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Forord
av Peter Tillberg

Det saknas sannerligen inte texter, riktlinjer och policys som uppmanar
till samverkan. Samverkan ar idag en aktivitet som allt oftare framstar som
universallosningen pa samhillets problem och utmaningar. Inte heller
saknas regelverk, instruktioner och 6verenskommelser med avsikt att frimja
och reglera former for samverkan. I Uppdrag Samverkan - om konsten att
samarbeta ndr det giller forflyttar vi perspektivet fran policynivans regler
och skriftliga instruktioner till att uppmérksamma sjilva utférandet av
aktiviteten samverkan. Hur gar samverkan till nar det verkligen géller?
Vad dr utmirkande for en vidlgrundad planering av samverkan? Var
uppstar friktioner, hur beskrivs motstand och hinder och inte minst, hur
ser framgangsfaktorer ut? I den hér boken beskriver ett antal rutinerade
“samverkansaktorer” fran totalforsvarets olika delar sina erfarenheter av att
samverka i praktiken.

Boken handlar om den svara konsten att samverka i situationer nar yrkes-
kunnandet utmanas och satts pa prov. I Nationalencyklopedin beskrivs
ordet konst som fardigheter, men ocksd som ett kunnande som inbegriper
omdomesformaga och personligt forvarvade erfarenheter. Konst dr en
“kulturyttring vars utforande kréaver sdrskild kunskap och formdga att bruka
denna med personlig behdrskning och individuell anpassning till situation och
avsikter” Det dr denna samverkandets “sarskilda kunskap” som utforskas
och problematiseras i denna bok.

I Uppdrag Samverkan — om konsten att samarbeta ndr det giller presenteras
inga firdiga 16sningar, eller kvalitetssakrade processer for framgangsrik
samverkan. I den har boken far ldsaren triffa yrkesverksamma méanniskor
— aktorer — som har stallts infor svara utmaningar, 6vervaganden och beslut
nér det giller samverkan inom ramarna for olika former av krishantering.
De har verkat i situationer och miljoer dir det egna agerandet méts avandra
aktorers sjalvstindiga handlingar och de beskriver komplexa situationer dér
det sillan finns endast ett sjalvklart och ritt svar pa vad som behéver goras
just nu. Deras beréttelser, lagda tillsammans, ger form at en dokumentar
komposition om samverkandets olika aspekter och problemomraden. Den
barande idén med boken ér att den ska innehélla en mangfald av olika
konkreta exempel pa samverkan. Urvalet av berittelser dr tankt att berika
bilden av de aspekter som kan behdva 6vervigas och beaktas. Exemplen ér
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tankta att fungera som ingangar och impulser till lasarens egen reflektion
over egen samverkande yrkespraktik. Med andra ord &r de inte bara tdnkta
endast for deltagarna i projektet.

Berittelserna i boken dr resultatet av ett delprojekt inom ramen for forsk-
ningsprojektet “Erfarenhetsforum Samverkan” som under dren 2019-2022
bedrivits vid Centrum for studier av militar och samhaille (CSMS). Projektet
har genomforts med den numera vil etablerade dialogseminariemetoden.
Metoden bygger pé att personer, med omfattande och mangarig erfarenhet
av det som behover belysas, bjuds in att i bade skrift och samtal dela med
sig och reflektera dver sina erfarenheter. I metoden ingar att anvinda sig av
konst och litterdra texter som inspiration for att hitta tonen och anslagen i
sina egna texter. Texterna utvecklas undan for undan i en serie utforskande
seminarier som sedan ligger till grund for ytterligare dialoger och kritiska
reflektioner. I dessa medverkar bade andra aktorer och forskare fran olika
relevanta kunskapsfilt.

I dialogseminariemetoden ingér dven att de medverkande forskarna bidrar
i samtalen med reflektioner och fordjupningar kring de fragor som vécks
utifrén sitt yrkeskunnande. I den hér boken finns darfor pa motsvarande
satt, mellan aktorernas berdttelser, insprangt nagra mer allménna resone-
mang och reflektioner kring samverkan, samverkansméten samt vad som
krivs av samverkande aktorer.

6 - UPPDRAG SAMVERKAN
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Samverkan som praktik och
yrkeskunnande
av Peter Tillberg och Lotta Victor Tillberg

Ett antal varldshandelser aktualiserar behovet av att forsta olika aspekter
av samverkan och forutsattningarna for att kunna lyckas samarbeta. Co-
vid-19 pandemin, Rysslands anfallskrig mot Ukraina och dess foljder visar
tydligt att ingen allians, organisation eller nation ensam kan méta och be-
mistra komplexa problem eller uppgifter. Fér Sveriges vidkommande far
ett forsimrat sikerhetslige i Ostersjoregionen efterverkningar i form av
en svensk Nato-ansokan. Bristande elforsorjning, hog inflation och andra
ekonomiska konsekvenser ddrutéver visar hur beroendeforhéllanden mel-
lan stater, samhillen och organisationer dr ofrankomliga samt att det krévs
olika former av samverkan. I véilfirdssamhallet Sverige ses samverkan mel-
lan myndigheter som en grundldggande forutsittning for att uppna en hog-
kvalitativ omsorg och sjukvard, ett réttssakert samhalle samt ett effektivt
nyttjande av gemensamma resurser. Nar samverkan fungerar som plane-
rat, ar tanken att den ska bidra till en kinsla av tillit till samhéllets insti-
tutioner och till demokratiska varden. Samverkan anviands frekvent i den
politiska diskussionen om hur samhallets aktuella problem ska angri-
pas.! Gangkriminalitet och utanforskap, langa vardkoer, den eskalerande
klimatkrisen, nya pandemier med mera loses inte av en ensam aktor. Va-
gen framét - tillsammans med andra - dr 16sningen pa manga av samhal-
lets problem.

I Sverige pagar en sammanhéngande totalférsvarsplanering som ska ske
”pa nationell, regional och lokal niva av savil offentliga som privata akto-
rer” med syfte att 6ka den samlade formégan i totalforsvaret.? Det gar inte
att ta miste pa att den politiska nivén ser det som nédvandigt att samverkan
sker mellan myndigheter och organisationer. Férsvarsmaktens strategiska
inriktning (FMSI) beskriver for 2021-2030 att:

1 Forsvarsdepartementet. (2020). Totalforsvaret 2021-2025 (Proposition 2020/21:30). https://www.
regeringen.se/rattsliga-dokument/proposition/2020/10/prop.-20202130

2 Forsvarsmakten och Myndigheten for samhallsskydd och beredskap. (2021). Handlingskraft.
Handlingsplan for att framja och utveckla en sammanhdngande planering for totalférsvaret 2021-
2025 (FM2021-17683:2 & MSB2020-16261:-3). https://www.forsvarsmakten.se/siteassets/4-om-
myndigheten/dokumentfiler/handlingskraft.pdf, s. 7.
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Om Sverige blir angripet ska Férsvarsmakten med stod av 6vriga to-
talforsvaret forsvara Sverige for att vinna tid, skapa handlingsfrihet
och ytterst for att sakerstilla landets sjalvstandighet. Motstandet
ska vara beslutsamt och uthélligt. Genom 6msesidigt stod och sam-
verkan mellan militdra och civila verksamheter uppnas storsta
mojliga forsvarseftekt.3

Expansionen av det svenska territoriella forsvaret och uppbyggnaden av
totalforsvaret forutsitter samverkan pa bred front. I den militérstrategiska
doktrinen fran 2016 kan man ldsa att "det militdra forsvaret maste verka
tillsammans med 6vriga samhallet for att klara utmaningarna under fred,
kris, h6jd beredskap och krig”4

Den aterupptagna totalforsvarsplaneringen inkluderar, férutom Forsvars-
makten, dven en rad andra aktorer fran olika samhaéllssektorer. Det hand-
lar om att skapa gynnsamma forutsittningar fér samverkan mellan statliga
myndigheter, kommuner och regioner, privata foretag samt frivilligorgani-
sationer. Det dr uppenbart att fragor om organisationsverskridande sam-
verkan blir centralt i det "nya” totalférsvaret. Det ar tillsammans som Sve-
rige ska klara av de olika kriser och utmaningar som medborgarna stills
infor. Ensam é&r inte stark.

