tvingats ta pa allvar.

Utgangspunkten for kravet pa omriktning var, att den kontext Férsvarsmakten verkade
i, hade gatt fran komplicerad till komplex. I en komplicerad kontext kan man i princip -
om man har tillrackligt god kunskap - rdkna ut och forutse utfallet av olika atgarder och
insatser. Verksamheten kan i princip i forvag planeras. Man kan med strukturella
atgarder forebygga risker och katastrofer.

[ en komplex kontext dr detta inte mdjligt. For att hdlla utvecklingen stabil och na fram
till det man dnskar maste man istallet standigt kunna parera olika handelser och undan
for undan styra mot det resultat man ser som 6nskvart. Det 6nskade resultatet ar heller
inte alltid konstant. Det kan vaxla fran situation till situation.

[ en sddan kontext blir pastdendet om att var och en maste kunna "agera nar det kravs”
utan att begransas av fasta strukturer och krav pa order, realistiskt. Man kan da
uppratthalla tillracklig snabbhet och flexibilitet pa ett satt som den byrakratiska
organisationen inte formar.

Om var och ens handlingsfrihet skall 6ka sa blir emellertid samtidigt de tidigare
formerna av organisation och sammanhallning férdldrade. Nya tider, sa som Alise
Weibull formulerade det, stundade. Da blir ledarskap, natverk och varderingar centrala.
Darfor startade kurser som Utveckling Grupp och Ledarskap (UGL) och Kurs i Ledarskap
for Ledare och chefer i Organisationer och Krigsféorband (KLLOK). Men fragan verkade
inte bara handla om natverk, ledarskap och vardegrund utan ocksa av nagot annat.
Darfor har man nu fokuserat pa begreppet professionalitet. Nu forst har emellertid
behovet av omriktning ocksd drabbat den statliga férvaltningen, det 6vriga arbetslivet
och byrakratin.

Regeringen tillsatte darfor vid arsskiftet 2012-2013 en vardegrundsdelegation. Denna
har nu avslutat sitt arbete efter att ha levererat ett antal publikationer och genomfort
utbildningar och ett antal seminarier men utan storre resultat. Nar jag exempelvis
besokte medicinmottagningen pa Kungsbacka sjukhus haromdagen satt deras
vardegrund inramad pa vaggen i vintrummet. Lakaren pa mottagningen, ryckte dock pa
axlarna och sade sig inte forsta vitsen med aktiviteten. Hur kan man samtidigt pasta att
var och en skall handla sjalvstandigt och dnda f6lja en uppifran och utifran faststalld
vardegrund - sade han? Det blir orimligt.

Just denna orimlighet har plagat Forsvarsmaktens tankare i mer an fyrtio ar.
Forekomsten av den och svarigheten att komma till ratta med denna motsattning talar
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for att det har hamnar om ett paradigmskifte av samma natur som nar man upptackte
att eld inte var flogistonpartiklar utan en oxidationsprocess.

Man upptickte detta forhallande genom att de partiklar man trodde fanns inte visade sig
ha ndgon massa. Hela tanken med att eld var flogistonpartiklar var saledes fel. Nu star vi
dar med samma problem nar det géller ledarskap och vardegrund. Vi maste tinka om.
Det ar varken organisation, ledarskap eller vardegrund som vi behover fokusera pa utan
professionalism. For att forsta detta battre ar det nddvandigt att anvanda forskande
partnerskap.

Men ar da inte professionalitet i termer av en isolerad facklig grupp med sarskilda
privilegier man syftar pa utan en professionalitet som ar byggd pa praktikens
erfarenheter - det vill sdga en praktisk kunskap som maste delas av alla som ar
involverade i att Forsvara Sverige. I fredstid ar det forstas de anstallda i Forsvarsmakten
och Hemvarnet men i orostider ar det alla svenskar, var de an jobbar och var de dn
befinner sig i varlden. Vi talar om ett praktikens landskap.

Detta landskap bestar dessutom av en gemenskap mellan alla som genom sitt agerande
paverkar det skeende som behover paverkas. Denna gemenskap gor att de personer
som ingdr i den har anledning att stédja varandra och den gemensamma
anstrangningen. Landskapet bestar slutligen av en gemensam praktisk professionalitet
som innebdr att personerna ar kompetenta och kunniga att utféra de handlingar som
krdavs av dem som ingdr i landskapet.

Vart projekt riktar sig mot den del av landskapet som handlar om viardegemenskapen.
Det syftar till att precisera Forsvarsmaktens vardegrund och skapa en arbetsform som
gor att den kan hallas levande. Problemet med den gamla synen pa vardegrunden verkar
vara att de begrepp man svanger sig med ar vad den engelska filosofen Walter Bryce
Gallie kallar "contested”.

