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Nr 2 Ledarskap

Nu kravs nya soldater - och ett nytt ledarskap

Alla dessa sidor och artiklar. I alla dessa ar, nastan 40, som jag hallit p& har
det alltid funnits ndgon som har last. Det har varit ett skarpt ldge. Fast det
kunde ju ha varit 6vning. Ungefar sd har de flesta inom forsvaret haft det. Nu
&r det ett krig bland mé&nniskor. Varje soldat kan 8stadkomma en
internationell kris.

- Den stora skillnaden mellan forr och nu ar att vi kommer att drabbas av
forluster. Egna soldater, civila och barn. Jag maste kunna motivera varje
forlust jag drabbas av. Det kraver ett nytt ledarskap och nya soldater, sager
oversten Anders Emanuelson, chef fér Férsvarshogskolans ledarskaps- och
managementinstitution.

Anders Emanuelson menar att ju langre ut pa linan desto battre ar
ledarskapet. Darute ligger Amf 1 i Berga dar varnpliktiga befal laser in tio podng i ledarskap. De
snaggade kustjagarna sager att deras flickvdnner markt en férandring till det battre sedan pojkarna
borjat ledarskapsutbildningen. De har blivit mjuka lyssnare. Man far ldra sig att kritik &r en gava, sager
en av de nymjuka hardingarna.

En av ldrarna pa Amf 1, Stefan Gunnarsson, pekar pa kirnan i ledarskapet och pedagogiken.

- Man maste beméta méanniskor som de sjélva vill bli bemétta, inte i férsta hand som man sjalv vill bli
behandlad.

Stefan Gunnarsson séger att soldaterna maste behandlas som blivande kolleger. Nasta gang ska man
métas pa ett internationellt uppdrag. D3 haller det inte att manniskor &r radda for varandra.

Det militara yrket forandras. Det diskuteras till vad. En statsman och diplomat? Samtidigt vet vi inte
riktigt vari det gamla yrket bestdr. En sjukskéterska ska kunna fatta sekundsnabba livsavgérande beslut.
Detsamma géller for soldaten. De har inte hamtat sin kunskap hur bécker utan fran erfarenhet och
exempel. De har svart att férklara hur och vad de gér.

Filosofiprofessorn Alan Janik berattar om den praktiska kunskapen. Priset for att inte ha kunskap och att
misslyckas kan vara mycket hogt pa ett internationellt uppdrag. Felaktig anvéndning av vald ger soldater
som drabbas av posttraumatisk stress.

Johan Osterberg och Leif Carlstedt pekar pa risker med att skicka ut soldater som inte uppfyller de inre
kraven. Det finns ett samband mellan psykiska problem efter en utlandstjanst och dliga sjalsliga
testvarden. Johan Osterberg visar att det skulle behdvas 6ver 5000 soldater i en forsta omgang for att fa
fram de 900 som ska ingd i den nordiska stridsgruppen (NBG) om man &ven tar hansyn till psykiska
krav.

NBG rycker narmare och sent omsider pumpas forsvaret pd erfarenheter frén internationella tjénst. En
studie av 17 bataljonschefer pd Balkan visar att nar de kom hem till tomheten var det inte ndgot stérre
intresse for deras erfarenheter. Sjalva tycker de att de varit med om karridrens héjdpunkt.

Peter Tillberg leder ett projekt for just erfarenhetsutbyte. Modeller &r nog bra, men man maste bérja
med de praktiska exemplen, sdger han. Officerarna skriver vad de varit med om. De far ocksd méta
manniskor fran andra filt, inte minst konstnarer. Att lara sig spela blockflsjt eller leda en bataljon &r
ungefar samma sak. Dirigenten ar en faltherre. Alla m3ste lara sig och g& vagen fr@n novis till méstare.

De basta ledarna finns inte dverst i samhallet. Ann Enander har studerat ledarskap i kriser och
katastrofer. Claes Wallenius menar att vi slapar pa vart genetiska arv frdn savannen. Dar var det viktigt
att hdlla ihop gruppen. Idag gar det illa fér grupper dér det inte finns kritik. Den starke chefen kan vara
farlig, sager Claes Wallenius.

En maktig chef ar Ake Svensson. Han har nog annu inte riktigt fattat att han basar éver hela Saab. Den
samste ledaren ar de som vet bast, sager han. Framtidens chef ar en coach, sdger férsvarets egen
ledarskapsguru Lars "Laken” Andersson. Det &r laget och inte chefen som gér malen.

Jan-Ivar Askelin ar redaktor for Framsyn.
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"Viljan att alltid bli battre ar en mansklig egenskap™

Anders Emanuelson ar kontrasternas dverste.
Pansarofficer och humanist. Chef for
ledarskapsinstitutionen vid Férsvarshogskolan i
Stockholm som trdnat flickor i fotboll. Dyslektiker,
debattér och foredragshallare. En som bade kan
brusa upp och saga forlat. "Emma” kallar man
honom.

Av Hans Wigstrand

"Emma” var en gang ung och arrogant officer nar
en kvinnlig psykolog kom i hans karriarvag pa
1970-talet med en bunt papper under armen.

"Och vad star det i dina papper som kan tillféra
verksamheten ndgonting av vérde”, sa han frackt.

Kvinnan svarade:

"Dar star: Var dig sjélv.”
- Det var inte s& dumt. Det var 1-0 till henne,
forklarar Anders Emanuelson.

Sedan den dagen har han betalat och kvitterat,
kan man saga. Nu for tiden ar han chef dver ett
50-tal personer som bland annat forskar om
ledarskap vid institutionen i Stockholm och
Karlstad.

Folk gillar "Emma” fér att han ar en egen tankare.
Krankningar i varje form handlar alltid om daligt
ledarskap och ger ingen respons, sager han.
Daremot tycker han om nar det bubblar och sjuder
i hans verksamhet. Men for att f& det att bubbla
galler det att lagga kraft pd forandringsbenagna
personer.

- Tlamod &r inte min basta gren. Tank dig en plogbil som plogar som en gammal vaghyvel och féser
snodn framfor sig. Med en plogspets (han formar handerna till en spets) férsvinner snén snabbare.
Manniskor med goda exempel far med sig folk. Darfér m3ste man stimulera dem som &r viktiga. Viljan
att alltid bli battre &r en mansklig egenskap. Och en organisation &r hela tiden under ndgon form av
forandring.

Aktar sig for floskeltoppen

Problemet med att prata ledarskap &r att man riskerar att hamna p& vad “Emma” kallar “floskeltoppen”.
Allts3 stora ord, inget konkret. Darfor drar han ett djupt andetag nar jag ber honom om konkreta
exempel.

S& har kommer ett:

Ar 2004, nar han annu var regementschef vid P7 pd Revingehed, férberedde han sin personal pd
Férsvarsmaktens nya satt att verka genom att skapa I6psedlar under slutévningen dar man kunde lasa:
7 déda och 13 skadade under insatsen. Och han stillde frdgan till sina kompanichefer: Hur har du tankt
formulera breven till de anhdriga?

- For det ar den stora skillnaden mellan férr och nu. Vi kommer att drabbas av férluster. Det kan galla
egna soldater, men &ven civila och barn. Och jag maste kunna motivera varje férlust som jag drabbas
av.

Det &r det nya. Forr skulle motstdndaren kastas ur landet till vilket pris som helst. Men s3 foll muren och
lede fi fran &st bleknade sakta bort.



- Nu &r det inte sakert att jag ska ha ihjal ndgon. Jag ska férsvara Sverige pa bortaplan. Jag har ett
mandat, en mission, och maste hela tiden ha koll p& varfor jag &r dér jag &r. Fér man kommer hela tiden
att ifrégasatta mig. Vad &r min uppgift har? Tog jag i for lite eller for mycket?

Det innebar nytt ledarskap och nya soldater.
- Norrmannen kallar det den strategiske korpralen. Alltsa en insiktsfull soldat med gott sjalvfortroende.
S&dana goda karameller kan vara svara att hitta.

- Nar jag var yngre, kunde man vara dum. Men i dag, vad ar den internationella uppgiftens krav? Social
och kulturell kompetens har jattebetydelse. Att ha varierande yrken, alder och kén har varit ett
framgangskoncept. Nu finns det manga asiktsfantomer som sager att vara varnpliktiga som soker inte ar
tillrdckligt bra. Pa vilka grunder pdstdr man det? Visst har vi ett komplext system i dagens stridsvagnar.
Samtidigt ar det lattare att skdta dem bra. Ett komplext inre ger ett effektivt yttre, skulle man kunna
saga.

Idrottsrorelsen &r kand for sina manga goda ledare, sarskilt under senare &r. Har idrotten lart av
militaren eller ar det tvartom?

- I grunden tror jag att de lart av militaren. Jag har sjalv idrottat. Det ar ett direkt ledarskap, vinn eller
forsvinn, som stéaller valdiga krav. De har utvecklat det delade ledarskapet, med stor framgdng. Daremot
har jag undrat 6ver varfor ett lag med p& papperet farre stjarnor lyckas béattre an lag med manga
stjarnor? Kanske ar Napoleons ord om att moralen &r viktigare an styrkan, fortfarande aktuella.

Pansaroverstens rost hordes

Anders Emanuelson &r inte bara gammal regementschef och pansaréverste. Han trénade Djurgdrdens
flicklag i fotboll under fem &rs tid nar ena dottern spelade i laget. Samtidigt var han ordférande for
klubbens damfotboll.

De héll till pd en sjumannaplan i Hjorthagen. Antagligen hérdes pansardverstens rost, van som han var
att ropa pa kaserngarden, &nda bort till Lidingd. Men nu fick han en tankestéllare av sin egen dotter.

- Pappa, varfor ropade du att jag skulle passa? S&g du vad jag sdg nar du ropade? Nej, sjalvklart inte.
D3 insdg jag att man inte kan styra i detalj. Det var en aha-upplevelse fér mig.

Efter det &ndrade han taktik; kérde mer med eget ansvar och berémde sina tjejer sa fort det fanns
anledning. Han stéller en retorisk fraga: Kanner jag ndgon som misslyckas frivilligt?

- Svaret ar nej. And3 papekas det tydligt nar vi misslyckas. Ett misslyckande undgar oss sallan. Men
mé&ste man frossa i det?

Experiment med oversteldéjtnant
Han beréttar om en bataljonschef pa Livgardet. Han var av den gamla stammen, som alltid letade fel.

- En oerhért petig 6versteldjtnant. Med honom gjorde jag ett experiment. Han skulle bevittna en évning
utan att tilldtas saga ndgot negativt. Du far bara kommentera det som &r bra. Inget annat.
Oversteldjtnanten tyckte det var jattejobbigt...

- Ok d3, sa jag. Du far fraga évningsledaren vad han tyckte han kunde ha gjort béattre. Men fortfarande
inget negativt frén din mun. Efterdt sa 6versteldjtnanten att han kom till insikt om ett par saker. Fér att
kunna ge berém stalldes stérre krav pa kunskap &n att komma med negativ kritik. Och dvningsledarens
analys 6ver vad som kunde ha gjorts béattre i dvningen dvergldnste tydligt dversteldjtnantens.

Jobbade med framtidens forsvar

Ledarskapet handlade en gdng om att halla distans. Ovningarna var standardiserade och inte sarskilt
imponerande. Sa foll Berlinmuren och Sverige 3kte till Bosnien medan “Emma” satt pa
strategiavdelningen vid Hogkvarteret och jobbade med framtidens férsvar.

- Vi ins&g att internationella taganden och nationell integritet var i det korta perspektivet mycket
betydelsefullt. Vi tittade pa konfliktorsaker. Men det var inte latt att pedagogiskt forklara det har. Hur
skulle Férsvarsmakten kunna vara ett instrument for sakerhetspolitik?

I stallet for att vara hotstyrda skulle vi vara strategidrivna. Det har hant mycket sedan dess, men vi
behoéver inte skdammas for det tank vi d& hade.



I dag galler det att preventivt hindra kriser.

- Malet &r inte s ifrégasatt. Men metoderna. Att ha trupp ute samtidigt som vi reducerar vara férband
hemma. Det &r en ekvation som inte gar ihop.

Med for fa forband har vi inte tillrdckligt med soldater som svarar for var egen sakerhet. Av dem som
rycker in & malsattningen att rekrytera 30 procent till utlandsstyrkan.

- Forband ar till for att tréna. Alla behover trénas. Det ar med oss som med idrottsman; vi kan inte
vakuumforpackas. Vi maste tréna for att halla oss i trim.

Emanuelson upplever sig som en snall person som kan tanda till.

- Dumhet far mig irriterad. N&r jag var ny pa P 7 holls en 6vning i stridsskjutning ute pd dppet falt.
Oskyddade soldater pa ett falt, sdnt far mig fruktansvart arg. For d &r det ndgon som inte har ténkt och
vi ar tillbaka vid 1914.

Riktigt daligt ledarskap har han rakat ut for lite d& och d&. En chef kande sig ifrdgasatt sa fort ndgon tog
minsta initiativ.

- For egen del I3ter jag mig inte styras av ndgon annan. Den perioden i mitt liv &r definitivt ver. Jag
dundrar ivdg. P& gott och ont. Den som vill detaljstyra mig har gatt pa fel person.

P& 1980-talet motte han en ledare som gjorde intryck. Den gédngen var Emanuelson 32 &r gammal och
skulle gora en enskild utredning (gamla beteckningen pa C-uppsats) om ledarskap under extrema
forhallanden. Bland annat intervjuade han gamle bokférldggaren Albert Bonnier.

- Han sa att det &r battre att folk gér ndgonting &n att de inte gér ndgonting. For gor de fel har man en
mojlighet att ratta till det. Fére intervjun sa man att Abbe alltid tituleras bokfoérlaggarn. Det kdndes
konstigt. Men nar jag traffade honom blev det den naturligaste sak i varlden att titulera honom
bokférlaggarn. Tala om karismatisk karl. Han hade koll pa allt. Kunde namnet pa alla sina tryckare och
kande till deras familjeférhallanden ocksa. Jag tankte: sa hér ska en ledare vara.

Anders Emanuelson ryckte in vid arméns jagarskola i Kiruna 1973. Han blev fyrkantigt behandlad och
nedtagen, s& som det var pd den tiden.

- Efter tvd veckor minns jag att jag tankte: jag ar ju positiv till det har, varfor beter de sig s& har da?

Tre decennier senare sdger han att karen till stora delar innehaller en till hundra procent krankningsfri
miljé. Med mycket gott ledarskap och bra stdmning. Men det finns andra delar i kdren dar det finns
mycket kvar att jobba med.

- Det finns en gammal sanning i det militéra som sager att forsvarets ledarskap ar som bast ju langre ut
du kommer pa linan. Jag har métt sju omgangar vérnpliktiga arskullar och haft ett minimum av
dumheter. Huvuddelen &r bra.

Ett civilt yrkesdr har han i bagaget.
- Jag blev chef fér en utbildningsgrupp pa Televerket. Men konstaterade snart att jag hade en gron sjal...
... och d& &r det ingen miljopartist som talar?

- Nej, det var i och for sig utvecklande att jobba med en annan kategori manniskor. Men jag kallade mig
tjanstledig officer som for narvarande jobbar pa Televerket. Vilket séger det mesta. Jag &r stolt dver mitt
yrke.

Men bonus- och beléningssystem finns knappast. Nagot du tanker p8?

- Min stérsta bonus &r nar jag jobbat som chef pa olika nivaer fran plutonchef till regementschef. Den
sortens jobb ar underbara. Tillfredsstallelsen ligger i att se folk omkring sig utvecklas.

Att behova lagga ner ett forband, som han ocksa tvingats till, 6nskar han daremot inte sin vérsta fiende.
Ledarskapet i motvind ar prévande, sager han. Men aven att avveckla och sparka folk &r inte bara av
ondo.



- Min lojalitet ar inte alltid mot manniskor, utan mot Férsvarsmaktens uppgifter och roll. Ibland ar det
tveksamt om alla har lojaliteten riktad at det hallet. Ibland &r det bra om fler vdgar ifrdgasétta och siga
sin mening hogt.

Utser sanningssdgare
Han berattar att det var pa IB 16 i Halmstad som han bérjade utse en sanningsségare i sin ndrmaste
krets.

- En person som jag har hundraprocentigt fértroende for. Jag vet ju att det finns ett filter omkring mig.
Folk som foljer minsta motstandets lag och kanske hyllar mig och mina beslut. Men vad har det for varde
om jag gor fel?

"Emma” pratar om tillganglighet och &rlighet. Att det &r viktigt att de yngre far en tydlig plats.
- Jag vill att de ska kunna prata med mig nar som helst. Utan omvagar.
Du &r infanterist i botten, och humanist, hur gar det ihop?

- Min far &r dynamisk, men i grunden humanist. Jag har fatt lara mig att manniskan &ar viktig. Samtidigt
&r jag bortskamd lillebror, med tvd &ldre systrar. Jag &r inget sprakligt geni, utan dyslektiker som var for
feg for att skriva innan datorn kom med alla rattande program... man fick géra intelligenstest pa den
tiden for att kolla om man var dum i huvet...

Ser mdnniskor som stigfinnare
Humanist allts8. Med reflektion som daglig rutin. Nu fér tiden ndr han vandrar till och frén jobbet pa
Drottning Kristinas vag.

- Jag tycker det &r kul att se manniskor f& snurr pd verksamheten. Ser dem som stigfinnare. Jag vill ha
mé&nga stigfinnare som har kul pd jobbet. Snacka om I6neférman. Nar chefer bygger hissar som gar
direkt upp i sina egna vaningar... det maste vara Oledarskap. Jag tycker det &r hemskt.

Han saknar reflektion i storsta allmanhet. Det tanks for lite. Talar om vulgokapitalistiska samhallsdrag.
Och det spelar ingen roll om det ar sossar eller borgerliga; sjukan ar en frukt av for lite reflektion.

- Vi betalar fruktansvért mycket pengar till Iangtidssjukskrivna. Déda pengar. Folk m&r inte bra. Varfor
héjer vi inte sysselsittningsgraden? Samtidigt jobbar de som jobbar mer &n nadgonsin. Nej, sam-
hallsapparaten mar inte bra.

Man ser det pd ungdomen. Bilden av den kreativa och skapande ungdomen &r en foérskdning. Pliktverket
vet, sager han.

- Ungdomen bara blir fetare. Muskelstyrkan gar ner och depressionerna 6kar. Detta &r en tickande bomb.
Och, ytterst ett ledarskapsproblem, sager han.

Hans Wigstrand ar sarskild medarbetare i Framsyn.

Briggen Isberg kall i Kongokonflikt

Brigadgeneralen (briggen pa militarprosa)
Jan-Gunnar Isberg hor till det fatal svenskar
som i modern tid lett en brigad i strid. Nar
han skickades p& FN-tjanst i Kongo, kunde
uppdraget ha inneburit stabstjanst pa
hoégkvarteret i Kinshasa. I stallet fick han leda
férband i hdrda strider med milisgrupper i
efterdyningarna av vad som kallats Afrikas
forsta varldskrig.

- Jag har inte upplevt nat liknande tidigare,
forklarar den 58-arige krigaren. Vi gick in och




avvapnade miliser och anvédnde attackhelikoptrar. S8 har FN aldrig gjort férut.
Av Hans Wigstrand

Hans forsta utlandsuppdrag var pa Cypern 1984. Under 1990-talet har han arbetat i Libanon, Bulgarien,
Makedonien och Bosnien. Ar 2000 utsags han till Senior Military Advisor i Afghanistan och under 2003-
2005 var uppdraget att skapa fred i Kongo, med valdsmedel om sa kravdes.

- Man maste ha erfarenhet och vara konsekvent vid uppdrag av den har sorten, sager Jan-Gunnar
Isberg.

- D& far du som chef stéd och 6kad sakerhet vid férbanden. Det i sig visar pa ett stort omh&ndertagande
for dem vi skickar ut. Ingen ska heller kunna besld dig med att brista i erfarenhet.

En hardfor krigare ar nog ett allmant omdéme om Jan-Gunnar Isberg. Men han faller inte i
forsvarsposition for det, snarare tvartom. Det &r varre med motsatsen, sager han.

Gott ledarskap ar nar hdgste chefen stéller hdgre krav an alla sina underlydande chefer i hierarkin.

- D& mar férbandet och alla i organisationen bra. Att férbandet sedan inte kan leva upp till alla
ambitioner &r en annan sak. Vid skrivbordet kan man ha en uppfattning, men p3 faltet tvingas man
improvisera. Och d& maste hogste chefen ha éverseende nar understallda forband inte fullt ut motsvarar
kraven.

Maste kontrollera allt

- Om Férsvarsmakten éver tiden 6nskar uppratthdlla god ordning och sékerhet vid férbanden utomlands,
med professionella soldater, krévs tydliga instruktioner. Férbanden maste vara aktiverade under hela
tjanstgoringen. Inspektionsgrupper bor resa ut och kontrollera utbildningen, materielen, sakerheten och
hur operationerna genomférs. Man far inte dra sig for att 1ata skruva av vartenda hjul p& fordonen och
kontrollera bromsarna, kontrollera informationsflodet inom forbandet, se till att alla vapen &r
funktionsdugliga och att utbildning standigt pdgdr. D& &r folk beredda. Tid finns ofta, det &r inte alltid s8
att man jobbar ihjal sig utomlands...

Isberg berattar om nagra skrackexempel pd daligt ledarskap. En gédng utomlands var han understalld en,
som han sager, kraftlés éverordnad chef.

- Han klargjorde aldrig hur vi skulle ha det i forbandet. Jag ville ha battre ordning och reda och mer
utbildning. Béattre varderingar. Aven om man inte for tillféllet jobbar ihjél sig s& maste man alltid satta
ribban hogt.

S8 16d Isbergs policy infor sitt eget férband. Men eftersom den policyn inte var samordnad med chefens,
blev Isberg kritiserad och ombedd att slappna av.