I Forsvarsmaktens handbok fran 2016 beskrivs samverkan som “en metod
for att uppna malet - en effektiv samordning av resurser och kompeten-
ser bade for att forebygga och hantera samhallsallvarliga situationer och
kriser”s Vidare beskrivs att samverkan inte ar ett sjdlvindamal, utan ge-
nomfors for att uppna speciella syften som inte kan uppnés av en enskild
aktor. I handboken beskrivs d&ven hur samverkan ar en vésentlig aktivitet for
att tillvarata erfarenheter efter ett hdndelseforlopp eller aktivitet.

Samverkan genomfors alltsa fore, under och efter kriser i syfte att forbereda,
hantera och ldra. Men erfarenheter fran konkreta samverkanssituationer
visar en process som inbegriper minga utmaningar. Det kan till exempel

3 Forsvarsmakten. (2021). Forsvarsmaktens strategiska inriktning 2021-2030. Bilaga 1 (FM2021-
7333:1). https://www.forsvarsmakten.se/siteassets/4-om-myndigheten/vart-uppdrag/fmsi-
2021-bilaga1.pdf, s. 11.

4 Forsvarsmakten. (2016). Militdrstrategisk doktrin. Bilaga 1 (FM2016-7616:1). http://goteborgsfor-
svar.se/wp-content/uploads/2016/01/militarstrategisk-doktrin-2016.pdf, s. 44.

5 Forsvarsmakten. (2016). Handbok civil-militdr samverkan (FM2014-1562:13). https://www.
forsvarsmakten.se/siteassets/4-om-myndigheten/dokumentfiler/handbocker/h-samv-2016.pdf,
s. 10.
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handla om att det under genomférandet sker forandringar i den grupp av
aktorer som tillsammans ska losa en uppgift. Négra tillkommer och négra
faller ifran. Uppgiften som ska losas kan dndra karaktdr under tiden som
samverkan sker. Det som till en borjan sags som viktigt kan ha forlorat
betydelse, medan sddant som prioriterats ner till en borjan senare visar
sig vara av storsta vikt. De som samverkar lir sig kontinuerligt - med nya
kunskaper och erfarenheter blir andra 16sningar mojliga. Det som skrivs
om samverkan i officiella dokument, regelverk och instruktioner ar inte
heller alltid i takt med hur manniskor de facto agerar i praktiken.

R

“Att vara forberedd ér halva segern”. Citatet dr hamtat fran Miguel de Cer-
vantes klassiska riddarroman Don Quijote av La Mancha (1605-1615).° Det
finns fa karaktérer i var historia som kan méta sig med Don Quijote nér det
giller planering och foérberedelser. Innan han gav sig ut pa sina berémda
riddardventyr for att ridda ménniskorna fran all ondska, laste Don Quijote
det mesta som pé den tiden var skrivet om den orattfardiga véarld som fanns
utanfor hans gigantiska bibliotek. Han fordjupade sig sé till den grad i sin
lasning att han till slut tappade forstandet. Don Quijote blev efterhand
overtygad om att hans dromvirld av fantasier och pahitt var dkta och att det
for honom till slut inte fanns nagot sannare i virlden. I romanen visar det
sig gang pa gang att problemet inte var att Don Quijote inte hade gjort nog-
granna forberedelser innan han, tillsammans med sin trogne vapendragare
Sancho Panza, gav sig av ut pa sina strapatser. Det som skulle visa sig vara
férodande, var att Don Quijote sa benhért holl fast vid sina planer och
forestallningar om vérlden dven vid de tillfillen d& han motte en verklighet
som krivde nagot helt annat. I stillet for att lara sig nagot fran de situationer
som de tvé dventyrarna standigt rakade ut for, bortforklarades dessa med
héanvisningar till trollkarlar och trolldom.

Det ar numera en naturlig del i mangas arbete att planera for och géra nytta
i olika samverkansaktiviteter mellan myndigheter och institutioner. Men
samverkan &r inte endast planering och forberedelser, &ven om det dr nog
sd viktigt. Det finns idag en 6vertro pa den “perfekta planen” som garanti
for resultat och méluppfyllelse. I samvaron med andra samverkansaktorer
visar sig verkligheten dock ofta ménga génger som béde oférutsdgbar och

6 Cervantes Saavedra, M. (2001). Den snillrike riddaren Don Quijote av la Mancha. Brutus Ost-
lings Bokforlag Symposium.
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komplex. Planer behéver darfor var skrivna sa att de kan justeras och for-
andras efterhand som aktorerna agerar. Ibland kanske de till och med maste
forkastas sé att de inte hindrar mojligheterna for en effektiv samverkan och
sa att uppgifterna kan losas. Komplexiteten kan handla om att; mandatet
var for svagt, uppdraget tolkas olika eller att prioriteringarna skiljer sig at.
Och vem bestdmmer - egentligen? Samverkan uppstér inte av sig sjélvt. Det
ar en aktivitet som kraver bade forarbete och uthéllighet i genomforandet.
En forutsittning for att lyckas i framtiden ar att lara av det genomforda och
ta tillvara pa erfarenheter.

Samverkandets problematiska aspekter dr vil dokumenterade i forskning-
en.” Om kommunikationen fungerar eller inte och vilken tillit som faktiskt
finns visar sig nér olika organisationskulturer mots, nir legitimiteten ar
under forhandling och da relationer stélls pa sin spets. Forskare har dven
papekat hur samverkan ibland férsvarar mojligheten att stélla nagon till
svars for ett misslyckande.® Inte sillan uppstar det vid samverkan konflikter
kring mal eller olika intressen och dessa maste ocksa hanteras. I uppbygg-
naden av totalforsvaret kan till exempel ledningsprinciper och sakerhets-
aspekter i det civila samhallet vasentligt skilja sig frin dem som finns inom
forsvaret. Privata foretag drivs av affarsmassighet och just-in-time-princi-
per som kan sté i direkt motséttning till den form av langsiktig beredskap
som totalforsvarsplaneringen syftar till.> Mot denna bakgrund blir formaga
till samverkan pa alla nivéer en viktig aspekt av de samverkande aktorernas
yrkeskunnande. Samverkandets yrkeskunnande blir angelédget att utforska,
inte minst pa grund av behovet av fungerande samverkan mellan myndig-
heter, organisationer och aktorer. Finns det en samverkandets “sdrskilda
kunskap” och hur ser den i sé fall ut?

Om begreppet samverkan - metodologiska stéllningstaganden

I de utforskande aktiviteter som ingatt i det hér projektet har vi valt att inte
utga fran en pa forhand given definition av begreppet samverkan utan i
stillet se det som ett Oppet och “pordst” begrepp.® Ansatsen har medvetet

7 Se till exempel Breimo, E P. & Anvik, C. H. (2022). Kunnskap om samarbeid i velferdstjene-
stene. Status og utfordringer. IJ. P. Breimo, C. H. Anvik, C. H, C. Lo & E. Olesen (Red.), Mot
bedre samarbeid?. Universitetsforlaget.

8 Breimo, E. P. & Anvik, C. H. (2022). Kunnskap om samarbeid i velferdstjenestene. Status og ut-
fordringer. I J. P. Breimo, C. H. Anvik, C. Lo & E. Olesen (Red.), Mot bedre samarbeid?. Univer-
sitetsforlaget.

