Att forbereda sig
och varandra for
en ny
ledningsfunktion

reflektioner efter en Workshop 15.12.2007
av Bengt-Ake Wennberg och deltagarna



Att forbereda sig och varandra for en ny
ledningsfunktion

Reflektioner efter en workshop av

Bengt-Ake Wennberg och deltagarna

Rapporter om Organisationens Ménskliga Sida
ISSN 1102-4615 no 123, Mars 2007
ISBN 91-85017-24-8

Presentation av forfattaren samt mojligheter till dialog
med och fragor till honom finns genom var hemsida

www.samarbetsdynamik.se

Bestéllningar av en inbunden version av denna och andra
rapporter kan ske pa hemsidan men ocksa direkt fran :
Samarbetsdynamik AB

Olsdalen 134, 693 91 Degerfors, tel 0586 726121

Epost: info@samarbetsdynamik.se

Omslagsbild fran Glassbottle www.istockphoto.com
Omslag, layout och produktion: Samarbetsdynamik AB,
© Samarbetsdynamik AB 2007



Innehall

Forord

Bakgrund

Kurser 1 ledarskap — kan man ha det?
Nagra fragestallningar

Ett konkret praktiskt exempel

Vad man maéste férbereda sig att hantera
Den nya samarbetssvarigheten

Samtalet ett viktigt moment i forberedelsen

En grundldggande svarighet som maste
overvinnas

Ett forsta upplagg
En tankbar utvecklingslinje

Risker med uppliagget och hur dessa
kan hanteras

Deltagare

13
17
29
33
43

49
55
57

61
64



Kommentarer till texten fran nagra
deltagare

Rapporter fran Samarbetsdynamik som
ytterligare belyser innehéallet

65

69



Forord

Den workshop fran vilken dessa reflektioner gjorts 4r en
“6ppen” workshop. Den hade deltagare fran olika omraden
av arbetslivet. Eftersom den behandlade en fraga av stor
vikt for Forsvarsmakten var deltagare darifran 1 majoritet.

Huvuddelen av de resonemang som fors i texten har ham-
tats fran Dan Gullmanders och Henri Kinnunens arbete pa
MHS-K. Overste Claes Sundin, tidigare ansvarig for ROLF-
projektet (Rorlig Operativ LedningsFunktion) har under
hand bidragit till texten med att knyta resonemangen till
den 1 Krigsvetenskapsakademiens Handlingar och Tidskrift
pagdende diskussionen om Det Nya Samhéallsforsvaret .

En stor del av resonemangen har ocksa hamtats fran arbetet
inom FM LOPE och fran arbetet av Patrik Elisson, Militér-
hogskolan 1 Halmstad. Férutom samtalet under sjdlva work-
shopen 4r saledes texten inspirerad av en stor méngd andra
arbeten pa omradet som pagatt under lang tid. Jag dr dock
ensam ansvarig for innehéllet. Hjirtligt tack till Er alla som
medverkat.

Degerfors 7 mars 2007

Bengt-Ake Wennberg






Bakgrund

Under de senaste trettio aren har intresset for ledarutbild-
ning 6kat lavinartat. Det viktigaste skélet till detta ar att
kraven pa samordning nu idr dramatiskt mycket storre an
forr. Det normala, rutinméssiga, sjalvklara och enkla verk-
samhetsformerna dar man utan svarighet kan luta sig mot
regler, direktiv och vialkdnda organisationsprinciper blir allt
mer sdllsynta. Kunskapen om samordningsfragorna 1 just
dessa kénda situationer ar ocksa véal utvecklad. Detta ar inte
det stora problemet.

Det ar inte i de rutinméssigt uppdykande och standardmés-
siga samarbetssituationerna som framgangarna sékras. Det
ar inte heller 1 dessa som risken fér misslyckanden och nega-
tiva konsekvenser for méanniskor, foretag och samhaélle ar
som storst. De situationer ddr man maste samverka effektivt
ar istallet 1 dag allt mer komplexa och svarbedéomda. Sam-
ordning kriavs ocksa numera allt mer i1 hastigt uppdykande,
ovantade, starkt dynamiska och i manga fall vildsamma och
pafrestande krissituationer. Detta demonstrerades 1 work-
shopen genom att anvénda Férsvarsmakten som exempel.!

1 En konkretisering av de nya kraven inom Férsvarsmakten finns bland
annat 1 Sundin C (2006): Civil och militar ledning for nationellt och
internationellt samarbete. Kungliga Krigsvetenskapsakademins Hand-
lingar och Tidskrift. 4. Haftet 2006 sidan 99.



De nya férhallandena innebér att det numera stills allt
hogre krav pa deltagarna nar det giller det som inom mili-
tdren kallas "14gesforstaelse”. Var och en maste numera allt
battre kunna avgora den speciella karaktdren av vad man
skall gora tillsammans med andra. Var och en méaste ocksa
utveckla sin férmaga att hantera "unusual operations” — det
vill sdga icke rutinméssiga ingripanden. Vi har kallat denna
utveckling 1 arbetslivet for att det finns ett behov av en fram-
vaxt av “professionella aktorer.”

Vad som ocksa paverkar fragan om ledning och ledarskap ar
att denna utveckling gar parallellt med en ndrmast lagbun-
den individuations- (individualiserings-) process. Denna
innebédr att manniskor utvecklar sin sjalvstandighet och

sin sjalvkénsla. De vill ta ansvar for sitt eget liv och sina
egna beslut. Auktoriteter och experter far av detta skél inte
samma genomslag som forr. Denna nya jagutveckling bidrar
till behov av djupare funderingar kring den sociala naturen,
vad man sjalv medverkar i och den egna rollen i samhéllet.?

Uppbrottet fran ett tidigare mer kollektivt inriktat tdnkande
skapar en viss vilsenhet hos individen 1 en varld dir institu-
tionerna ofta ar fast i det gamla. Framvéxten av en forstarkt
jagkénsla medfor ett 6kat behov av social uppskattning for
den man ar och vill vara. Man vill framfor allt vara mer
delaktig. Man menar da inte delaktig i den gamla meningen

2 Se ocksd Wennberg B-A, Hane M och Rydén L (2006): Vilgrundade
samtal och val underbyggda resonemang i en globaliserad vérld. Abon-
nemangsrapport 121. Degerfors: Samarbetsdynamik AB.



att fa lamna synpunkter pa beslut etc. Med delaktig menas
1stéllet att man vill ges mojlighet att vara integrerad 1 det
som héander och uppfattad som en kompetent och respekte-
rad "partner”’ i samarbetet.?

De tva utvecklingslinjerna beror av och paverkar varandra.
Darfor stalls 1 dag helt nya krav pa det som kan kallas led-
ningsfunktionen. Gamla principer och procedurer som tidi-
gare fungerade vil pa de situationer som da skulle hanteras
har 1 manga fall visat sig vara totalt olampliga och kontra-
produktiva for de forhdllanden som finns i dag.

Denna omstillning beror bade ledning och medarbetare.
Bada maste anpassa sig till en ny situation. Darfor har ocksa
fragan om ledning och ledarskap blivit problematisk. De
resonemang som férs om denna funktion ar inte lika sjalv-
klara som de forut har varit. De maste problematiseras.

3 Se ocksd Wennberg B-A, Hane M (2007): Kunskapare och professionella
aktorer — det intellektuella kapitalet i det moderna samhéllet. Abonne-
mangsrapport 122. Degerfors: Samarbetsdynamik AB.






Kurser i ledarskap - kan man ha det?

Vi lever kvar i en varld ddr vara organisationsformer och
formella ataganden formades under férhallanden som starkt
skiljde sig fran dem som ar i dag. Sarskilt tydligt visar detta
sig 1 Forsvarsmakten — som vi anvande som ett exempel i
denna workshop. Denna transformation av arbetslivet inne-
bar en stark frustration bade hos ledningspersoner och hos
medarbetare eftersom en anvindning av foraldrade principer
medfor att samarbetsanstrangningarna da inte bar frukt.

En atgird som ofta viljs for att bista — framfor allt chefer

— att hantera dessa nya utmaningar ar kurser i ledarskap.
Sadana kurser ingdr darfor numera som standardaktiviteter
exempelvis inom Forsvarsmakten. De forekommer ocksa 1 en
méangd andra myndigheter, organisationer och verk. Aven i
naringslivet ar kurser i ledarskap mycket frekventa.

De finns dessutom med som sérskilda kursavsnitt i olika
hogskole- och universitetsutbildningar. Fragan som méaste
stéllas ar om dessa olika ledarutvecklingsaktiviteter och
kurser verkligen innebar den forberedelse for berérda delta-
gare som bade deltagarna och de/vi som finansierar kurserna
har ratt att forvanta oss.



Nar man talar om utbildning forestéller man sig ofta att det
som skall laras ut &r kint och vilkant for ldrarna men inte
for deltagarna. I dagens utbildningssystem brukar det ocksa
kravas att det som skall formedlas skall vara byggt pa veten-
skap och beprovad erfarenhet.

Manga ledarskapslarare upplever denna situation frustre-
rande och motségelsefull. De férvantas félja och formedla
vissa givna och etablerade modeller trots att de vet att det
finns en stor mangfald av andra teorier och forestallningar
om ledarskap som skulle vara minst lika rimliga att for-
medla. De vet ocksa att de olika modellerna starkt konkurre-
rar med varandra och ofta helt i onédan betonar sina sar-
drag. Fragan om ledarskap ar knuten till makt och ar darfor
ocksa politiskt laddad.

De kan ana att det bakom lanseringen av méanga modeller
finns ett intresse att forstérka en speciell position pa "mark-
naden” snarare &n att bidra till att studenterna klarar sig
battre i livet. Manga duktiga larare staller sig ocksa ofta
tveksamma till om vissa modeller — formade fran en kon-
ventionell férestallning om samarbetets natur — verkligen ar

relevanta for den nya situation som deltagarna moéter.

Som larare inser man ocksa att bade deltagare, uppdrags-
givare och samhélle har anledning att kréva att deltagarna
efter genomférande av en aktivitet av detta slag dr mer
forberedda pa att mota dessa nya situationer édn de var fore
utbildningen. Nagra sadana allmant accepterade, gemen-
samma och beprévade utvarderingsprinciper har dnnu inte

10



kunnat etableras. Detta gor att fragan om bade utbildning-
ens form och innehall &r 6ppen. Den kan i stort bli vad som
helst som dominerande aktorer och beslutsfattare finner for
gott att introducera och genomdriva. Nagra bra och etable-
rade grunder for att valja mellan det ena eller andra eller att
argumentera for eller emot en viss modell finns inte.

Man kan forstas alltid fran utbildarnas och kursarrangorer-
nas sida skydda sig med att ingen utbildningsinsats ar for-

gaves. "Alltid lar man sig nagot”. Om inte annat sa har man
utvecklat sin personlighet och ldrt sig forsta sig sjalv battre.