- Det ledde till konflikter mellan oss, minns han.

Jan-Gunnar Isberg gar inte med pa att kallas den mest kande krigaren inom den svenska
Férsvarsmakten.

- UIf Henricson var chef for Bosnienbataljonen. Vi ar gamla kurskamrater. Och Anders Brannstrom
tjanstgjorde ett halvar som chef fér en multinationell brigad i Kosovo. Vi har ofta kontakt med varandra.
Man vill garna ha oss att férelasa. Just vi tre ar lite grann samma typ av manniska. Vi upptrader nog
ganska kraftfullt i chefsutévningen. Vi har ocksa accepterat att ta pd oss den har typen av chefskap. Alla
officerare vill nog inte 8ka ut pa det har sattet.

Vilka egenskaper férenar er?
- Tydlighet, rakhet och en uppriktighet som inte alltid uppskattas.
Du menar att ni har skaffat er rikligt med fiender?

- Ja, det blir nog s8. Det finns ett talesatt... ledare maste, om verksamheten kréver, vdga att trampa p3
émma tar. Du maste driva verksamheten. Ute pa férband har jag alltid fatt fem, sex procent av
personalen emot mig. Men resten med. De som &r emot &r i regel sdna som absolut inte vill utveckla



verksamheten och kliva fram. Ordning och reda vill de inte ha. Sen finns det sikert en gr& massa som
bara foljer med. Dem raknar jag in som positiva krafter.

Unga officerare vill ha stod fran chefen. Chefen ska vid genomgangar med all personal visa var skdpet
ska st8, forklarar Isberg.

- Om trycket riktas fran chefen s& kanner de unga officerarna stod. D& kénner de en uppbackning
uppifran. Far de inte det forsdmras kvaliteten i verksamheten.

Isberg talar om en viss nédvandig distans. Mellan officerare och manskap. Men &ven mellan officerare pa
. .. O
olika nivaer.

- En viss formalitet &r valdigt viktig. En kapten fran Bangladesh tilltalar en kapten fran Pakistan med
kapten tills de lagt bort titlarna. Det lite formella gor att utférandet sedan blir sékrare. I Sverige ar det
lite mer hipp som happ; vi &r du och bror med varandra. P& den europeiska kontinenten i 6vrigt finns
inte den traditionen.

Det forekommer i regel inget duande dar.

Jan-Gunnar Isberg saknar cheferna pa de l&gsta nivderna, en underofficerskar. Den erfarna experten och
ledaren for gruppen.

- Vi &r enda landet i varlden som inte har ndgon underofficerskdr. Nu vilar ansvaret pa en varnpliktig
sergeant. Anstallda underofficerare borgar bland annat fér god sakerhet vid forbanden. Vi maste ner med
professionaliteten i systemen. Gruppchefen ska vara anstalld.

Det &r inget allmant det-var-battre-férr-tal han haller. Erfarenheterna frdn Kongokonflikten gér att han
inte tycker sig kunna sdllas bort som en gnallspik bakom skrivbordet...

Uppdraget var att skapa fred

Ar 2003 bestamde FN att pd allvar ta itu med kriget i Kongo. Det hade p&gatt under sex &r. Ett
fredsavtal hade visserligen undertecknats 2002. Men det var brutet av milisgrupper som hérjade i
landets Ostra delar. EU-férband skickades forst till Ituridistriktet. De avléstes av FN-trupp under Jan-
Gunnar Isbergs befal. Uppdraget var att skapa fred i landet, om nédvéndigt med vald, den fred som
undertecknats men inte respekterats.

- M3nga ansag fran bérjan att uppdraget var oméjligt. FN hade aldrig tidigare deltagit i ndgot sdnt har
och inte jag heller.

Det afrikanska kriget som p&gatt mellan 1996 och 2002 hade skérdat 3,5 miljoner dédsoffer. Nastan lika
manga, 3,4 miljoner ménniskor, var pa flykt inom landet och 350 000 utanfor landets granser. Dartill
berdaknar man att 1,3 miljoner manniskor var hiv-infekterade.

Isberg hade kastats ivdg pa sitt uppdrag med kort varsel.

- Jag hann inte p3 djupet lasa in landets historia och allt annat, men visste anda att grunden till
konflikten var ett efterspel till vad som en gang varit en belgisk koloni.

S8 har ser Isberg historien i den korta versionen:

- Lumumba, en duktig premiarminister, som politiskt 1&g till vanster, togs av daga. Ersattes av Mobuto,
som endast investerade statsinkomsterna pa krigsmakten och fyllde sina egna fickor. Ar 1996 tvingades
han i landsflykt av milisledaren Laurent Kabilas trupper. Internt slogs sedan manga milisgrupper och
Kabilas regeringsarmé om makten under fyra ar. 2001 installerades Kabilas son, Josef, som president
sedan fadern mordats. Det halvdussin lander som hade trupper i Kongo skrev under ett fredsavtal 2002.
Alla trodde att allt var gott och val.

Det var det inte. I 6stra Kongo fanns militédra grupper, 50 000-70 000 vapnade kriminella gang i militara
formationer under lokala krigsherrar, som exploaterade landet, férklarar Isberg.

- Dessutom fanns rebeller fran Rwanda-massakern 1994. De var cirka 8 000 man. Ganska valutbildade
och valutrustade. De har grupperna dominerade de &stra provinserna. De hade eget skattesystem, levde
pd befolkningen och tog sig en kvinna nar de ville. Samtidigt levde de gott pd bland annat gruvindustrin.
I en del gruvor bréts malm, som var s rik pa guld att malmen kunde flygas ut.



Det ror sig om grupper som hélls samman genom lokala traditioner. Ibland med inslag av trolldom, sager
han.

- I vissa fall handlar det om ren barbarism. Har finns barnsoldater som &r sju ar gamla. De kanske utgor
20 procent av de stridande.

I bilddokumentationen finns fotografier med avhuggna huvuden som troféer.

FAPC, FNI, UPC, PUSIC &r nagra av beteckningarna pa de aktorer som av skiftande skal och med olika
bakgrund tagit till vapen. Isberg har enklare ord fér dem:

- Skurkar, de flesta.

Undvek forsta skottet

Mellan 30 och 40 operationer genomférde han som hogste chef i 6stra Kongo. Det samlade
operationsomradet var stort som Gétaland och Svealand tillsammans. S& har har han sjalv beskrivit sitt
operativa upplagg:

"Mitt operativa koncept, fullt ut accepterat av bdde hogkvarteret i Kinshasa och FN-hégkvarteret i New
York, innebar att alla forbanden utgrupperades kompanivis och till de mest problematiska platserna. Nar
storre férband kravdes for mer omfattande proaktiva operationer skulle varje skyttekompani kunna bidra
med ett reducerat kompani; tva plutoner och en liten kompaniledning med “forward air controller”.
Darmed kunde vi relativt snabbt samla en bataljonsstridsgrupp om 300-1200 man. Fér detta kravdes
helikoptrar och rérelsefsrmaga p& marken.”

- Vi ville ha ett stridsavstand pa 100-150 meter. D& traffade vara soldater, men risken minskade att
sjalva traffas. Vi skét ndstan aldrig forsta skottet. Bara om nagon hojde vapnet. Lade de ner vapnet blev
de avvapnade och arresterade.

Han etablerade fangléger d&r man som mest hdrbdrgerade 200 personer som alla skulle
ldkarundersokas. Det har var jattejobbigt, forklarar han, eftersom han samtidigt skulle halla igdng rorliga
styrkor for att avvdpna milisméan pd olika stéllen i landet. Sammanlagt var Isberg chef éver 4 000 man i
Kivuprovinserna och 5 000 man i Ituridistriktet med soldater frdn Indien, Bangladesh, Pakistan, Nepal,
Uruguay, Indonesien.

- Jag och min franska adjutant var de enda européerna.

Han ser inte olika nationaliteter som ndgot stort problem.

- Jag har latt for att fora befal. Ganska snart brukar det std klart att vi arbetar mot ett gemensamt mal.
Som en bagatell beskriver han situationen som kan uppstd nér en ny chef dyker upp:

- Lite hundslagsmal kan det bli om vem som bestdmmer och om vad. Olika chefer larvar sig lite grann.
Man vill visa att man &r battre an man egentligen ar. Sjalv fick jag snabbt ett erkdnnande av de
understéllda forbandscheferna efter den inledande hardféra operationen i Bunia. Miljon i FN-systemet &r
kand for mig. Jag har jobbat mycket utomlands, varit chef for en skyttebataljon i Makedonien, chef i
Libanon och s& vidare.

Du dyker upp i ett land du inte kdnner, med folk du séllan kan prata med utan tolk. Hur bér man sig at
for att undvika ta helt galna beslut?

- Ensam &r man, sdger han. Och efter riktigt svara beslut om aktioner, som kan innebéara forluster i liv,
och fore verkstallighet, blir man &nnu mer ensam eftersom alla i ens narhet drar sig undan. Det &r da
valdigt viktigt att konsekvent fullfélja och inte tveka.

- Detta var ett machosamhille och vi tvingades ibland till hdrda tag. Bland de understallda
forbandscheferna uppfattades jag med sakerhet som pushing. Man maste sjalv vara med pa platsen nar
det hettar till. Se till att féorbanden verkligen verkstaller stallda uppgifter.

De utsattes ofta for bakhall vid forflyttning.
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- Min tro ar att en tredjedel av vara stridsaktioner handlade om respons p& eldéverfall mot konvojer. Och
de storsta forlusterna for var del. Och vi maste da svara aggressivt. Om vi varit passiva hade det blivit
annu varre.

Skydda civilbefolkningen
Jan-Gunnar Isbergs uppgift var att i forsta hand ge skydd at civilbefolkningen och stédja fredsprocessen.

- Jag kontrollerade alltid med den politiske FN-representanten pa plats innan vi agerade. Jag och
befdlhavaren i Kinshasa hade ocksa ett samtal pa telefon. N&r rapporteringen kom igdng under
operationen, s& blev han inte 6verraskad.

Han forklarar att det |att uppstar forvirring nar ett forband gar in i urbaniserat omrade. Risken finns alltid
att tredje part skadas och efterat blir det utredning och det &r alltid oerhért negativt for andan vid
forbandet.

- Hur stodjer du ditt forband b&st? Du maste fa ut effekt av ditt manskap men samtidigt undvika att
tredje part drabbas. Varje situation kréver ett sarskilt stéllningstagande. Och da &r det viktigt att man
som ledare syns hela tiden men ocksa tar ansvar. Alldeles sarskilt eftersom bataljonerna varierar i
kvalitet.

Kvalitet sager du, hur ser man skillnaden i kvalitet mellan olika férband?

- Du ser det pd rapporteringen bland annat. Om milisen varje gdng kommer undan utan férluster efter
konfrontation med ett av vara férband, medan ett annat av vara férband som oftast rapporterar om
forluster for milisen, sa sdger det mig ndgot om brister i det forsta férbandets effektivitet. D& maste man
gripa in.

Den 6 juni i &r, pa sjalvaste nationaldagen, har brigadgeneral Jan-Gunnar Isberg tjanstgjort i 40 ar inom
den svenska foérsvarsmakten. Han har aldrig 8ngrat att han valde den militara banan.

- Min hustru séger att jag ar romantiker. Jag far vara kvar i tjanst till 67 8r. Men det blir jag med
sakerhet inte. Nu handlar det om vad man |3ter mig géra. I princip hade jag kunnat g8 vid 55 &r. Men
tack och lov gjorde jag inte det, da hade jag inte fatt uppleva Kongo.

Men det handlar ju om liv och déd, hur kan det vara sd lockande; vad driver dig till den sortens arbete?

- En stark motivationsfaktor ar att forbattra livet for befolkningen i dessa underutvecklade lander.
Aventyret &r en mycket stor drlvkraft Krishantering i verkliga livet ar synnerligen intressant. Tyvarr
hann jag inte uppleva slutet pd striderna i Kongo. Aven om mina beslut ledde till att véldigt manga
manniskor dog, sa har jag inte daligt samvete.

Han beréttar att manga drabbas av en lattare depression ndr de kommer hem frén en langre
utlandstjanstgoring.

- Man har levt s nira andra under 18ng tid och dér alla fokuserar p& samma saker. Men sa slar de igen
dérren bakom sig hemma och det blir tyst. Nar jag kom hem fran Kongo blev jag val omhandertagen.
Manga uttryckte stor uppskattning och mitt arbete uppfattades som en framgang. Det underlattade.

Har du aldrig funderat dver ett civilt yrke?

- Jag har nog blivit lite radd for det civila livet. Tror att man maste vara véldigt framfusig och lite
ofdrskamd i konkurrensen. Det behdver man inte har pd samma satt. Min tro &r att det finns en struktur
i det mesta vi gor. Vi har ju upplevt kamrater som kommit tillbaka fran civila yrkeslivet smatt i panik. De
har ként sig alienerade. Civilt handlar det om att chefen ser dig. I det militdra ar det manga chefer som
ser dig. Det tror jag ar en styrka.

Hans Wigstrand ar sdrskild medarbetare i Framsyn.

Har blir harda killar mjukare
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"Férsékskaninerna” Thomas Lundqvist frén Linképing, David Kotka fr8n Enképing och Klas Hellstrém fr8n

Ume8, har i fem veckor trénat teoretiskt ledarskap.

P& Amf 1 i Berga pagar ett ledarskapsprojekt fér plutonbefilseleverna. Har férdndras ocksa den gamla
bilden av kustjdgaren. Utbildningen &r férvisso hard, men eleverna har blivit mjukare och mer lyhérda,
dtminstone om man ska tro deras flickvanner.

Av Jan-Ivar Askelin

Ett vapenrum. Tre kortklippta plutonbefélselever. Och en I6jtnant som gar igenom grunderna i
granatgevéret Carl Gustaf. En svensk klassiker med modelldr 1948 som sitter lika djupt i folksjalen som
Kalles kaviar. Fortfarande ingdr uttrycket “skott kommer” i sprakbruket. Fast 18ngt ifran alla vet att det
ar det sista skytten ropar innan han skjuter. Och i krig kanske det sista han sager i detta jordeliv.
Granatgevaret var ett massvapen fér en massarmé och fick ndrmast en symbolisk betydelse. Tvd man
och ett ror forsvarade landet mot stormakten.

Massarmén &r borta, men annars ser det ut som vanligt. Har sitter plutonsbefilselever som gar en hard
utbildning. Men det &r inte riktigt som forr. Deras flickvdnner sager att de har blivit mjukare och
Oppnare.

Klas Hellstrom frdn Umed, David Kotka fran Enk&ping och Thomas Lundquvist frén Linkdping &r lite av
forsokskaniner. De har gdtt en fem veckor 18ng teoretisk ledarskapskurs. De lever inte upp till den gamla
bilden av kustjagaren.

- Jag har fatt ldra mig mycket om hur man fungerar, sdger David Kotka. Forr nar jag fick kritik s&
skakade jag det av mig. Eller kanske blev arg. Nu har jag insett att kritik &r en gdva. Tack for att du
kritiserade mig. S& ska man ténka. Nar det har burit emot s8 har det ibland gatt ut éver flickvédnnen. Hon
har ju inget illa gjort, men blev den som drabbades. Nu har jag forstatt att det &r fel och hon séger att
jag blivit mer éppen och mjukare och ar lattare att tala med.

Mjuka lyssnare i tv-soffan
Aven Thomas Lundqyvists flicka forklarar sig néjd med resultatet, dar de hdrdaste av de hdrda kommer
hem till tv-soffan som mjuka lyssnare.

Stefan Gunnarsson &r en av lararna i ledarskapsutbildningen. Fér mindre &n tio &r sedan Q‘
satt han sjalv som en kortsnaggad varnpliktig kustjagare. =

- Det har svangt om mycket och bara pa de senaste aren har férandringen varit stor. Jag vill
tro att det &r andra krav fr@n de varnpliktiga och den internationella verksamheten som gér

att vi officerare maste méta dem pa en helt annan niv3 &n forr. De &r vara blivande kolleger
i internationell tjanst och inga fyrkanter som ska flyttas pa slagfaltet.

Med farre varnpliktiga har det blivit en konkurrens mellan férbanden. Fortfarande kan man inte helt
bestdmma var man hamnar, men det &r &ndd annorlunda &n forr.

- Vi vill att de som varit har ska sédga till sina kompisar att p& Amf 1 far man en proffsig utbildning. Det
gor i sin tur att vi kan hoppas att de basta séker sig till oss.

Ledarskapsutbildningen for plutonbefalseleverna &r p& fem veckor i ett sammanhallet teoriblock. Det ger
fem hogskolepodng. Sedan kommer en uppféljning som ocksd ger fem poéng.
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Stefan Gunnarsson forklarar bakgrunden till utbildningen med att

e det stalls hoga krav pd gruppchefer, framfor allt nar de tjanstgér utomlands i utlandsstyrkan.
e de varnpliktiga vill ha civila meriter

- En plutonbefalselev gér 14 manader. D3 blir han i praktiken gruppchef hos oss darfor att vi ligger en
niva hogre. Tidigare anslogs tre dagars ledarskapsutbildning. Och ibland kunde man till och med hoppa
Over den. Nu ar det har en forsdéksverksamhet och vi har den i bérjan av utbildningen. Sedan ar det
tankt att den ska komma efter tva terminer nar treterminssystemet &r infort.

Stefan Gunnarsson sdg garna att de meniga varnpliktiga som gor sju till tio manader ocksa skulle ha en
ledarskapsutbildning.

- D& skulle de battre forstd vad ledarskap &r och vi skulle snabbare fa ihop grupper till fungerande
enheter. Men som alltid ar det en kamp om resurser. Det handlar om tid och ekonomi.

- Vi lagger ned en |8ng tid p& vapenutbildning och det kan man ju forstd darfor att vapentjénsten &r en
stor del av verksamheten. Men ledarskapet finns ju dar hela tiden, det handlar om relationer. Det kan
vara allt frén att leda soldater i strid till att trésta ndgon nér flickvdnnen gjort slut.

Ledarskapsforscket bérjade forra sommaren nér atta officerare togs ut som ldrare. Det var vl si och s
med entusiasmen p& manga hall. Férbandet var i omstépning. Det var flytt fr&n Vaxholm, omplaceringar
och uppsagningar. Mitt i detta skulle det startas en teoretisk utbildning.

- Vi bérjade med att g en fempo&ngskurs hos hégskolan pa Gotland som vi samarbetar med, séger
Stefan Gunnarsson. S8 jamforde vi vad vi lart oss med vad vi tyckte att de varnpliktiga behévde. Vi
undrade om det réckte till fem podng och hégskolan sade att det skulle g& om man lade till en del.

Nyttigt - dven i det vanliga livet

- Det har var ju nytt for oss. Vi ar vana vid att presentera en sanning och nu skulle vi féra resonemang
med antingen eller. Vi var heller inte vana vid att halla en sa 18ng teoretisk utbildning. Det kdndes nog
lite hart for en del, men det &r ju omvaxling som &r kryddan i livet. Ingen vill ju ata oxfilé varje dag. Eller
3ka stridsbat i skargdrden.

- Jag tycker att det ar mycket spannande. Det ar en harlig kansla som larare att se hur ljusen tands. Dar
fick jag honom. Och dar fick jag en annan. Dessutom kanns det bra att de har nytta av den har
utbildningen inte bara har, utan aven i internationell tjanst och, inte minst viktigt, i det vanliga livet.

De viktigaste amnena som studeras ar:

etik, moral och vérderingar.
kommunikation

3terkoppling, pd nysvenska feed-back.
konflikter

stress

grupprocesser

- Det sista handlar om hur gruppen formas, séger Stefan Gunnarsson. De olika faser en grupp gar
igenom innan de i gruppen hitttar sin plats och kan arbeta effektivt. Vi pratar ocksd@ mycket om det
utvecklande ledarskapet. Det &r den tysta kunskapen som far det att fungera. Relationer och kénslor.
Kort sagt de mjuka fragorna.

I praktiken gar en 6vning till s3 har: For att studera &mnet konflikt skapas en situation dar en konflikt
uppkommer. Dérefter diskuteras hur man kdnner, varfér man reagerar som man gor.

Efter teoriblocket pa fem veckor féljer uppféljningar vid évningar. Eleverna ska till exempel reflektera
Over sitt eget och andras ledarskap. De ska skriva uppsatser och fora dagbok.

- Vi har utbildat 93 elever och nastan alla har blivit godkanda, vilket ar ett mycket bra resultat med
hdgskolematt. En del som &nnu inte &r klara har haft tekniska problem med internet. S& vi &r mycket
néjda.

Aven befiletsbemétande av de varnpliktiga har férandrats mycket de senaste aren.
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- Problemet ar att det finns en gammal bild av kustjdgare och amfibiesoldater, men den stammer inte.
Det finns en foraldrad bild av rytande befal som ideligen bestraffar de varnpliktiga med till exempel
armhavningar. En del varnpliktiga kan bli besvikna att det inte &r s&. Det &r ju inte mycket att beratta for
kompisarna att befalen &r mana om vart valbefinnande och utveckling, sdger Stefan Gunnarsson. Men
utbildningen &r fortfarande hard. Det stélls hoga krav pa soldaterna.

Ma3aste Iamna det gamla
De varnpliktiga kommer fran skolan som individer och vi kan inte forma dem till klossar igen. Det &r
gammalt och ligger bakom oss. Vi ar en proffsig organisation nu.

- Nu &r en gruppchef skickas ut p& en patrull i en afghansk by for att snacka med byaldsten maste vi
kunna lita p& och ha fortroende for varandra. Och da far han inte vara radd for mig.

Men den gamla bilden lever fortfarande. N&r jag far fragan vad jag jobbar med sager folk: men du som
ar s3 trevlig.

- Forr var jag nog en person som kunde hdja rosten mot de varnpliktiga. Men jag har lart mig att jag
battre utbildningsresultat pa 1ang sikt om jag lyckas skapa ett intresse och engagemang hos de
varnpliktiga.