9 Rosenius, F, et al. (2017). Ett nytt totalforsvar. Vitbok. Viktigare slutsatser. Kungliga krigsveten-
skapsakademien. https://kkrva.se/bookstore/produkt/ett-nytt-totalforsvar-vitbok/

10 Nordenstam, Tore. ”Exemplets makt” Dialoger nr 69-70. Stockholm: Santerus forlag.

10 + UPPDRAG SAMVERKAN

Uppdrag samverkan inlaga.indd 10

2023-06-28 18:49



varit bred och undersokningen har startat i de manga olika konkreta ex-
empel som deltagarna bidragit med och som de sjélva sett som exempel pa
det de kallar samverkan. De berittelser som finns i den hir boken visar pa
de variationer av olikheter och innebdrder som de personer som blev in-
bjudna att medverka i projektet, just for att deras yrkesméssiga erfarenhet
omfattat interaktioner Gver organisatoriska grénser, lagger i begreppet.

Den breda ansatsen valdes for att undvika att allt for tidigt i forskningspro-
cessen salla bort situationer och exempel som ér viktiga for att forsta
fenomenet samverkan inom totalforsvarets kontext och ddrmed missa
mojligheten att synliggora det yrkeskunnande som behovs for att kunna
samverka effektivt.

Vigledande for projektet har varit att forsoka belysa hur begrepp, sprak och
handlingar forhéller sig till varandra. Detta betyder att sokljuset riktats mot
de yrkespraktiker dér det skrivna ordet i form av policydokument, instruk-
tioner och regler omsitts till handling, i det hér fallet i de praktiker dar
samverkan de facto sker. I stéllet for att anvdnda ett top-down perspektiv
har fokus legat pé att fd fram en mangfald av beskrivningar av omstindig-
heter, detaljer och situationer. Malet har varit att kartldgga olika perspektiv
genom att fa ta del av ett stort antal av aktérernas egenhéndigt forfattade
berittelser (exempel) fran olika samverkanssituationer (bottom-up).

Filosofen Ludwig Wittgenstein argumenterade i sin senare sprakfilosofi for
att spraket i sig, inte har nagot eget vésen. I stillet menade han att det ar
den konkreta anvidndningen av spraket och dess relation till de handlingar
som utfors som ger olika begrepp dess inneborder och mening. Det finns
slaktskapsforhéllanden mellan hur man till exempel anvénder begreppet
samverkan i olika sammanhang, men det ar samtidigt ocksa viktigt att upp-
mérksamma de skillnader som visar sig.

En ambition med boken och de exempel som presenteras ér alltsé att bidra
till en forstaelse som préglas av att "kunna se kvalitativa likheter och mons-
ter” dédr jamforelser mellan en mangfald av exempel och nyttjandet av ana-
logier dr metoder for att utveckla en allt djupare forstaelse kring ett feno-
men." Genom att utforska likheter och skillnader mellan de olika texterna
finns det en forhoppning om att lasaren sjilv ska kunna upptacka hur “nt

11 Johannessen, K. S. (1999) Praxis och tyst kunnande. s 74. Stockholm: Dialoger.
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>

av likheter griper in i och korsar varandra”'? Stravan &r att genom berét-
telserna lata samverkansaktorerna som deltagit i projektet teckna ett an-
tal sammanhang som ldsaren sedan kan ga i dialog med och relatera till sin
egen erfarenhet och aktuella situation.

Det teoretiska perspektiv som anvands i projektet innebdr att vi snarare ut-
forskar mojligheter i begreppet “samverkan” dn undersoker och foreslar av-
gransningar och definitioner. Wittgenstein menade att det vore "absurt att
vinta sig av ett begrepp att det skulle foga sig efter vissa tranga mojlighets-
granser’. Genom att ldgga exempel sida vid sida handlar det i stillet om att
se begreppets praktiska verkningsfélt. Fokus har riktats mot de handlande
aktorernas aktiviteter. Det dr i praktiken som ett begrepp far sin innebord.
Viégen dit gar via de jamforelseobjekt “som genom likhet och olikhet skall
kasta ljus 6ver forhallandena i vart sprak’

Om Erfarenhetsforum Samverkan

Detta avsnitt tar upp ett antal av de olika forskningsaktiviteter som ligger
till grund fér den bok du nu haller i din hand. En initial kunskapsoversikt
visar att det redan finns en hel del skrivet om samverkan i savil vetenskap-
liga artiklar som rapporter och policydokument. En gemensam néamnare
for dessa arbeten ar ett fokus pa teori, definitioner och begreppsbildning.*
Det som daremot till stor del saknas ar konkreta exempel fran samverkans-
situationer dér aktorerna sjdlva beskriver sina upplevelser och erfarenheter.
Av denna anledning blev ett syfte med forskningsprojektet "Erfarenhets-
forum Samverkan” att just bidra med exempel och beréttelser inifran den
samverkande praktiken. Projektet genomfordes i CSMS regi under éren
2019-2022 i enlighet med dialogseminariemetoden.” Ett vergripande fo-
kus riktades mot den kunskap som erfarna “samverkansaktorer” erbjuder
nér det giller forstielsen av fenomenet samverkan.

Fjorton personer,'s alla med mangérig erfarenhet fran ordinarie myndig-
hetssamverkan, totalforsvarssamverkan och fran samverkan inom ramen
for internationella militdra insatser, bjods in att i bade skrift och samtal
reflektera 6ver och dela med sig av sina erfarenheter. Flera av dem som

12 Wittgenstein, L. (1992) Filosofiska undersokningar. § 66. Stockholm: Thales.

13 Ibid § 130.

14 Berndtsson, J. & Tillberg, P. (2020). Regional civil-militir samverkan: militira och civila perspek-
tiv (FM2019-15421:3). Forsvarsmakten. https://www.csms.se/upl/files/186516.pdf

15 Lds mer om metoden i bilaga 2.

16 De medverkande presenteras i del 8.
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deltagit i projektet har arbetat i ledande befattningar med sé kallade samver-
kansfragor inom olika myndigheter. De har arbetat inom Foérsvarsmakten,
Polismyndigheten, Utrikesdepartementet, Brandforsvaret, Sjofartsverket,
Regioner och kommuner, universitet och hégskolor samt sikerhetsfore-
tag. Manga av dem har tjinstgjort i samband med héndelser som de se-
naste aren blivit omtalade och dr exempel pa niar samverkan sitts pa svara
prov. Exemplen dr tagna fran militdra internationella insatser i till exem-
pel Afghanistan, Mali, Kongo, Kosovo och sa vidare, men dven fran sam-
verkan under de stora skogsbrianderna 2014 och 2018, riddningsinsatser av
flyktingar i Medelhavet 2015, terrordadet pa Drottninggatan i Stockholm
2017, utbildning och stéd till polisen i Ukraina 2018, Corona-pandemin
2020-2022 samt evakueringen fran Afghanistan och Kabuls flygplats 2021.
Som ett komplement till exemplen, som forfattats av samverkansaktorerna
sjalva, genomfordes dven 10 intervjuer. Underlag fran intervjuerna har an-
vants som inspel till seminarierna och i boken finns tva av dessa intervjuer.
Utifran den initiala forskningséversikten och observationen att konkreta
exempel pd samverkan saknas i litteraturen, formulerades f6ljande fréagor:

Vilka erfarenheter av komplexa samverkanssituationer finns hos de medver-
kande?

Vilken typ av utmaningar formedlar de medverkande genom sina exempel att
man behover vara forberedd pa att mota i sitt arbete?

Hur forstds samverkan av militdra och civila aktorer och vilka begrinsningar
och mdjligheter kan olika synsdtt och perspektiv innebdra for samverkansar-
bete i praktiken?

Boken innehéller utvalda beréttelser fran situationer d kunnigheten att
samverka stillts pa sin spets. Berittelserna handlar bade om dramatiska si-
tuationer i trdngda ldgen dér liv star pa spel — men har finns dven exempel
pé samverkan i det vardagliga arbetet som ménga ganger kidnnetecknas av
upprepning och rutin. Dessa visar samverkan som ett tdlamodsprévande
och tidskrdvande arbete dir det manga ganger handlar om att kunna
6verbrygga sprakliga, organisatoriska och kulturella skillnader mellan
nationer, organisationer, roller och yrkesgrupper. Detta for att man ska
kunna né precis sa langt som det dr mojligt — dér och da nér det verkligen
giller - med befintliga resurser och kunskaper. Manga ganger trots att "ing-
enting” stimmer - varken de typfall och scenarier som man 6vat for eller de
antaganden som planen utgick fran. Berdttelserna i denna bok ger — genom
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konkreta exempel frén personer med egen gedigen erfarenhet av samverkan
- inblickar i de interaktiva processer som skapas mellan manniskor som
har anledning att koordinera sina handlingar. Aven interaktionen med den
som har fientliga syften bakom sina handlingar dr en form av samverkan.
Genom att erbjuda en rad olika aspekter och perspektiv, bade civila och mi-
litara, bidrar texterna i boken till en battre forstaelse bade for svarigheterna
och for kraften i den utvecklingsprocess som nu pagar inom totalforsvaret.