Han menar med detta att innebdrden i de begrepp med vilken man férsoker definiera
den standigt blir omtvistada. Begreppen kan inte som andra begrepp inom vetenskapen
- exempelvis hastighet, temperatur etc. preciseras. De tolkas olika. Det gor att sddana
deklarationer som jag motte i vintrummet blir formulerade som pastdenden som ar
ganska intetsdgande, allmanna och triviala.

Ur Forsvarsmaktens material pa omradet har vi plockat fram foljande vardebegrepp for
att illustrera detta och som ar just av denna karaktar. Projektet som vi skall starta syftar
darfor till att skapa en exemplifiering av vad vardegrunden "betyder i praktiken”. Vi
menar att vardegrunden skall kopplas till de erfarenheter som under de senaste trettio
aren vuxit fram inom den militdra professionen.
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Som stod for arbetet i projektet har vi utarbetat ett samtalsunderlag. Vi har ocksa tagit
fram en fordjupningstext for den som vill fortsatta att reflektera kring de
fragestallningar som dyker upp i samtalen. Hur arbete kommer att laggas upp skall vi nu
diskutera med erfarna praktiker i Forsvarsmakten.

Denna bild - World Value Study - kdnner sdakert manga av Er till. Den refereras ofta i
dessa sammanhang. Den beskriver varderingarna i olika lander. Varderingarna har
dokumenterats med hjalp av ett frageformular. Svaren har sammanstallts av tva
forskare Inglehart och Welzer. Den vertikala axeln har pa sin negativa sida traditionella
varderingar kopplade till religion, familjesammanhallning och auktoriteter. Sekulara
varderingar hamnar hogre upp pa den positiva sidan av skalan.

Pa den horisontella skalan finner vi pa den negativa sidan varderingar kopplade till
overlevnad och langre till hoger, pa den positiva, varderingar dar situationen ar sddan
att det egna inflytande pa skeendet och autonomin varderas hogt. Sverige och de dvriga
nordiska landerna ligger som synes hogt upp till hoger i diagrammet.

Det ar viktigt att klarlagga att kartan beskriver hur de tillfrdgade har svarat pa fragorna
- det vill sdga hur de tycker att det skall vara, vad de dnskar och vad de ser som
konstruktivt. Kartan beskriver inte hur det faktiskt ar. Det kan sdledes finnas ett stort
gap mellan hur det faktiskt ar och hur de tillfragade tycker att det skall eller borde vara.

Den stora anvandningen av vardegrundsdeklarationer bade i dagens samhalle och i
Forsvarsmakten kan forklaras av att de som tolkat diagrammet insett behovet av att
deras policies, affarsidéer och varderingar skall passar de gula forvantningarna. Syftet ar
att fa ett gott rykte, skapa engagemang, rekrytera duktiga medarbetare, fa finansiering,
anslag och kunder. Men det finns en grundldaggande motsattning i att man samtidigt som
man havdar att var och en skall agera sjalvstandigt deklarerar vilken vardegrund var
och en skall ha eller att man tvingas handla i chefens anda. Denna motsagelse talar for
att diskussionen om varderingar vilar pa en ur teoretisk synpunkt olamplig grund. Det
kravs ett paradigmskifte.

Vi har utgatt fran att i just fragan om vardegemenskap ar identitetsbegreppet en mer
anvandbar utgangspunkt dn den hierarkiska modellen. Identitetsbildning har av Sven-
Erik Liedman i en bok for en tid sedan beskrivits som att manniskan ser sig sjdlv i andra.
Jag har lagt till att hon ocksa i andra ser sig sjdlv. Spegeln ar da en metafor for den
kommunikation som individen har med andra i sin omvarld.

Kommunikationen skapar identiteten. I den forsta primitiva fasen kan individen inte
skilja mellan sig och sin féralder. Onskningar och behov som uttalas uppfylls av
foraldrarna genast som pa ett magiskt satt. Denna typ av kommunikation har kallats
monadisk.
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[ en senare fas upptiacker barnet gransen mellan sig och andra och darmed ocksa
behovet av att vara vissa andra till lags. Det uppstar da en dyadisk kommunikation i
vilken de man ar bekant och samhorig med ar vanner och alla andra utanfér denna krets
ar framlingar. Det géller att halla sig van med sina vanner och akta sig for framlingar.

Forst i den tredje mognadsfasen uppstar frdgan om samarbete i en vidare och
organisatorisk virdegemenskap dar dven framlingar maste inkluderas. I denna
mognadsfas handlar det om att gemensamt med varandra studera och komma
underfund med nagot "tredje” — det kunskapsobjekt - som man behover veta nagot om.
Den kommunikation som da uppstar och formar identiteten har kallats "triadisk” och ar
grunden for det vi kallar kritiskt tinkande. Den kraver respekt fér varandra och for
varandras erfarenheter och synpunkter.