Stefan Gunnarsson talar mycket om att lamna det gamla. Han sager att man inte langre far in de
varnpliktiga som forr var arméns ryggrad. De som spelade fotboll, hade hyfsad kondis och var s& dar
lagom smarta.

- Nu har vi en krympande elit som blir allt battre. De &r véltranade och valutbildade. Och s& har vi en
vaxande massa av killar som inte bryr sig utan sitter vid datorn. Mellanskiktet som forr var grunden
haller pa att forsvinna.

- Och det har maste vi anpassa oss till. Om de varnpliktiga inte har kérkort eller kan orientera maste vi
finna oss i det. Och hér har vi nog den springande punkten i ledarskapet och pedagogiken.

- Att inte bemdta andra som du vill bli bemétt sjélv utan att beméta dem som de sjalva vill bli bemdtta.

Jan-Ivar Askelin ar redaktor for Framsyn.

S& skapas basta gruppen

Leif Carlstedt utvecklar metoder och
personlighetstester for att finna 6ppna,
noggranna, utdtriktade, stabila och trevliga
gruppmedlemmar som ska kunna lita pa varandra
i arbetet i en stridsvagn eller i en stab.

Av Jan-Ivar Askelin

I grupper dar man &r beroende av varandra maste
man kunna lita p& varandra for att gruppen ska
fungera. Det I3ter ju inte sérskilt revolutionerande.
I en stridsvagn sitter fyra personer instangda. I
striden ar alla beroende av varandra. Det ar
vagnschefen, skytten, féraren och laddaren. Men
aven i en stab finns liknande beroenden.
Stabsmedlemmarna utsatts inte fér en gemensam
livsfara, men tilliten till varandra spelar en stor roll
for hur staben kommer att fungera. I det
natverksbaserade férsvaret talas mycket om tillit. Fér att kunna lita p& informationen m&ste man ha
fortroende fér den som kommer med informationen.

Personligheten spelar en stor roll i det har. Personlighetstester har ldnge anvéants som en urvalsmetod
tillsammans med intelligenstester. Leif Carlstedt har i manga &r arbetat med dessa fragor.
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- Jag utvecklade en gdng ett urvalsinstrument som anvéndes pa officerare. I férsta hand ville man kunna
plocka bort de olampliga. De som var fyrkantiga, indtvénda eller alltfér spanningssokande. Nu ska vi i
stillet plocka ut de basta. Och vi gar fran individer till grupper vilket i sig kréaver nya forskningsinsatser.
Ska man g& pa medelvardet, spridningen eller det lagsta vardet. Vi har vara hypoteser. I vissa fall kan
det vara medelvardet som ar viktigast, i andra fall kan det vara det lagsta vardet.

For att mata personligheten kravs bra matinstrument. Det som anvants fér att plocka bort olampliga
fungerar inte lika bra for att plocka ut de lampliga. Forskarna vid Férsvarshégskolan (FHS) anvander sig
av en metod som grundar sig i big five-teorierna, vilka hdvdar att det finns fem dimensioner som bast
beskriver var personlighet. Man vet att dven bland de lampliga varierar personligheten mycket.

- Formularet vi anvander &r kostnadseffektivt. Det gar snabbt att géra och det gar snabbt att f& fram
data. Det finns andra metoder, men de &r bade dyra och tidskravande.

Big five har minnesordet Ocean:

O - Mental openness, mental dppenhet,

C - Conscientiousness, noggrannhet.

E - Extraversion, att vara utatriktad.

A - Agreeableness, att vara trevlig, icke-fr@nstétande.
N - Neuroticism, emotionell instabilitet.

Dessa dimensioner ligger till grund for mycket av personlighetsforskningen. Fér var verksamhet spelar till
exempel vissa aspekter av mental 6ppenhet en stdrre roll an andra aspekter, sager Leif
Carlstedt.

Utifr&n dessa idéer har Charlotte Baccman tagit fram ett instrument. Det &r en blankett som
fylls i p& nagra minuter. Man far ett pastaende och sd ska man halla med eller ta avstand pa
en sexgradig skala.

- Det tar 18ng tid att gora ett sddant har instrument, sidger Charlotte Bdccman. Och det tar
tid att testa sjélva instrumentet for att se hur vl det fungerar. Nu géller det att fa in s&8 manga enkéter
som médjligt s3 att vi kan skapa den ratta strukturen.

Men kan man inte lura formularet? Det borde ju vara enkelt att ge de basta svaren i stallet fér att vara
oarlig?

Leif Carlstedt séger att det finns manga felkéllor och att det gdr att luras. Men genom att stalla liknande
frdgor fast med lite olika formuleringar far man en viss kontroll. Det syns ju ocksd om man skriver sex
pa alla "ratta pastdenden”. Om inte annat sa avsldjar man sin oérliga sida av personligheten.

- Hittills har det sett valdigt bra ut, menar Charlotte Baccman. Och det finns ju metoder fér att mata hur
val instrumentet fungerar. Men avseende detta tycks det hittills inte vara ndgra stoérre problem med
"fusk”, utan spridningen over de olika svarsalternativen ar god.

Begradnsad entusiasm i bérjan

P8 "Guds eget regemente”, som ddmjuka skaningar kallar sitt P 7, har teorierna prévats i verkligheten
med gott resultat. Nar 6versten Anders Emanuelson, som nu ar chef for ledarskapsinstitutionen p& FHS,
var chef vid P 7 undrade han om utbildningen av stridsvagnsbesattningar inte kunde goras battre. Han
ville ha en gemensam utbildning for alla pa stridsvagnskompaniet och han ville placera de basta i ndgra
vagnar i stallet for att "smeta ut sylten” enligt en svensk modell.

Entusiasmen pa regementet fér de nya idéerna var nagot begransad, men Anders Emanuelson och
ledarskapsforskarna pa FHS stod pa sig. Leif Carlstedt var en av dem och férklarar hur man gjorde.

- P& kompaniet finns tolv vagnar med fyra i varje vagn. Vi tog de generella intelligenstesterna fran
inskrivningen och delade upp de 50 soldaterna i tva lika stora grupper som vi kallade hog och 18g. Ett
annat matt ar plikttjanstformaga, det som forut hette psykisk funktionsférmaga. I tva av de tolv
vagnarna satte vi bara soldater med hoga vérden. I resten av vagnarna fanns det dtminstone en som var
hég. Det kunde innebéara att vagnschefen inte var intelligentast i vagnen, men alla har ju &nd bra
vérden fran bérjan. Under den gemensamma utbildningen gjordes kamratval. Nér folk fick kénna
varandra kunde de ocksd ange vilka de absolut inte ville vara tillsammans med, vilka de ville vara med
och vilka som de kunde acceptera.
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- Det blir naturligtvis lite pyssligt att f& ihop det nar resultat fran testerna ska védgas ihop med kamratval.
I grunden &r det inte s& méarkvardigt. Det handlar mest om att laborera med de méatvarden man redan
har. Det &r Bjorn Gustavsson som har ansvaret for vara studier av gruppsammanséattning.

Utbildningsofficerarna sager att de har markt en klar forbattring. Det ar farre konflikter och nar laget
toppas sa tycks de andra dras med och kompaniet som helhet presterar bittre.

En intressant iakttagelse ar att noggrannhet ar viktigt for att en grupp ska fungera.

- Slarvpellar tar mycket energi fradn en grupp dér man &r beroende av varandra. Vi tittar ocksd pa
vagnschefernas typ av ledarskap. Man kan antingen vara uppgiftsorienterad eller personorienterad. Vad
som &r bast studerar vi nu.

I grunden samma beroende

P& Skdnska regementet pa Revingehed &r man sa néjd att man tycker att metoden bér ligga till grund foér
utbildningen inom hela armén. Leif Carlstedt menar att ndgra av idéerna kunde man nog ta at sig, men
det &r tveksamt om man kan fa lika klara resultat dver hela linjen. Det &r inte alla grupper dir man &ar sd
beroende av varandra som i en stridsvagn.

Att sitta instdngd i en stridsvagn &r en sak. Att sitta pd en varm stab med kaffekoppen inom rackhall och
titta p& bildskarmar verkar vara rena motsatsen. Men i grunden &r det samma sak. Man &r beroende av
varandras arbete och en slarvpelle pa staben &r lika férodande for helheten som i en stridsvagn eller
ubat.

Under dvningar i ledningsutvecklingscentret i Enképing har forskarna kommit fram till férv8nansvart
intressanta samband, som Leif Carlstedt uttrycker det. Infér dvningen har stabsmedlemmarna anonymt
fatt fylla i personlighetstestet. Men de anger vilken stab de tillhér. Och det finns ett samband mellan vad
testet tror om stabens férmaga och hur det har gatt efterat.

- I princip skulle man redan efter testet kunna siga att det kommer att g& 3t skogen om man inte byter
ut en gubbe mot en annan.

Natverksfolket var till en borjan lite skeptiska nar forskarna kom dragandes med sina blanketter och
talade om mjuka frdgor som personlighet bland alla datorer och andra prov pa ingenjérskonst.

- Men de har bérjat tro pd detta mer och mer och menar att man borde kunna satta det har i systemet
nar staber skapas, sager Leif Carlstedt. Grejen &ar den att allt fungerar ndgorlunda tillfredsstéllande som
det alltid har gjort. Men vill man 6ka prestationen sa &r det hér ett satt att géra det p3.

Personlighetstestet har anvénts pa flera véarnpliktiga &n pa stridsvagnskompaniet pd P 7. Leif Carlstedt
sager att testerna visar att det finns varnpliktiga som man inte vill ha med p& utlandsuppdrag. I dag
finns ingen garanti for att de inte slinker med. Nar treterminssystemet inférs kommer alla inte att goéra
den tredje terminen. Man ska vilja sjélv.

- Eller om intresset ar stort maste det till en form av urval, sager Leif Carlstedt. Ar intresset fér den
tredje terminen I3gt finns risken att olampliga kommer med. An vérre &r det om de ocksd kommer ut i
missionerna. Det &r ju frén tredjeterminarna som den personalen tas ut.
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Testet utgor en grovgallring

- I dag har vi inte ndgot kvalitetssdkrat urvalssystem for utlandstjénsten. Det &r plutonchefen som valjer
sitt folk och personkdnnedom kan fungera bra i manga fall. Men om en kille gér bort sig pa ett uppdrag
kan vi inte ga tillbaka till hans test for att se om det fanns ndgot ddr som missades. Vi har féreslagit att
var test skulle folja med ansokningshandlingarna. Det &r ingen garanti for det inte slinker med nagon
olamplig, men det ar i alla fall en férsta grovgallring.

- Det &r ingen tvekan att politiker och militarer star infor svara fragor. Ska man kunna sdga att vi inte
fick ihop full styrka d&rfor att vi inte fick tillrackligt manga ldmpliga. Eller ska man chansa och hoppas att
inget hander. Att inte den enskilde soldaten ndgonstans i varlden stéller till med ndgot allvarligt darfor
att han inte vara lamplig for uppgiften. Det kravs ett bra ledarskap och mod fran politikerna att kunna
saga att vi inte fick ihop tillrdckligt manga bra. Det var en annan sak nar forsvaret skulle anvéndas for
att radda nationens existens. D& kunde man tumma pa kraven for bade soldater och officerare.

Jan-Ivar Askelin ar redaktor for Framsyn.

Snarig vég till stridsgrupp

En undersdkning som Férsvarshdégskolan har gjort visar att det kravs dver 5 000 inryckande varnpliktiga
for att fa ihop till de 900 som ska inga i stridsgruppen. FHS-forskarna har tagit hansyn till krav pa
personlighet, vardegrunder och motivation. Dessa krav finns inte i dag for urvalet till de internationella
forbanden. De som har l8ga personlighetsvérden |6per storsta risken att fa psykiska men av sin
tjanstgoring.

Gallring av soldater till internationell tjanst
AllaAlla som soéker till internationell tjanst ar

inte lampliga. En del har inte tillrackligt bra
militara vitsord, men har kan en omprovning ske.
Betygen ar satta for ett invasionsforsvar, inte for
internationell tjanst. Ett annat hinder ar om
soldaten klarar utlandstjanstens psykiska krav. Ett
krig utan motstandare, men mitt bland civila, kan
vara mer pafrestande &n det vanliga kriget.
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Militaren lyckas forena hdg risk med hdga krav

Gar det for en organisation forbereda sig pa att
mota det ovantade? Kan en organisation éver
huvud taget hdlla en sddan beredskapsniva? Vilka
sarskilda krav stélls pa@ manniskorna i
organisationen, dar mdjligheterna for fel ar stora
samtidigt som fel kan fa katastrofala féljder. Alise
Weibull, forskare vid Férsvarshdogskolans
institution i Karlstad, har Férsvarsmaktens
uppdrag att forsdka avtacka den problematik som
uppstar nara stormens 6ga, inte séllan i sparen av
hogteknologi.

Av Hans Wigstrand

Stérre olyckor far ofta stora rubriker och blir
foremal for intensiva utredningar, sager hon.

-1 efterhand vet vi ofta mycket om vad som e
hénde, men betydligt mindre om varfér. Man ndjer
sig ofta med de mest i6gonfallande och enkla
forklaringarna eller s& pekar man ut en och annan
syndabock. Men inte sdllan har de verkliga
orsakerna historiska rétter, férborgade i den
organisationskultur, de vanor och rutiner som man
lagt sig till med efterhand och som trubbat av
forutseende, vaksamhet och reaktionsférmaga.

Allt detta har ju nyss utspelats for 6ppen rida i
samband med férhoren efter tsunamikatastrofen,
sager Alise Weibull.

-Men samtidigt finns det ju organisationer och
grupper, inte minst pa den militéra sidan, som
lyckas val, och man skulle kunna saga dver
forvantan, att dagligdags hantera bade hég risk
och hoga krav. Som lyckas uppratthalla en balans
mellan sakerhet och produktivitet och en
beredskap pa det ovédntade. En organisation som
jag studerat ganska ingdende under 1980- och 90-
talen och som klarar detta ganska val ar ju det
svenska flygvapnet. Efterhand har jag ocksa
kommit i kontakt med en forskargrupp i
Kalifornien. Den har koncentrerat sig pa att
studera organisationer i extremt riskfyllda miljéer
dar risken for allvarliga olyckor finns standigt
narvarande i den dagliga verksamheten, men dar
sadana and3 ar mycket sallsynta.

Balansera sdkerhet och effektivitet

De verksamheter man tittat p&d &r flygning fran
hangarfartyg, flygtrafikledning, karnkraftverk,
akutsjukvard, brandbekampning med mera. Den
relativa framgéng som alla dessa uppvisar, vad
galler att balansera sékerhet och effektivitet, har
gjort att gruppen benamner dem hoégreliabla organisationer (HRO).

-Det som de amerikanska forskarna ser som gemensamt for denna typ av organisationer ar vasentligen
tva saker: De har en annan organisatorisk struktur, som underlattar kommunikation och snabba beslut,
och de téanker och handlar annorlunda. I korthet skulle man kunna saga att de 6éver tid och mot bakgrund
av kanske dyrkopta erfarenheter utvecklat en annan kultur @n organisationer dar uteslutande
produktionsmal ar i hogsatet.
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- Tidigare tittade man inte p& den hér typen av verksamheter eftersom man ansag att de var alltfér
unika for att andra skulle ha nagot att lara av dem. Dessutom var de ofta hogteknologiska, och olyckor i

o e " w R . . S o . o
sadana har lange betraktats som “normala”. An idag kan man saga att det pagar en strid mellan tva
skolor om sakerhet alls gar att uppna i de hogriskorganisationer vi har talar om och forskargruppen i
Kalifornien har kritiserats foér alltfor stor optimism.

For farligt for att f& finnas

Féregangare for en mer pessimistisk hallning &r sociologen Charles Perrow, vars bok Normal Accidents
frdn 1984 tillhor klassikerna inom sédkerhetsomrddet, och som ocksa vént upp och ner p& manga invanda
forestallningar om teknikens landvinningar. Efter att ha analyserat ett stort antal olyckor inom
flygbranschen, marinen, karnkraftverk, kemisk industri, och sd vidare slog han fast att vissa
verksamheter var sa farliga for samhaéllet att de borde forbjudas helt och hallet.

Oavsett vilka tekniska hjalpmedel och varningssystem som sétts in s& forblir vissa system s& komplexa
att plotsligt uppkomna fel vare sig kan sparas eller forutses till sina konsekvenser. Inte heller hjalper det
att tekniken de facto blivit sékrare, eftersom de vinsterna ofta tas ut i krav pd stdrre effekt. Resultatet
blir hogre belastning p& operatéren. For stridspilotens del kan det réra sig om snabbare férlopp, haftigare
anfall och uppdrag dygnet runt i alla vader.

Men vad star i sa fall den mer "optimistiska” skolan for?

- Forskargruppen i Kalifornien tillskriver organisationskulturen och ménniskorna i organisationen en 18ngt
storre roll. Inte s3 att det finns felfria organisationer, men manniskor kan trénas att agera vaksamt och
forutseende och att ingripa innan felen vaxer sig stora. Detta krdver en samsyn pa alla niv3er, fran
hdgsta ledningen ner till den enskilde operatéren. Exempelvis méste det finnas en medvetenhet om att
man haller pd med ndgot farligt. Det kan I3ta sjalvklart, men &r det inte. Det &r alltid l4ttare att
framhalla framgdng &n att koncentrera sig pa mojliga brister. P& det s&ttet skapar organisationer sin
egen okunskap. Att snappa upp och reagera p& svaga signaler framhalls darfor ibland som ledningens
viktigaste uppgift eftersom graden av sakerhet alltid &r relativ. En annan debattfrdga &r den mellan
centralisering och decentralisering av beslut. Speciellt ndr ndgot hander bér de som har den stérsta
kunskapen om problemet ocksa vara den som far stérst inflytande éver atgérderna.

- Ta den unge flygteknikern som gér de sista kontrollerna pa flygplanet fore start. Han kanske hér ndgot
tokigt, det &r ndgot som inte stdmmer. Ska han sld larm bara pa sin intuition och stoppa starten fast det
kanske i 99 fall av 100 tidigare aldrig varit ndt fel? Om det finns ett tydligt mandat s& gér han det, men
det &r ocksa viktigt vad som hander efterdt. Om hans intuition var fel och 3tgédrden kanske far kritik,
minskar naturligtvis bendgenheten att ingripa den gang det behévs.

-Att arbeta i en s8n hér organisation har ocksa sitt pris. Har du en minutoperativ verksamhet, dar du
hela tiden maste strava efter ett felfritt agerande, formar det méanniskorna. Att upprétthdlla beredskap
och sékerhet kréver bade disciplin och kontroll och ett visst matt av tvdngsmassighet. A andra sidan
skapar beroendet av varandra ofta en stark sammanhallning.

Alise Weibull har forskat om mé&nniskan i teknikintensiva miljéer under ett drygt decennium och
samverkar med internationella forskargrupper. Hur blir yrkesofficerens roll i framtiden? Vilken kompetens
behodvs for att méta en alltmer oséker omvarld? Alltmer handlar det om hur man ska kunna férena
sakerhet och effektivitet under missioner utomlands. I takt med att dven armén blir mer teknikintensiv
och férvantas agera i alltmer riskfyllda miljder framhalls ibland flygvapnet som en framtida rollmodell
aven for denna férsvarsgren.

Hans Wigstrand ar sdrskild medarbetare i Framsyn.

Dataspel kan gdra pojkarna smartare

Dataspelande behéver inte vara fordummande - tvartom kan férmagan att tdnka tredimensionellt
forbattras med hjalp av vissa spel. Nu underséker forskarna om den dataspelande generationen ocksd far
battre resultat p& monstringstestet.

Av Jan-Ivar Askelin
Hur manga féréldrar har inte med oro sett hur deras soner tillbringar en stor del av sitt liv med att hdnge

sig 8t dataspel?
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Fader som i sin ungdom kunde riva ned en mopedmotor pd kdksbordet ser en framtida svensk
ingenjérsgeneration forsvinna i cyberrymden. Flickarna déaremot drar ifran och pojkarna blir bara
dataspelsdummare.

Och nu f&r man héra att pojkarna kanske blir smartare tack
vare dataspelandet. Berit Carlstedt vid Férsvarshégskolans
ledarskapsinstitution utesluter inte att det &r sa.

- Det finns forskning som tyder pd att man kan éva upp sin
spatiala férmaga med dataspelande och d& sarskilt vissa
spel. Vi studerar nu om det finns ett samband mellan
dataspelande och resultat pa testet vid moénstringen. Da kan
vi ocksd fa en uppfattning om hur vanligt det &r med
dataspelande.

Det spatiala proven, dar man méter formagan att ténka
tredimensionellt, &r en av tre typer av test for att fa fram
den allmanna intelligensnivan. Logiskt tdnkande och verbal
formaga ar de andra tva.

Svart paverka logiken

- Logiskt tankande, dar man till exempel ska ldgga till siffror
i serier, &r nog det svaraste att forsamra eller forbattra.
Antingen &r man logisk eller s& &r man det inte, séger Berit
Carlstedt. Den verbala formagan anses vara lattast att
paverka. Laser man lite far man ett daligt ordférrdd och en
dalig ordférstdelse. Detta paverkar ocksa
intelligenstestresultatet.

Berit Carlstedt refererar till undersékningar om unga mans
usla lasvanor. Hon sager att man ju inte behdver vara
expert for att marka att ungdomen i allmédnhet har fatt ett
samre ordforrad.

Foto Martin Naticlér

Kan denna verbala kraftgang vara forklaringen till hacket i .
intelligenskurvan? Fran att ar efter &r ha legat p& samma niva kom plétsligt ett hack 2005.