Utover att samverkansaktorernas beréttelser beskriver omstandigheter, for-
utsdttningar och detaljer, ar syftet med exemplen att de ska utgora moijlig-
heter for en ldsare att 6va sin uppmirksamhet, préva och omprova sina slut-
satser. Med exemplens hjilp kan man ocksa observera nér orden och dess
innebord borjar glida ifran varandra. Det rikliga bruket av berdttelser och
den dokumentira kompositionen av konkreta exempel, ansluter till det ar-
betssdtt som introducerats av Nobelpristagaren Svetlana Aleksijevitj. Hen-
nes arbeten beskrivs ofta som ett "collage av ménskliga roster”"” Ett stort an-
tal fotografier fran de samverkanssituationer som beskrivs, och andra, har
ocksa anvints i projektet for att gestalta vad samverkan handlar om i prak-
tiken.'® Boken innehéller ett urval av dessa fotografier och ett urval av de
texter som formulerats i projektet. Under rubriken Medverkande (i bokens
efterord) beskrivs ndrmare vem som gjort vad i projektets olika delar.

17 Se Anders Sundelins intervju med Svetlana Aleksijevitj i del 8. eller Aleksijevitj’s Nobelf6relas-
ning (2015), Jungstrand (2016) “Svetlana Aleksijevitj och den dokumentira rosten. Om lyssnan-
dets etik och tilltalets dubbla botten i Zinkpojkar”.

18 Fotografernas namn anges i boken i anslutning till deras bilder.
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Aurora 2017. Fotograf: Joel Thungren,
Forsvarsmakten.
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Forsvarsz och blégusda%i Jb‘nkQ‘Ping(ZOM.
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Fotograf: Robin Kriiger, Forsvarsmakten.
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Ovning Defender Europe 2022. Svenska och amerikanska forband bygger tillsammans
brofdrbindelser i Polen. Fotograf: Antonia Sehlstedt, Forsvarsmakten.
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Civil-militar samverkan
intervju med Malin Dreifaldt

Samverkan inom totalférsvaret har pagatt under lang tid i Sverige. Nedan
foljer ett samtal med en person som har omfattande erfarenhet av totalfrsvar
och krisberedskap. Hon har varit aktiv inom bade Forsvarsmakten och
flertalet civila myndigheter fran borjan av 1990-talet och ar fortsatt aktiv
annu idag. Det innebdr att hon under sitt yrkesverksamma liv har varit med
under en tid da totalforsvaret hade en tongivande roll i samhallet, under en
tid da totalforsvaret nastan avvecklades — for att nu aterigen byggas upp. I
intervjun beskriver hon en 6vning for ca 10 &r sedan da civil verksamhet
och militar verksamhet aterigen skulle bérja 6va tillsammans.

Malin Dreifaldt, da beredskapshandldggare pa en ldnsstyrelse, var i mitten
av 2010-talet med som besokare pa en ledningstraningsdvning tillsammans
med sin chef forsvarsdirektoren och flera kollegor fran ldnsstyrelsen samt
en kommun. Detta var visserligen innan beslutet om dterupptagen totalfor-
svarsplanering togs i riksdagen, men man forstod att det bara var en tids-
fraga innan arbetet med atertagen totalférsvarsplanering skulle behova pa-
borjas.

En tanke med 6vningen var att alla 6vningsdeltagare dels skulle fa en bra
bild 6ver vad civila myndigheter kunde bidra med vid héjd beredskap, dels
prova pa civil-militdr samverkan under fred och hojd beredskap. Fokus pa
civil-militar samverkan var vid denna tidpunkt storre dn pd manga ar. Att
fa delta i 6vningen var efterldngtat for nu skulle delar av det civila forsvaret
antligen fa lara sig en hel del om totalfrsvar och samverkan mellan civila
och militdra aktorer. Men ganska snart, nér spelet kommit i gang, upptéckte
bestkarna att motspelet, som spelade den civila sidan gav svar som inte
stimde med verkligheten.

— Startldget i 6vningen var fred, men att olika oroligheter intraffade runt
om i landet. Vi skulle vara observatdrer och titta pa olika moment dér civil-
militdr samverkan skulle 6vas. Vi hade en forhoppning om att vi skulle lara
oss hur Forsvarsmakten samverkade med civila aktorer, men vi konstate-
rade ganska snabbt att det fanns en stor skillnad pa hur de olika aktérerna
uppfattade ldget, sina mandat och hur svensk lagstiftning reglerar olika ak-
torers agerande.

Sa hir i efterhand ar det ganska sjdlvklart att det skulle finnas sddana
skillnader. Vi hade inte 6vat tillsammans pé detta sitt under vildigt manga
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ar och de officerare som spelade det civila samhillet hade nog inte fatt ratt
forutsattningar for att agera som kommuner, ldnsstyrelser och naringsliv.
Man 6vade darfor efter forhallanden som gillde for flera decennier sedan.
Ett exempel dr att man anviande forfogandelagen under fredstid for att
forfoga Gver bussar som nyttjades av det ddvarande landstinget. Trots att
det radde fred spelade de att vd:n pé ett kommunalt bussbolag gav bort flera
bussar som Forsvarsmakten gjorde om till sjukvéardstransporter.

Hur agerade ni nér ni var med om det momentet? Pdtalade ni bristerna?

- Vi pratade ihop oss med spelledningen efter det momentet. Vi berit-
tade vad vi sett och hur vi tror att det skulle fungerat pa riktigt. Med andra
ord att man under momentet spelade utifran en lagstiftning som kréver re-
geringsbeslut eller att beredskapslarmet aktiverats samt att dgarforhéllan-
den och driften av exempelvis kollektivtrafiken dndrats visentligt under de
senaste aren.

Hur reagerade ovningsledningen pa era reflektioner?
- Ovningsledningen fragade oss om vi kunde tinka oss att ga in och
agera motspel. Att spela de roller vi har till vardags.

Ni var inte forberedda och ni gick fran att vara observatorer till att spela
civila aktorer?

- Ja. Vi kom till 6vningen som observatorer, men i stéllet fick vi agera.
Efterat har jag reflekterat 6ver hur modigt det hir var av 6vningsledningen.
De visste inte mer om oss dn vara namn och titlar.

Hur kindes det att gd in i den rollen ganska omedelbart?

- Néagra av deltagarna kidnde sig inte helt bekvdma i situationen. De
kénde sig oférberedda och tyckte nog att det var ganska obehagligt. Men
efter det forsta samverkansmotet blev deras reflektion att vi kan mer dn
de kan nér det giller vara arbeten till vardags. Det gick fran nagot av en
skrackupplevelse till nagot positivt.

Skrick kan vara forlamande, men den kan ocksa sporra. Pratade ni om vad
ni gjort efterat?

- Vi pratade vildigt mycket om det. De kommande aren var var lanssty-
relse och nagra av lanets kommuner med som civil aktor pa de arliga led-
ningstraningsévningarna nir bataljoner fran hela landet 6vades. Jag tror
att det utvecklade kunskap bade hos oss och hos 6vningsdeltagarna. Inte
minst utvecklades forstaelsen for vilka utmaningar som finns bade civilt
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))

Vi spelade oss sjilva med
den kunskap vi hade och
vi spelade med verkliga
forhallanden utifran hur
vi trodde att ett sadant
scenario skulle se ut pd
riktigt.