Problemet ar att manga av oss som sedan ldnge arbetat
med denna fraga tycker oss se starkt negativa effekter av
manga av de utbildningar som i dag férekommer. Aven om
en utbildning teoretiskt kan motiveras eller far goda utvér-
deringar av deltagarna ar det inte sdkert att den ar lamplig.
Avgoérande ar vad som praktiskt hander under utbildningen.
Nar vi efterat moter deltagare fran vissa utbildningar sa
verkar det exempelvis som om vad de varit med om istdllet
har forstarkt och befist fordomar och foraldrade forestéll-
ningar om ledning och ledarskap.

Detta dr naturligtvis till forfang for deltagarna nér de sedan
kommer att beh6va hantera de nya situationer de hamnar 1.
Detta vet de kvalificerade ledarskapslararna. De hamnar da
1 ett dilemma. Vem séger att just deras ansatser ar lampliga
och de andras oldmpliga? Darfor fanns det anledning for oss
att under en workshop jamfora vara erfarenheter, uppfatt-
ningar och tankar om detta.
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Nagra frégestaliningar

I anslutning till de nya situationer som kriaver annan sam-
verkan och ddrmed ocksa en annorlunda ledning/ledarskap
tycker vi som dgnat oss at dessa fragor urskilja fyra grund-
laggande svarigheter, varav ndgra redan namnts:

*  Dels att det egentligen for manga — bade finansirer,
administratorer, kursledare, utbildare och deltagare
— ar oklart hur en utbildning i ledarskap under dessa
nya férhallanden skall bedrivas och vad den skall
innehélla. Det finns ménga som pastar sig veta detta
med bestdmdhet och det finns ambitiésa beskrivningar
och program men det finns ocksd manga tveksamma
roster och ett stort antal konkurrerande modeller och
forestallningar.

*  Dels att bade utbildningssystemet och de aktuella
verksamheternas byrakratiska system och tanke-
monster ar grundade i en féraldrad kontext. Manga
enskilda personer pa olika positioner dr visserligen
ofta starkt medvetna om de férdndrade krav och forut-
sattningar som géller. De lider emellertid av att nagon
mer genomgripande anpassning av institutionella
forhallanden 1 deras egen verksamhet till dessa nya
forhallanden inte har skett.

13



Dels att det informella samspelet 1 dagens verksamhe-
ter 1 stort fungerar sa som det alltid gjort trots att det
ar uppenbart att den samverkan som finns har mycket
stora brister och leder till allvarliga konsekvenser for
dem som &r beroende av resultatet. Aven om samarbe-
tet lokalt fungerar béttre pa vissa stéllen sa ar de tan-
kemonster man dir anvander 4nnu inte spridda och
utvecklade 1 verksamheterna som helhet. De som till-
lampar sadana principer moter ofta liten forstaelse hos
andra enheter och hos ledningen i stort. Dessa stodjer
och genomfor dtgarder som ofta forsvarar genomslaget
for goda exempel snarare 4n underlattar detta.

Alternativa losningar, forslag och idéer har svart att
fa faste. De som for fram sddana mots med misstank-
samhet. Berdrda personer och instanser tar ofta deras
forslag och synpunkter som personlig kritik eller bris-
tande lojalitet. Konkurrens om positioner och resurser
dominerar. Prat om hur val det trots allt fungerar,
forskonande utvarderingar och argumentation for led-
ningens egna favoritkoncepts blockerar samtal om de
nya friktioner som uppstar i dagens verksamheter och
som darfor borde diskuteras och analyseras djupare.

Det 4r mojligt att det finns 4nnu fler fragor att ta upp. Dessa

riackte emellertid for att ge en bakgrund till diskussionen.

Osékerheten kring dessa fyra forhallanden gor att det for

manga utbildare och kursarrangérer ar enklast att fortsatta

som man alltid gjort. Manga upplever det sikrast att driva

utbildningen efter redan etablerade rekommendationer och
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faststallda kursplaner. Man kan da skydda sig fran kritik.
Manga tycks vélja denna strategi trots att de sjalva inser att
vad man didrmed gor inte gagnar verksamheten och delta-
garna fullt ut.

Tva utvagar tycks vara vanligt forekommande 1 detta
dilemma. Den ena 4r att som utbildare mandévrera sig fram
till en frihet att "driva sitt eget race”. Man undviker da det
krav fran omvarlden som brukar kallas "accountability” —
det vill sdga att man offentligt skall kunna motivera sina val
och stéllningstaganden. Den andra strategin ar att tystna
och inordna sig under existerande och fran ovan beslutade
modeller och féreskrifter. Man kan da enkelt motivera det
man gor med att "sa gor alla andra” eller att man bara f6ljt
givna kursplaner, regler och foreskrifter.

Motséttningen mellan vad man som utbildare tycker borde
goras och vad man av omvérlden och ledningen kdnner sig
tvingad att géra medfor att manga — sarskilt nir det géller
ledarskapsutbildning — kénner sig starkt otillfredsstallda
med sin situation. De inser allvaret 1 utbildningsuppdraget.

Bade de och studenterna vet att utbildningen syftar till att
mojliggora for studenterna att férbereda sig for situationer
av en karaktir som 4r annorlunda én vad vi tidigare har
forestéallt oss eller varit med om. Forsvarsmakten ar ett
utmarkt exempel pa detta. Att avsédtta lang tid och resurser
pa en utbildning som inte férbereder deltagarna tillrackligt
val pa detta nya &r ett stort sloseri och ndrmast ett forraderi.
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Att som utbildare hora den diskussion som pagar om vikten
av "bra ledning” och samtidigt kdnna sin inldst och begréin-
sad av foraldrade resonemang och strukturer skapar darfor
stark frustration. Motet med studenterna forstarker denna
frustration. Det kénns olustigt att lJamna dem 1 sticket bara
for att man &r styrd av faststiallda kursplaner, provsystem
och utvarderingsnormer och tvingas in i meningslésa och
intetsdgande resonemang om “god ledning”.*

4 Fran artikeln "Formaga till ledning och ledarskap vid civil krishantering
1 Kungliga Krigsvetenskapsakademiens Handlingar och Tidskrift 4.
Haftet 2006 hamtar vi foljande citat:

"Den som utses att leda krisverksamheten mdste ha tydligt formule-

rade uppgifter samt mandat att fatta erforderliga beslut for att initiera
hantering av erforderliga situationer. Ledningen och dess ledare bor ha
god formdga att ta initiativ, att lyssna och analysera, att leda samverkan
med andra samhdllsorgan samt att fatta beslut, ibland pd osdkert under-
lag, och kommunicera dessa med berorda intressenter.”

16



Ett konkret praktiskt exempel

I vara workshops forsoker vi undvika att fastna 1 abstrakta
och 6vergripande resonemang. En workshop blir levande och
vardefull om den kan bygga pa ett konkret praktiskt exem-
pel som nédgon eller ndgra deltagare val kanner till och en
frustration som de sjdlva brottas med. Vi férsoker vilja detta
exempel sa att det ocksa "fangar upp” liknande férhallanden
som oOvriga deltagare kanner till fran sin egen erfarenhet.
Forst da tror vi att resonemangen som utvecklas under sam-
talet av deltagarna och av ldsarna av denna text kan omsét-
tas ocksa till andra situationer och forhallanden.

Det ar viktigt att framhaélla att resonemangen under vara
workshops — &ven om frustrationen som sadan kan vara per-
sonlig — alltid fokuserar pa att forsta hur det sociala syste-
met 1 sig medverkar till frustrationen och vilken roll delta-
garna kan ta sig och vilken argumentation de kan bygga pa i
denna situation. Samtalet byggde 1 detta fall pa erfarenheter
och tankar fran tva ledarskapsldrare — Dan Gullmander och
Henri Kinnunen fran Militdrhégskolan — som 1 sitt arbete
brottats med de fragor som vi har namnt. De arbetar tillsam-
mans med FM LOPE i projektet LEIF kring utveckling av
Kapitel 8 1 Pedagogiska Grunder.®

5 FM LOPE skall uttydas som "ForsvarsMaktens Ledarskaps Och Pedago-
gikEnhet”. LEIF skall uttydas som “LEdarskap I Forsvarsmakten”.
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Den fortsatta texten kommer darfor att fokusera pa forhal-
landen inom ledarskapsutbildningen i Férsvarsmakten. De
forhallanden man dar moter kan tyckas extrema. Vi menar
emellertid att de mycket val kan illustrera samma férand-
ringstryck pa alla omraden inom vart samhélle. Att pene-
trera Forsvarsmaktens situation ger darfor mojligheter att
ocksa forsta situationen i manga andra verksamheter.

Situationen ar den att den svenska Forsvarsmakten haller
pa att fordndra verksamheten. Fran att tidigare ha varit ett
invasionsférsvar skall den nu vara ett sa kallat insatsfor-
svar. Omriktningen sker p4 manga plan. Den innebar inte
bara en dramatisk minskning av numeriren och kraftigt
forandrade uppgifter for soldater och befidl. Man talar egent-
ligen numera inte om en "Férsvarsmakt” utan om Det Nya
Samhallsforsvaret (DNS).¢

Forsvarets uppgifter beslutas av riksdag och regering. Den
inriktning som 1 dag ar aktuell beskrivs pa Forsvarsmaktens
hemsida enligt foljande:

Forsvarsmaktens uppgifter dr att

e bidra till att hantera och forebygga kriser i var
omuvdrld,

e hdvda vdr territoriella integritet,

e forsvara Sverige mot vdpnat angrepp, och vdrna
civilbefolkningen och i krissituationer sdkerstdlla de

viktigaste samhdllsfunktionerna.

6 Beteckningen 4r hdmtad fran olika artiklar av bland annat Claes
Sundin i Kungliga Krigsvetenskapsakademiens skrifter.
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Dagens kriser och konflikter uppstdar snabbt och tar inte
hdnsyn till ndgra nationsgrdanser. Resurser mdste kunna
sdttas in snabbt for att gora nytta. Den militdra utveck-
lingen i Sverige foljer samma monster som i andra ldnder i
Europa. Gripbara insatsforband efterfragas. Forband som
kan sdttas in utomlands eller i Sverige utan mobilisering,
omfattande kompletteringar eller andra forberedelser.
Forband som kan losa mdnga olika uppgifter i skiftande
insatsmiljoer och méta bade kdnda och okdnda situationer.

Forsvarsmaktens fortsatta reformarbete syftar till att
Sverige aktivt ska bidra till utvecklingen av en gemensam
krishanteringsformaga inom EU. Utgdngspunkten dr att
inget land i vdrlden ensamt kan klara dagens komplexa
sdkerhetssituation. Ett nytt inslag i samarbetet dr snab-
binsatsforband enligt EU:s Battlegroupkoncept. Sverige
har dtagit sig ett sammanhallande ansvar for att sdtta upp
en nordisk snabbinsatsstyrka, Nordic Battlegroup, till-
sammans med Norge, Finland och Estland. Den ska sta i
beredskap under forsta halvdret 2008.