- Pliktverket har funderat mycket p& det. Vi har inga svar. Bara férsok till forklaringar, sdger Berit
Carlstedt. Jag har svart att tro att unga man sa plotsligt har blivit mindre intelligenta. Det m3ste ha
andra orsaker. Jag lutar mer 3t att man inte gjort sitt basta under testet. Testningen kraver en rejél
arbetsinsats och man maste bjuda till. Ndr man &nda vet att man troligen inte kommer att kallas in s
gor man testet pliktskyldigast.

Oroande att de bdsta avstar

Berit Carlstedt pekar pa att nedgangen i testresultat &r olika férdelad pa inskrivningskontoren.
Forklaringen tror hon ligger i att vissa regioner drabbats hardare av férbandsnedlaggningar &n andra.
Man upplever ingen militdr narvaro och det betraktas inte langre som ndgon sjalvklarhet att géra
varnplikt.

En for forsvaret mer oroande teori ar att de bésta inte staller upp eller straffar ut sig. De femtio basta
procenten i arsklassen &r av det virke som man bygger varnpliktiga befél och blivande generaler. Denna
grupp har ma&nga méjligheter i livet varav ett eller flera ar i det militara ar en. Annat kanske lockar mer.

- Vi vet inte om det &r s, sdger Berit Carlstedt angdende detta pdstdende att franvaron av en elit dragit
ned medelvardet. Vi har &nnu inte kunnat gora en ordentlig genomgdng av hur denna mystiska arsklass
skiljer sig fran andra. Men det m&ste vi ju fa gora, for vi maste ju fa veta.

En variant ar att relatera testresultaten till gymnasiebetyg. En annan att studera foraldrahemmets
utbildningsniva.

- Hur som helst maste vi inse att den gamla synen p& varnplikten inte géller l&ngre. Det har blivit ett
system med sjalvselektion. D3 bestammer man sjélv éver vad man vill géra och handlar darefter, precis
som i alla andra situationer av studie- eller yrkesval, sager Berit Carlstedt.

Jan-Ivar Askelin ar redaktor for Framsyn.
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Generna styr vart agerande i gruppen

Att anpassa sig till gruppen ar en
overlevnadsinstinkt. Vara tv@ miljoner &r gamla
gener paverkar oss mer an vi tror, inte bara under
stress eller i andra hotfulla situationer.

- P& savannen var anpassning ett krav for
overlevnad. Ensam kunde man inte jaga och da
gick man under, sager Claes Wallenius, psykolog
vid Férsvarshdgskolan (FHS).

Av Jan-Ivar Askelin

Den starke ledaren framhalls ofta som ett ideal.
Och den starke ledaren handplockar sin ndrmaste
krets. Claes Wallenius, psykolog vid
Forsvarshogskolan (FHS) talar hellre om den
starke ledarens férbannelse. Manga fértrogna ar
bara jasagare som i sin stravan att anpassa sig till
ledaren till och med 6vertraffar honom.

Ni som inte vill vara med pa resan kan hoppa av
nu. Vem har inte hort det?

- Det dar &r inte bra. Det &r ett exempel pa daligt
ledarskap, sager Claes Wallenius.

- D& kan det skena ivdg som i Skandia dar hela
foretaget skadades. Volvo under Gyllenhammars
sista ar var ingen plats for oliktankande. Ingen pa
tillrackligt hég niva i Vita huset protesterade mot
den huvudlésa planen att invadera Kuba, den sd
kallade Grisbuktsinvasionen. Vart eget prakt-
exempel pa hur grupper kan raka illa ut &r
formodligen Palmeutredningarna. Redan under
mordnatten gick det snett. Polisen staplade
klantigheter p& varandra. Det slogs inte larm och
man skrev pa fel blanketter. Polisen hamnade i ett
chocktillstdnd nar man insdg att statsministern
mordats pa 6ppen gata. Sedan satte Hans Holmér
samman sin grupp fel och styrde den hierarkiskt.
Det dr den mest sannolika forklaringen till att man
kunde komma upp med spar som idag ter sig
synnerligen markliga.

Varfor ar det s& har? Varfér fungerar vi sa illa?
Claes Wallenius tror att det bland annat beror pa
generna.

- Vi har fortfarande samma gener som nar vi gick
omkring pa savannen. Vi sldpar pd ett tvd miljoner
3r gammalt arv. Det &r bara tio tusen &r sedan vi
lade grunden till dagens civilisation och slog oss pa
jordbruk. Sett i det perspektivet handlar det om
brékdelar av sekunder. Att féréndra gener tar
mycket langre tid. Generna styr oss mycket mer
an vad vi tror nar vi blir stressade och hotade,
men ocksa p& manga andra satt. Exempelvis vill
kvinnor i alla kulturer ha resursstarka man, medan
man vill ha kvinnor med breda hofter. Detta har
namligen under var 1dnga evolution gjort det mer
framgangsrikt att f& barn och att f dessa att
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Overleva.

I det gamla samlar- och jégarsamhallet hade de med hog status och bra formaga till att anpassa sig till
gruppen en fordel nar det gallde att sprida sina gener. Och det ar darfor det ser ut som det gor idag i
styrelserum och pa staber.

Hur individen reagerar p& stress ar tamligen val utforskat. Vi drabbas av tunnelseende och ser inte
handlingsalternativ. De som &r tranade for att tala stress &r inte pa ndgot sitt immuna mot dessa
reaktioner, men deras troskel ligger méjligen lite langre bort.

- I Bosnien blev chefer i vissa situationer nastan utslagna av sin egen stress. Erfarenheterna fran
Bosnien visade ocksa pa ett annat fenomen. Vi tenderar att tro att vi &r osarbara. Soldater kunde sticka
upp skallen mitt i kulregnet. Samma sak kan man se vid brénder. Nar larmet gar vill vi forst tro att det
ar ovning. Det &r forst nar vi inser faran som vi reagerar och d& inte sallan i ett alltfor sent skede.
Beslutsfattare har nog en dverdriven radsla for att utlésa panik. Problemet ar inte att manniskor
dverreagerar utan att de &r for passiva. Det har galler saval individer som grupper.

Anpassar oss i grupp

- Vi &r daligt anpassade till dagens faror. Vi &r radda for héjder, men inte for farter. Vi ar radda fér ormar
och spindlar, men inte for fet mat, tobak och alkohol, fast all statistik sager att det ar spriten och inte
ormbett som férkortar svenskars liv. Och nar vi grips av tunnelseende vid en fara &r det ocksa ett arv
frdn savannen. Faran stod framfor oss. I Kosovo och Afghanistan kommer faran fran alla méjliga hall. D&
ar man inte hjalpt av att avskdrma sig.

I dag har intresset inom ledarskapsforskningen gatt frén individen till gruppen och frén lagre till hégre
nivder i organisationen.

- Det som galler for individen galler i hog grad ocksa for gruppen och det &r det genetiska arvet fran
savannen som spodkar, menar Claes Wallenius. I grupp ar vi anpassningsbenagna. Vi kan visserligen
bryta mot massan, som till exempel punkarna, men inom den gruppen var det valdigt noga att
tuppkammar och kedjor satt ratt. P& savannen var anpassning ett krav for éverlevnad. Ensam kunde
man inte jaga och d& gick man under.

Soker status och bekraftelse
Anpassning dr ocksd en dverlevnadsstrategi inom férsvaret. Man lyder order och gillar ldget.

- Det &r inte illasinnat fr&n ndgon utan det blir sd nér en viss typ av méanniskor rekryteras till den har
nivan och av att alla dessutom vill passa in. Hégkvarteret blir en homogen kultur och ocksa en bra
grogrund for modeord och trender. Jag tycker att vi forskare kunde vara lite mer kritiska mot det har.
Men ofta faller vi in i samma monster att har galler det att haka p& och eftersom hégstatuspersonerna
dgnar sig at det har s3 ar det bast att hanga med.

- Anpassning ar en viktig faktor i gruppdynamiken. En annan ar status. Vi har grundbehov som mat,
klader och varme. Nar det ar avklarat séker vi status och bekraftelse. Det ar viktigt att ha status i den
miljé man &r. M8nga arbetsméten handlar mindre om sakfr@gor och mer om att ménniskor vill visa upp
sig och markera sin status. Vara kanslor styrs mycket av om var status &r pd véag upp eller ner.

Claes Wallenius har de senaste aren forskat mycket p& stabsarbete och ledningsgrupper under stress och
studerat vilka psykologiska faktorer p& gott och ont som paverkar. Vid de ibland veckoldnga stabs-
évningarna vid Foérsvarshégskolan kan man se att i staber dar arbetet gatt bra har det varit hogt till tak
och stressen har inte upplevts som sa farlig.

- De har faktorerna pdverkar nog mer &n stabsmedlemmarnas personligheter, séger Claes Wallenius.
Man maste ocksa skilja p& positiv och negativ stress. Den negativa stressen tycks skada mer &n den
positiva hjélper. Nar man jobbar hdrt under en léngre period &r det latt hant att den som k&nner att han
har flytet trillar 6ver den optimala stressnivan och hamnar i negativ stress. Det visar att det &r svart att
stalla in “rétt” stressniva.

- Man ska vara medveten om vilka mekanismer som galler i en grupp under stress. Det ar viktigt att
forsta att det inte gar att trolla bort tvd miljoner &r gamla reaktioner med en foreldsning eller 6vning.
Man ska daremot lara sig att kdnna igen mdnstren hos sig sjalv och andra och inse att nar jag blir
stressad fungerar jag sémre. Jag klarar exempelvis inte komplexa beslut och darfér maste jag kunna
delegera. Fér att géra detta méste jag ha férberett mig med en stab eller ett bollplank. Jag ska vara
prestigelds och inse att ingen &r immun mot stress. Darfor ska jag halla mig till enkla rutiner och kunna
begara hjalp.
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Nyss lamnat apstadiet
Det har |3ter ju bra, men det &r svart att forestalla sig att koncernledningen i Ericsson uppskattar
budskapet att man genetiskt nyss lamnat apstadiet. Och att det &r vért att ténka pd det nar det blir kris.

- Visst finns det en obendagenhet att ta till sig det har. Nar jag forelaser om militara erfarenheter for civila
sager de att det inte géller fér dem och vice versa nér jag traffar militdrer. Manniskor &r inte s3 villiga att
lyssna till vetenskapen alla gadnger. Man brukar siga att vetenskapen krankt ménniskan tre ganger.
Foérsta gangen var att jorden inte var universums medelpunkt, sedan kom Darwin och sade att vi
harstammade frén aporna och sa slog Sigmund Freud in spiken med att pasta att vi forstandiga
manniskor till stor del styrs av irrationella processer. Det senare har vi fortfarande svart att acceptera.
Ett exempel av manga var att nar Palme mérdades sd letades - och letas fortfarande - efter ett rationellt
motiv. Férklaringen att mordet var en oplanerad handling av en irrationell gdrningsman har haft svart att
sld igenom.

- Som s3 ofta vill den moderna ménniskan se sig sjalv i en rationell spegelbild, och de irrationella
impulser och emotionella villovdgar som paverkar oss alla i varierande utstréckning tenderar vi att vanda
bort vara blickar ifrén.

Jan-Ivar Askelin ar redaktér for Framsyn.

Ny chefsutbildning om
indirekt ledarskap

Det indirekta ledarskapet har studerats pa
uppdrag av Férsvarsmakten. Under hdsten
kommer en ny chefsutbildning grundad pa
denna forskning. Artikeln ar ett redigerat utdrag
ur en kommande bok i amnet.

Av Gerry Larsson

Mycket forskning har dgnats 3t olika aspekter av
direkt ledarskap, det ledarskap dar man "kan se
varann i dgonen”. Betydligt farre studier har
gjorts av ledarskap i indirekt form, det ledarskap
som handlar om en ledares paverkan pa
personer som inte lyder direkt under honom
eller henne. Bristen &ar sarskilt pataglig
betraffande det ledarskap som utdvas av chefer
pd mellanniva och hégre mellanniva. P& exekutiv
och strategisk niva daremot finns en omfattande
forskning, inte minst nar det galler amerikanska
presidenter.

Framfér allt har liten uppmarksamhet dgnats at
hur ledarskap i indirekt form gar till - vad ledare
faktiskt gor for att paverka personer som finns
tva eller flera hierarkiska nivder under dem
sjalva.

Ett notabelt undantag ar Yammarino (1994) som
pekar pa tva principiella satt att utéva indirekt
ledarskap.

Kaskadmodellen. Har formedlas och filtreras
ledarskapet vidare nedat i organisationen via
understdllda chefer.

"Ga forbi” (by-pass) innebér att en hogre chef
tar direktkontakt med medarbetare tva eller
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flera nivder under sig sjalv, utan att involvera de aktuella medarbetarnas narmsta chef.

Yammarino skiljer ocksa pa ledarskap i indirekt form via andra personer och via medier. Han illustrerar
aven hur detta ledarskap kan utdvas genom att exemplifiera med Bass (1985, 1998) modell
transformativt-transaktionellt ledarskap (Utvecklande ledarskap i Sverige; se Larsson, 2003; Larsson et
al., 2003).

Trots Yammarinos (1994) vardefulla strukturering av omradet, menar vi att kunskapen om hur ledarskap
i indirekt form utévas vilar pa en bréacklig empirisk grund. P& uppdrag av Forsvarsmakten genomforde vi
darfor en svensk undersokning som syftade till att utveckla forstdelsen av hur detta ledarskap gar till
(Larsson et al., 2005). I denna artikel redovisar vi undersékningens resultat men uteldmnar dess
forskningsmetodologiska aspekter (texten ar en forkortad version av ett kapitel i Bjérkman (red.)
kommande komplementbok till Direkt ledarskap, Larsson & Kallenberg, 2003).

En av de hogre chefer vi intervjuade uttryckte det sa har: “Om det inte finns ndgon tillit mellan dig och
dina understallda, hur kan du da vara séker pa att de stéller upp pa dina idéer? Utan tillit kan alltihop
bryta samman.” Vid sidan ger vi férdjupade illustrationer av de tva identifierade paverkansprocesserna.

Informanter vid ddvarande Operations- och insatsledningen (OPIL) framh&ll urvalsaspekter som vi
uppfattade som kontext-specifika. Ett aterkommande tema i dessa intervjuer var betydelsen av att ha
ingdende personkannedom om de individer som valdes som bataljons- och kompanichefer i
fredsbevarande styrkor. "Vi férsdker leda genom att valja ratt personer” sa en av dem. Detta kan forstas
mot bakgrund av de férhallanden som ledningen fér OPIL befinner sig i. Dessa personer sitter i Sverige
och leder en bataljon pa uppdrag ndgon annanstans, till exempel i det forna Jugoslavien. Ledningen
méste saledes forlita sig pa uppdragstaktik och fragan om tillit kom upp igen. "Nar man har utvecklat
omsesidig tillit, det &r bara d&@ man kan ta genvégar och bara ringa ner till bataljonschefen i Kosovo och
frdga 'Vad anser du om situationen just nu?’, och fa ett sanningsenligt svar. Man kan inte géra detta om
man inte kanner personen”.

Vid en flygflottilj erhélls ytterligare synpunkter pd frdgan om att g8 férbi understallda chefer, vilka vi
uppfattade som kontext-specifika. En av flygférarna sa s har "Det gor att det gar snabbare, annars
skulle det bli s& byrakratiskt”. Detta svaret kan forstds i ljuset av tva kontext-specifika férhallanden. Ett
handlar om tempo; jaktpiloter handlar ofta sekund- och minutoperativt. Detta medfér att om flygchefen
gar férbi divisionschefen s& kan det vara funktionellt. Det andra argumentet handlar om det informella
och kollegiala klimat med hég tillit som r&dde mellan flygférarna oberoende av grad. En episod med
forbigdende kunde alltid diskuteras dppet i ndra anslutning till handelsen.

Den foreslagna processmodellen 6ver ledarskap i indirekt form lyfter fram ett stort antal hur-aspekter av
detta ledarskap som inte betonas lika tydligt tidigare. Modellens kanske viktigaste bidrag ar
identifikationen av sidkerhetskultur som en lins och tva samtidigt forekommande paverkansprocesser.
Den ena benamner vi handlingsinriktad genom en lank och den andra image-orienterad genom att vara
rolimodell.

Ett annat intressant resultat &r de svarigheter som informanterna hade att h3lla isar direkt och indirekt
form. Trots att vi forsokte fokusera p& ledarskap i indirekt form under intervjuerna visar dessa
svarigheter pa att de tva typerna av ledarskap har mycket gemensamt. Jamfort med tidigare litteratur pd
omradet, till exempel Hersey och Blanchards (1969) tes om att social kompetens behdvs pa alla olika
ledarskapsnivder, sa& menar vi att var modell utgér en mer inneh3llsrik plattform for savél praktiskt
indirekt ledarskap som for fortsatt forskning pa omradet.

Vi vill betona att var féreslagna modell éver hur ledarskap i indirekt form utférs ar att betrakta som
preliminar. Begreppen behdéver preciseras och resultaten provas i en rad olika organisatoriska
sammanhang. Fortsatta studier genomfors fér ndrvarande inom sdvél svenska som norska forsvaret.
Under hosten 2006 planeras de forsta chefsutbildningarna kunna genomféras vilka grundar sig pa denna
forskning. Dessa utbildningar kommer att utgd fran den teoretiska modellen &ver ledarskap i indirekt
form. Med denna som stéd kommer stort utrymme att ges at erfarenhetsutbyte och reflektion.

Gerry Larsson ar professor i psykologi och prorektor for Férsvarshégskolan (FHS). I den kommande
boken medverkar forutom Gerry Larsson dven Misa Sjdberg, psykolog, Aida Vrbanjac, beteendevetare
och Torsten Bjérkman, adj professor vid institutionen fér ledarskap och management.

Mer att ldsa:
Bass, B. M. (1985). Leadership and performance beyond expectations. New York: The Free Press.
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Paverkan genom att vara rolimodell

En av de vanligaste spontana kommentarerna vi fick under intervjuerna var ndgonting i stil med “Nej, nu
pratar jag ju om direkt ledarskap igen”. Kommentaren visar p& den svarighet som informanterna
upplevde nar det géllde att isolera och beskriva indirekt ledarskap. Vid var tolkning av intervjusvaren var
det sdlunda manga svar som forefaller vara giltiga vid bada sorternas ledarskap. Dessa svar handlade
om den paverkan man utévar genom att vara rollmodell.

Vid analysen av intervjusvaren vaxte det fram ett monster dar den image-orienterade
paverkansprocessen tycktes bestad av fyra olika delar.

Grundldggande férhaliningssatt
Motivation/drivkraft

Inspiration

Kommunikation

Grundldggande forhallningssatt

Viardegrund
e Acceptera enbart formaner som &r férenliga med din vardegrund, men lev inte ett asketiskt liv.
e Visa hog integritet och palitlighet.
e Kom ih&g att en negativ handling kan véga tyngre &n hundra positiva.
e Hall dig till reglerna.

Ansvar for organisationen

e Tag ansvar nar det bl8ser motvind - det lattar dina understalldas skuldbérda.
e VAaga ta stillning, var tydlig.
e Vaga fatta beslut.

Ansvar for eget handlande

e L3t inte radsla for kritik leda till passivt beteende.
e Erkdnn och visa egna tillkortakommanden.
e Omtanke
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Hansyn och respekt

Visa att vi bryr oss om alla har, till exempel vid sjukskrivningar.
Bemot alla medarbetare respektfullt.
M6t manniskor, lyssna, ge och ta feedback, forstd enskilda personer och organisationskulturen.

Tid

Avsatt tid for personalfragor.
e Avsatt tid for nyanstalld personal och personer med problem.

Motivation/drivkraft

Energi

Visa personligt engagemang, sig till exempel inte att “jag tror inte pd det har sjalv”.
Strava framat, sok utveckling.

Medveten anstrangning

Var en god férebild i det vardagliga handlandet, nar du leder moten, nar du representerar
organisationen, nar du méter medierna etc.

e Medveten sjalvbeharskning fér att undvika alltfér mycket spontanitet.

Inspiration

Uppskattning

Framhall dina medarbetare, inte dig sjalv.

Visa uppskattning i ord och handling.

Uppmarksamma bra insatser.

Uppmuntra delaktighet.

Delegera ansvar och slapp efter pa eget dverkontrollbehov.
Uppmuntra till delaktighet.

Anvand dina medarbetares idéer.

Acceptera misstag.

Kompetensutveckling

e Yngre generationens medarbetare har andra forvantningar om personlig utveckling; till exempel

mojligheter till reflektion och larande i det dagliga arbetet och att kunna uppratthalla en balans
mellan arbete och privatliv.

Kommunikation

Tydlighet

Sag och gér samma sak.

Sag samma sak till olika personer och grupper.

Ge tydliga och enkla besked.

Linda inte in negativa besked i falskt empatiska termer.

Informationshantering
Valj ratt kanal for varje meddelande.

e Informera alla om vad chefen gor.

Paverkan genom en lank
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Betydelsen av att ha en bra lank mellan sig sjélv och organisationens l&gre nivder togs upp av vara
informanter. Argumenten handlade framst om tva aspekter; hur man véljer och interagerar med lanken.

Vem man valjer som lank.

Han/hon/de ska ha en hég fackkompetens och ha hég trovardighet inom organisationen.

Hur man interagerar med ldanken

Prata med l&nken och na éverenskommelser om maélen (delad mental modell 6ver vad som ska
gobras).

Diskutera "korstrycksdilemmat” med lanken.

Overldt s mycket hur som moéjligt at lanken; var sarskilt noga med att motivera varfor pa
omraden dar lanken ges litet hur-inflytande.

Uppmuntra ldnken att anvanda positiva exempel frdn den egna verksamheten.

Ha “is i magen” - kompetenta lankar klarar av att hantera oklarheter och bekymmer.

Lita pa din egen sociala formaga att fa acceptans for dina idéer fran din lank.

Agna mycket tid 3t att stétta lanken - g inte férbi honom/henne/dem.