))

och militért. Juridik blev ocksé ett omrade som togs med pa ett helt annat
sitt under kommande 6vningar. Vi fick, tack vare dessa 6vningar, en battre
forstéelse for hur vi skulle utveckla vér del av totalforsvarsplaneringen.

Vilken samverkan gjorde ni for att ni skulle lyckas, for att motspelet skulle bli
bra?

— Framfor allt handlade det om att bidra med den kunskap som vi fak-
tiskt redan har i vara arbeten. Det hér var kunskapsbaserat, inget hitta-pa.
Vi spelade oss sjidlva med den kunskap vi hade och vi spelade med verkliga
forhallanden utifran hur vi trodde att ett sdidant scenario skulle se ut pa rik-
tigt.

De ganger vi skulle spela utifran andra geografiska férhallanden, kravdes
det givetvis att vi ldste pa en hel del. Att vi forberedde vissa kontakter med
de personer som arbetade pé riktigt i den geografi ddr 6vningen skulle
spelas. Vissa ar deltog dven andra lansstyrelser och kommuner och da blev
spelet givetvis dnnu bittre.

Hur tog ni upp det med ovningsledningen, att motspelet var daligt, kanske
lite kdnsligt att patala?

- Vi uttryckte det forhoppningsvis inte riktigt sa, vi pekade pa ett antal
felaktigheter och det gjorde vi med syfte att forbéttra 6vningsuppligget.
Efter varje moment var 6vningsledningen med oss en stund for reflektion;
vad vi sett, upplevt och hur vi skulle ha agerat.

Vi forsokte pa ett diplomatiskt satt fora fram konstruktiv kritik for att
gora ovningen bittre. Jag hoppas verkligen att vi lyckades med det. Om
forhallandena varit tvirtom, hade vi sékert inte lyckats. Jag tror inte att
civilister skulle lyckas spela militarer sarskilt bra. Vi ar ju i regel bést pa det
vi gor till vardags. Och det dr vél ocksa darfor vi behéver samverka utifrén
vara respektive roller, erfarenheter och kompetenser.

Det dr inte sjdlvklart att svara ja utan forberedelser?

- Nej. Men dir kommer modet in. Vi var ddr for att lara — och nu kunde
vildra oss samtidigt som vi lirde andra. Men érligt talat var vi ockséa ganska
irriterade pa felaktigheter, sa vi var peppade och ville verkligen att de som
6vade skulle fa ett realistiskt motspel. Ingen av dem som deltar tjédnar ju
ndgot pa att en 6vning sker med ett overkligt innehall.

En av de stora utmaningarna var egentligen att redan vid det forsta till-
fallet snabbt skifta fran observator till aktor, men det gick ldttare 4n vantat
eftersom vi skulle spela de roller vi har till vardags.

22 - UPPDRAG SAMVERKAN

Uppdrag samverkan inlaga.indd 22

2023-06-28 18:50



Skulle du sdga att ni kunnat se ndagon nytta med att ha deltagit pa dessa 6v-
ningar?

- Ja, verkligen! Vi har under aren behovt samverka med Forsvarsmakten
i skarpa situationer. En av de storre hidndelser som jag deltagit vid ar skogs-
branden i Viastmanland 2014.

Under sommaren och hdsten 2014 behovde vi samverka civil-militart
béde under och efter branden. Samverkan pagick under relativt lang tid.

Jag var samverkansperson pé plats i ledningsstaben under branden och
stabschef for efterarbetet under drygt fyra ménader. Vi som varit med pé
ledningstraningsdvningar hade lart oss mycket om samverkan. Vi fick med
oss oerhort mycket fran 6vningarna som vi hade nytta av under hanteringen
av branden. Alltifrdn hur respektive aktor arbetar med stabsmetodik, till
vilka olika roller och ansvar aktorerna har. , ,

Har du erfarenhet av en samverkanssituation som inte lyckats? Modet har betydelse bade
- Det finns manga tillfillen som samverkan fungerat mindre bra, men  for att vdga gd in i vissa
under de flesta 6vningar hinner man vénda situationen fran nagot daligt  samverkanssituationer, men
till ndgot bra. Det finns i alla fall skarpa handelser och 6vningar som borjat  ocksd ndr det giller att viga
med ndstan katastrofliknande forsok till samverkan. erkdnna att jag inte kan och
Min erfarenhet ér att det da ofta handlar om brist pa forstaelse for de ak-  vet allt.
torer man ska samverka med, bristande perspektivforstaelse. Det kan vara , ,
pé grund av bristande kunskap eller en ovilja att samverka 6verhuvudtaget.
Ett vildigt tydligt exempel som jag minns dr nér ett samverkansbefal
ville anvdnda bataljonens ingenjorsresurser. Han skulle absolut springa
négra broar 6ver en 4. Bataljonen var i spelet grupperad i en storre stad. De-
ras uppgift var att hindra fiendens framryckning. Befilets 16sning var att ta
bort alla broar 6ver den a som delar staden.
Vid den 6vningen spelade vi den aktuella kommunen och ldnsstyrel-
sen. Vi forsokte forklara for befilet, efter samtal med Trafikverket, att i de
hér broarna ligger el, men dven it och vatten for hela staden. Hela staden
stannar om man tar bort broarna. Det blir mérkt och kallt. Tillgangen till
dricksvatten och it forsvinner. Visst finns planer for om detta hinder och
viss aterstillning gar ganska fort. Men det drabbar inte bara myndigheter,
utan dven civilbefolkningen. De konsekvenserna maste tas med i hante-
ringen.

Hir uppstod ett samverkansproblem.
- Det ville inte befilet lyssna pa. Sa i spelet sprangde han alla broar.
Konsekvenserna gjorde att de civila aktorerna inte lingre kunde stétta
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Forsvarsmakten sasom Forsvarsmakten 6nskade. Och dven Forsvarsmakten
drabbades av problem med vatten-, it- och elforsorjning.

I det fallet fungerade inte kommunikationen oss emellan. Och det gjorde
att bade civila och militéra aktorer fick problem som vi hade kunnat und-
vika om samtliga fatt mojlighet att forbereda och forebygga. I det har fallet
hade Forsvarsmakten behov av infrastruktur som civila aktorer 4gde och
hade kunskap om.

Ovningsledningen fick gd in och bryta spelet. Vi gjorde en omstart efter
gemensamma reflektioner. Jag tycker att det &r ett bra exempel pa att - om
samverkan fungerar - vi kan hitta 16sningar tillsammans som gor att verkan
mot fienden blir sa mycket bittre.

Det gick inte bra med broarna. Men kan du lista nagra framgdngsfaktorer
for att samverkan ska fungera?

- Perspektivforstaelse, det dr en grundpelare i samverkan, som innebar
att ha forstdelse for den du ska samverka med. Att forsta roller, ansvar och
mandat. Men ocksa att ha kinnedom om vilka resurser de olika aktdrerna
har.

Har man inte den forstdelsen eller kunskapen maste man ha formaga
att lyssna in det andra perspektivet. D& spelar 6dmjukhet en ganska stor
roll. De situationer jag upplever inte har fungerat, nér det géller samverkan,
handlar vildigt ofta om att den ena eller flera parter inte har lyssnat pa var-
andra.

Om man har olika perspektiv och inte kommer overens. Kan det da bli na-
gon form av forhandlingssituation?

— I de allra flesta fall tror jag att man kan forhandla eller diskutera sig
fram till vad som kan ténkas vara det bésta alternativet. Men vid tidspress
har man ofta inte mycket tid att forhandla. Att férklara handlingsalternati-
ven och konsekvenserna av ett beslut kan ta tid. Men om det absolut inte
gér ar det en fordel om nagon kan déma av.

Finns det ndgon annan framgangsfaktor for samverkan som du vill lyfta?