Uppbyggnaden av Nordic Battlegroup driver pd Forsvars-
maktens reformarbete. Trots att styrkan volymmdssigt
bara representerar en mindre del av Forsvarsmaktens
insatsformaga kommer den att paverka och stdlla krav
pa fordndringar inom mdnga delar av Forsvarsmaktens
verksamhet.

De interna resonemangen kring omriktningen har emellertid
framst rort sig om de insatsstyrkor vi skall bygga upp for att
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inom ramen for FN och EU ingripa i olika oroshérdar. De har
ocksa framst berort teman kring "véapnad strid” eftersom svensk
trupp inte haft anledning att engagera sig i saddana aktiviteter
sa att sdga “pa allvar” under invasionsférsvarets tid.

Fragan om varfor vi 1 Sverige for var egen del har en For-
svarsmakt och hur denna skall kunna vidmakthalla den
kapaicitet som kan behovas i en mer hotande framtid har
darvid kommit 1 skymundan. Resonemangen har politiskt
forts som om det inte ldngre funnes nagra sadana hot och
som om Sveriges neutralitet skulle kunna bevaras pa
samma sétt som forr 4ven under en starkt forandrad hotbild
och andra internationella férhallanden. Forst pa senare tid
har denna fraga ater blivit aktuell.”

Att intresset framst handlar om vara insatsstyrkor och att
detta innebér en stark férskjutning av fokus mot vapnad
strid for de personer som yrkesméissigt engagerar sig 1 For-
svarsmaktens kanske inte ar sa konstigt. Detta ar ju deras
profession. Har kan deras kunnande komma till sin réatt.
Samtidigt 4r det ocksa sa att de flesta personer inom For-
svarsmakten nu stélls infor helt nya krav och svarigheter, en

7 Ytterligare analyser och en diskussion av dessa uppgifter och deras
paverkan pa Sveriges sdkerhet och Forsvarsmaktens omriktning finns 1
Ring S. (2006): Politiker och militarer — en komplex relation, Magnusson
G (2006): Forsvarsmakten i dag — myten om det forsvarslosa forsvaret,
Daag N (2006): "Den irldndska forsvarsmakten — fran revolutionsarme
till fredsbevarare och Sundin C (2006): Utformningen av Det Nya
Samhaéllsforsvaret DNS 2010 — ett forsok till konkretisering. Samtliga
artiklar finns 1 Kungliga Krigsvetenskapsakademiens Handlingar och
Tidskrift. 3. Haftet 2006.
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helt ny vardegrund och helt nya uppgifter 4n de man tidi-
gare konfronterats med.

Det hdvdas av manga att denna omstéallning utbildnings- och
kompetensméssigt inte 4r nagot problem. Man sédger att vii
Sverige har erfarenhet fran utlandsmissioner. Man konsta-
terar att vi internationellt sett gjort mycket bra ifran oss och
att vi har ett gott rykte bade som befil och soldater. Utbild-
ningen kan 1 princip bedrivas efter samma former som férut
om bara innehéllet férandras nagot.

Sakfragan ar emellertid att 1 manga fall har den typ av
insatser som tidigare gjorts begrénsats till aktioner som inte
varit knutna till utévande av vald genom viapnad strid. Om
ambitionerna skall kunna fullféljas ar det orealistiskt att

tro att just detta forhallande kommer att vara det vanliga. I
framtidsplaneringen — framfor allt for att vidmakthalla kom-
petens infor ett eventuellt behov av att aterta en nu minskad
forsvarsforméaga — ingar att skaffa sig erfarenhet av “skarp
verksamhet” just genom internationella insatser.

Detta innebar att det i instruktionerna for Nordic Battle
Group (NBG) ingar att svensk trupp inte enbart skall sattas
in nér det lugnat ner sig och under en férvaltningsperiod. Vi
som svenskar maste darfér rdkna med att vara nara anho-
riga som dr verksamma inom Forsvarsmakten kommer att
kunna sattas in i en konflikts mest kritiska skede. Detta
innebar ett helt annat risktagande och helt andra frage-
stallningar for oss som levt 1 ett land som inte pa ldnge varit
inblandade 1 krigshandlingar.
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Omstallningen kompliceras av en i hela varlden genomgri-
pande transformation av forestdllningarna om vad krig ér,
vad man kan uppnd med valdsinsatser och hur konflikter av
den typ vi ser i varlden i dag bast kan hanteras och I6sas.
Tongivande personer pa omradet havdar att krig i dess "van-
liga” skepnad har férlorat sin mening.?

Den svenska Forsvarsmakten skall saledes inte bara bryta
mot en mangarig invand tradition av varnpliktsforsvar som
omfattade ndrmare en miljon man till en verksamhet som
bestéar av en liten rorlig och flexibel insatsstyrka som omfat-
tar tiondelen s4 manga. Den skall flytta fokus fran vantelédge
— det vill sdga att sta beredd att ingripa om kriget kommer

— till att ndrmast kontinuerligt vara engagerad 1 olika mis-
sioner som innefattar vapnad strid.

Detta innebar sannolikt en forandring av vad som ofta kallas
”"mind set” — det vill sdga hela den kdrna kring vilken sam-
talen om var Forsvarsmakt kretsar. Samtal, analyser och
diskussioner maste fa en helt annan karaktér om vi skall
kunna férbereda oss vil for denna nya situation.

Detta ar en “kulturchock” av rang. Manga bedémare fragar
sig om en sadan omstéllning ur social synpunkt ens ar
mojlig. De grundlédggande forandringsproblem som vi av
erfarenhet vet att sidana omstallningar medfér behandlas
emellertid ytterligt sparsamt i de diskussioner som fors inom

8 Smith R (2005): The Utility of Force — The Art of War in the Modern
World. London: Penguin Books.
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Forsvarsmakten 1 dag. Anslutningen fran praktiker och led-
ningspersoner till ett internationellt forskarseminarium som
behandlade denna fraga var synnerligen dalig.®0 1!

Den svenska nedrustningen ser dessutom ut att framst ha
haft inrikespolitiska mal och préglas av dragkamper mellan
Réaddningsverket, Polisen och Forsvarsmakten. Arbetsmark-
nadspolitiska mal har varit mycket dominerande. Oppen
oenighet 1 sdkerhetsfragor har emellertid undvikits.

Diskussionen har darfér genomforts i slutna rum utan den
genomgripande 6ppna, politiska och militdra belysning som
skulle ha varit 6nskvard for att externa bedémare skall
kunna ha fortroende for den omstallning som skett. Man har
bland annat hiavdat att det har upphort att finnas hotbil-
der mot vart land. Man pastar att om sddana visar sig sa
kan man snabbt med nuvarande styrka aterta det 6nskade
forsvaret.?

9 Ring S (2006): Politiker och militdrer en komplex relation: Kungliga
Krigsvetenskapsakademiens Handlingar och Tidskrift. 3. Haftet 2006,
sidan 41.

10 Christansson M (2006): A few notes on War Studies: Kungliga Krigsve-
tenskapsakademiens Handlingar och Tidskrift, sidan 113.

11 Seminarium pa temat militdr valdsutévning och dédande fredagen 24
november med deltagande av Bengt Abrahamsson, Eyal Ben-Ari, Chris-
topher Daneker, Hans Hasselbladh, Allan Janik, Mathias Klang, Jim
Sorr och Karl Ydén.

12 Magnusson G (2006): Forsvarsmakten i dag — myten om det forsvars-

16sa forsvaret. Kungliga Krigsvetenskapsakademiens Handlingar och
Tidskrift 3. Haftet 2006 sidan 82.
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Nagon 6ppen debatt om dessa grundlaggande antaganden
har inte funnits 4ven om méanga internt inom Foérsvarsmak-
ten stallt sig mycket tveksamma till den pagaende politiska
argumentationen. Det dr tanken att hoten 1 vart ndromrade
inte snabbt skulle kunna materialiseras som moter kritik.
Just nu agerar exempelvis USA pa samma sitt mot Iran som
under forspelet till Irak-kriget.

I denna konflikt har energifragan stor betydelse. I detta

fall &r vi har 1 Norden inte en fredad zon — snarast tvartom.
Mycket tyder pa att Ryssland just nu har ambitioner att se
Ostersjon och nordkalotten som en del av sitt ekonomiska
intresseomrade. Manga valinformerade bedomare anser
déarfor att vi redan nu med utgangspunkt fran regeringens
egen analys borde paborja ateruppbyggnaden av vart eget
forsvar for att exempelvis kunna méta ett framtida tdnkbart
hot fran Putins Ryssland.'®

Den relativt skyddade tillvaro som man med hjalp av neutra-
litetsprincipen tidigare levt under nér det géller sdkerhets-
debatten har saledes bytts mot nagot mycket allvarligare
och mycket konkretare. I den gamla Férsvarsmakten kunde
vanligen mycket tid dgnas at planering och viss lobbying. Nu
kan man komma att tvingas att effektivt och samordnat och
1 direkt kontakt med den politiska ledningen hantera snabbt
uppkomna beslutssituationer — som om det vore krig.

13 Hugemark B (2006): Nar borjar nedrakningen? Kungliga Krigsveten-
skapsakademins handlingar och tidskrift 4. héftet sidan 111. Stockholm:
Kungliga Krigsvetenskapsakademin.
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Utbildarna moter darfor i dag studenter som med mycket
storre sannolikhet 4n som var fallet forr kommer att kon-
fronteras med allvarliga och krigsliknande situationer déar
deras och deras kollegers liv star pa spel.

Deras direkta insatser kommer att ha stor betydelse for kon-
fliktens forlopp. Felgrepp kan, som vi sett av amerikanska
operationer i Irak, fa olyckliga konsekvenser samtidigt som
en korrekt och god insats kan gora stor skillnad. En situa-
tion som kraver ett mer komplext och utékat samarbete ar
saledes for handen. Sitautionen for personal i Forsvarsmak-
ten ar harvid inte dramatiskt annorlunda 4n i andra sekto-
rer av arbetslivet.

De flesta som soker sig till Férsvarsmakten har genom var
mangéariga fredsperiod begransade personliga erfarenhe-

ter och insikter av vad dessa nya uppgifter och situationer
innebér — bade for dem sjdlva och for andra som drabbas 1
de omraden de verkar. De har ocksa begréansad kontakt med
personer i sin omgivning som har sddana erfarenheter.

Risken 4r saledes stor att det utbildas myter och "hjéltesa-
gor” savil som helt ogrundade forestdllningar om hur man
skall/borde agera 1 den typ av situationer man kan komma
att mota. Detta har bland annat papekats av varnpliktsradet.

Utbildarna ar ocksa starkt medvetna om att rekrytering

av kompetent personal till Férsvarsmakten ar en kritisk
faktor. Det &r troligt att det goda renommé man férvarvat i
tidigare utlandsmissioner kan férklaras med att man haft en
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stor pool av relativt samtréanad personal att vilja fran och
att urvalet varit frivilligt. Med den minskade numeréar och
utbildningsverksamhet som man i dag har rad med sa for-
adndras detta forhallande. Storre vikt maste laggas pa rekry-
tering av lamplig personal och pa att val utbilda dem som
man kan rekrytera. Ur samhéllssynpunkt ar detta férstas en
tveksam utveckling. Vi ndrmar oss ett elitsamhélle.