Grundldggande tumregel - kortslut inte organisationen genom att ga forbi understallda chefer.
Om en medarbetare pa ldgre niva ska ha berém s3 ar det OK att férbiga.

Om en medarbetare pa ldgre niva ska kritiseras &r det inte OK att forbigd; stotta istallet
vederbérandes chef sd att han eller hon kan ta itu med problemet.

Tala inte negativt om dina understédllda chefer infor deras medarbetare; sdg till exempel inte att
"er chef begriper inte det har”.

En risk med forhaliningssattet “min-doérr-ar-alltid-6ppen” ar att det 6kar risken foér odnskad
mikromanagement.

Konsten att hantera en kris

Mordet pa statsminister Olof Palme utléste en nationell kris. Svara situationer staller héga krav pa
samhallets ledare och kréver att dessa utvecklar en mental beredskap for det ovdntade. Aven forstdelsen
for psykologiska och sociala behov &r viktig, skriver artikelforfattaren.

Av Ann Enander

I &r uppmarksammas tjugodrsdagarna av tva hdndelser som bada brukar lyftas fram som avgorande for

att férandra hur svenskar tanker kring samhallskris. Det s&gs ibland att mordet pa Olof Palme 28

februari 1986 berévade svensken sin “oskuld” vad géller sdrbarheten i det 6ppna samhallet. Molnet fran

Tjernobylolyckan senare samma ar avsléjade en naivitet i beredskapstankandet som utvecklades till en
informationskris. Ser man sedan tillbaka pd svenska erfarenheter sedan 1986 framtrader ett antal
h&ndelser som var och en ocksa bidragit till att paverka var syn pa samhallets sarbarhet, pa kris, och

inte minst pa ledarskap i svara och pafrestande situationer. Handelser som de flesta minns &r
exempelvis:

1986: Mordet pa statsminister Olof Palme
1986: Karnkraftsolycka i Tjernobyl

1988: Bussolycka i Norge, ungdomar frén Kista
1990: Brand pa farjan Scandinavian Star
1994: Forlisningen av Estonia

1997: Giftutslapp vid tunnelbygget genom Hallandsasen
1998: Fallet Kevin i Arvika, barn dédas av barn
1998: Diskoteksbranden i Géteborg

1998: Sndovader drabbar Gavle

2003: Mordet p& utrikesminister Anna Lindh
2004: Tsunamivag drabbar Sydostasien

2005: Stormen Gudrun i s6dra Sverige
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Listan pa nationellt uppméarksammade héndelser kan géras mycket l&angre, men redan dessa exempel ger
en utgangspunkt for att fundera kring vad svara kriser och olyckor kan medftra for ett samhalle. En
tillbakablick pa olika hdndelser ger en pdminnelse om gemensamma erfarenheter, men &ven om hur
vissa fragor under en period kan fa en framtradande roll, for att senare till synes falla i glomska.

Att ténka det otdnkbara
Lardomar fran olyckor och svara kriser kan vara av skilda slag. De kan handla om nya insikter om

o a . apeas o . o . o
sarbarhet hos manniskor och miljoer, eller om vad som kan paverka formagan eller oférmagan att
hantera svara situationer. Vissa erfarenheter &r dock mer av karaktédren att de byggs upp gradvis och
pdverkar méanniskors tolkning av och férvantningar infér vad som kan intraffa.

I denna artikel diskuterar jag tva sddana mer generella insikter som jag menar har betydelse for
ledarskap infor svara samhélleliga p&frestningar. Den forsta handlar om de svarigheter som &r
forknippade med att bygga upp och framférallt bibehalla en god beredskap. Den andra handlar om
krisens psykologiska och sociala konsekvenser och vad som kravs i hantering av dessa.

Bristande formaga att forestalla sig vilka hot som kan intraffa, eller ens kdnna igen att en hotsituation &r
under uppsegling, ar ett aterkommande tema nar man ser tillbaka pa intréffade handelser. 1986 fanns
en beredskap kring de svenska kdrnkraftverken, men konsekvenserna av en handelse som den i
Tjernobyl hade 6éverhuvudtaget inte forutsetts i den svenska planlaggningen. Visst sndade det mycket i
Gavle 1998, men det dréjde innan kommunledningen riktigt insdg att det inte bara handlade om “mycket
snd”, utan om en i flera avseenden extraordinar handelse.

Illusion om personlig osdrbarhet
I samband med tsunamin blev det plétsligt tydligt hur manniskors resvanor, vart de reser och hur de
véljer att bo, hade skapat en ny typ av sarbarhet som det saknades tillrécklig beredskap infor.

Det &r latt att vara efterklok. Samtidigt kan man nog havda att kraven p& ledare och beslutsfattare att
vara proaktiva, att identifiera och férbereda infor faror har 6kat. Saval lagstiftningen som manniskors
forvantningar pekar i samma riktning. Det kan da te sig nedsl@ende att forskningen har visat pa flera
psykologiska och sociala mekanismer som tenderar att motverka utveckling av det proaktiva
beredskapstiénkandet. “Illusionen om personlig osdrbarhet” &r ett valdokumenterat sddant psykologiskt
fenomen som bidrar till att manniskor tenderar att tro att risken att drabbas av olika typer av olyckor ar
storre fér andra an for dem sjalva. Fenomenet tycks aven upptrada nar det galler planering for kollektiva
risker. I studier bland kommunala beslutsfattare har vi funnit att flertalet &r patagligt lite bekymrade
dver vad som kan intraffa i den egna kommunen, nar det géller svdra hiandelser sa tenderar man att
tanka att "det hander nog inte har.”

Det &r en inte helt I4tt balansgdng att kombinera den framtidstro och optimism som vardagsarbetet
kraver med standig uppmarksamhet infor mdjliga risker och faror. Det ligger dven en potentiell
motsattning mellan 6kade samhalleliga krav pa snabb mobilisering infér en méjlig kris och risken fér
falsklarmseffekt.

Forskning visar att ju mer engagemang som investerats i att reagera pd en larmsituation, desto starkare
falsklarmseffekt i termer av minskad bendgenhet att reagera infér framtida larm. Né&r den vid
millennieskiftet befarade "Y2K” effekten (med férvantade datorhaverier med mera) uteblev, kunde vissa
som hade tagit hotet pd stérsta allvar verka ndrmast besvikna. D8 kan reaktionen att “vi ldgger inte ned
lika mycket arbete en annan gang” ligga néra till hands.

Ytterligare en paradoxal psykologisk problematik handlar om motsattningen mellan realism och traning
for det ovantade. Nar det géller motivation for att delta aktivt i dvningar och planeringsverksamhet
betonar m&nga beslutsfattare betydelsen av att man arbetar med realistiska scenarier. Det &r svart att
engagera sig i det som kénns verklighetsframmande eller helt osannolikt. Samtidigt dvertraffar
verkligheten inte sdllan de mest dramatiskt konstruerade scenarier. Under hésten 2004 6vade man ett
scenario med el- och telebortfall i Kronobergs lén, ett scenario dar man tyckte sig ha tagit till lite val i
6verkant. Effekterna av stormen Gudrun ndgra manader senare dvertraffade detta scenario flera gdnger
om.

Ledare pdverkas precis som alla andra av grundldggande psykologiska och sociala mekanismer. Insikter i
denna paverkan och férmaga att k&nna igen dess effekter kan bidra till att hos ledare utveckla ett mer
dppet forhaliningssatt och en mental beredskap infér att tas med éverraskning. Det behévs realistiska
och engagerande dvningsscenarier, men ocksa traning i att tdnka sig att det osannolika faktiskt ibland
kan intraffa.

Psykologi och sociala konsekvenser
Na&r bussolyckan med ungdomar fran Kista intraffade 1988 i Norge fanns i Sverige knappast nagra
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organiserade former for att mobilisera psykosociala stédresurser i samband med en stdrre olycka eller
annan handelse. I Norge var man betydligt battre férberedd inom detta omrade. Lardomar fran den
h&ndelsen bidrog bland annat till att lokala stédgrupper (s& kallade posom-grupper) bérjade formas och
utbildas i svenska kommuner. Idag &r det narmast en sjélvklarhet i flertalet kommuner och inom manga
storre organisationer att man har kunskap och planering for sddana stodinsatser. Vid en tillbakablick
framstar tydligt hur uppfattningar om behov av stéd, men &ven férvéntningar pa insatser fran samhallets
sida, har utvecklats under senaste tvd decennier.

Nar vidden av tsunamikatastrofen blev kdnd mobiliserades kraftfulla resurser for att ta emot
hemvandande svenskar redan vid flygplatsen, och stédnatverk férbereddes inom drabbade kommuner.
En erfarenhet &r dock att behov av stod kan kvarstd under 18ng tid. Samhallets beredskap att ge stod
har inte alltid haft den uthallighet som kan behdvas. Beslutsfattare understryker ocksa att den verkligt
svara delen i krishantering ofta infinner sig under den |&nga och tunga aterhdmtningsperioden, nar
"medierna slacker sina kameror och 8ker hem”.

Vissa typer av handelser vécker ocksd reaktioner som kréver andra typer av stéd &n akut krishjalp. Efter
Tjernobylolyckan véxte gradvis insikten om att en av de frdgor som mest upptog ménniskors tankar
gallde framtiden - for egen del och fér kommande generationer. Nar kunde man plocka bar och svamp
igen? Kunde det bli effekter framdver for barnen, eller till och med barnbarnen? N&r giftet i Hallandsdsen
padverkade djur och mark i omrédet kom liknande frégor om den egna bygden och framtiden. I spdren av
stormen Gudrun &r stora skogsomraden i sédra Sverige forstérda for manga tiotals ar framover.

Handelserna ar av helt skilda slag, men har det gemensamt att de visar p& den problematik som hor
samman med l8ngsiktiga och svarbedémda effekter p& den narmaste miljén och de vardagliga
livsvillkoren. Ledare och beslutsfattare har i dag en insikt om behov av stéd i den akuta fasen av en svar
héndelse, men det behdvs dven kunskap om vilka 18ngsiktiga behov som uppstar efter svara handelser,
och hur dessa bast kan tillgodoses.

Nara kopplat till det psykosociala stédet ar aven de sociala ritualer, ceremonier och andra markeringar
som férekommer i samband med svara hdndelser. Kollektiva markeringar av sorg och respekt utgdr en
viktig men &ven kanslig del i samhiéllets terhdmtning efter en svar olycka eller kris. Ritualer och
symbolhandlingar véacker starka kanslor. Att hantera sadana kénslor pa kollektiv niva kréver empati och
insikt, samt forstdelse fér behov hos olika grupper. Dessa behov kan ibland vara svara att férena. I
samband med 6vningar och beredskapsplanering ar det viktigt att beslutsfattare och andra ansvariga
tanker igenom och diskuterar hur dven sddana fragor kan hanteras i olika situationer.

Backspegel och framatblick

En titt i backspegeln ger p&minnelser om ldrdomar och nya kunskaper, men ocksa om behovet av att
standigt ifragasatta och ompréva vara férestaliningar om vad som kan och inte kan intraffa, samt om de
krav pa beredskap och ledarskap som olika handelser staller.

Det finns anledning att tro att krav och férvantningar pd samhéllets formaga att hantera risker och
krishandelser kommer att 6ka. Manniskor ar mindre benagna att tillskriva olyckor slumpen eller édet
idag. Det finns en 6kande tendens att utkrava ansvar for det som intraffar, samt for hur det hanteras.
Upplevelser av eget ansvar visar sig ocksa vara en stark psykologisk drivkraft for att arbeta med risk-
och krishanteringsfragor. Erfarenheterna fran de svara handelser som drabbat Sverige under senaste tva
decennier visar betydelsen av att ledare pa olika nivaer i samhallet utvecklar och bibehdller en mental
beredskap for det ovantade samt en forstdelse for psykologiska och sociala behov i krissituationer.

Ann Enander ar leg psykolog och laborator vid Férsvarshdgskolans institution fér ledarskap och
management i Karlstad.

Mer att ldsa:
Enander, A. (2005). Manniskors férhallningssatt till risker, olyckor och kriser. Karlstad:
Raddningsverket.

Enander, A., Hede, S. & Lajksj6, 0. (2004). Att std "i stormens &ga”. KBM:s forskningsserie nr 6.
Stockholm: Krisberedskapsmyndigheten.

Svar omstéllning for hemvandande chefer
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Manga bataljonschefer som tervéander efter utlandstjanst kanner en stor tomhet. Sjalva
tycker de att de varit med om karridarens héjdpunkt, men blir besvikna nér deras erfarenhet
inte ses som ndgon merit p& hemmaférbandet. Det visar en undersékning som gjorts pa
Férsvarshégskolan (FHS).

Av Jan-Ivar Askelin

Pl6tsligt kommer den dag d& man frén en timme till en annan med helikopter lyfts ur denna varlden. D&
kommer den stora tomheten.

S& beskriver en bataljonschef hur det &r att Iamna ett liv med tjdnst dygnet runt i sex manader for att
dtervanda till den svenska officerslunken. I studien Hemma 6vas man borta prévas man delar 17
bataljonschefer i Bosnien och Kosovo med sig av sina erfarenheter. Studien har gjorts av Eva Johansson
och Ebbe Blomgren vid Forsvarshdgskolans institution for ledarskap och management.

- Bakgrunden till studien &r att bataljonschefernas erfarenheter var daligt dokumenterade, séger Ebbe
Blomgren. Vi har tittat pd hur de fick uppdraget, hur bataljonen byggdes upp, vad som hande under
uppdraget och hur de blev bemoétta nar de kom hem och hur deras fortsatta karriar artade sig.

- Den militira professionen héller pa att forandras och frgan &r vilken vdag man ska g&. Det militéra
hantverket &r fortfarande viktigt och den radikala professionsinstéliningen &r att man ska halla sig till
denna traditionella karna. Den pragmatiska skolan betonar i stéllet en vidare bild. Jag kanner val att man
pd Forsvarshogskolan gér mot det senare. De civila delarna betonas och det finns en storre forstdelse for
den politiska processen.

Chef ar chef i Kosovo
Bataljonschefsstudien avslutades forra aret. Nu studerar Ebbe Blomgren och Eva Johansson fyra olika
chefsnivder under Kosovoupploppen i mars 2004.

- Vi forsoker att beskriva det som ett case och inriktar oss pa ledarskap och kommunikation.

Med de internationella insatserna och hela Europas nya situation har mycket férandrats inom
Férsvarsmakten. Aldrig trodde jag val att jag som svensk Overste skulle dela ut en Natomedalj till en
lettisk officer, sager en bataljonchef.

Ledarskapet blir ett annat p& missionerna. Chefen &r chef i mycket hégre grad &n hemma. Alla vet
nastan alltid var chefen &r.

- Cheferna ar ute mycket, sager Ebbe Blomgren. De behdver "se, hdra och lukta” hur det kanns. Man vill
se personalen i 6gonen. Personalarbetet tar mycket tid. Man lever nara varandra och konflikter ska l6sas.

S8 har sdger nagra chefer:

e "Besotkte plutonerna. Var ute 80 procent av tiden. Det var mitt satt att leda - att vara dar.”
e "Det du kan, det kan du. Ledarskapet &r att fa fram det samlade ledarskapet i teamet.”
e ”"Som ledare kan du inte bortse fran smasaker - ndgon ser att du ser.”

Bland de svaraste beslut som chefen ska fatta &r att skicka hem n8gon som 6vertrétt reglerna. Det kan
gélla alkohol eller sexkép. En vanlig soldat klarar sig undan med vanaran. En officer kan fa sin karriar
forstord.

Ebbe Blomgren pekar pd ndgra huvuddrag i studien.

e Man &ri ett krig utan att vara delaktig i konflikten. We are not at war but in awar, som ndgon
uttryckte det.

e Varfor har Férsvarsmakten en vankelmodig installning till internationella insatser?
Miljon ar skarp, man ser att man hjalper folk.
Lag efterfragan hemma p& de internationella erfarenheterna. Det hanger mycket pa eldsjalar och
det saknas en systematisk 6verforing av erfarenheter. En férklaring kan vara att den hogsta
militéra ledningen tillhér den generation som inte varit ute. Fram till nyligen var utlandstjanst
frivillig. Det finns alltid en motsattning mellan ledning och genomférande, men den understryks
har. Ute kan man tala om Hogkvarterets folk som “excelofficerare”.
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e Det finns brister i utbildning och utrustning. N&gra klagar pd att man utbildats for ett vérsta fall,
inte for det troligaste. Utrustningen har inte alltid varit anpassad till uppgifterna. En bataljonschef
sager att det fanns politiska, men inte militdra, krav pa att materielen skulle vara svensk.

e Grdzonen mellan det polisidra och militdra. Kvinnor och barn som kastar sten och sparrar en vég
kan man inte kéra bort med vapen.

e Medier. Man far std till svars for vad som hande foregdende bataljon. Medierna &r ocksa ett
verktyg bade i Sverige och pa platsen. Genom att sitta i tv:s morgonsoffor innan man akte kande
man att man var papassad.

CNN ligger alltid fore FN.

e Den tydliga chefsrollen. Det kan leda till att de underlydande blir passiva. Chefen ar alltid chef. En
fick hora att “jag vdgar inte duscha med dig fér da kan jag aka pa ett uppdrag”.

Han som med helikopter lyftes hem till den stora tomheten vittnar om hur frammade de kanner sig dar
de tervander.

- M3nga blir besvikna, sager Ebbe Blomgren. De tycker sjélva att de varit med om karridrens héjdpunkt.
De har fatt préva vad de gar for. De har kunnat leda ett forband och bygga upp det pa ett helt annat satt
an hemma. Och de betonar att de kant att de gjort nytta. De har skyddat varnlésa manniskor. Hemma
sager Overbefdlhavaren att det har ar det viktigaste de ska gbra. Men nar de méter jobbet och
organisationen &r bilden en annan. P& hemmaforbandet har det for vissa bildats en klyfta mellan dem
som akte ut och dem som blev kvar. Det verkar inte vara ndgon merit att ha varit ute. Hittills har bara
en av bataljonscheferna blivit general och en tredjedel av dem vi fr&gat har nu civila arbeten.

Ska ta hand om allt

Ebbe Blomgren tror dock att denna tendens avklingar med tiden nar fler och fler har utlandserfarenhet.
Samtidigt har man dock kvar generationen pd Hogkvarteret som kanske kénner sig hotad av dem som
gjort det som anses vara viktigt.

Bataljonschefen ska ha hand om nastan allt. Han ska fungera uppat mot sina militdra chefer och den
organisation som leder uppdraget. Han ska svara mot militara chefer hemma. Han ska svara mot all sin
personal. Och han ska kunna hantera alla olika parter pa platsen. Han ska halla p& regler och samtidigt
kunna runda byrakratin for att f& saker gjorda i tid.

- Officerare som varit med pa repdvningar verkar ha en stérre livserfarenhet och social kompetens &n
den generation som kom efter, sager Ebbe Blomgren. De vet hur man ska hantera manniskor nar det
gnisslar. Nagot vetenskapligt beldgg for att det &r sd har vi dock inte, det &r bara en uppfattning.

Man maste ha en social formaga och kunna bygga kontaktnat. En chef sade s& har:

"Det var ett oerhort mosaikbetonat kontaktnat man rérde sig i. Det var mer civilt an militart. Det kravs
en cocktail-kompetens. Det &r védsentligt att vdga 6ppna samtal och driva kontakter. Har &r vi svenskar
for stela och tysta”.

Om konsten att f& saker gjorda sade en annan: "Man ska kunna hantera FN:s tre rér. Det politiska, det
militédra och det som pengarna flyter genom.”

- Nar vi ber de intervjuade att vara mer konkreta och férsoka att beskriva hur de gér s& blir svaren att
man ska ha fingertoppskénsla, att det sitter i ryggmargen och sa vidare, sager Ebbe Blomgren. Det &r
svart att séga vad det ar. Men det &r oerhért viktigt och i grunden det som avgér om det ska g bra eller
inte. Livserfarenhet och forstdelse for andra ménniskor och det sociala spelet verkar spela en stor roll.

Malet att bygga upp samhaillet

- En stor skillnad mot tj&nsten hemma &r att man ska kunna tanka bade I&ngsiktigt och kortsiktigt
samtidigt, sdger Ebbe Blomgren. Malet med uppdraget &r att bygga upp samhallet, inte att vinna en
militar seger. De militédra hoten ar komplicerade. Det blir en sarskild kompetens att kunna avlasa
omgivningen och l&gga sig pa rétt niva. En chef som skulle férhandla i en by hade gémt sina stridsvagnar
i en skogsdunge utanfér byn. Nar férhandlingarna karvade gjorde han ett tecken. D8 startades
stridsvagnsmotorerna. Det mullret véande férhandlingen.

Manga vittnar om att man maste inse att det finns manga olika grupperingar inom det man kallas
"parterna” - alltifrdn kvinnor och barn pd en vég till bevapnade kriminella gang. Grupperingarna har ofta
olika egna motiv nar de vander sig till bataljonen.
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Eller som en chef uttrycker det:
"Ar tipset ett tips eller ett satt att sitta oss i skiten?”

Jan-Ivar Askelin ar redaktor for Framsyn.

"Framtidens chefer ar coacher"

S&g Lars Andersson och knappast ndgon
reagerar. Men “Laken” vet de flesta inom
forsvaret vem det ar. Smeknamnet
uppstod pa skolgarden for ldnge sedan. Det
skulle bli en major av “Laken” och en
femkampare av rang innan han I&ngt
senare i livet skulle valjas ut som en av
Ooverbefdlhavarens doktorander. Nu ar
“Laken” pensionar och guru pa militart
ledarskap. En militart undersékande
journalist om man s3a vill.

Av Hans Wigstrand

Han sitter framfor en plansch frdn Gustav
II Adolfs tid. Malningen forestéller slaget vid Lech 1632. Den svenske kungen ska dé det héar 3ret, vid
Liitzen. "Laken” ska, ndstan 400 ar senare, ta déd pd en mer modern forestalining. Den som handlar om
att en krigare tvingas béra pa sina krigsminnen utan méjlighet att f8 ur sig dem.