- Personkdnnedom och mod har stor betydelse for hur effektiv samver-
kan blir. Det har bland annat betydelse fér hur tydlig man kan vara i dia-
loger med andra parter. Jag kan vara mycket tydligare mot mina narmaste
kollegor som jag kdnner vil, men i en ny samverkanssituation kanske jag
inte kan anvinda samma tydlighet eftersom jag da kan riskera att den jag
behdver samverka med inte vill samverka med mig.
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Stabsmdte under skogshranden i
Vdstmanland 2014. Fotograf: Kjell
Gustavsson

Modet har betydelse bade for att vaga gé in i vissa samverkanssituationer,
men ocksa ndr det géller att vaga erkdnna att jag inte kan och vet allt. Att
vaga fraga andra om hjilp i en kritisk situation kan avgora om det slutar val
eller inte. S& for mig har en viktig framgéngsfaktor varit att lasa pa och att
6va. Bade teori och praktik behovs for att bli battre pa samverkan.
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Runt byn Kérbdle i norra Hélsingland rasar 2018 tre stora skogsbrander. Byn ar sedan en vecka tillbaka evakuerad
och slackningsarbetet pagar febrilt mot elden med samlade formagor fran olika myndigheter, frivilliga samt till-
rest raddningstjanst fran flera europeiska grannlander. Fotograf: Mats Nystrom, Forsvarsmakten.

Ndsta sida dverst: Hemvarnssoldat slacker brand norr om Karbole. Fotograf: Mats Nystrom, Forsvarsmakten.

Nésta sida underst: Soldat frdn 28:e hemvarnshataljon samverkar med brandkar Iangs en av begransningslinjerna
norr om Karbéle. Fotograf: Mats Nystrom, Forsvarsmakten.
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En specialforbandschefs erfarenheter
intervju med Hans Ilis-Alm

Vad innebér samverkan ute i elindig terring i Afrika, Mellersta Ostern eller
i staber och hur skapas samverkan? En svensk specialférbandschef Hans
Ilis-Alm, fore detta officer och idag larare pa Forsvarshogskolan, har erfa-
renhet av samverkan pa olika nivder och i olika miljoer. Han har erfarenheter
bade fran filtet och stabsmiljo.

Kongolesisk landsbygd

Vi pratar med dévarande specialférbandschefen Hans Ilis-Alm om en till-
spetsad samverkanssituation pa den kongolesiska landsbygden. Han var
stallforetradare for en fransk chef i en styrka med férband fran bada lin-
derna. Framf6r dem, tva timmar fore, gar en svensk-fransk patrull som ska
reka vigarnas farbarhet mot ett bergsomrade och bedéma risken for att
mota motstand. En framre bas ska etableras i terrdngen.

Huvudstyrkan far ett radioanrop. Forpatrullen med de svenska och frans-
ka soldaterna dr under kraftig beskjutning.

- De blir utsatta for ett eldoverfall och i den hir situationen &r deras liv i
fara, siger Hans Ilis-Alm.

Fragan dr om eller hur patrullen ska understddjas.

— Chefen for forpatrullen bedomer att de ar i en prekdr situation.

Hans Ilis-Alms uppfattning ar att helikopterunderstéd, som finns i be-
redskap, ska anvindas for att beskjuta det patrullchefen uppfattar som mi-
lismén.

- Vi har bevidpnade helikoptrar i stand by. Men min direkta chef, den
franske styrkechefen som har eldtillstind, gor en annan bedémning.

I den inledande fasen tvekar den franske chefen att beordra helikopt-
rarna till insatsomradet, vilket skapar ordentlig frustration hos Hans Ilis-
Alm. Nar helikoptrarna val sitts in rapporterar de att de har problem att
urskilja miliserna fran civila i omradet. De bedomer fran sin position
att civila kan do vid en helikopterattack och darigenom ocksé eskalera
konflikten. Den bilden har den franske chefen som star i kontakt med
helikopterstyrkan, men inte Hans Ilis-Alm.

- Var patrullchef pé plats menar att han kan visa in mot de attackerande
miliserna. Men det var en stokig situation dér jag bedomer att det finns en
stor risk for att vara soldater kan komma till skada. Min uppfattning ar att
vi ska anvdnda luftunderstod. Det vill inte min franske chef, siger Hans Ilis-
Alm.
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Nu gick det bra och Hans Ilis-Alm menar att hans chef hade tagit rétt be-
slut. Men det var en pressad samverkanssituation och de kunde inte métas.

Inte samverkat
Ni hade olika uppfattningar?

- Ja. Det var ett typexempel pa att inte ha samverkat i tillrdcklig omfatt-
ning fore operationerna sé att vi hade en gemensam syn pa hur olika om-
fall skulle hanteras, till exempel vilka kriterier som skulle gilla for insats av
flygunderstod.

Hur hade ni kunnat gora?

- Det man bor gora, om tiden s& medger, dr att spela olika scenarion
(war gaming) och komma fram till vad man ska eller bor géra om en viss si-
tuation intraffar. Da skapas en gemensam uppfattning mellan den som éger
resursen och den som ér beroende av den. Alla parter vet vad som giller.

Din franske chef var kanske mer van, att han sdg situationen bdttre?

- Jag maste lita pd honom. Han dgde understodet. Men vi sag inte situa-
tionen. Vi hade ingen 6verblick 6ver omradet. Patrullchefen sag det ome-
delbara, men séklart utan overblick 6ver terrdngen i stort. Han befann sig
mitt i en eldstrid. Jag och min chef hade en momentan konflikt.

I den hdr situationen, vilka utmaningar eller problem sag du?

- Utmaningen 4r att man har en delforstaelse av situationen. Min upp-
fattning var att nagra av véra soldaters liv stod pa spel, baserat pa de rap-
porter jag fick. Min chef hade inte samma perception av laget. Det primédra
for mig var att se till deras sikerhet. Jag var vildigt fokuserad pé det, siger
Hans Ilis-Alm.

Du mdste ha varit stressad?

- Ja, kénslan av hjalploshet dr pataglig nar man inte befinner sig pa den
aktuella platsen och ens personal befinner sig i en kritisk situation. Det
ar en av anledningarna till att man i den hér typen av insatser dr mycket
forsiktig ndr det géller att ligga mandat langt ner i organisationen for flyg-
understod. Det blir ett stort hopp i eskalationsskalan med en sadan insats
och med vad det innebér for tredje part.
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Bra samverkan

Vi talar om samverkan och samverkanssituationer. Du har lang erfarenhet.
Hur blir samverkan bra? Om du hdller dig till Eufor, Europeiska unionens
militdra styrka?

- Jag var med i flera olika insatser under det forsta artiondet av 2000-
talet. Alla de insatserna var s kallade krishanteringsinsatser, det vill sidga
relativt hastigt uppkomna lagen och alltid med en forsta fas av styrkegene-
rering. Redan i det inledande skedet 4r det vildigt viktigt att ha eller bygga
relationer. Inte minst med de nyckelbefattningshavare frdn det land som
ska utgora Framework nation, det vill siga leda uppbyggnaden och genom-
forandet av insatsen.

Hans Ilis-Alm kommer in som en av flera representanter for andra linder
samt som ny aktor i ett sammanhang med det virdland som efterfragar in-
satsen.

Det blir forhandlingar om vad som ska goras.

- Ja. Inledningsvis, nér Sverige var en “ny spelare” inom EU:s krishante-
ring, var det alltid mer problematiskt i ménga plan én vad det senare var nér
vi var en accepterad aktor med bade fortroendekapital och nitverk pa plats.
Det ar viktiga framgangsfaktorer.

Det handlar mycket om relationer?
- Ja verkligen. Fran den politiska nivan och ner till oss pa genomforan-
deniva, sdger Hans Ilis-Alm.

I det har fallet gjorde Hans Ilis-Alm och hans forband sin forsta sam-
verkansinsats i en EU-kontext.

- Relationsbygget startade med att de svenska och franska férsvarsmi-
nistrarna mots, enligt rykten, pa en damtoalett under ett EU-méte.

Sedan fortsatte relationsbygget med hjéilp av kontakter mellan militérled-
ningarna i Sverige och Frankrike samt hela vdgen ner till direkt samverkan
mellan férband och chefer i insatsomrédet.