Det dr a4 andra sidan — realistiskt sett — inte daliga krav som
stalls pa dem som skall engageras i det nya insatsférsvaret.
Insiktsfulla bedomare anser att det har handlar om personer
som kan utvecklas till sddana som

*  hos andra kan inge fortroende,
* 4r 6ppna och empatiska,
+ ar lugna aven 1 kritiska situationer,

*  &4r humoristiska, kreativa, flexibla, 6dmjuka, kunniga,
uthélliga, snabba och verbala.

De skall dessutom vara samarbetsinriktade — vad detta nu
betyder. Man anser det avgorande att det inte inom For-
svarsmakten utvecklas en machokultur. Det bor inte vara sa
att man soker sig dit framst for att fa d&ventyr, spanning och
héftiga upplevelser eller for att utveckla sina "mérka” sidor.

For att man fran Forsvarsmaktens sida skall kunna astad-

komma denna rekrytering kravs att de som kan tédnkas valja
att engagera sig 1 verksamheten har fértroende for att man
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bade far en god forberedelse for sina insatser genom en vl
avpassad utbildning och traning och att man, nar det verkli-
gen géller, far arbeta under en god och kompetent ledning.!*

Vi tror att det ar viktigt att klargoéra denna bakgrund for att
forsta vad talet om "kunskapssamhéllet” egentligen innebér.
Man far inte forleda sig att tro att det bara handlar om att
mita akademiska betyg och statistiskt jamfora var exami-
nationsfrekvens med omvirldens. Betygen som sddana har
sannolikt mycket liten relevans for vad som nu kravs av
aktorerna i det arbetsliv vi ser framfor oss.

Inom manga sektorer 1 samhéllet 4r det mojligt att man
redan 1 dag &r 1 samma situation som 1 Férsvarsmakten
—néamligen att de som rekryteras och utbildas, savil som de
som redan ir 1 yrket, har en ganska skev bild av vad som

i framtiden egentligen kommer att krdvas av dem nér det
géller kunskaper, kunnighet, solidaritet och uppoffringar.

14 Sundin C. (2005): Karaktéar och kompetens i Det Nya Samhallsforsvaret:
Kungliga Krigsvetenskapsakademiens Handlingar och Tidskrift. 2005,
2. Haftet sidan 75.
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Vad man mdste férbereda sig att hantera

En viktig paverkande faktor till att det konventionella kriget
blev omodernt — men ocksa att arbetslivet och samhéllet
transformerats — 4r att nationalstaten som sammanhaéllande
kraft inte langre har den betydelse som den hade tidigare.
Gréanserna har luckrats upp och helt andra intressen har fatt
en mer dominerande plats. Nationalstaten har genom detta
forlorat en viktig roll som legitim “6verhet”. Endast nagra

fa stora aktérer kan fortfarande med maktmedel dominera
scenen. Detta innebar att fragan om den legitima valdsan-
vandningen blivit politiskt problematisk.®

Jag, Bengt-Ake Wennberg, uttryckte under denna workshop
uppfattningen att denna utveckling har ett starkt samband
med den individualiseringsprocess som vi beskriver i Rap-
port 121. Denna process kallas ofta for globalisering eller en
overgang till natverk. Som social forklaringsmodell dr nét-
verksbegreppet emellertid inte sarskilt anvandbart 4ven om
det naturligtvis i viss mening ger en bild av de nya relationer
som vaxer fram.®

15 Minkler H (2004): De nya krigen. Uddevalla: Daidalos
16 Wennberg B-A, Hane M och Rydén L (2006): Valgrundade samtal och val

underbyggda resonemang i en globaliserad varld. Abonnemangsrapport
121. Degerfors: Samarbetsdynamik AB.
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Sa som vi, nér vi bjéd in till denna workshop, uppfattat oron
hos lararna i1 utbildningen — och en hel del andra som enga-
gerat sig 1 fragan — sa ser de nagot annat i1 framtiden &n vad
som just 1 dag aterspeglas genom de konkreta planer man
gor och de utbildningar man anordnar.!”

Man kan sammanfatta denna oro just nar det galler For-
svarsmakten enligt foljande, men vi tror att denna oro ocksa
har relevans for andra omraden 1 samhaéllet och arbetslivet:

For det forsta sa maste Forsvarsmakten nastan helt och
héallet omskapa sig sjalv fran att vara en fraga enbart for
nationalstaten Sverige till ndgot mer modernt. Den maste
utveckla ett for "de nya krigen” och det moderna samhél-
let mera anpassat strategiskt tdnkande, beteende och
organisation. De problem som &r forknippade med denna
mentala fordndring tycker man inte aterspeglas i sin
utbildningsvardag och 1 de kursplaner som utarbetats.

For det andra innebéar omstéllningen att verksamheten
inte dnnu ir dimensionerad for den nya uppgiften. Pa
manga hall maste kraftiga besparingar goras i en redan
hart anstrangd situation vilket gor att inte all kraft
kan séttas in pa utveckling av de nya kompetenser som
kommer att kravas eller for att utveckla en djupare och
battre kunskap om de praktiska svarigheter och de nya

17 En omfattande diskussion av detta och en belysning av de ménga olika
synpunkter och standpunkter som finns pa denna fraga redovisas i de fyra
senaste volymerna av Kungliga Krigsvetenskapsakademins Tidskrift.
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fenomen som man nu kommer att mota. Den pedagogiska
utveckling man ser som angelidgen kan darfor inte astad-
kommas sa snabbt som man 6nskar.

For det tredje inser man att svensk trupp kommer att
tvingas till sddana direkta och védpnade ingripanden som
tidigare bara varit undantagsfall. Kring detta finns det
mycket liten erfarenhet av i Sverige. Den saknas ocksa
hos lararna sjdlva. Att krava att man som anstéalld 1 For-
svarsmakten skall medverka i en vipnad strid som inte
framst handlar om att forsvara landet innebéar dessutom
en helt annan bakgrundsideologi &n den som varit for-
héarskande i den svenska militdra utbildningen sedan 6ver
hundra ar. Man anser att detta forhallande inte alls har
fatt nagot genomslag 1 utbildningen.*®

For det fjdrde sa motiveras slutligen insatserna med att de
skall vara fredsbevarande och konfliktlésande. Detta ar en
uppgift som manga kunskapsméssigt resursstarkare stater
4n vi gatt bet pa. Utbildarna inser att detta ar en social
uppgift som visserligen &r behjartansviard men synnerligen
komplicerad och svar att forverkliga. Den skiljer sig avse-

18 De konventionella krigen (eller “industrial war” som Rupert Smith
kallar dem) kdnnetecknas av att man bekdmpar fienden pa avstand.
Flyganfall, artilleribeskjutning, granateld etc. ar viktiga ingredienser.
Aven sa kallad nérstrid utkédmpas i de konventionella krigen med vapen
med lang rackvidd och pa avsevart avstand fran fienden. De nya krigen
skapar emellertid genom sin asymmetriska karaktér behov av néarkon-
takt. Aven om det inte direkt &r “bajonett p4” sd 4r man som soldat
mycket mer fysiskt ndrvarande i strid 4n man férvintades vara 1 ett
konventionellt krig.
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véart fran den traditionella militara uppgift som kan begran-
sas till att sla och besegra en fiende. Det dr darfor for dem
oklart vilken utbildning som da &r relevant fér dem som
skall leda sadana insatser. Det ar forstas synnerligen vik-
tigt att den uppdragsformulering, det politiska stod och de
resurser som stélls till forfogande for de soldater som skall
ingripa av dem sjéalva uppfattas rimliga och realistiska i for-
hallande till det som skall dstadkommas. Allt detta méste
kommande ledningspersoner kunna beakta.

Ovanstaende 6versikt visar att problemomréadet 4r s& omfat-
tande att det dr ndstan ogorligt fér en praktiserande larare 1
utbildningsvédsendet att finna en rimlig ingang till och bérjan
pa ett resonemang som kan leda till att man professionellt
kommer till ratta med dessa fragor. Den faktiska mojlig-
heten for att utbildarna sjalva enskilt eller kollektivt skall
kunna ta initiativ till egen utveckling och reflektion kring
dessa fragor ar ocksa liten. Man ar hart engagerad i1 redan
inbokade kursaktiviteter och existerande planer.

Eftersom fragans storlek och komplexitet verkar medfora
att andra instanser — som borde ha resurser att hantera den
— undviker den, sa finns det risk att frustrationen bestar och
véardet av utbildningen minskar.
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Den nya samarbetssvarigheten

Den bakgrund jag hir redovisat visar pa att en diskussion
om dessa fragor kan bli omfattande och ndrmast ooverskad-
lig om den avser att nagra (6verhet. ledare, larare etc.) skall
forsoka beskriva for nagra andra (soldater, eleve, medarbe-
tare etc.) vad de borde férsta och gora.

Om man tror att kunskapsutveckling och samtal skall kunna
erbjuda nagot sddant — exempelvis rekommendationer, tips
och rad — eller klargora de komplexa samband som finns sa
hamnar man i en aterviandsgriand. Forsok att med nya teo-
rier bortforklara komplexiteten blir da ett hinder fér en mer
jordnéra och praktisk ansats som de berérda har nytta av.

Risken ar sdledes stor att man i1 verksamhetssamtal och
utbildningsaktiviteter, istallet for att hantera de konkreta
praktiska fragor som var och en sjilv borde kunna paverka
och engagera sig i, svavar ut i analyser av vad regeringen,
forsvarsledningen, utbildningscheferna etc. borde gora.

Vi fokuserade darfér i denna workshop pa hur man skulle
kunna finna arbetsformer som gjorde att man — i detta fall
som ledarskapslarare — skulle kunna hédnga med 1 utveck-
lingen och bade sjdlv och med sina studenter kunna ta del av
de grundldggande resonemang man maste kanna till.

33



Att vi i1 en workshop som denna fokuserar pa fragor kring
handlandet betyder inte att 6vergripande teorier, modeller
och analyser av ar oviktiga. De bildar den plattform eller det
nétverk av resonemang inom vilket samtalen kan féras. De
skapar de ramar inom vilken handlingsanalyser kan goras.
De formulerar det handlingsutrymme inom vilket det upp-
fattas berattigat att agera.

Ett problem med manga av de analyser som gérs och de reso-
nemang som fors ar emellertid att det kloka handlandet kan
falla utanfor vad som ar mojligt att beskriva och analysera.
Det som faller utanfér den givna ramen blir obeaktat och
osynligt.

Aven om agerandet &r fullt rimligt kan man pa olika grun-
der bli orattmétigt anklagad for att man gjort som man
gjort. Detta begréansar kreativitet och initiativforméaga. En
ambition med vara workshops ar darfor att utforska om den
begriansning som skapas av det kommunikativa monstret
kan brytas eller utvidgas och 1 sa fall hur.