- Jag féljde med den forsta Bosnienbataljonen och skrev avhandling om det. Han myntade begreppet
svarta ladan, beréattar han.

Svarta ladan l8nade han frén flyget och &r varje médnniskas egen erfarenhetsbank. Den maste 6ppnas for
att en manniska ska kunna g vidare efter kriget. Och de unga soldater och officerare som skickas ut pa
internationella uppdrag ska veta vad som hénder dem efterat.

D& kravs att ett antal svarta I&dor 6ppnas fran alla dem som faktiskt varit med i krig. Men l&tt &r det
inte, forsakrar “Laken”.

- Férsta gangen du pratar med en frimmande person, sd berattar han inte s mycket. Méjligen sipprar
delar av sanningen fram. Andra gdngen ni pratar kanske du kan éppna upp den har personen.

Intervjuar soldater i krig

Man kan kalla det en sorts gravande journalistik. “Laken” intervjuar soldater som varit med i krig, bitvis
har de ofta svara upplevelser lagrade inne i huvudet. Upplevelser som kréver en trovérdig och
intresserad lyssnare. "Lakens” egen militdra karridar, han har bland annat varit kompani- och
bataljonschef, gér honom till en trovardig utfrdgare och lyssnare.

- P8 féorsommaren ska vi hdlla ett seminarium. Min forskarkollega Johan Jenvald och jag héller i trddarna.
Johan Jenvald &r docent i datavetenskap. Jag &r doktor i pedagogik med inriktning p& ledarskap. Vi
jobbar som konsulter. Han i Link&ping och jag i Kristinehamn och bestéllare av uppdraget ar
Férsvarsmakten och utbildningsinspektéren Bengt Axelsson.

- Vi ska dokumentera mina upplevelser av vad andra upplevde. P3 ett strukturerat och begripligt satt.
Lars "Laken” Andersson har skrivit flera bécker som idag utgér basen fér mycket av den

ledarskapsutbildning som bedrivs inom forsvaret. Han skriver lattbegripligt och personligt och sager att
aven kvinnor laser vad han skriver.
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Forsvaret behdver goda forebilder, sager han.

-Man missunnar folk att vara duktiga i férsvaret.

Varfér ar det s&?

- Det &r jantelagen och krigets miljo. Det finns en missunnsamhet. Vi har ingen 1&ng erfarenhet av
krigsmiljder och de som nu kommer hem har erfarenheter som Férsvarsmakten inte haft férmagan att ta
till sig.

Darfor ser han som sin stora uppgift att lyfta fram "det goda exemplet” och visa upp de nya aktdrerna.

- Forsvaret behover trovardiga forebilder som varit ute i falt. Brigadgeneralen Anders Brannstrém,
oversten Karl Engelbrektson och verstelgjtnant Hans Hdkansson &r exempel pa sddana forebilder.

Han berattar att exempelvis Brannstrom fatt flera utmarkelser for sitt ledarskap.
- Han fick hogsta ordensutmaérkelsen av Nato och han ska fa en annan utmaérkelse av de svenska FN-
veteranerna. Men han ar inte ute och skryter om det har. Brannstrom sdger: det ar inte jag som ska ha

medaljen. Jag ar bara en symbol for hela laget. Han &r en lagspelare.

Efterlyser en samordnare
"Laken” saknar en samordnare nar det galler det militara ledarskapet.

- De som blir duktiga pa ledarskap slutar och blir konsulter. Varfér? Jo, dérfér att man inom férsvaret
levt i férestalliningen att alla ska kunna vara bra ledare, det har varit sjélvklart och ingdtt i jobbet. Men

sd &r det inte.

"Laken” talar inte i egen sak. Han betraktar sig som en frilansande pensionar. Men ett par moduler bort i
korridoren finns hans kandidat till uppdraget, dverste Anders Emanuelson.

- En samordnare maste vara minst éverste. Det &r ocksad viktigt att ta tillvara jatteduktiga eldsjilar. De
finns. Men allt ar sd toppstyrt. Min ledarskapsfilosofi &r: utnyttja folket dér nere. Ge dem uppdrag. De &r
bra pa det.

Han pratar om progressiva chefer och coachning.

- Vi maste ha ett nytt kritiskt tdnkande, att inte kdpa allting rakt upp och ner. Det &r den nya tiden.
Oppenhet. Vi &r inne i ett paradigmskifte. De har nya officerarna jag méter &r fantastiska tycker jag.

Hur ser en progressiv chef ut?

- Progressiva chefer kan arbeta ihop och darigenom far man synergieffekter. En progressiv chef inser att
han eller hon inte alltid har rétt sjalv. De kan ténka sa hér: Hur forbereder jag ett lag som kan vara med
pd 18ng turnering.

Det I3ter som lagidrottssprak?

- Ja, s &ar det. Det handlar om att kunna g8 in och ur konflikter utan att bli detroniserad. Duktiga
maénniskor l&r sig att arbeta ihop under svara férhallanden.

Ett slags Lex Brannstrém, menar du?

- Ja, varfér inte. Om du och jag tvingas vistas i det har rummet l&nge, s uppstar snart konflikter mellan
oss, beroende pa olika saker, kulturella skillnader, olika aldersnivad och sa vidare.

Lars “Laken” Anderssons uppdrag ar att samla in, sortera och sammanstélla det vi vill att manniskor ska
ta till sig av ledarskapet i skarpt lage. Utbildningsinspektéren Bengt Axelsson vid Férsvarsmakten gav

33



honom och Johan Jenvald uppdraget den 10 november férra aret och den 25 april triffas alla
nyckelaktérer till en gemensam uppféljning.

- D3 har vi en grund att arbeta vidare ifran. Forsvaret har tidigare varit daligt pa att félja upp sin
verksamhet. Nu hoppas jag att vara dagsfarska grejer kan anvandas i en utbildning.

Foérsvarsmaktens bestallare har inte alltid varit ndgon han kommit éverens med, berattar han. En chef
var inte intresserad av “ledarskapets mjukdelar” utan sag hellre sanningen i statistik.

-Men det ar inte min grej.

Han pekar pa en bild dar en soldat har uppsparrad blick. Det &r bilden av en soldat som varit i strid
under flera manader.

- D& blir man s& dar. Se pa de 6gonen. Jag vill inte kalla dem skrackslagna, men klart reserverade. Och
hur beskriver man dessa dgon i text? Att méta doden. Det &r vad det handlar om for en soldat. D3 &r det
ingen lek langre.

En annan bild férestéller ett stridsfordon genomskjutet med kulhdl. Skytten var norrman. Han skét
chaufféren som héll pd att forcera de svenska linjerna som stod mellan serber och albaner under
Kosovokonflikten.

- 13 000 albaner trycker pd for att ha ihjal serberna p& andra sidan. Serber och albaner skjuter pd
varandra och mellan dem stdr svenska, norska och finska férband. Jag intervjuade doktorn, han tog
hand om 26 skadade efter den hdndelsen. Déar stod de i 12 timmar utan mdjlighet att vare sig dricka
eller pinka med dédshot éver sina huvuden. Sant maste férmedlas. Det &r ingen romantik. Det &r tufft.
Alla maste ha en mental forstaelse for vad det innebér att skickas ut till krishardar i variden.
Landslagsman i modern femkamp

Lars “Laken” Andersson var infanteriofficer vid Varmlands regemente och landslagsman i modern
femkamp pd 1970-talet. Om det inte varit fér skyttet hade han antagligen fatt vara med i olympialaget
1972.

- Mina basta grenar var simning och ridning. Men jag &r dalig pa att skjuta om man ser det ur ett
internationellt perspektiv. Man maste skjuta perfekt, det gjorde jag aldrig.

Idrotten var hans stora intresse.

-Den larde mig t&lamod och vikten av strukturerad tréning, att aldrig ge upp.

Egenskaper som lett honom vidare aven i teoretiska sammanhang.

Han gick i pension fran sin militdra tjanst vid 61 ars dlder, men kande att han hade mycket kvar att ge.

- D3 skulle det akademiseras har, sdger han fran ett litet sammantradesrum p& Férsvarshégskolan dar
man ansvarar for fragor om ledarskap.

- Man ville ha mig till magister. Min grej &r att jag har kontaktnat ute p3 faltet. Jag kdnner manga av
beslutsfattarna och jag kanner for soldaterna.

Ar 2001 kom hans doktorsavhandling "Militart ledarskap - nar det géller”. Nyligen utkom avhandlingen
som bok med svart omslag, ungefar som en svart 1ada.

- Jag &r militdr major och doktor och stolt dver det, sdger han. Fick en gdng arméchefens ledarskapspris
for god “formaga att samordna manniskor och teknik” som bataljonschef i Varmland.

Har du egna ledaregenskaper?
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- Jag kanner uppskattning och vdrme fran andra. Alla vet vem jag &r. P& idrottshégskolan larde jag mig
en gang att begreppet coachning &r viktigt. Den stora grejen &r att ga fran strikt och tuff militar till att fa
andra att prestera. Brannstréom, Engelbrektson och Hakansson har visat prov pa enastdende chefskap.
Jag bad folk om att ge Brénnstrém ett gott rdd, men fick svaret: vi vet inte, for han &r s& bra som han
ar. Det ar sdna som Brédnnstrom forskarna maste jobba med. De fértappade byrakraterna maste inse att
de besvarliga och kritiska cheferna ar de bra cheferna.

Satt ord pa deras viktigaste egenskaper!

- De &r prestigeldsa och har tdlamod, vilja, beredskap. De tanker: Vilka nyckelspelare ska vi ha i mitt
lag. Framtidens chefer &r coacher. Som inte sjélva ska géra malen.

Hans Wigstrand ar sarskild medarbetare i Framsyn.

Liberiastyrka under lupp

Vad vet du om landet du ska tjénstgdra i? Fragan
ska stallas till 19 soldater och officerare inom
Liberiastyrkan LA 05. Fore resan, under
tjanstgoringen och nar styrkan dtervant. Forskarna
Louise Weibull och Erik Hedlund frén
Férsvarshoégskolans ledarskaps- och
managementinstitution haller i projektet.

Av Hans Wigstrand

Vad vet en svensk soldat om det land han/hon ar
satt att tjanstgodra i? Hur val utbildad ar han nar
det galler landets historia, religion och politiska
situation?

Svaren pa fragorna far vi i host. D& kan Weibull
och Hedlund utvardera effektiviteten i den
utbildning som ges fér dem som skickas i vdg pa
mission i utlandet.

Louise Weibull ar socialantropolog och finns i
Karlstad, medan kollegan Erik Hedlund sitter i
Stockholm.

Parets arbete drogs igdng férra aret.

- Det finns inget fast utseende pd den
forberedande utbildningen inom det sociala och
kulturella omradet vid Swedint pad Livgardet. Ska
man resa till Afghanistan har man fatt en
utbildning. Till ett annat land ser utbildningen
annorlunda ut. Mycket beror pd vilka som haller i
o Martin Nauclé utbildningen. Just nu fokuserar vi pa styrkan som
aker till Liberia.

Férbandsprasterna i respektive land kan komma att spela en nyckelroll i kartldggandet av erfarenheter i
de aktuella sociala och kulturella sammanhangen.

-Lite skamtsamt kallar vi det for “prastspdret”. Men faktum &r att de i manga fall har 18ng erfarenhet frén
landet det galler och kan réra sig fritt in och ut ur olika sammanhang.

- En svensk prast som regelbundet deltar i utbildningen vid Livgardet har exempelvis verkat i Liberia i
éver 20 ar, vilket naturligtvis ar en fordel.

Att bemota civilbefolkningen utgoér en del av vardagen for delar av skyttekompaniet.
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- Ibland konfronteras har unga manniskor med en verklighet man i vissa stycken finner obegriplig. D& &r
det framfor allt viktigt att vara medveten om den kultur man sjélv &r en del av och som préaglar var
tolkning av omvériden: att vi ocksa har en kultur med oss. Man kan dock aldrig genom att ge information
fa ndgon annan att forsta de kulturella sammanhangen i ett annat land. Att sjélv vara pa plats &r A och
0.

Handelsresande i kultur
I Louise Weibulls intervjuguide finns frégor om férvantningar och hur man beskriver en bra peacekeeper,
fredsbevarare.

-Det har omradet vaxer snabbt i USA just nu och lite cyniskt talar man ibland om en nygammal
yrkesgrupp konsulter som kommit att bli ndgon slags handelsresande i kultur. Ett militdrantropologiskt
natverk har ocksa nyligen startats, en grupp som &r extremt aktiv. Flera antropologer konsulterade
redan under andra varldskriget av USA. Framforallt betréffande Japan. Dessa forskare sags dock med
oblida 6gon av akademin i 6vrigt, och betraktades som en sorts kulturella spioner...Och i manga fall var
det nog s& det 13q till. Idag finns en helt annan etisk medvetenhet och diskussion kring dessa fragor.

Louise Weibull sager att det &r stor skillnad pa hur Sverige och USA gar till vdga nar man férbereder sina
fredsbevarare.

- Utdver att man i USA satsar mer pd specialistbefattningar och generellt har ett hégre inslag av
hégteknologi, har man inte tidigare haft ndgon tradition av att prioritera kulturell sensibilitet i interaktion
med civilbefolkningen. Utifr&n den alltmer eskalerande situationen i Irak, har man i hégre grad anlitat
Mellandsternkénnare for att kunna beméstra situationen. Men skillnaden ligger fortds i att detta ytterst
syftar till att vinna en militér operation, vinna kriget, snarare an “freden”.

Problemldsning via ndtet
Hon berattar om en internetsaijt; companicommand, som blivit en stor framgang bland amerikanska
officerare. Nar de stalls infér problem skickar de i vég en fradga pa natet och far svar direkt.

- Tanken féddes som jag forstatt det under Kuwaitkriget. M8nga officerare och soldater i Irak &r Idag
uppkopplade mot de hér sajterna varenda dag. Grundarna, fyra personer, som startade detta pa eget
initiativ som svar pa ett omedelbart behov, har nu fatt anstélining av det amerikanska férsvaret for att
utveckla forumet. Trixet &r forstds att skapa ett satt att formedla den kunskap som folk verkligen
behdver. Nar de behdver den.

Internet kdnns forstds som en bra I6sning, sdger hon, om man ska komma runt problemet med hur
finkalibrig information ska komma fram. Risken &r annars att hégt och 13gt kommer med, d&
verkligheten &r komplex och historien sillan upprepar sig pa ett identiskt satt. Pa sikt ar natsajter sdkert
ett intressant alternativ aven fér den svenska Férsvarsmakten om man kan géra
informationséverféringen mindre sdrbar for intrdng frdn hackers och obehériga.

Hans Wigstrand ar sarskild medarbetare i Framsyn.

Modeller &r nog bra, men erfarenheter ar bast

Man maste borja i ett konkret exempel dar det militdra yrkeskunnandet satts pd prov. Darifran kan man
bygga ledarskapsmodeller. Det sager Peter Tillberg som leder ett projekt dar officerare delar
erfarenheter med varandra.

Av Jan-Ivar Askelin

Den unge plutonchefen hade blivit beskjuten tva g&nger. Han hade nyss kommit till Bosnien pa den
forsta svenska bataljonen.

Han och delar av plutonen hade fatt till uppgift att skydda tv8 mentalsjukhus. De uppmanades att ta med
sig sa mycket ammunition som maéjligt. Nar de kom fram till sjukhusen var det som att komma till
"porten till helvetet”. De patienter som soldaterna métte var en blandning av aldre och yngre
mentalsjuka, gamlingar utan hem, drogade och vdldsamma maénniskor. Nagra patienter hade slagits ihjl
av andra. Det var ont om mat och vatten, elverket fungerade inte och det var minusgrader b&de inne
och ute. Stanken p& grund av bristande hygien &r svar att beskriva i ord.
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Efter ndgra timmar knackade ett par kroatiska soldater p& dorren och krévde att svenskarna skulle
slappa alla muslimska kvinnor mellan 15 och 20 &r. Annars skulle sjukhuset stormas. Fristen var satt till
17.00.

Plutonchefen, som nyss hade harvat runt falten vid S6dermanlands regemente i Strangnas, fattade
beslutet att inte vika. Det var omdjligt att [amna ut kvinnorna. Det var lika omdjligt att vinna en strid.

Det gick inte s langt. Utpressningen var ett test. Kroaterna ville se hur tuffa FN-soldaterna var.

- En s&dan hér verklig situation ger en vink om hur meningslost det &r att starta en utbildning genom att
borja l&ra ut olika ledarskapsteorier. Man maste ta utgdngspunkt i de erfarenheter som officerare och
soldater har av komplexa situationer och darefter vélja teorier som bidrar till att man blir battre
forberedd, séger Peter Tillberg vid Férsvarshogskolans ledarskapsinstitution. Peter Tillberg har i 20 &r
varit officer med rétterna i pansartrupperna. Han &r skeptisk och fr&gande till var fascination for
modeller.

- Man maste borja i ett konkret exempel dar det militara yrkeskunnandet stélls pa prov. Darifran kan
man sedan bygga vidare. Detta snickrande kan inte endast utlémnas till forskare utan det ligger i
Férsvarsmaktens intresse att sjalv delta. Om vi bestamde oss for att det alltid ska finnas militédrer och
forskare med ett gediget kunnande och intresse for férsvarets uppgifter i uppdragen sa skulle nog
modellerna se ut pd ett annat satt &n vad de gér Idag. Risken finns att vi som utbildar och forskar i
ledarskap i allt for stor grad utgdr fran vad vi sjélva kan och sedan utifrdn det férsoker argumentera for
en teori som passar in i vart eget kunskapsfilt. Vi har ocksd blivit duktiga pd att kénna av vilka modeord
som gaéller, hur snacket gar i korridorerna uppe pa Hogkvarteret och vad som anses politiskt korrekt eller
€j.

- Detta spel tror jag ar destruktivt for utvecklingen av det militéra yrkeskunnandet. Vi talar garna i
termer av kunder, leverantérer och tjanster. Om man pé allvar funderar éver den militdra professionen
kravs omfattande forandringar nar det géller sdvél forskning som utbildning pa ledarskapsomradet.

Dialogseminarium om erfarenheter

Peter Tillberg doktorerar i militért yrkeskunnande vid avdelningen yrkeskunnande och teknologi, KTH.
Dar har Peter Tillberg kommit i kontakt med en metod for erfarenhetsutbyte som kallas for
dialogseminariemetoden. Metoden har anvénts i forsvaret de senaste aren for att bland annat synliggéra
och utveckla kunskaper pa ledarskapsomradet. Det har handlat om att férsdka satta ord pa de
erfarenhetsgrundade och manga gdnger tysta kunskaper som finns bland officerare. Fran och med i &r
kommer metoden att anvdndas i arbetet med den nordiska stridsgruppen (NBG). Det handlar dar bade
om att stirka ledarskapet men ocksd om att utveckla en metod for erfarenhetsutbyte.

Peter Tillberg leder just nu en seminarieserie dar karnan &r officerare frdn S 1, signalregementet i
Enkoping.

- Nagon kanske ténker att signalister inte har ndgra erfarenheter fran komplexa situationer i
internationell tjanst. Det &r helt fel. De har officerarna har b&de blivit beskjutna och tagits som gisslan.
De har utbildat andra for internationell tj&nst och de har suttit i staberna och haft koll pd det mesta.
Deras erfarenheter d@r guld varda. Och det ar av storsta vikt att det anvands i NBG-forberedelserna.

I korthet gdr det till s& har. En seminarieserie &r pa cirka sex ganger med en dryg manad mellan
traffarna. Infor varje traff ska deltagarna utifrdn ett visst tema ha skrivit en text om egna erfarenheter
som man ldser upp for de andra. I samtalet som sedan foljer tas ett steg vidare genom att man gér
forbindelser till aktuell forskning om forsvaret och till kunskapsteori, filosofi, konst och idéhistoria.
Seminarieserien avslutas med en presentation av det som kommit fram under samtalen. Det kan vara en
rapport men ocksd en iscensattning som kombinerar text, fotografier, film och skadespelargestaltning.
Lopande skrivs ett protokoll som &r ett kitt som haller ihop hela seminariet. Peter Tillberg betonar att ett
viktigt arbete ar férberedelserna mellan traffarna.

Eldrorens man lar av blockflojtist
Det kan ju tyckas lite mérkligt att man ska |3ta officerare studera konst och filosofi fér att bli battre
ledare. For Peter Tillberg ar det sjalvklart.

- Det handlar om att ge officerare méjlighet att méta personer som har utvecklat ett genuint
yrkeskunnande. Genom dessa méten sa kan officerare finna analogier utanfér den egna
begreppsvériden. En géng hade vi till exempel med en av varldens ledande musiker p& blockflsjt. Nar
han visade hur man gar frdn novis till mastare pa detta instrument sa var det manga officerare som
kénde igen sig. Inte bara att man tyckte att det fanns likheter utan att man ocksd p& djupet insdg att
man av musiker kan lara sig mycket om hur man utvecklar ett sprak kring sitt yrkeskunnande.
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Peter Tillberg ser flera likheter mellan det militara och konstens varld.

- Vi har vara regler och instruktioner som samlas i olika skrifter. Musikerna har ocksa sina
regelsamlingar, till exempel noter. Det ar forst nar manniskor tolkar regler och noter som det hander
ndgot. Esa-Pekka Salonen lirar pa sitt satt. En bataljonschef tolkar sitt uppdrag pa sitt satt. En teater-
forestallning och ett uppdrag har naturligtvis stora skillnader men dar finns ocksa likheter. Det finns en
regissor, en deadline, en ensemble, ett manus och en publik. Vi har ocksa en deadline, vi har en trupp,
ett formulerat uppdrag och vi kan rékna med att bli granskade och recenserade.