Den monadiska kommunikationen omvandlas till dyadisk genom att uppmarksamma
och reda upp anomalier. Den dyadiska omvandlas till den triadiska genom att omvandla
det frimmande till det bekanta. Nar den triadiska kommunikationen uppstar medfor
den att det som dr forvirrande kan bli begripligt.

Vi kan nu aterga till den kulturella kartan. De tre kommunikationsformerna lever vidare
i vuxenvarlden. Monadisk kommunikation kan tolkas som den primitiva
grunduppfattningen att varlden ar som den dr som demonstreras bland annat av IS. Det
finns en sanning och en lagbundenhet som alla maste acceptera som den enda mojliga.
De som inte delar denna sanning ar mindre varda eller okunniga och maste omvandas.
Denna princip styr dven mycket av den propaganda som levereras i var tid.

Dyadisk kommunikation kan tolkas som att vederborande tvingas allt acceptera att det
finns maktiga personer med andra varderingar 4n man sjalv. Man mdste da anpassa sig
till den vedertagna "sanningen” for att fa vara med i ganget. Vi moter har den politiskt
korrekta kommunikationen dar man sager sddant som man forvantas saga och som ar
forenligt med den "allmdnna meningen”. Som ar forenligt med vad man lart sig i skolan
eller med vad som ar i 6verensstimmelse med det egna partiets ideologi.

Den dyadiska formen har forstarkts av att vi anda sedan upplysningstiden levt i
forvissningen om att varlden kan beskrivas som lagbundenheter. Detta innebar att det i
princip - om man kanner till dessa lagbundenheter - finns en enda sanning. Det dr alltid
moijligt att berdkna ett framtida utfall av insatta atgarder. Vet man insatsens natur, och
de lagar som styr varlden, ar utfallet givet.

Nobelpristagaren Ilja Prigogine konstaterade emellertid genom sina experiment att den
sa kallade andra termodynamiska huvudsatsen maste forkastas. Detta innebar att man
numera tvingats acceptera att varlden inte ar statisk och konstant. Varlden expanderar
standigt och etablerar nya former som vi som méanniskor inte kan férutse. Vi deltar
sjalva i att skapa dessa. Varlden ar darfor inte forutsagbar pa det gamla sattet. Den ar
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komplex. Detta gor det nddvandigt att etablera en triadisk kommunikation i vilken man
standigt maste ta stallning till vad det ar for situation man befinner sig i och I6pande
forsta hur man skall agera for att utfallet skall bli det 6nskade. Man maste fokusera pa
kunskapsobjektet snarare dn pa vilken uppfattning om varlden som ar den "ratta”. Det
ar detta faktum som vi i de nordiska landerna intuitivt verkar ha forstatt och som kartan
visar.

Kunskapsobjektet dr dock inte ett substantiv trots namnet. Det ar ett dynamiskt
skeende. Det som behover studeras ar vad individer véljer att gora i de interaktioner de
har med varandra. Vad de valjer att gora bestams av de 6vervaganden som de gor och
den uppfattning de har om den situation i vilken de befinner sig. Denna uppfattning
bestdms av vad de tror att "de andra” kommer att gora i en framtid.

De som bara beharskar en monadisk kommunikation ar isolerade fran andra. De som
bara beharskar en dyadisk kommunikation fokuserar pa makt och kontroll. Det dr bara
de som beharskar den triadiska kommunikationen som kan integrera ocksa andras
olikartade uppfattningar och tankemonster i sina 6verviaganden.

En viktig upptackt ar da att den kommunikation som uppstar mellan de aktuella
personerna, och som kan dokumenteras, ar ett viktigt satt att klarlagga bade arten av
kommunikation och de éverviganden som man soker efter. Detta ar i princip inget nytt.
Det d4r samma arbetssatt som Sigmund Freud anvande i sina terapier. Grundproblemet
som Freud motte, och som skapade patientens lidande, verkar ha varit att dennes tankar
praglas av en monadisk eller dyadisk kommunikationsvana. Ddrmed blir denne
forvirrad och framling infor sig sjalv. Forst genom en mer realistisk tolkning av dennes
upplevelser kan denna typ av lidande upplésas.

For att ge det som kommuniceras en mer precis tolkning - jamfor Gallies pastdende om
begreppens otydlighet - maste det som sdgs omformas till en triadisk kommunikation
som inkluderar ett kunskapsobjekt som bildar ett gemensamt fokus for deltagarna. Det
ar denna omvandling som ar kritisk. Det ar den triadiska formen av berattelsen som
man sdllan lyckas dstadkomma pa egen hand och som kraver en interaktion med andra.