Ett satt att bryta den lasning som kan uppsta genom att
man fastnar i allménna, intetsdgande och alltfér omfattande
resonemang ir att bli 6verens om en avgrédnsning — ett fokus.
Utifran detta fokus kan sedan resonemangen forandras
genom principen “ringar pa vattnet”.

Vi forsokte 1 detta fall inrikta intresset pa en praktiskt orien-

terad fraga i ledarutbildningen. Hur kan man som ledar-
skapslarare redan 1 dag medverka till att svenska officerare
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ges mojlighet att battre under de aktuella utbildningsakti-
viteterna forbereda sig for det ledarskap/ledning de maste
utéva — givet de nya insatser som Forsvarsmaktens personal
behover utféra?

Eftersom bakgrunden ar vial dokumenterad — 4ven om den
bestar av en méngd spridda och delvis motstridiga uppfatt-
ningar — s kan en sddan dokumentation anvidndas som
grund for studenternas resonemang 1 utbildningen. Hade
den varit obekant och osynlig eller konformistisk sa hade
detta inte varit maojligt.

Att mota manga skilda och delvis motséagelsefulla resone-
mang och asikter kommer inte att vara ovanligt i framtiden.
Det &4r i en miljo av ett stort antal olika forestdllningar och
tankemdnster bade hos medarbetare och omvérld som fram-
tidens ledning/ledarskap méaste kunna utévas. Att undvika
detta faktum eller tro att det borde vara pa annat satt gor
saken bara véarre.

Att se och acceptera detta faktum strider emellertid mot

den vanligen tillampade vertikala tankefiguren. I denna ar
det néstan ett axiom att alla skall ha samma lagesforstaelse
och fungera under samma vardesystem. Detta ar alldeles
sarskilt fallet inom det militara omradet. Sa som traditionen
— exempelvis inom Férsvarsmakten — bjuder ar krigaren en
privilegierad person. Beloningen och forménerna hianger
samman med hans lojalitet mot sin 6verordnade. Han for-
véantas vara modig, ansvarstagande och handlingskraftig.
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Men han férvéantas ocksa vara in i déden trogen sin 6verord-
nade, dennes befallningar, dennes viarderingar och dennes
forstaelse. Han skall vara villig att offra sig fér denna 6verord-
nade ideologi och dessa 6verordnade viarderingar nar det blir
nodvandigt. Detta dr inneborden 1 den militédra trohetseden.

Brister han i lojalitet, visar sig feg, inte underordnar sig eller
deserterar drabbas han i regel av harda straff. Lagesforsta-
elsen blir vad ledaren forstar och formedlar. Ledarens upp-
fattning maste vara allenaradande och kan inte ifragaséttas.
Déarmed blir det horisontella samarbetet mellan berérda
personer oproblematiskt. Kravet pa samordning inom ramen
for den ensidiga lagesforstaelsen vilar pa ledaren.

Ledning och ledarskap kommer inom detta tankemonster att
handla om att skapa val utformade order och regelsystem.
Det handlar om att pa olika sétt medelst straff och beléning
sdkerstilla de understalldas lojalitet och engagemang. For
den underlydande blir féljandet av order en plikt inte bara
mot sin ledning utan ocksd mot sina kolleger och sitt land.
Samtidigt aligger det ledaren att se till att man inte forlorar
de understéalldas fortroende och aktning. Den lagesforstaelse
man formedlar skall leda till ett engagemang och en uppslut-
ning kring uppgiften/uppdraget.

For en militar person tillkommer en extra komplikation. En
vertikal horsamhet innebar 1 praktiken att man méaste vara
beredd att tillgripa vald for att genomdriva och stédja sina
overordnades politiska vilja. Deras vilja blir ddrmed med
automatik “en god sak”.
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Valet att ga ut 1 strid gors oproblematiskt. Som underordnad
skall man acceptera 6verhetens legitimitet nar det géller
varderingsfragor och samtidigt in6vad 1 den vertikala linjens
dominans. Man tvingas skapa sig en identitet som en person
som styrs av en 6verordnad ideologi eller varldsbild. En
sadan person tvingas fortranga alla tvivel och all tveksamhet
infor det man medverkar i — det vill sdga att man gér som
man gor.

Den tid da vi ansag denna typ av vertikala relation for 6nsk-
vard och lamplig ar forbi. I dagens samhélle blir det darfor
orealistiskt att tro att Forsvarsmaktens medarbetare skall
uppfylla en sddan férvantan. Av rent praktiska skal ar en
sadan sjalvbild olamplig. Behovet av flexibilitet och rorlighet
kraver storre frihet och kreativitet av den enskilde soldaten
an vad konventionell och vertikal ordergivning kan erbjuda.
Detta innebér att manga olika "lagesforstaelser” méste
kunna existera sida vid sida.

Detta faktum samt en inbyggd osdkerhet och komplexitet

1 situationen leder till behov av en "undan fér undan pla-
nering” med successiva approximationer dar vars och ens
lagesforstaelse utvecklas allteftersom det gemensamma
arbetet fortskrider. Enkla och entydiga direktiv, fastlasta
regelsystem och order som inte kan eller far brytas passar
inte in 1 en sadan situation. Det 4r helt uppenbart att var
och en —1 detta fall soldaten sjalv — maste handla efter situa-
tionens krav snarare 4n efter vad byrakratiska regelsystem
eller foraldrade direktiv sdger.
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o 9

Till detta kommer att métet pa ”slagfiltet” inte lagre sker
inom ramen for stora kollektiv som pa de gamla slagens

tid. Kampen sker inte heller som férr med personer pa stort
avstand och mot fiender som man inte ser. Vara soldater
kommer istéllet att konfronteras med en mangfald olika
motstandare och tdnkbara allierade som man 1 ménga fall
har direkt personlig kontakt med. Bade fér den enskilde sol-
daten och befélet blir det darfor i hogre grad dn det var forr
en social fraga att ta stallning till och forsta situationen.

Mycket av livet 1 det militara &r vantan. Nar nagot hidnder
s& hdander det emellertid snabbt. De sociala situationer som
uppstar ar tids- och rumsméssigt unika och véxlar. Lampliga
atgarder 1 sddana snabbt uppkommande situationer kan inte
faststéllas pa forhand, pa distans eller utifran ett fixt regel-
system. Risken att man medverkar i destruktiva handlingar
som ger oonskade konsekvenser om man slaviskt foljer regel-
systemen och éverordnade detaljbeslut &r stora.

Den som i forsta hand drabbas av sddana "misstag” ar inte
ledningen utan den enskilde soldaten som kinner sig ansva-
rig infor sig sjilv, sina kolleger och sina narmaste. Vederbo-
rande kan 1 véarsta fall infér massmedia tvingas sta till svars
for vad man medverkat 1. Att da skylla pa regelsystemet och
“ledningen” visar sig allt oftare vara en dalig strategi. Inte
heller av dessa skél kan vi rdkna med att de personer som
kommer att engagera sig 1 Forsvarsmakten dr beredda att
acceptera den typ av ledning och styrning som férekom 1 det
som generalen Rupert Smith kallar "industrial wars between
nations”.
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Frigorelsen fran den hierarkiska och vertikala styrningen
—en frigorelse som alla uppfattar som 6nskvird — gor sale-
des att samarbetet och de horisontella relationerna mellan
personerna i forbandet och mellan dem och omvérlden blir
mer problematiskt 4n det tidigare var. Detta medfo6r i sin tur
att man 1 forberedelsen for det som komma skall maste lagga
storre vikt vid det vi kallat “samarbetshandlingen”.

Samarbetshandlingen definieras sa att var och en maste ha
forméga att 1 stunden vélja att handla pa ett satt som fram-
jar de andras ambitioner och mél men utan att man ddrmed
behover ge avkall pa sina egna. Samarbete blir med denna

definition en enskild kunnighet 1 den speciella situationen.!®

Man talar ofta om behovet av en gemensam lédgesforstaelse.
Forestiller man sig en vertikal relation kan detta leda till
missforstand. Unika och sjalvstdndiga méanniskor — professi-
onella aktorer — har alltid var och en sin ldgesforstaelse som
mycket val kan vara helt skild fran alla andras. Daremot

ar det fullt mojligt for envar att genom samtal och analy-

ser sétta sig in 1 hur andra férstar situationen och ur detta
skapa sig en mycket battre och mer omfattande forstaelse for
hur man sjdlv bor och kan handla. Erfarenheten visar darfor
att goda utforskande samtal leder till en mer differentierad
forstaelse hos var och en snarare dn att det skulle uppsta
samma forstaelse.

19 Samarbetshandlingen definieras ndrmare i Wennberg B-A, Hane M och
Rydén L (2006): Valgrundade samtal och val underbyggda resonemang 1
en globaliserad virld. Abonnemangsrapport 121. Degerfors: Samarbets-
dynamik AB.
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Man far heller inte uppfatta begreppet ldgesforstaelse for
sndvt. Det handlar inte bara om att kunna sétta sig in 1 den
fysiska situationen utan ocksa i den sociala situationen.
Denna omfattar alla de deltagandes olika och sjalvstandiga
ambitioner och forestédllningar om det man gemensamt
maste gora. En saddan forstaelse uppstar genom att man lar
ké&nna varandra. Samarbetskunnigheten blir ddarmed néara
knuten till den sociala gemenskap man deltar 1.

Nar det géller att hantera de nya uppgifterna kan man
darfor inte pa samma satt som forr hoppas pa att fa moralisk
véagledning fran ledningen fér vad som maéaste gélla i sam-
arbetet med de andra. Man maste sjalv ta stallning till vad
som 1 de horisontella relationerna kan uppfattas vara rim-
liga féorvantningar och krav pa varandra. Man maste ocksa
béattre dn tidigare kunna signalera sina avsikter och sin

bild av laget till de andra och vilka utfall som man sjalv ser
som 6nskvirda och mdéjliga som en konsekvens av det man
gemensamt forviantas gora.

Ett framgangsrikt samarbete inom forbandet kraver saledes
inte konsensus men val en forstielse for hur de andra reso-
nerar, vad de krdver av mig, vad de varderar som berattigat
och 6nskvirt respektive oberéittigat och oénskat och med
vilken realism de kan uppfatta vad som hdnder. Var och en
inblandad maste vara beredd och inférstadd med att detta
ar faktorer man — pa grund av att alla maste uppfattas som
professionella aktorer — maste ta hansyn till.
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En framgangsrik insats kraver ocksa att man kan gripa

in pa ett satt sa att man kan etablera den kommunikation
mellan sig och de grupperingar man moter som ar en forut-
sattning for att dessa i sin tur skall kunna 6verge valdsan-
vandning till forman for andra strategier. Detta kraver en
utvidgad kompetens och en vidare och djupare forstaelse
for de sociala processer som pagar i den sociala kontext déir
man opererar. Man maste saledes som ledare vara skicklig
1 att genom olika kontakter i operationsomradet fa sadan
information att man kan forsta det lokala sociala spelet och
paverka det.