P tur star att ldsa delar av Don Quijote av Cervantes som en impulstext for att kunna satta ord pa sina
erfarenheter.

- Don Quijote ar i mangas 6gon en idealistisk riddare som gav sig ut i varlden. Han sdg nagot som inte
varlden sag. Dar han sag jattar sdg omvarlden vaderkvarnar. Har finns mycket att lara. Hur ska man
kunna beratta for andra nar man kommer hem vad man varit med om? Och vilka vaderkvarnar har man
att sldss med innan man aker ut? Kan jag lita pd mig sjélv, de andra, utrustningen, utbildningen och
mina chefer? Hur forberedd ar jag? Hur férberedd ar min familj? Tank om jag inte kommer hem.

Mycket av seminarierna handlar om att skapa ett klimat dar man kan beratta om sina erfarenheter aven
nar de inte passar in i den gangse mallen av internationella uppdrag. Och man maste fa tala om de saker
som annars inte kommer upp.

- Vi m&ste skapa ett klimat d&r man ocksd kan tala om grundkanningar. Fér alla gér misstag. Det som
skrivs om vara insatser handlar om den ljusa bilden och det &r ofta bra. Den svenska rérpularen som &r
mycket béattre &n yrkessoldater fran USA och Storbritannien. Men dom andra har varit med i sekler och
har erfarenheter som vi saknar. Det maste vi forstd och lara ndgot av. N&r svenskarna kom till Bosnien
tog de inte skydd nér kulorna ven. Det kunde tolkas som hjaltemod. De andra undrade vad man héll pd
med.

Att vaga tala om déden

- I borjan pé ett dialogseminarium kadnner man p& varandra. Vad kan jag s&ga? Att man blir radd och gér
pa sig nar man blir beskjuten? Klart att det hander. Det tas for sallan upp i den militdra utbildningen.
Eller om en pansarvagn blir traffad och det ser ut som ett slakthus. Vem tar hand det? For snart ska
vagnen ut igen med ett nytt gang soldater. Det &r sddana fragor man funderar pd. Vad hdnder nar tva
dér och det ska in tva nya?

Peter Tillberg sager att forsvaret i for stor grad presenteras som en friktionsfri verksamhet och som ofta
beskrivs med hjalp av fargglada bilder fyllda med boxar och pilar.

- Det &r till exempel mycket svart att hitta en enda bild pa en déd eller skadad ménniska. Har hemma tar
man fram forbandsprasten som far prata krigsgravtjénst. Man l&r sig teorier om stress och s& vidare.
Men det har endast lite att géra med skadeutfall pa en pluton. I det militdra yrkeskunnandet maste det
finnas en beredskap fér att i krig och konflikter s skadas och dédas manniskor. Det kan handla om
olyckor, minsprangningar eller stupade i strid. Det &r du som &r dér och det ar dig det hdnger pa. Ar du
tillrackligt férberedd?

Jan-Ivar Askelin ar redaktor for Framsyn.

Mer att ldsa:
Dialoger om yrkeskunnande och teknologi. Red P. Tillberg (2002).

Exempel - Yrkeskunnandets praktik och IT 2003. Red J. Svartheden (2003).

Artikeln "On Military Practices and Professional Skills” av P. Tillberg i Dialogue, Skill & Tacit Knowledge.
Red B. Géranzon med flera (2005).

Hamtar inspiration ur praktiken
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En erfaren sjukskoterska kan inte alltid forklara exakt vad eller hur hon gor i jobbet. Ibland ska hon fatta
sekundsnabba beslut som kanhandla om liv och déd. Samma férhallande galler ibland for soldater och
officerare. Men i det militdra uppdraget ingar dessutom anvéndande av dédligt vald. Oskyldiga kan
dédas.

Av Jan-Ivar Askelin

Det sager Allan Janik, filosofiprofessor nu verksam i Wien, mitt i Europa. Fodd och uppvuxen pa USA:s
Ostkust kdnner han sig numera som europé och beskriver sig som en "trist amerikansk medborgare som
sallan besdker sitt hemland”. Daremot har Allan Janik sedan lange haft mycket att géra med Sverige. For
20 &r sedan bérjade han studera yrkeskunnande och professionalism i Sverige, och &r tidvis fortfarande
verksam i KTH:s forskningsomrade yrkeskunnade och teknologi. Nu &r han dven engagerad i ett projekt
kring professionellt anvdandande av militért vald och dess konsekvenser, bland annat dédande. Projektet
kring militért vald och dédande foreslogs redan 2002, men fick upprepade génger avslag med motivet
"behov saknas”. Nu &r det emellertid igang.

Allan Janik var ett halvt &r for gammal for att skickas till Vietnam. Nu ska han hjélpa Férsvarsmakten att
forsta mer om professionalism och hur kunskap egentligen utvecklas. Han framhaller de kostnader som
okunnighet for med sig och vilka allvarliga féljder bristande professionalism kan fa - i synnerhet i militara
sammanhang.

Praktisk kunskap utvecklas genom erfarenhet

Det handlar om praktisk respektive formell kunskap. Termen praktisk, eller tyst, kunskap myntades for
fyrtio &r sedan av Michael Polanyi. Tyst kunskap &r att kdnna igen ett ljud eller l&sa av ett ansiktsuttryck.
Hur detta gar till &r lika svart att férklara som om en konstnar, idrottsman eller sjukskdterska ska
forsdka forklara hur man gér. Utforsakaren vill hellre visa i backen hur det gar till.

- Typiskt for praktisk kunskap ar att den utvecklats genom egen erfarenhet och experimenterande, sager
Allan Janik. Den &r ocksd lokal till sin natur, t ex ett sjukhus.

Kvalificerad yrkesverksamhet handlar inte om att félja formella regelverk. I synnerhet inte nar det
handlar om praktiskt kunnande. Att bara félja regler ér vad en nybérjare gor. I synnerhet i snabba
situationer maste ett professionellt kunnande redan finnas.

- I den praktiska kunskapen finns ett larlingsskap, sdger Allan Janik. Man bérjar som novis och héller sig
da till reglerna. I takt med att man blir mer kunnig blir man ocksa sékrare, ser analogier och paralleller i
omgivningen, och tolkar reglers tillampbarhet i olika situationer istallet for att blint félja dem. Och
formaga att kunna véga samman och anpassa olika regelsystem efter hur ett skeende utvecklas &r
naturligtvis centralt i ett professionellt agerande. Omdome ar ett centralt begrepp. Det kan inte
formaliseras i ett regelsystem.

N&r Allan Janik arbetade i Sverige p& 1980-talet var expertsystem och Al, artificiell intelligens, pa modet
i vastvarlden. Allt arbete skulle kunna automatiseras, var tanken.

- Al-entusiasterna sade att forst nar vi har en teori for artificiell intelligens kan vi férstd hur den
manskliga intelligensen fungerar - vilket var som att spanna vagnen foére hasten.

Allan Janik har alltid uppfattat Sverige som mycket teknikvanligt, kanske till och med for teknikfixerat.
Nar datorerna kom till sjukhusen jublade I&karna. Det har var ndgot de kénde igen. Sjukskoterskorna
gillade inte den nya tekniken for den kom ofta i vdgen fér kontakten med patienten.

Allan Janik kan beratta mycket om hur svenskar bet sig i tummen nar satte for stor tilltro till teknikens
formaga att 19sa alla sorters problem. & andra sidan menar han att det ocksa finns ett stort matt av
fornuft i Sverige.

- Om svenskarna blir dvertygade om att det behévs stora forandringar s& genomfér man dem.

Darfor hoppas Allan Janik att ett dkat intresse kring militar professionalism skall vitalisera det svenska
Forsvaret. Férsta gangen han togs till Sverige var det for att det behévdes en motvikt till ekonomer och
sociologer inom arbetslivsforskningen.

Industriella kriget ar dott

Militarer maste utveckla och lita till praktisk kunskap trots all formalia kring yrket. Att uppméarksamma
militar professionalism blir viktig i synnerhet nu nar uppgiften radikalt férandrats. Allan Janik hanvisar till
vad som sagts och skrivits i detta @mne. Den brittiske generalen Rupert Smith talar om det “industriella”
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krigets déd, om de nya krigen som utkampas mitt bland civilbefolkningen. Detta staller, jamfért med
traditionella invasionskrigsscenarier, radikalt stérre militarprofessionella krav pa kunskaper om
samhaéllen och omvérld. Motstadndarna i de nya krigen ska marginaliseras och soldaterna maste lyckas
vinna folkets fortroende for att det strategiska malet skall infrias. Dit n&r man inte med bara teknik. Om
det forsta Irakkriget 1991 var en revolution for militdrtekniken s& utgér det andra ett genombrott for den
nya synen pa kriget.

- Nu kommer det in en mangd nya faktorer i en modern militar professionalism. Det handlar om
maénniskor, religion, sprak och kultur, sdger Allan Janik. Nu mdste man bruka vald pd ett helt annat satt
an i traditionell krigféring mellan stater. Vi talar om kulturkrockar men det ar i sig ett uttryck for att vi
saknar de riktiga verktygen, en lamplig forstaelse, i den nya situationen. Irakkriget &r for USA en
ldrandeprocess, &ven om den gar for Idngsamt.

Posttraumatisk stress

- Det kravs ett omtankande, annars brister den praktiska kunskapen. Det leder i sin tur till felaktig
valdsanvéandning med dédande och lemldstning av oskyldiga. Och det i sin tur skadar soldaterna
psykiskt. Man talar ofta om PTSD, posttraumatiskt stressyndrom. Det ar soldatens pris for felaktig
valdsanvandning. Posttraumatisk stress kan ses pd olika satt. Psykologer och beteendevetare kan ge en
del svar.

- N&r man kallar p& psykologen &r skadan redan skedd, sager Allan Janik.

Praktikerna kan ge andra svar. D& utgdr man fran det faktiska situationen och hur den praktiska
kunskapen forvdrvats - eller inte férvarvats.

- Bakom den posttraumatiska stressen finns bristande kunnande, beroende pa utbildning. Saknas
kunskapen visar det sig i att det &r vissa saker man inte kan klara av. Det visar sig ocksa i misstag, och
vi maste studera varfér misstagen begds. Och hur vi kan se p& misslyckandet att ha tillrécklig praktisk
kunskap.

Jan-Ivar Askelin ar redaktor for Framsyn.

Mer att lasa:
Allan Janik: Kunskapsbegreppet i praktisk filosofi.

Peter Tillberg: On Military Practices and Professional Skills (alt. svensk titel).
Sir General Rupert Smith: The Utility of Force - the Art of Warfare in the Modern World.

Karl Ydén: Bringing Violence Back In - New Wars and Reprofessionalizing Sweden’s Armed Forces.

Soldaterna ska lara sig att
tanka efter fore

Snart ar det premiar for den nya nordiska
stridsgruppen (NBG). D& kommer ocksd det
militara ledarskapet att fa sitt verkliga
mandomsprov.

- Vi kommer aldrig att f8 ett férband med perfekta
soldater, men ett bra ledarskap kan kompensera
dessa brister, sager Anders W Berggren, som
arbetar med manniskan i det nya forsvaret.

Av Jan-Ivar Askelin

Det ar ingen fredsévning. Efter sommaren rycker
de forsta soldaterna in.
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- Den nordiska stridsgruppen &r pa liv och déd, séger Anders W Berggren vid Férsvarshégskolans
ledarskapsinstitution. Det &r mycket komplext och det vacker en massa nya fragor. Samtidigt &r nog
stridsgruppen den stérsta utmaningen som en svensk officer kan fa vara med om. Det blir som ett skarpt
ldge och man far vara med fran bérjan och forma stridsgruppen.

Anders W Berggren ar sammanhallande for ett omfattande projekt om méanniskan i det nya forsvaret.

- Forst var inriktningen det natverksbaserade forsvaret, s insatsforsvaret, interoperabilitet och nu
handlar det alltmer om stridsgruppen.

Som nya fragor namner Anders W Berggren féljande:

Straffratten

- Vad hénder om en estnisk soldat i den nordiska stridsgruppen begar ett 6vergrepp utomlands? Ska han
démas enligt estnisk lag? Eller svensk? Eller landets lag? Det har ar fragor som studeras av vara jurister
nu, sager Anders W Berggren.

Genusperspektiv och méngfald

- Vi ska blanda férband fran olika kulturer och med olika kvinnosyn. Det blir en ny situation for forsvaret.
Olika kulturer har olika kvinnosyn och olika syn pa prostitution. I Sverige ar sexkdp brottsligt. S3 &r det
inte i de flesta andra lander. Ska soldater som gar till prostituerade behandlas olika?

- Det finns ocks3 ett genusperspektiv pa nar laget hdller pd att forvarras. Nar spanningen stiger 6kar det
interfamiljara valdet. Kvinnomisshandeln 6kar. Detta kan vara ett tecken att leta efter nar man vill
beddéma laget.

- I Sverige &r vi vana vid att svenskar inte ar en minoritetsgrupp. Nar vi kommer utomlands ar vi
minoriteten. Den amerikanske sociologen Charles Moskos havdar att heterogena grupper klarar
méngfaldsproblematiken battre &n likformade grupper. Man har tvingats att l6sa sina egna
mangfaldsproblem férst och &r beredd.

Den strategiske korpralen
Soldaten i gathérnet som kan hamna i FN:s siker hetsrad. Kanske genom att handla automatiskt som
han ar lard som soldat i stallet for att tanka efter.

- Det blir en helt annan komplexitet nu. Fran invasionsférsvaret ar vi vana vid att alla som star bredvid
mig ar mina vanner och de som kommer mot mig ska vi skjuta. I det har kan ligga en demonisering av
motstdndaren. Vi lar oss att skjuta p& pappersfigurer.

Hjalm mot doktorshatt
Anders W Berggren var pansarofficer innan han slog sig pd den akademiska banan och bytte ut hjdlmen
mot doktorshatten. Som en pdminnelse om tiden pad pansarskjutfalten i Skdne har han nedsatt hérsel.

- Jag 6vade soldaterna i att skjuta jaktskott. Man avancerar, stannar och skjuter stdende eller
knastdende. Kravet &r att tréffa fort. Man évar upp reflexer. Det séger sig sjélvt att den formagan
knappast ar efterfrdgad i den nya typen av uppdrag. Skjuter man instinktivt finns risken att déda civila.

- Nu kommer vi till stallen dar det kanske inte ens finns fiende. Hur lar man soldaterna att tanka efter
innan de skjuter? Samtidigt vet vi att soldater som blir beskjutna pressas mentalt om de inte skjuter
tillbaka. Nar vi fregade amerikanska marinkarsofficerare hur de upplevde det problemet sade de att det
inte var ndgot problem. Amerikanska soldater skjuter alltid tillbaka.

- Har kan man verkligen tala om den i dag sa8 omhuldade termen effektbaserade operationer (EBO). Det
&r uppenbart att amerikanerna i Irak inte natt den efterstravade effekten. Det gér man inte med att
skjuta.

Olika sorters officerare

Stridsgruppen ska kunna l6sa den svaraste uppgiften, att med vald fa stopp pa tva stridande parter.
Tanken &r att kan man den uppgiften s8 ska man ocksd kunna klara om inte enkla s8 i alla fall mindre
svara uppgifter.

- Det dar vet vi inte om det stammer, sager Anders W Berggren. Men de tunga férbanden kanske inte ar
ratt verktyg for de andra uppgifterna. Vi kanske till och med ska ha olika sorters officerare. Blir det strid
passar det bra med officerare som ar fostrade under invasionsforsvaret. Men for mer komplexa uppgifter
kanske vi ska ha andra sorters manniskor.
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- I det natverksbaserade férsvaret talas mycket om tillit. Kan jag lita pa informationen som presenteras
pa skarmen? Ja, kanske mer om jag kanner och har fértroende for den person eller enhet som skickat
informationen. Moderna forband kan bli skraddarsydda for att klara av en viss uppgift under en
begrénsad tid. Dar &r ocksa tilliten viktig.

Hur skapar man snabbt tillit ndr man inte har manader av nétande pa sig?

- Den hér frégan dyker ocksa upp for stridsgruppen. Det &r méanniskor fran olika nationer och kulturer
som ska fungera ihop. Man talar inte samma sprak. Det &r bara pa de hogre nivéerna som det talas
engelska. Och kan jag lita pa att italienare och fransman verkligen kan de ratta engelska termerna?

- Vi fragar oss vad tillit 4r? Finns den dar frdn borjan eller maste den byggas upp? Och i sa fall hur?
Kanner jag tillit till att haubitsbataljonen levererar verkan i malet vid rétt tillfalle? Om jag gor det, vad &r
det jag kanner tillit till? Kanske darfoér att jag vet att férbandet har bra utrustning och &r bra utbildat?
Eller kdnner jag tillit darfor att jag kdnner manga i férbandet som rejéla personer? Det &r frégan om
systemtillit och persontillit. Ar det ena viktigare &n det andra?

- N&r vi i en studie frAgar amerikanska officerare om olika aspekter pa tillit, sdger de att vi stéller fel
frégor. Kanske vet vi svenskar for lite om vad tillit i falt egentligen &r?

- Stridsgruppen blir verkligen ett test for ledarskapet. Vi kommer aldrig att f& ett férband med perfekta
soldater dar det inte finns ndgra problem. Det kommer att ske sddant som Férsvarsmakten inte
accepterar. Det ar har ledarskapet kommer in. Ett bra ledarskap kan balansera dessa brister. Men om
ledarskapet ocksa sviktar kan det snabbt g& utfor. Darfor ar det viktigt redan under férbandsutbildningen
att befdlen har mod nog att séga ifran. Det kan galla trakasserier, rasism och s& vidare.

Ett forsta test pd ledarskapet kommer redan efter sommaren. De som till 75 procent kommer att utgéra
stridsgruppen rycker da in.

- Det kan bli avgérande vilket mottagande de far av sina befal. Det géller for officerarna att hitta de
vinnande orden som far soldaterna att intressera sig for utlandstjansten. Och samtidigt inse att det krévs
mer an militéra vitsord for att klara av den.

Jan-Ivar Askelin ar redaktor for Framsyn.

Att leda kollektivet

En ung svensk dirigent blev intervjuad pd 1990-talet och sa ungefar sa har: Nar jag kliver upp pa pulten
h&nder inte mycket, men s& fort en finsk pajsare visar sig blir det ett himla halld... Finlandska dirigenter
har under flera decennier dominerat de svenska pulterna. Vad har de som gér dem till sddana
auktoriteter? Undrade jag och for till musikskolan Sibeliusakademin i Helsingfors. Det ar dar det borjar.

Av Hans Wigstrand

Trycket pa ledare &r hart. Bocker och tidskrifter om chefandet &r sedan lange en egen liten industri och
den stora symbolen for alltings ledarskap &r dirigenten. M&nga despoter har kommit och gatt.
Forédmjukat musiker infor kollegerna genom historien.

Men den sortens ledare hor till en forgdngen generation. En god dirigent skapar musiken ihop med sitt
musikerkollektiv. Visst vet han, fér det &r oftast en han, vad han méste veta om tonsé&ttaren och
partituret. Men det vet antagligen musikern som ska spela ocksa.

Att utifr@n en ndgorlunda jambérdig niva dnda fa hundra musiker i en symfoniorkester att acceptera en
enda befdlhavare &r ingen latt sak. Minsta rérelse du gér avsléjar dig pa pulten. Det &r ingen idé att
forstalla sig, for du blir avsldjad direkt. Man kunde std dér naken, férklarar en dirigent.

Trots att kraven i allménhet och svenska dirigenter i synnerhet dkat, har det aldrig funnits ndgon
utbildning vard namnet i amnet dirigering. Oftast har baste musikern i en orkester tagit dver taktpinnen.
Men det d&r haller pd att &ndra sig.

Granne med Foérsvarsmaktens hégkvarter ligger Musikhdgskolan. Dar inledde man i bérjan av det nya
seklet en elitsatsning och hyrde in Finlands framstdende pedagog Jorma Panula, for att drilla svenska
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begdvningar i &mnet dirigering. Panula anses vara en av de viktiga drivkrafterna till att finnarna &r sd
duktiga pa att plocka fram dirigenter som erévrar de stora orkestrarna i varlden.

Svensk stjarndirigenter pa gang
Tanken &r att vi ska se ett antal svenska stjarndirigenter véxa fram under de ndrmaste aren; att svenska
topporkestrar ska ledas av en inhemsk dirigent musikerna respekterar.

Den som vill bli toppdirigent maste borja langt fore tjugo ars alder, har Panula sagt. Sedan tar det tio ar
att bli en nagorlunda kompetent dirigent. Resten av livet maste man 6va sig for att bli riktigt bra. Med
eller utan dirigentpinne.

Jag gick pa Panulas lektioner for att se hur han handskades med sitt finska trollspd, men blev ratt
snopen. Den ena eleven efter den andra stegade fram infor vara basta musiker och slog igang musiken.
Maestro héll sig i bakgrunden och sa nastan ingenting. Tittade bistert nar eleven dirigerade, héjde ibland
ett 6gonbryn eller handen och sa var det tack och adjé och in med nésta elev. Musikernas attityd nar den
dirigerande eleven lamnat rummet var avrattande.

”_.utgdr mest fran tekniken...svart se ndgon framtid...valdigt osaker...kanske inte s& insiktsfullt...kroppslig
egenart som inte har med musiken att gora...”

S& dar gick de pd och jag tankte att ndgon ny Sixten Ehrling lar vanta pd sig. Musikerna verkade &ta de
har unga och férhoppningsfulla dirigenterna for att spotta ut benen nar de [dmnat rummet. Panula
lyssnade, hummade och tog in.

Ord och inga visor, sa jag till honom.
- Det ar helt ratt, sa han. Harda ord, annars blir det ingenting. Att vara snall och vénlig leder ingen vart.