- Fransmédnnen var pé plats och genomforde en nationell operation re-
dan innan EU tagit sitt beslut om insats — och dé var det brattom att fa ner
samverkanspersonal sa snabbt som mojligt efter EU:s beslut. Den eller de
personer man skickar ar oerhort viktiga for att skapa ratt forutséttningar for
fortsattningen av operationen.
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Hans Ilis-Alms ideal 4r att man har 6vat och samverkat med framfor allt de
linder som &r tinkbara Framework nations.

— Det gor att man har en mognad i relationen, vet hur den andra parten
tanker och agerar samt att viktiga procedurer, tactical and technical pro-
cedures, finns pa plats. Det dr mycket viktigt att hinna 6va innan det blir
skarpt lage.

Speed date
Hur har speed date paverkat dig nir du dkt ut pd en insats?
- Forsta gangen som jag var ute i en storre insats arbetade vi under
brittiskt befil och gangen darpé med Frankrike som framework nation.
det senare fallet var det forsta gangen vi stotte pé varandra pa forbandsniva
i sjdlva operationsomradet. Lite av en speed date dar relationen och
fortroendet var tvunget att byggas snabbt under pressade férhéllanden. De , ’
var osékra pa vad vi kunde, vilket mandat vi hade och vad vi var villiga att ~ De var osdikra pa vad vi
gora. Det var inledningsvis en viss skepsis mot oss. Perceptionen av Sverige  kunde, vilket mandat vi hade
och svenskar var att vi alltid hade en massa caveats som skulle forhindra att  och vad vi var villiga att gora.

vi var sd effektiva som situationen krévde. Det var inledningsvis en viss
skepsis mot oss.

Pa plats, hur tog du tag i det for att skapa relationer for att mojliggora sam- ’ ,

verkan?

— Det var att bygga pa alla nivéer, frain min roll som styrkechef med den
franske motsvarigheten till mina understéllda chefer som jobbade med
franska kollegor, sdger Hans Ilis-Alm.

Hans Ilis-Alm har goda erfarenheter.

- De brittiska férband vi arbetade med pa Balkan och i Afghanistan var
enkla att bygga relationer med. Det kdnns som att britter pa ménga sétt star
oss kulturellt ndra. Med Frankrike 4r laget nagot annorlunda, men min er-
farenhet ér att fransménnen var mycket bra att ha att géra med dé och un-
der senare insatser.

Det franska forbandet introducerade det svenska med progression i samar-
betet, som Hans Ilis-Alm séger.

- Inledningsvis, ndr laget sa medgav, med enklare uppgifter och direfter
nér verkligheten tringde sig pa med de uppgifter som situationen kravde.
Forsta tiden hade vi heller inga svara situationer, vilket gav oss tid att hitta
formerna for att fungera ihop och bygga fortroende. Jag har samma mycket
positiva erfarenheter frdn samarbete med britter.
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))

Om vi dr i en ny miljé med

en ny partner, dd mdste vi
ocksd Overviga att byta metod
utifran erfarenheter - vira
och deras.

))

Det hdir var i Kongo?
- Ja, med fransmannen var det forst i Kongo.

Nir du och dina soldater bygger relationer, sd har vi svenskar lite skdmtsamt
fatt epitetet som fyrkantiga. Har du mott det?

- Lite grand ... Vi brukar jamféras med andra nordeuropéer som tys-
kar och hollindare. Om jag generaliserar sa har vi en svaghet for att tycka
att vart satt ar bast. Vi ar strukturerade och vill ofta gora saker sekventiellt;
forst en sak och sedan nésta. Det ér enligt min uppfattning inte s man kan
jobba i ett insatsomrade. Ddr maste man prioritera att komma igdng med
att l6sa uppgifterna, dven om allt runtomkring inte finns pé plats. Gor vad
du kan med det du har dér du &r. Det 4r nagot som béde fransméan och brit-
ter 4r mycket duktiga pa, sdger Hans Ilis-Alm.

Formaga och risker

Du dr i Kongo pd en insats och ska bygga relationer med erfarna chefer och
soldater i ett franskt forband. Du tvingas nu l6sa problem efterhand som de
dyker upp. Ar du ute pd djupt vatten?

— Det blir en chefsfraga. I varje ny situation maste man gora en avvag-
ning. Vilken formaga har mitt forband och vilka ar riskerna? Sa ar det varje
gang. I alla ssmmanhang. Manga génger kdnns isen vildigt tunn, men sam-
tidigt har man med sig mycket kompetenta medarbetare och kdnner en vil-
dig styrka i lagets samlade férmaga.

Du blir bittre i rollen efterhand, i samverkanssituationer?

- Om vi r i en ny milj6 med en ny partner, da maste vi ocksa overviga
att byta metod utifran erfarenheter — vara och deras. Jag tycker att jag har
blivit battre pé det. Det ér en insikt som inte bara kommer, utan den maste
forvarvas. Kanske ar jag en slow starter, men det tog mig ritt ménga ar att
forsta att perspektiven pé en sak eller ett problem kan se valdigt annorlunda
ut beroende pa varifran man kommer. Med det menar jag sévil fran olika
linder som fran olika myndigheter eller organisationer.

Du har lang erfarenhet fran filtet och ddr skiftar verkligheten snabbt. Du
har sagt att man kan gora hur mycket planering som helst och man ska pla-
nera, men verkligheten blir néstan alltid annorlunda. Hur har detta biring
pa samverkan?

- Det har baring pa manga olika situationer. Manga ganger férekommer
svarigheter i interaktionen med andra partners. Det kan bero pa olika sa-
ker: personkemi, underliggande intressen och inte minst att man inte har

32 - UPPDRAG SAMVERKAN

Uppdrag samverkan inlaga.indd 32

2023-06-28 18:50



en gemensam forstaelse av situationen och vad som ska astadkommas. Ty-
varr har jag nagra gdnger upplevt problem med samverkan mellan konven-
tionella styrkor och specialférband. Skuldbordan i detta dr varken ensidig
eller entydig, utan ligger ofta i okunskap och forutfattade meningar om var-
andra.

Verkligheten skiftar
Verkligheten blir ofta annorlunda dn forvintat och situationer mdste hanteras?
- Da spelar formagan till anpassning stor roll. Att kunna se pa verklighe-
ten som den &r och inte som man 6nskar att den vore. Hir kommer ledar-
skap pé olika nivaer in och férmégan att, utifrdn den aktuella situationen,
kunna gora de nodvindiga anpassningarna. Aven hir spelar relationer en
avgorande roll och det dr naturligtvis viktigt att ha en god relation till den
chef och stab man ar understalld, den operativa ledningen i omradet, siger
Hans Ilis-Alm.

P& uppdrag i Tchad stod specialforbandsstyrkan inklusive det svenska for-
bandet under en styrkechef, Force Commander, som enligt Hans Ilis-Alm
inte visste mycket om hur han skulle fa ut bésta effekt av specialforbanden.
Styrkechefen och hans stab hade dessutom en kritisk syn pa specialférband
i allménhet.

— Det blev den klassiska friktionen mellan specialférband och konven-
tionella styrkor som resulterade i att man inte fick ut maximal effekt av re-
surserna.

Samverkan fick sig en torn frdn dag ett. Hur loste ni situationen?

— Det fanns en samverkansofficer fran specialforbandsstyrkan i styrke-
hogkvarteret, Force Headquarters, for att sakerstélla god samverkan - inte
minst genom att bygga en fortroendefull relation. Denne bidrog med infor-
mation at bada hallen.

Men mojligheten att komma fram till styrkechefen var lag, vilket innebar
att det fanns flera skikt av skeptiska chefer som forst beh6vde passeras.