Vi vet fran forskning och andra erfarenheter att en viktig
forutsattning for att begriansa valdsanvandning och befréamja
samarbete dr att man ser sig sjdlv och de andra som auto-
noma aktorer. Personer som handlar robotaktigt pa kom-
mando eller fanatiska anhéngare till en viss tro eller religion
gar inte att forhandla med eftersom man inte talar med dem
personligen utan deras “program” eller deras "Gud”.

Vill man framja fred och stabilitet bor darfér den kommu-
nikation man etablerar starka tron pa att man var och en
for sig genom sjalvstandiga val och stallningstaganden har
forutsattningar att gemensamt bringa en kaotisk situation
under kontroll.

Missforstand, fantasier, orealistiska forestallningar och

fordomar om ”de andra” vare sig dessa tillhor det egna for-
bandet eller personer och grupper i1 operationsomradet blir
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—om vi forvantar oss ett autonomt agerande — ett hot inte
bara mot den egna 6verlevnaden utan ocksa mot kamrater-
nas 6verlevnad och hela missionen. Man kan kanske séga att
motverkandet av destruktiva forestallningar, fordomar och
missforstand ar den stora ledarskapsutmaningen.
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Samtalet - ett viktigt moment i
forberedelsen

Av vara forberedande diskussioner infor denna workshop
framgick att de nya forhallanden och insikter vi har redogjort
for medfor andra ledningsprocedurer 4n de som man tidigare
varit van vid att tillampa. Dessa nya procedurer beskrivs och
motiveras 1 Kapitel 8 1 Pedagogiska Grunder. Dessa proce-
durer ar fullt begripliga och mojliga att motivera utifran de
kunskaper som i dag finns och det nya lage som uppstéatt.

Den procedur som rekommenderas 1 Kapitel 8 1 Férsvars-
maktens "Pedagogiska Grunder” kan enklast sammanfattas
sé att ledaren tar initiativ till att man gemensamt med dem
som &r berdrda av en viss mission i och genom samtal utfors-
kar ldget och penetrerar den uppgift man fatt sig tilldelad.

Att sjalva proceduren ar mojlig och 6nskvérd visar intervjuer
och samtal med deltagare i olika framgangsrika missio-

ner. Av sddana undersékningar framgéar att det ar ett krav
fran dem som skall gora jobbet (exempelvis soldaterna i en
patrull) att de far vara delaktiga i ett samtal om den uppgift
som skall I6sas.

I de praktiska fall man kunnat studera och hamta informa-
tion om samtalar man om olika aspekter av uppgiften, vilka
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erfarenheter som finns, vilken utrustning som boér medforas,
hur man kan och boér handla vid olika handelseutvecklingar.
Under samtalet fattas darvid ett antal gemensamma beslut
som kan formaliseras genom den avslutande (vanliga) order-
givningen.

Ett sddant samtal kan pa olika sitt erséatta den ordergiv-
ning som annars maste utféras genom att besluten sa att
séga vaxer fram l6pande under samtalet. Denna arbetsform
beskrivs ofta som ett typiskt "svenskt” och “demokratiskt”
ledarskap. Problemet 4r att proceduren kan tolkas bade ur
en vertikal tankefigur och en horisontell. Vad som beskrivs

1 Kapitel 8 4r den horisontella varianten. Samtalet under
var workshop visade att det var svart att skilja mellan dessa
bada dimensioner.

Vi borjar darfor har med att beskriva hur resonemangen
kan lata om man utgar fran en vertikal tankefigur. Da blir
proceduren rimlig eftersom ledaren genom sddana samtal
kan orientera sig och sjalv fa béttre grepp pa laget. Samtalet
medverkar till att ledaren far uppslutning fér det som denne
anser skall géras. Samtalet leder fram till en gemensam
lagesforstaelse och gemensamma mal.

Ovanstaende vertikala resonemang bygger pa en vanlig
vanforestallning. Man tror att ledarens uppfattning kan
omvandlas till en gemensam lagesforstaelse. Man tror sedan
att det ar denna lidgesforstaelse som 1 sin tur styr plane-
ringen och genomforandet av uppgiften. Denna férestallning
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om hur det hanger ihop star emellertid 1 motsattning till
vad vi vet om professionella aktorer och utfallet av individu-
ationsprocessen.

Utifran vad vi vet om psykiska system sa medfor djupgaende
samtal allt mer detaljrika, skilda och individuella tolkningar
av omvarlden hos de som deltar. Samtalen ensar” saledes
inte uppfattningarna — tviartom. Vi maste darfor acceptera
att varje aktér med nédvéandighet — om vi vill utnyttja hela
dennes kompetens och kunnighet — maste handla efter “sin”
forstaelse av situationen sa som situationen just vid den
aktuella tidpunkten visar sig for denne.

Vi maste ocksa acceptera att varje professionell aktor vill

ta ansvar for sina val utifran sin forstaelse av situationen

— inte efter vad befilet bestimmer. Denna forstaelse bestdms
av kommunikationen med de andra men ocksa av hur akto-
ren sjalv tror att det egna handlandet kommer att uppfattas
och bedémas av omvarlden.

Varfar ar da denna procedur och dessa samtal viktiga. For-
klaringen 1 Kapitel 8 ar att saddana samtal medfor att man
gemensamt och genom dessa kommer att skapa ett antal
riktmarken for hur olika situationer och handlingar kan
komma att bedomas och utfalla. Dessa riktméarken definierar
vad vi kallat ett "handlingsutrymme”.

Detta handlingsutrymme begriansar det fria handlandet pa
sé satt att man forstar att ett visst agerande utanfor detta
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kan dventyra missionen, motverka de andras ambitioner och
bidrag eller gora att man sjilv rakar illa ut.

Handlingsutrymmet véixer saledes fram ur sjidlva samtalet.
Det formas av hur var och en férmedlar sin forstaelse av
den uppgift man skall genomfora, situationen som sadan
och de farhagor man kan ha om vad som kan bli fo6ljden av
olika handlingar. Samtalets kvalitet 4r da avgérande for 1
vad man varje enskild persons handlande blir effektivt och
anpassat till situationen.

Triviala och ytliga analyser dar de flesta haller med eller
inte formar formulera sina egna asikter och insikter — eller
till och med inte har tillracklig kunskap om vad det 4r man
talar om — ger en liten eller ringa grund for ett sjalvstandigt
handlande. Inte bara hos den som saknar kunskap utan

ocksa hos de andra. Kedjan ar inte starkare 4n dess svagaste
lank.

Ledarskapsldararna menar darfor att en viktig forbere-

delse ar att deltagarna under utbildningen far maojlighet

att genomfora och initiera denna typ av samtal. Genom att
sjalva medverka i sddana kan de fa en forstaelse for vilka
svarigheter man kan komma att kan moéta och hur man sjélv
som ledare kan medverka till att fordjupa samtalet sa att det
ger alla som samtalar den vigledning som krévs.
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De fragor som déarvid var i fokus for samtalet under denna
workshop var:

*  hur en utbildningsaktivitet 1 vilken studenterna kunde
fa erfarenhet av sddana samtal och utveckla sin for-
maga att genomféra dem skulle kunna organiseras,

+ vilken forberedelse och utveckling hos lararna sjalva
som fordrades for att de 1 sin tur skulle kunna deltaga
och positivt paverka samtalen och

*  hur man gemensamt med studenterna skulle kunna
folja upp samtalens kvalitet s att man — bade larare
och studenter — kinde sig trygg med att man forberett
sig s& bra som mojligt for just denna aspekt av led-
ningsarbetet.
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En grundidiggande svarighet som mdste
dvervinnas

Erfarenheten visar saledes att det inte ar sjdlva samtalan-
det som sadant som &r viktigt. Vilket som helst samtalande
duger inte. Samtalet kring uppgiften, situationen och lages-
forstaelsen maste vara en medveten och mot ett visst resul-
tat riktad aktivitet. Det blir ledarens/chefens/befélets ansvar
att se till att sa blir fallet.

For att fa framgang maste darfor studenterna skaffa sig
erfarenhet av denna typ av samtal, forsta vikten av dem,
veta hur man kan medverka konstruktivt i dem och inte
minst lara sig forsta nér de inte fyller den funktion som de
maste ha. Den fraga som de aktuella ledarskapslararna
brottas med ar saledes hur man redan 1 utbildningssituatio-
nen skulle kunna erbjuda studenterna en arena dar de kan
forbereda sig for denna uppgift.

Léararna hade redan gjort vissa férsok i denna riktning. En
svarighet man da hade kunnat uppticka var att sociala
system tenderar att vara mer konservativa d4n man hade
ridknat med. Studenterna aterskapar i samtalen gamla och
etablerade samtalsmonster. De har svart att gemensamt
belysa fragan pa det satt som skulle vara 6nskvart.
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Vi brukar férklara detta pa féljande sétt. Sociala skeenden
kan pa grund av individernas sjalvstandiga val utveckla sig i
en odndlig méngd olika alternativa utfall. Detta 6verskott av
mojligheter betecknar vi som komplexitet till skillnad fran
komplicerade forhallanden dar de olika utfallen mer eller
mindre kan berdknas och forutses — atminstone 1 termer av
sannolikheter.

Denna grundldggande och inbyggda komplexitet 1 ménskligt
samspel medfér ovisshet, osékerhet och otrygghet hos de
agerande. Det finns da en stark social drivkraft att forsoka
skapa palitlighet och "ordning”. Man vill aterskapa det
kanda och undvika osékerhet och ovisshet.?

Pa det personliga planet formulerar man darvid ett antal
forenklingar (komplexitetsreduktioner) som gor att man
tycker sig kunna handla "rationellt” trots denna osédkerhet.
Dessa motverkar ocksa uppkomsten av angest och oro. Dessa
forestallningar ar saledes viktiga for den egna balansen och
forsvaras mot forsok att fordndra dem. Om dessa ar olamp-
liga kan de saledes leda till en méngd personliga problem
och begréansningar.

Dessa komplexitetsreduktioner har inte uppstatt 1 "tomme”.
De har forvarvats fran tidigare generationer, vanner, aukto-
riteter och resonemang i samtiden. De finns som en gemen-
sam bas 1 det sociala system — den gemenskap — man finns

1 och etablerar. Det dr dessa gemensamma forestéallningar

20 Se ockséd Kapitel 8 i Pedagogiska Grunder.
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— kallas ofta kultur — som gér det mojligt att komma Gverens
och samtala med varandra. Denna gemensamma plattform
gor att man skapar samtalsmonster som man kdnner igen
och som man kénner sig trygg med.

De som inte f6ljer dessa monster utan presenterar “nyheter”
och alternativa och svartolkade resonemang hotar i férsta
hand balansen i det sociala systemet men i andra hand ockséa
de enskilda deltagarnas mentala balans. De blir déarfor ofta
uteslutna och negligerade.?!