Jorma Panula &r en god bit éver sjuttio men efterfragas pd musikskolor vérlden &ver, trots att han &r ett
mysterium med sin finska kdrvhet. Svenskar kallar han lata och han &dslar ingen tid pd att lara sig
namnet pa den elev som ska stélla sig pa pulten.

Spela! ryter han.

I Sverige har vi varit ddliga pa att utbilda toppdirigenter. Oenigheten har varit stor om hur utbildningen
ska se ut. Orkestrarna, som pa sikt far en fardig dirigent, har inte involverats alls. Finnarna ddremot, har
skapat sig varldsrykte med sina manga toppdirigenter. Dar har en elitkultur vuxit fram dnda sedan
Sibelius dagar och man har hjalpt fram varandra utan alltfér mycket av kotterier, jantelag och
avundsjuka.

Nyckeln till framgangarna &r samarbete, sidger Panula.

- Vi studerar musik tillsammans och fortsatter sedan att prata. Hur sldr du, varfér gér du s3 dar? Vi &r
dppna, men samtidigt introverta. Ndgon annan hemlighet finns inte.

Varfér samma arbetsmetod inte fungerat i Sverige har manga férklaringar. Men det finns en enkel
sammanfattning: Har kan vi aldrig utse ndgon som &r béattre &n ndgon annan.

Man kan kalla det baksidan av demokratimyntet. Att leda orkestrar, eller soldater for den delen, har
sallan med demokrati att géra. Ndgon maste ta det fulla ansvaret, pd gott och pa ont. Denne nagon
mé&ste med allas hjélp, musiker och kolleger, puttas fram i sma portioner for att klara vad som
antagligen ar varldens svaraste uppgift: att leda kollektiv d&r subjektiva vérderingar avgor vad som &r
bra och daligt.

God hdrsel och sinne for rytm ar dirigentens framsta egenskaper. Minsta miss, och orkestern tappar i
respekt. Och nar missnéjet sprider sig i fikarummet drabbar det klangen p& konserten.

Hjadlpa till utan att sta i vagen

Men goda 6ron och Guds armar ar ingen garanti for succé. Det &r mycket psykologi i det har, sager
Jorma Panula. P8 1980-talet skrev han ner en minneslista for sina elever. Antagligen den enda som finns
eftersom dirigent varit ndgot man blivit och inte ndgot man utbildat sig for.

Listan innehaller nio huvudpunkter och handlar om férberedelser: Vilken typ av repertoar klarar
orkestern? Hur ar akustiken? Vad gér man med en kaffepaus i repetitionsarbetet: Vilar, arbetar eller
pratar skrap?
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De avgdrande fragorna star sist. Ar du markbart nervés fére konserten? Varfér? Det &r hela problemet!
Ar du osaker? Varfor? Forsok inte att vara eller att visa mer an du ar.

Ett enda viktigt motto haller sig Panula med:
Hjalp till, men sta aldrig i vagen.

P& 1980-talet intervjuade jag en rysk dirigent. En mycket charmig herre som med véldig intensitet pa
pulten snabbt vann stockholmspublikens hjérta. Han var véldigt storvulet rysk och s& 1angt ifrén svensk
lagomhet man kan komma.

Men orkestern var snart trott pa honom. Musikerna tyckte att han var fér mycket och skulle géra stor
konsert dven om musikerna inte var med p& noterna. Senare har jag traffat musiker som spelat
tillsammans med olika ryska dirigenter. Den ryska skolan ar kand for sin auktoritara drillning.

Anda spelar personligheten stor roll. En av de ryska dirigenterna var sa darrig i sina rorelser att inte ens
orkestern kunde begripa varfor det lat sa bra. Under repetitionen, men framfér allt under konserten. Alla
musiker gjorde sitt absolut bésta och det smittade fran stol till stol, fran sektion till sektion.

Den mannen har en l&gstanivd som ligger dver flertalet dirigenters bastanivad, forklarade en musiker.

Men varfor denne dirigent med alla sina tekniska brister lockar fram en lidelse i musikerna har ingen
o o

nagot svar pa.

Att dirigera ar att tolka ett verk (om du inte skrivit verket sjalv) och évertyga orkestern om din tolkning.
Men végen dit handlar om rdplugg, massor av tréning och psykologi. Sjélva ledarskapet kan se valdigt
olika ut, men om du saknar karismatisk utstralning bér du byta jobb.

Ogillandet dr ofta 6msesidigt

Den unge dirigenten Stefan Solyom séager att din personlighet kan g& hem hos en orkester, men att du
efter repetition med en annan orkester kan kanna dig tvungen att skélja hjarnan med tva filmer pa raken
eftersom orkestern inte spelar s som du ber dem att spela.

Om en orkester inte gillar mig ar det vél antagligen sa att jag inte heller gillar den, séger Solyom.

Det sdgs att de riktigt bra dirigenterna ar minst femtio ar. Férst da kan ett kritiskt kollektiv pd allvar ta
till sig vad han eller hon vill férmedla. N&r man pratar om underbarn pd pulten kan man fa fér sig att den
unge bestdmmer hur orkestern ska 13ta. Men det kan vara en chiméar. Orkestrar kan, precis som en
grupp soldater, I3ta ett underbarn vara underbarn, men om underbarnet sldar till och bérjar tro att
jobbet &r latt kan pulten pa ett kick bli den sdphalaste platsen p& jorden.

N&r en ung Esa-Pekka Salonen pa 1990-talet &r chef for radiosymfonin i Stockholm blir han
omhandertagen av sina musiker, darfor att de gillar honom. Han tycker inte om sarbehandling. Sitter
aldrig i taxi med agenten medan orkestern 3ker buss. Samtidigt &r han heller inte fértjust i att prata jobb
Over en 0l tillsammans med musikerna.

Musikerna i radioorkestern kallade Esa-Pekka en mussla. Men en mussla som 6ppnar sig, darfor att han
ar tvungen att 6ppna sig, nar han arbetar fran pulten. Dar ar han, liksom alla dirigenter, naken och
utldmnad infoér kollektivet. H6r han fléjten pa fjarde raden, slog han inte det hér partiet lite for fort?

Nar det galler horsel och rytm far ingen dirigent missa.

Allt du gér som dirigent och ménniska registreras av hundra andra palésta och skickliga manniskor.
Fipplar du med klockarmbandet stjal du energi fr&n orkestern. Behdver du kapp for att g& fram till pulten
spelar det ingen roll att ditt namn &r stort; orkestern ténker pa pension...

Svaghet gar inte att kosta p3 sig.

Akta ledarskap kréver styrka och lidelse. Den finske vérldsdirigenten Leif Segerstam, som 6vertog
Panulas professur vid Sibeliusakademien, har musiken pa liv och déd. Han vander ut och in pa
Shakespeares begrepp och sager: "to question or not to question, that’s to be”. Ungefar: det ar dina
frégor som far dig att leva. Och néar det galler musik maste alla standigt stilla fragan: varfor klingar det
nar det klingar?

Segerstam ser ut som en jattelik jultomte och kan brénna sin isande bla blick i den som inte gor sitt
basta. Alla musiker vet att kunskapen finns i den valdige med de mjuka handlederna. N&gon har sagt att
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han har en 15-3rings upptéackariver i en 60-3rig kropp. Det &r darfor alla vill géra sitt yppersta; de vet
att han hor dem och det skrammer dem en aning. Jag ar inte arg, bara upphetsad, brukar Segerstam
férsvara sina utbrott nar ndgon spelar fel under repetitionen.

Musik ar pa liv och déd for Segerstam. Samma sak med tonsattaren Jean Sibelius. Med honom blev
Finland en nation pa vérldskartan.

Hans Wigstrand ar sarskild medarbetare i Framsyn.

"De samsta ledarna ar de
som vet allting bast"

F
Ake Svensson frén Linkdping kunde inte i sin
vildaste fantasi tanka sig att bli chef for 5 000
l6ntagare i den stad dar han véxte upp. Men sa
blev det. Lontagare. Hur ar man en god ledare for
s& mycket folk? Ja, nar han ténker pa saken &r det
med en hisnande bavan, sager chefen fér Sveriges
storsta forsvarsindustri 6ppenhjartigt.

E

J

Av Hans Wigstrand

Mandag morgon. Klockan &r sex nar Ake
Svenssons arbetsvecka borjar i en tagkupé pa
Goteborgs central. Tva timmar och fyrtiofem
minuter senare stiger Saabs koncernchef av taget
pa Stockholms central och tar hissen direkt upp i
huvudkontoret i World Trade Center. Dar sitter
koncernledningens elva personer.

Stockholm, inte Link6ping, ar “en praktisk plats for
att leda Sveriges finaste ingenjorsforetag” med
koncernchefens egna ord.

Ake Svensson frén Linképing. Fodd i Kalmar och
kan darfor kalla sig smaldnning nér sa &r lampligt.
Eller stockholmare, dar han har en
overnattningslagenhet, eller géteborgare, for det
ar dar han bor. Men dialekten ar en 6stgétes, aven
om den ar knappt markbar.

- . . Ake Svensson ar enda barnet. Borjade
sommarjobba pa Saabs dataavdelning i Linkdping,
for det var dit pappa sagt att hans 18-3rige son
skulle skicka sina papper. Sedan dess ar Ake kvar.
Han har vandrat mellan olika arbetsuppgifter och
vet en massa om hur olika delar av produktionsleden inom en koncern som omsatter fyra miljarder i
forskning och teknikorienterat arbete fungerar.

Foln Marfin Nagsier

Han beskriver sitt féretag som “en fantastisk framgangssaga” och far en pojkes oskyldiga min i ansiktet
nar han sager det:

- Saab (Svenska Aeroplanaktiebolaget) bildades 1937 eftersom Sverige ar ett avléngt land och kravde
tillgdng till luftrummet for att kunna skydda sig mot inkréktare. Sarskilt efter andra varldskriget
utvecklades flyget. D& 18g tekniktro i tiden. Allt skulle vara modernt och flyg kraver forskning pa en stor
bredd av omraden. Det skulle vara litta material bland annat. Flyg var lagom stort att samla krafterna
kring. Har finns ocksd en hel del av pojkdréommar.

Forst i varlden
Saab var forst i varlden med manga saker, forklarar ke Svensson.
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Han pratar om katapultstolen i J 21:an och den dubbla deltavingen i Draken. Tva exempel pa
innovationer fr&n Saab.

- Man svepte vingarna bakat for att kunna flyga fortare och gjorde vingen som ett dubbelt delta. Vanliga
flygplan har 18nga vingar som pekar rakt ut fran flygplanskroppen. Men vill man flyga fort ska vingarna
vara korta och knubbiga.

For att aven kunna flyga sakta fick Viggen nosvingar. Som stabiliserande motvikt. Men nu ar vi framme
vid Gripen och det instabila flygplanet, som Ake Svensson kallar ett flygande datorsystem. Beskriv!

- Alla flygplan fére Gripen kallar man stabila. Gripen har tyngdpunkt och tryckcentrum néra varann. Det
innebar att den kan bdrja tumla hela tiden. Med det foljer en massa goda egenskaper.

Tank dig en segelbats roder, forklarar han.

- Rodret bromsar lite. Ett vanligt flygplan behdver roder hela tiden. Med Gripen bromsas inte farten i
svangarna. Det gor att man kan svanga brantare och jaga runt. Systemet stabiliserar sig sjalv, vilket
maérks nar man tankar flygplanet i luften. Likasa om man faller tung last fr&n ena vingen sa dtergar det
automatiskt.

Saab &r ett teknikdrivet innovativt foretag. Direkt efter andra varldskriget kom &ven bilar p& menyn. Och
Saab gjorde foregdngarna till datorerna, som senare gick in i Ericsson och systemen.

Han berattar om ett aktivt bullersystem, d&r man genom att l&gga p& vibrationer skapar en motfas till
vibrationerna. Det fungerar ungefar som medicin mot sjukdom och minskar bullret.

- Bullerniv@n bérjar bli ett miljéproblem. Men hér finns ett litet foretag som fér ut den héar tekniken p8
marknaden. Den passar till exempel bra i bilar.

Ar 2000 kopte Saab foretaget Celsius och blev dver en natt ett dubbelt s8 stort foretag med 13 000
anstallda.

Hur hanterar man en s3 stor verksamhet som ledare; jag antar att det &r en fordel att ha arbetat hela
livet inom féretaget och ha s8 fa “vita flackar” som méjligt?

- Det finns massor med vita flackar. Men jag har en god férstdelse for I1dnga stora order i valdigt
komplexa avtal. Vart fokus &r att bygga vérldens basta system och bli fardiga i tid som vi lovat kunden.
Mitt fokus har varit teknik, tidsplan, team. Och inte féretagsekonomi och redovisning. Men som vd &r de
tva sista bitarna lika viktiga.

Han har 18st det genom privatundervisning av en kille p& Handels, som ldrde honom grunderna i
balansrakning och foretagsekonomi. Ingenjérerna, han ar sjalv civilingenjor, vet vad de ska gora. Men
ekonomibiten har inte berdrt dem.

- Det &r viktigt att gora vinst pa tio procent av faktureringen. Att gd bra ekonomiskt. Annars finns vi inte
kvar.

Vinsten och tidplanen &r viktiga faktorer. Hur &r det med sjalva ledandet d&?

Forst och framst, sager Ake Svensson, ska en bra ledare vara dppen fér nya idéer och ha formagan att ta
till sig tankar fran omgivningen.

- Ingen kan allting om allting. D&rfor &r det viktigt att omge sig med en allsidig grupp. N&gra kommer
med trista budskap. Om man bara lyssnar pa de trevliga, som tycker som man sjélv, s& gér man det latt
for sig. Allting stammer. De samsta ledarna &r de som vet allting bast. Tror man det har man foér lite
respekt for det man har att géra.

Soker du aktivt nejségare?

- Nja, jag har sokt olika synsatt. Man far se till att ldra kdnna méanniskor. Nagra tar utrymme pa métena,
andra gor det inte. Samtidigt vet man att n8gra &r eftertdnksamma och kloka. Ge dom tid. Vad tycker du
som ingenting har sagt pa hela métet? Utan att de andra avbryter. Dar har jag varit aktiv.
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Maste forstad att alla inte ar lika
Han berattar om en duktig, analytisk person som han arbetat tillsammans med under manga ar.

- Till honom kan jag springa in med vérldens idé. Heureka! Jag har det! Jag kan vara otalig. Mar daligt
nar vi inte gor saker i tid och sa. Och dar star jag men han siger ingenting. Och jag ténker, hors jag
inte? Syns jag inte? Men han s&ger inte ett pip. Vi kan sta i en hel minuts total tystnad. Men jag vet hur
han funkar. Han bearbetar det jag sagt och da f&r man vanta. Om man da lyckas halla sig lugn och véanta
ut honom s& kommer det kanske till slut: det har du ratt i... gor vi dessutom s& har sa blir det &nnu
battre. Och sa tillfér han kanske min idé ytterligare en dimension. Man maste forstd att méanniskor inte
ar likadana.

Ake Svensson trodde tidigt att han skulle bli lakare. Nar han p& 1970-talet bérjade pa Saab hade han
last teknisk fysik, elektroteknik och medicinsk teknik.

- Jag fick borja pa teknisk utprovning. P& missilsidan. Hands on. Man jobbade i team. Hade man en
deadline s& hade man. Allt m3ste klaffa nar roboten ska provskjutas. Jag hade mycket
leverantérskontakter, ofta var de utlanningar. Mitt kontor ansvarade for de kommersiella avtalen, liksom
en massa personal med olika kompetenser. Som linjechef hade jag liten forstaelse for projektiedarens
situation. Han ville alltid ha basta personen till allting. Det tyckte jag var ett ohemult krav.

- Samtidigt insdg jag det tryck som fanns fran kundens sida gentemot projektledaren. D&r hade jag en
annan bild.

Tjugofem &r till toppen

Han pratar om Saabandan. Vad den bestdr av bortanfér “fantastiskt féretag och éppen arbetsplats med
hogt i tak” har han svart att beskriva. Naturligtvis finns har grétréjor och egenténkare som kan
frontalkrocka med striktare ekonomer i kostym, men vilket storféretag har inte det?

- Har kan personalen vidareutvecklas. Man ska kunna rotera mellan olika arbetsuppgifter. Vi ar ett
teknikorienterat foretag med mycket uppfinningar. Det géller att ta till sig intryck utifrdn. For det &r
sallan en uppfinning blir till av en enda person pa sin kammare. Innovationer uppstar oftast i samverkan
mellan flera olika personer.

Det tog Ake Svensson drygt tjugo 8r att bli chef inom féretaget. Affirsenheten han da sattes att basa
o6ver inneholl 300 personer och sysslade med framtida produkter och teknik. Ar 2000 blev han chef i
Linképing och ytterligare tre &r senare valde styrelsen honom till koncernchef.

Fran forsta chefspositionen 1998 tog det honom alltsd bara fem &r till hégsta toppen.

- Det &r en snabb karridrsférflyttning. Men jag har aldrig planerat for ndgra chefskap. Jag har alltid
forsokt gora mitt basta, oavsett vad jag arbetat med.

Foljde folk efter dig redan i sandlddan?

- Dom valde mig till elevrddsordférande faktiskt. Men jag har aldrig reflekterat dver saken. Men det
kanske har funnits ndgonting dar... jag kan konstatera att jag haft den typen av roller. Tycker om att
vara i rampljuset.

P8 sin vég upp namner han tva personer som ledarféredémen. Den ene var omtanksam, stéttande men
kravande.

- Han hette Thorild Johansson och var min férsta chef pd utprovningskontoret, dér vi sysslade med
missiler och sdnt. En annan chef, Bertil Lindqvist, var en jakel pa tidsplaner. Han l&mnade ingenting &t
slumpen och arbetade efter principen liten tuva vélter ofta stora lass. Inga detaljer var for ovasentliga.
Ofta &r det ju s&, sm& detaljer gar fel och hela lasset stjalper.

Det 6vergripande ledarskapet handlar om att pa olika satt forsoka skapa en dialog inom féretaget. Han
har genomfort vad han kallar road-shows.

- Varit runt pa en liten eriksgata, om man far kalla det s&, pa alla de platser dar vi har verksamhet. Men
att samla 2 000 personer i en hangar och ha storméte... alla bérjar inte stalla fr&gor i en san miljo.
D&rfor har jag chattat med medarbetarna efterdt och mina kortfattade svar har lagts ut pd néatet.

I koncernledningen finns sedan nagot &r journalisten Helena Stalnert, kand politikerutfrégare i tv. Och
Ake Svensson tanker hogt:
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- Varfér inte 18ta Helena intervjua mig i olika sammanhang? Med férberedande fr&gor som hon kan stélla
till mig. Vi pratar i stéllet for att jag presenterar. I en timmes tv-soffa.

Information &r en standig bristvara i en s& komplex organisation och han s&ger sig ha stort behov av
feedback fran sina informationsexperter.

- Vad gjorde jag bra och vad hade kunnat géras annorlunda?
N&gra nackdelar med att veckopendla?

- Snarare fordelar. Jag har inga sociala &taganden hemma. Anki och jag tréffades for ndgra ar sedan.
Hon hade tva flickor sedan tidigare och jag tre pojkar. Men alla barnen skéter sig sjélva. Da funkar det
har livet. Ringer forsvarsministern och vill att jag kommer p& middag med en utldndsk minister, eller det
kan galla moéten med Forsvarets materielverk, regeringen, Hogkvarteret eller andra industrier, da duger
inga 'nejtack, jag maste vara hemma med familjen’.

- Det finns kvéllar nér jag inte &r inbokad och ndgon kanske vill komma in och prata hér p& kontoret. D&
kan jag sitta till nio, det gér ingenting. Annars &r tiden for mig valdigt svarplanerad. Jag trodde en gang
att det har jobbet var perfekt for att man kunde styra éver sin egen tid. S& &r det inte alls.

Han beskriver sin nara omgivning som en ganska impulsiv férsamling, dar man kan g& in pa varandras
rum och ha informella méten.

- Det &r viktigt att vi alla &r pd samma planhalva. Varje m&ndag har jag ett kort méte och samlar
gruppen. Nagra i ledningsgruppen vill ha manadsvisa timsmoten. D& har jag det. Men mycket bygger pd
Oppenhet. Man tar saker som de kommer. Vi mejlar och sms:ar flitigt eftersom alla &r ute och reser
mycket.

Din installning i giriga-direktérer-debatten och frikostiga bonussystem?

- En fast och en rérlig del har vi som princip. Den fasta delen &r den stora delen. Med pa férhand
bestamda mé&l kan man ha en rérlig del. Jag har fastnat for mal som &r méatbara: orderingang,
fakturering. Malen ska inte vara oméjliga, men svara att nd. Om man lyckas utéver férvéntan ska man fa
bonus, inte fér att man gor det man har betalt for.

Men bonusar har inte letat sig sérskilt 1angt in i organisationen, sager han.

- M3len driver en massa delmal i verksamheten. Resultatet maste bli tillrackligt bra for att satsa i var
egen verksamhet. Den maximala rérliga I6nen kan uppga till en viss procent av den fasta I6nen. Men det
far inte vara sky high. Det &r viktigt att det finns ett tak. Vi maste sjalva kunna styra, inom rimliga
nivder. Forsta aret hade vi faktiskt noll i rérlig 16n. Vi var éverens om malen och vi klarade dom inte. Ett
annat ar blev det battre an ndgon kunnat hoppas. Juste tycker jag.

Bérsdrivna bonussystem &r mer av lotteriverksamhet och dem &r han inte fortjust i. S& vad driver honom
upp till sextdget mot Stockholm alla kommande mandagsmorgnar?

- Det &r kul att fa vara med och verkligen paverka var framtid. Saabs framtid, men det &r kopplat till
landets framtid. Sarskilt nar det sker sa mycket férandringar. Jag har till och med fatt traffa kungen...
Det kénns fantastiskt ansvarsfullt att fa sitta och diskutera framtiden med kungen.

Hans Wigstrand ar sdrskild medarbetare i Framsyn.
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