Att ges mojlighet att genom reflektion och i samtal med andra omvandla sina
erfarenheter till en triadisk kommunikationsform gor saledes att en helt ny typ av
professionalism kan vaxa fram. Den professionalitet som man da gemensamt vinner ar
kongruent med de krav som vaxer fram i var tid.

Jag har i denna bild tagit ett exempel med korsangare. De som sjunger i koren gor sa att
sdga jobbet. For att utféra singen maste de emellertid forsta sjungandets praktiska krav
och 6vervaganden. Ocksd den som bygger sceneriet och skoter marknadsforingen ingar i
landskapet och maste begripa verksamhetens praktiska karaktar for att effektivt kunna
samordna sina insatser med korsangarna. Detta galler &ven kamreren som skoter
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finanserna men forstas ocksa i allra hogsta grad ordfoéranden i kulturndmnden. Forstar
inte alla som deltar i verksamheten de "varderingar” som faktiskt finns sa blir inte
utfallet det 6nskade. DA fungerar inte verksamheten optimalt.

Darfor maste overvagandena synliggoras och verbaliseras. Detta framgar av triangeln
till vanster i bilden. Eftersom triadisk kommunikation inte ar sjalvklar, och da de utsagor
som ldmnas ofta dr formade av monadiska eller dyadiska samtalsvanor, innebar detta
ett sprakligt och retoriskt problem som maste losas.

Detta retoriska problem verkar vara att finna en gemensam referenspunkt for
handlandet. Det kommunikativa arbete som skall utféras verkar besta i att formulera
denna referenspunkt. Referenspunkten kan beskrivas ungefar sa har. En klattrargrupp
skall nad upp till toppen pa K2. Men under sjdlva klattrandet sa ar det nddvandigt att
detta sker pad ett satt sa att ingen skadas eller dor pad vagen. Detta stédllningstagande ar
referenspunkten. Sjalvklart ar det standigt olika hansyn som maste tas och dessa skiljer
sig fran verksamhet till verksamhet. Det dr dessa hdansyn som bildar den plattform - den
vardegrund - fran vilken referenspunkten skapas.

Bristen pa triadisk kommunikation i en verksamhet tycks enligt en engelsk forskare
Edward Snowden, kunna hanforas till att var tids arbetsformer inte ar ordnade sa att et
ndédvindiga kommunikativa arbetet kan utféras. Aven om s& vore ir férmagan att
genomfora en sddan kommunikation begransad. Ett skal ar att den plattform - den
vardegrund - som kommunikationen maste utga fran inte har formulerats.

Snowden har illustrerat denna organisatoriska brist med sin modell Cynefin. Vad han
beskriver ar fyra falt eller domaner dar man maste skapa olika arbets- och
kommunikativa former beroende pa vilken kontext man moter. I dagens verksamheter
tar man enbart hansyn till de falt som bestdms av komplicerade kontexter. Jag och
Snowden hdvdar att vi nu ocksd maste ta hansyn till de falt som bestams av forekomsten
av komplexa kontexter.

Lat mig anvanda begreppet ansvar som exempel: Vardegrunden och darmed kravet pa
ansvar blir beroende av den kontext man verkar i. [ den gamla varlden var ansvar
liktydigt med lydnad och anpassning till de planer och de direktiv som utarbetades. Nar
situationen blir allt mer komplicerad tvingas man emellertid - att redan under
planeringsfasen - anvanda sig av - och vaga samman den expertis som finns tillgdnglig -
daven om varje expert betonar just sina aspekter som "de viktigaste”. Ansvaret hos alla
medverkande ar da att tidigt varna och uppmarksamma varandra pa om det skulle vara
sa att det som planeras, och gors, inte stimmer med vad man faktiskt vet om sakfragan
eller situationen.

Ansvaret i det 6vre vanstra faltet - dir man moter komplexitet - maste vidgas till att
man inte bara skall forsta det aktuella utférandet. Man skall ocksa kunna bidra till att
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kommunicera om det framtida utfallet och vad som behéver goras av olika aktorer for
det skall vara mojligt att uppna det som ar vart att uppna - och inte ndgot annat.

Faltet langst ner till vianster karaktdriseras av kaos. Detta uppstar genom att ndgon
samordnad verksamhet - det vill sdga att en gemensam referenspunkt - av olika skal
inte verkar mojlig att astadkomma. Systemet har 16pt amok. D3 uppstar da ett ansvar for
att medverka till att astadkomma nadgon typ av isolerade stabila zoner och att efter basta
formaga stddja, radda och hjalpa de som blir utsatta for kaoset.

Det forskande partnerskap vi nu skall starta syftar sdledes till att genom att exemplifiera
olika situationer i vilka virdegrunden har visat sig ha en avgérande betydelse for
framgang. Hur kan denna vardegrund da formuleras for att med de framtagna exemplen
som grund fora fragan om vardegemenskapen inom Forsvarsmakten vidare?