Detta leder till att manga samtal begrénsar sig till ett
innehall och en form som man gemensamt kdnner igen och
som man menar sig kunna hantera. Dessa monster ar inte
medvetet formade. De ”blir till” som en konsekvens av hur de
agerande 1 det sociala systemet var for sig tolkar situationen
genom den kommunikation som etablerats.

Mojligheten att bryta dessa ligger 1 att referera till ndgot
“tredje” utanfor systemet sjalvt — exempelvis den situation
man gemensamt skall hantera, hur situationen kan forstas
och hur olika ingripanden da blir rimliga och 6nskvéarda.??

21 Jamfor "Jantelagen” som &r ett uttryck for denna sociala mekanism.
Wennberg B-A, Hane M (2007): Kunskapare och professionella aktorer
— det intellektuella kapitalet i det moderna samhéllet. Abonnemangs-
rapport 122. Degerfors: Samarbetsdynamik AB

22 Kommunikation behover darvid inte vara informationsutbyte. Den kan

lika gérna vara olika beteenden som anvéands eller tolkas som signaler
till varandra.
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Om man som samtalsledare eller chef 4r medveten om dessa
lagbundna mekanismer 1 sociala system kan man lira sig att
observera forsoken att etablera dessa komplexitetsreduktio-
ner. Kommunikationsen far da ett identifierbart monster.
Inom systemteorin pratar man om att kommunikationen har
en inbdddad mening.

De som deltar 1 kommunikationen kan upptécka monstret
men kan ha svart att konfrontera 6vriga deltagare med det.
En medvetenhet om monstret kan emellertid skapas om man
— eventuellt nagon utomstaende — dokumenterar samtalet
och man sedan i efterhand gemensamt reflekterar 6ver vad
som sagts och hur man samtalat. Detta 4r samma princip
som géller vid olika former av samtalsterapi dar samtalet
som sadant utgor det man reflekterar Gver.

Det kréaver av alla deltagare en viss forstaelse for de mentala
och sociala mekanismer som dr verksamma och en viss vana
vid att deltaga 1 sddana samtal och att forsta viardet av en
sadan dokumentation. I 6vrigt 4r det inte sarskilt kompli-
cerat att fa igang och initiera en sadan serie av samtal och
mellanliggande aterféring och reflektion.

Genom sadana procedurer — som det alltsa ligger i led-
ningens ansvar att initiera — kan man saledes fordjupa och
forbattra mojligheterna for varje deltagare att bilda sig en
mer realistisk och konstruktiv lagesforstaelse. De aktuella
ledarskapsldrarna menar att detta dr nagot som befél och
ledare borde ha forstaelse for och forbereda sig for.
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Vi vet emellertid ocksa av erfarenhet att det inte racker med
att deltaga i sddana samtal nagra enstaka ganger. Det krivs
en mingd 6vning om samtalen skall na fram till den kvalitet
som kravs. Samtalen kan inte heller utforas efter nagot slags
recept eller rutinbeskrivning. Var och en méaste helt enkelt
tillrackligt ofta och mycket skaffa sig erfarenhet av sjalva
samtalandet.

Inte heller detta ar tillrdackligt. Skall man na framgang
maste man ocksa ha erfarenhet av att samtala om de speci-
fika forhéallanden som uppstar i de sociala system som bildas
1 den verksamhet man medverkar i. Behovet av férdjupade
samtal om uppgiften driver fram ett behov av kompetensut-
veckling

Detta behov av kompetensutveckling stricker sig mycket
langre 4n vad som valigen erbjuds genom vanlig formed-
lingspedagogik och konventionell undervisning. Det handlar
om att man bade som chef och medarbetare d&nnu battre an
forut forsta verksamhetens speciella problematik. Forst da
kan man ocksa initiera och medverka i sidana goda samtal.

Den svarighet som vi diskuterade under denna workshop,
och som de aktuella ledarskapsldrarna maste kunna han-
tera, ar darfor att finna en ”design” eller ett upplagg av
utbildningen som erbjuder studenterna att bade skaffa

sig denna fordjupade forstaelse for de uppgifter som man
kommer att séttas att 16sa och tillrackligt goda méojligheter
att gemensamt 6va sddana samtal.
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Ett forsta upplagg

Samtal och berattelser ar ett vardefullt satt att fa grepp om
vad som ror sig i andra personers huvuden. Genom samtal
om olika skeenden och hindelser — vare sig dessa redan

har hént eller man forestaller sig att de kan hinda — &ar det
mojligt att uppfatta vilka kognitiva strukturer som anvéands
for att forklara och tolka dem. Ddrmed kan man ocksa
gemensamt fa grepp om vilka begransningar och maéjlighe-
ter som kan komma att uppstéa 1 ett framtida samspel dar
kommunikation mellan deltagarna dr avgorande for utfallet.
Handlingar som inte kan forstas eller som uppenbarligen
inte uppfattas konstruktivt av de andra kan exempelvis inte
fullt ut bidra till det gemensamma resultatet.

Genom att observera och 1 efterhand reflektera éver det
samtal som uppstatt kring en aktuell fraga av gemensamt
intresse sa kan de deltagande saledes dra slutsatser som

ar viktiga for att forbereda det framtida samspelet mellan
sig. Man skulle darfor i en framtida ledarutbildning kunna
introducera samtalstillfidllen kring teman av grundlaggande
intresse for studenterna och dar det ar viktigt att de var for
sig utvecklar en battre lagesforstaelse for att forbattra sitt
interna samarbete.
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Dessa samtal kan sedan dokumenteras av utomstaende
samtalsledare. Texten kan redigeras och kompletteras av
deltagarna sa att den av dem uppfattas som ett riattvisande
referat av samtalet. Detta referat ligger sedan till grund for
gemensam analys av de resonemang som tillampats och som
man refererat till 1 samtalet.

Syftet med denna gemensamma reflektion ar saledes att pa
sikt utveckla samtalet sa att det blir mer precist och preg-
nant. En sddan gemensam analys skulle samtidigt ge delta-
garna erfarenhet av hur sddana samtal skulle kunna initie-
ras och genomféras i1 deras framtida roll som ledare.

Reflektionen i efterhand skulle kunna omfatta inte bara
sjalva samtalet utan ocksa hur det kan initieras och vilken
betydelse som samtalsledaren —1 detta fall kursledaren

— har haft for att medverka till ett onskvart resultat. Fragan
dr da hur man undviker att fastna 1 vidlkdnda och vanemés-
sigt inarbetade samtalsmonster.

Hur ingriper kursledarna i samtalet? Ambitionen hos dem
maste vara att inte ogiltigférklara de forda resonemangen
eller "tala om hur det skall vara”. Deras inldgg maste istéallet
inspirera deltagarna att 1 sin egen takt finna och utveckla nya
och mer realistiska, relevanta och pregnanta utgangspunkter
och ddarmed 6verge olampliga komplexitetsreduktioner.
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En tankbar utvecklingslinje

Grundlaggande for forberedelsen maste saledes vara att man
gemensamt — alltsd kursledning och deltagare — engagerar
sig i att reflektera 6ver och utviardera de samtal man for och
genom detta kan lira sig nagot av varde infér ndsta samtal.
En forsta utgangspunkt for att géra detta mojligt ar att man
lyckas med att blockera sadana komplexitetsreduktioner
som aterfor samtalet till vertikala relationer. Om samtalet
préiglas av referenser till en 6ver- och underordnad position
hindras deltagarna att sjalva ta stallning.

Typiska sadana ansatser ar exempelvis att

«  oreflekterat anvinda asikter fran olika auktoriteter,

*  kréava att ledning och 6verordnade skall gora eller
forsta nagot annat 4n de gor eller att

*  man sjalv och andra borde vara mer hérsamma,
disciplinerade, moraliska etc. och battre begripa vad
ledningen "menar”.

Sadana samtal kan visst ha sitt berdttigande 1 andra sam-
manhang. De kommer emellertid i detta fall att sakna
mening som en foérberedelse for de nya situationer delta-
garna kan hamna 1.
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Om man faller in 1 sddana ménster kommer samtalen bara
att bekrifta redan existerande och forutfattade meningar
om "det goda ledarskapet”. Dessa vertikala uppfattningar
om ledning och ledarskap kommer da att reducera och délja
det horisontella ansvaret gentemot varandra. Relationerna
begrinsas till att man — var och en — skall f6lja existerande
regler, 6verordnades direktiv och handla i chefens anda.

Det handlar sdledes om att 1 sddana fall forsoka flytta fokus
fran vertikala férhallanden till horisontella. Om kursle-
darna inte lyckas fa forstaelse for att det ar det vertikala
samtalsmonstret som &dr oldmpligt kommer ndmligen alla
fordjupande forsok till samtal och analyser kring ledning och
ledarskap att uppfattas komplicerande och 16jligt filosofiska.

Nar man val lyckats fa gehor for den horisontella ansatsen
star emellertid vagen 6ppen. Da finns det en mangd olika
alternativa analyser som kan goras. Ett sddant alternativ,
som vi 1 Samarbetsdynamik har anvént oss av och som vi
forde fram under workshopen ar exempelvis att ur samtalet

+ skilja berattigade krav pa varandra fran oberattigade

+ skilja sakligt grundade slutsatser om tankbara utfall
fran mindre sakligt grundade och

+ skilja realistiska férvantningar pa mojliga utfall fran
orealistiska.

Sattet att genomféra sddana analyser styrs av relativt enkla
och grundlaggande moraliska principer som bygger pa det vi
kallar partnerskap. Dessa principer kan emellertid inte sta
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ensamma. De blir meningslésa om de inte kopplas till det
konkreta sammanhang som man gemensamt maste kunna
hantera. Att knyta dem till en féraldrad syn pa Forsvars-
maktens uppgift och de situationer som man tidigare forbe-
redde sig for skulle darfor vara totalt kontraproduktivt. 23

Darfor maste det inga 1 studenternas forberedelse for sin
framtida uppgift att & ena sidan férsta och tillimpa kon-
struktiva principer for samtal 1 och genom horisontella
relationer. Det vill sdga hur man skall samtala. Dels ocksé a
andra sidan att ha formaga att knyta samtalen till det man
skall samtala om. I detta fall handlar det saledes om ”de nya
krigen” och de dramatiskt annorlunda uppgifter och krav
som man som befél och soldat kommer att méta i den nya
Forsvarsmakten.

Under seminariet presenterade Dan Gullmander hur han
och hans kollega pa MHS-K ser pa dessa nya forutsatt-
ningar. De aterges har utan ansprak pa att pa nagot séatt
vara fullstdndiga och tillrackligt genomarbetade. Alltsa:

Fragan om anvédndningen av vapenmakt handlar i de kon-
ventionella krigen enbart om formagan att utéva vapnad
strid och astadkomma seger for en sjidlv och nederlag for
fienden. Den svenska Forsvarsmakten bygger av tradition

23 Dessa overordnade principer motiveras och férklaras i Wennberg B-A,
Hane M och Rydén L (2006): Valgrundade samtal och vil underbyggda
resonemang i en globaliserad varld. Abonnemangsrapport 121. Deger-
fors: Samarbetsdynamik AB.
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sin utbildning pa Carl von Clausewitz idéer om krig som
politikens fortsattning. 24

Denna gamla typ av resonemang kan emellertid ifragasat-
tas. I de nya krigen handlar det inte bara om vapnad strid.
Dar handlar det, som Rupert Smith uttrycker det, lika
mycket om att vinna ménniskors "hearts and minds”.

Vald kan inte utévas urskillningslést. Misstag 1 valdsan-
vandning kan medféra storre skada 4n nytta. Detta kraver
en 6kad insikt hos alla inblandade om vad som kan astad-
kommas med vald och vad som inte kan det.

Det onskvéarda sluttillstandet ar heller inte en sidas seger
och en férnedring av den andre, dennes identitet och symbo-
ler. Vad man stravar efter inom ramen fér den nya uppgiften
ar en situation i vilken kommunikation och sjalvrespekt ar
aterupprattad hos och mellan alla berérda parter. Forst da
kan man finna former for en gemensam organisering som
utesluter onodigt vald och lidande.

24 Detta ar inte en personlig uppfattning hos ldrarna pa MHS-K. Den
fors exempelvis ocksa fram av Christiansson M (2006): A few notes on
War Studies. Kungliga Krigsvetenskapsakademiens Handlingar och
Tidskrift. 2006. 6. Héftet sidan 113. Den framgér ocksa av de kurspla-
ner som man foljer och de resurspersoner som inbjuds som foreldsare 1
utbildningen.
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Risker med upplagget och hur dessa kan
hanteras

Vi kommer dé fram till det som egentligen var seminariets
huvuduppgift — ndmligen att resonera kring realismen 1

de ansatser som ledarskapsldrarna intuitivt kommit fram
till och som vi hir presenterat. Vi bortser da forstas helt
fran de svarigheter man som ledarskapslédrare kan ha att
fa sina tankar och forslag godtagna inom Forsvarsmaktens
byrakrati. Detta &ar ett helt annat problem som kréiver viss
strategisk fingerfardighet. Men som inte &ar ett Amne fér en
workshop.

Den risk som man upptéckt i sina férsok, och som vi héar
forsokt belysa, ar att samtalen blir “internlogiska”. Samta-
len kan ”1ata bra” och fa goda vitsord bade av kursdeltagare
och kursledning utan att dirmed ha den funktion eller na
den kvalitet som de behover ha. Da ger de en falsk kinsla av
trygghet. Hur skulle man gemensamt kunna konstatera om
de samtal man genomfort 4r en rimlig och realistisk forbere-
delse for det man kommer att mota eller om man hamnat pa
“fel spar”?

Vi kom fram till att det da kréivs ett slags "mothall” utifran.
Genom att etablera en kommunikation mellan systemet och
omvéirlden kan det bli mojligt for deltagare och kursledning
att verifiera samtalens relevans.
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Foéljande tankar om detta "mothall” utvecklades under work-
shopen:

*  Problemet med att man hamnar i vertikala resone-
mang som inte preciserar rimliga horisontella éver-
enskommelser kan l6sas genom att reflektera 6ver det
dokumenterade samtalet pa det satt som har beskri-
vits tillsammans med personer med sirskild erfaren-
het och kunnighet 1 sddana analyser.

*  Problemet med att man hamnar i en férdldrad Clau-
sewitzsk tankefigur och resonemangsmodell skulle
kunna l6sas genom att man som resurser till kursen
och 1 samtalen engagerar personer som kan bidra
med sprakbruk, resonemang och erfarenheter som ar
nodviandiga for att studenterna pa ett insiktsfullt satt
bade skall kunna samtala om ”det nya ledarskapet”,
konfliktlosning 1 storre skala, samt ”det nya kriget”
och deras egna tankbara roller och uppgifter i detta.

*  Problemet med att man i1 sina samtal kan komma att
avldgsna sig fran den faktiska verklighet man senare
kan komma att méta skulle kunna l6sas genom att eta-
blera systematiska samtal mellan kursens studenter
och personal fran forband som under sin mission mott
liknande fragestillningar. Ett saidant samtal skulle a
ena sidan kunna erbjuda studenterna ett nédvandigt
mothall och korrigering av deras funderingar samtidigt
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som det & andra sidan skulle kunna erbjuda personalen
fran det deltagande férbandet en ny och kanske nod-
vandig begreppsvirld och samtalsform for att satta ord
pa deras egna erfarenheter och iakttagelser.
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Deltagare

Rolf Andersson
Erika Bellander
Patrik Elisson
Sture Ernfridsson
Jacob Flodén
Jonas Forzelius
Dan Gullmander
Monica Hane
Krister Janzon
Mikael Lindholm
Niclas Ljung
Lisbeth Rydén
Bengt-Ake Wennberg
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Kommentarer till texten fradn ndgra
deltagare

Rolf Andersson

Jag kan konstatera att det som férsvaret upplever i samband
med de forandringar som sker 1 vérlden har sina paralleller
i den fackliga véirlden. Det 4r samma grundlaggande
problematilk. Till och med sa langt gdnget att man utan
vidare kan kopiera forsvarsmakten etiska credo for sina
officerare till den fackliga utbildningen av ombudsmén. Jag
kan inte se att nagot av det som géller forsvarsmaktens
situation inte dven géller fackets!

Det instrument som behover utvecklas for det lokala facket
for att kunna hantera de samtalssituationer som kravs for
att tillsammans med arbetsgivaren lokalt reflektera éver vad
som hént, hidnder bér hédnda dr nog med all sannolikhet de
sk Arbetsplatstraffarna, I dag pa de flesta hall mest att se
som chefens roliga halvtimme!

Mycket viktigt blir att frimja arbetet med att bygga

en helhetskultur, sa att den nollsummekultur som nu
rader Atminstone kan fa en konkurrent om de fackliga
foretradarnas tankar. Det finns annars en stor risk att
fackets definition av ordet solidaritet av stora grupper kan
komma att betraktas som gruppegoism.
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Nar det géaller krig och vapnad strid sa géller samma sak 1
den fackliga véarlden som i Forsvarsmaktens omriktning.
Man kan reflektera 6ver om det gamla resonemanget om att
besegra arbetsgivaren giller, eller ens ndgonsin gallt. Bada
parterna — fack och arbetsgivare — behovs for att en dialog
skall bli mgjlig.

Aproa Rupert Smiths uttryck om att vinna ménniskornas
“hearts and minds” s kan man sidga att om arbetsgivaren
under jordbrukstiden i huvudsak behévde folkets armar

, rygg och ben, s kom industritiden att oxa att betyda

att man behovde arbetarens hjarna. Men 1 dag 1 tjdnste/
kunskapssamhéllet sa géller detta 1 &nnu hogre grad — bade
for arbetsgivare och fack. Det handlar om att vinna just
ménniskans sjal.

Jag menar sdledes att den fackliga vérlden &r i trangande
behov av att omorientera sig 1 den’nya virld” som dr under
utveckling. Jag tror att liknande resonemang som vi férde
under denna workshop skulle vara av stort varde att fora 1
fackliga sammanhang.

Erika Bellander

Eftersom jag ar lite pragmatiskt inriktad sa ser jag en sva-
righet 1 att det kan verka tungt och tidskravande att pa det
foreslagna sattet "utveckla” de nya fardigheter som texten
handlar om.
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Man borde kanske tdnka sig nadgon typ av simulering som
tranar “krigsfardigheter” och analytiska och
forhandlingsfardigheter parallellt.

Jag tror saledes péa typ rollspel som utgangspunkter for “"bade
och”, dar senariot blir tydligt. Dér kanske rekvisitan och
sjalva upplagget inte ar det viktiga utan den inldsning och
uppbyggnad av situationen man gemensamt stéller upp. %

Har (i det lilla) presenterat tankarna om solidariska for-
héndlingar fér mina elever, och vi har provat det pa rollspel
kring kontraktskrivning angaende projektupphandlingar.
Det har blivit bade tydligt och larorikt. Fragestéllningarna
ar liknande dven hir, men resultatlosa om man inte bade
ar palast och "lyssnar”.

Dock tror jag att man inom affarsvarlden ar van vid
skrivande av 6msesidiga avtal Detta kanske kan vara kéllor
for FM att hdmta inspiration fran. Atminstone som ramverk
for vad det betyder att ha omsorg om sin partner nir man
har ett ojamlikt styrkeforhallande. Vilket ofta ar fallet.

25 Se ocksa Overbefialhavarens bok "Béde och” som kan hamtas pa For-
svarsmaktens hemsida www.mil.se.
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Rapporter fr&dn Samarbetsdynamik som
ytterligare belyser innehdllet

Nedanstdende rapporter som djupare belyser fragorna i
texten kan képas fran Samarbetsdynamik AB. Mer informa-
tion pa http://www.samarbetsdynamik.se. Ovriga referenser
framgar av respektive fotnot.

Lindholm M, Wennberg B-A (2006): Framviixten av Pedagogiska
Grunder. Ett exempel pa ett humanistiskt utvecklingsprojekt i
Forsvarsmakten. Abonnemangsrapport 120. Degerfors: Samarbets-
dynamik AB

Wennberg B-A, Hane M (2003): Omriktning for det professionella
samhdllet. Abonnemangsrapport 99. Degerfors: Samarbetsdyna-
mik AB.

Wennberg B-A (2004): Organisering och ledande i ett pedagogiskt
perspektiv — Forslag till kapitel 8 i Pedagogiska Grunder. Abonne-
mangsrapport 110. Degerfors: Samarbetsdynamik AB.

Wennberg B-A, Hane M, Rydén L (2006): Vilgrundade samtal och
vil underbyggda resonemang i en globaliserad vérld. Abonne-
mangsrapport 121. Degerfors: Samarbetsdynamik AB.

Wennberg B-A, Hane M (2007): Kunskapare och professionella
aktorer — det moderna arbetslivets intellektuella kapital. Abonne-
mangsrapport 122. Degerfors: Samarbetsdynamik AB
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En workshoptext

Denna text ar ett resultat av en workshop med i amnet
kunniga och intresserade praktiker.

Vara workshops syftar till att utveckla en forstaelse for
hur kunnighet, kompetens, nya erfarenheter och friska
ideer skall fa genomslag i det moderna arbetsliv som nu
genomgar en stark transformation.

De utgar normalt fran nagon deltagares frustration.
Dennes frustration ar ett tecken pa en existerande oba-
lans mellan sa som man i omvarlden vanligen gor, sam-
talar om och beskriver en situation och de nya insikter
och kunskaper som de enskilda deltagarna var for sig vet
maste fa sin tillampning.

Texten ar ett resultat av samtalet men ar inte ett direkt
referat av detta. Resonemang fran andra kallor har info-
gats dels for att knyta samtalet till vetenskap och annan
beprovad kunskap och dels for att belysa sadant som inte
verkade bli tillrackligt klarlagt genom samtalet.