- Det var frustrerande for alla oss — som under olika skeden hade den hir
samverkansrollen - att inte kunna etablera den personliga relationen med
styrkechefen. Vi kunde i specialforbandstyrkan ddrmed inte fa full effekt av
de uppgifter vi skulle 16sa. Dessutom fick delar av styrkan vid upprepade
tillfallen losa uppgifter som varit béttre limpade f6r andra konventionella
enheter. Fel anvindning av resurser helt enkelt, trots att resurserna i form
av konventionella férband fanns.
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I staber
Kan du relatera till en samverkanssituation du har varit med om som ligger
lite hogre upp i hierarkin?

- Jag har under flera ar arbetat i andra ldnders hogkvarter pa militar-
strategisk niva. For att versitta det till svenska férhéllanden, en blandning
mellan Insatsstaben och Ledningsstaben, sager Hans Ilis-Alm.

I den rollen samverkar de svenska specialférbanden framst for att moj-
liggora en aktuell situation samt att f6lja upp insatsen och péaverka plane-
ringen framat.

- Vi maste, for att utfallet ska bli bra, samverka pa den hir nivan. Dér
kan vi enligt OB:s direktiv vara med och paverka saker rorande den aktuella
verksamheten, i en for Sverige gynnsam riktning. Da handlar det till
exempel om att skapa “mest pang for pengarna” i form av att tillhandahalla
efterfragade formagor utan att fotavtrycket, och ddrmed kostnaden, blir for
stor. Ett exempel pa detta dr det CBRN-foérband i Irak som Sverige bidrog
med. Ett numerért relativt litet bidrag, men samtidigt en efterfragad resurs.

Vad betyder samverkan for dig?

- En viktig lardom &r att man ska vara valdigt tydlig mot sin ndrmaste
chef. Om jag kommer ner som svensk styrkechef i ett omrade sa ér jag
tydlig i min kommunikation med &verordnad chef, det vill siga den som
kommer att ge mig uppgifter. Det handlar om att skapa ratt forvantningar.
Detta forhallningssatt maste sedan redan fran start genomsyra alla nivéer
gentemot vira motparter.

Mer?

— Det ar alltid viktigt att placera en samverkansperson eller styrka hos
den mottagande chefen och staben. Helst ska man ha nagon som sitter pa
samma eller motsvarande niva och som kan vara "advokat” och “ambas-
sador” for var egen styrka, sa att det inte blir fel. Med andra ord en person
som dr en kombination av krigare och diplomat med god social formaga.
Sadana har vi tack och lov gott om i det svenska specialforbandssystemet. I
alla samverkanssammanhang handlar det om att vara tydlig med vilka {or-
magor vi har, vad vi kan géra under givna férutséittningar. Att vara samver-
kansofficer staller krav pé tdlamod, diplomatisk forméga och samtidigt tyd-
lighet och 6ppenhet, sager Hans Ilis-Alm.
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Fotografier ur Hans Ilis-Alms privata
arkiv.
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Att gora kursandringar mojliga
reflektioner av Peter Tillberg

Négon lar ha sagt att det forsta steget mot att 19sa ett problem ar att man
forst formulerar det. Det dr ocksa sd, att den som aldrig later sig forvanas
inte kommer att uppfatta att det finns nagot problem eller en uppgift att
16sa. Det finns flera exempel i boken som handlar om att de forberedelser
som man gjort eller inte gjort — innan sjélva samverkan pabdrjats — har stor
betydelse for hur vdl man lyckas. Det som tas upp ér till exempel vikten av
hur och vilka som ar med vid planeringen av samverkan.

Planering av samverkan innebdr att aktorerna stannar upp och reflekterar
innan de agerar. Detta skiljer sig fran méanga av de vardagliga situationer
som vi dr med om nér vi gor olika saker, utan att forst medvetet tankt ige-
nom olika handlingsalternativ och mojligheter. En situation eller tillstand
- som av aktérerna anses vara viktig eller ett problem som det ar vdsent-
ligt att komma till ritta med - verkar behovas som utgangspunkt eller vara
ett startskott for planeringen. Planering av samverkan handlar framfér allt
om att tillsammans forsoka skapa vélgrundade forestallningar om framti-
den. Att tillsammans med andra reflektera 6ver vad som kan och bor goras
i olika situationer och scenarier.

Planering ér alltsa en diskursiv aktivitet som stegvis bygger upp en kunskap
under vilken man uppmirksammar problem och uppgifter av ménga olika
slag. Inte séllan beskrivs planering som avvagningar mellan forutsattningar
och mélsittningar, men kanske stimmer det bittre att forsta planering som
en relation mellan tidigare erfarenheter, nuvarande kunskaper och aktuella
intentioner. Intentioner behover inte nédvandigtvis vara detsamma som
mal eller resultat, utan de ar framfor allt kopplade till handlingar som anses
vara meningsfulla. En del av planeringen ar att utforska vilka intentioner
som finns hos de olika aktorerna. Ofta kan intentioner vara omedvetna for
oss sjalva och dérfor kan man behova hjalp fran omgivningen for att syn-
liggora dem.

I slutet av planeringsarbetet dr tanken att det ska finnas en skriftlig
produkt — en handlingsplan — som beskriver vad man kommit fram till
och vad olika aktorer forvéantas gora i olika situationer. Handlingsplanen
ska sdrskilt uppmarksamma ansvarsforhéallanden, gransdragningar och
regler. I planen finns det ofta olika styrningar och avgransningar, men

38 + UPPDRAG SAMVERKAN

Uppdrag samverkan inlaga.indd 38

2023-06-28 18:50



handlingsplanen méste samtidigt vara skriven pa ett sadant satt att den
medger kursandringar — och kanske till och med stodjer sédana. I den hér
boken berittar aktorerna fran olika organisationer att det kréavs forméagor
hos dem att kunna anpassa sig och vara flexibla ndr man samverkar med
andra. Verkligheten dverensstimmer inte alltid med hur man tankt innan
eller med de forberedelser som gjorts. Planen far inte vara ett hinder for
kursandringar, utan ska snarare mojliggora sadana.

Infor planering av samverkan behéver man dgna tid at att fundera 6ver vilka
aktorer som bor vara med under forberedelserna och varfor just dessa ska
vara med. Det finns ocksé bland berittelserna fran det hir projektet flera
exempel som visar att det dr direkt oldmpligt att en eller négra fa perso-
ner planerar for dem som ér tinkta att utfora det praktiska arbetet. Det &r
tvirtom sa att grunden for ett effektivt och béttre koordinerat genomfor-
ande kan uppnés om akt6rerna — som tillsammans forvintas samverka i
olika situationer — har medverkat i planeringen. Ett sédkrare och tryggare
underlag for de beslut som fattas och de handlingar som utférs kan vinnas
genom att aktorerna sjélva ges mojlighet att reflektera 6ver olika handelse-
utvecklingar och avvdgningar som de stills infor under samverkan. Det dr
naturligtvis ingen garanti for att man alltid kommer att lyckas, men den ge-
mensamma planeringen ger ett underlag med hogre precision dn om det
gors av en ensam planerare.

Dessutom kan man inventera och ta stéllning till vilka olika kunskaper,
fardigheter och erfarenheter som finns, vilket ytterligare ar en férdel med
planering som genomfors tillsammans med andra aktuella aktérer och or-
ganisationer. Det &r ett sdtt att minska risken for att de problem och miss-
forstand som sa gott som alltid dyker upp under samverkan tar onddigt
mycket tid, resurser och energi i ansprak. Att aktorerna har fitt chansen att
samtala med varandra om sin syn pa samverkan, ambitioner, kunskaper, er-
farenheter och idéer bidrar till att de tillsammans kan skapa en nagorlunda
gemensam bild bland annat av varandras intentioner och arbetssitt, vad
som bor goras i olika lagen, hur det ska ske, av vilka och varfor.

De som deltar i planeringen har dven méjlighet att tillsammans hjélpa var-
andra att trdna sig i att systematisera sina tankar. I nésta steg kan man ocksa
forsoka gora dessa tankar begripliga for andra.' Det handlar om att sétta

1 Wenger, E. (1998). Communities of practice: learning, meaning and identity. Cambridge Univer-
sity Press.
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ord, bilder och presentera exempel pa sddant som man kommit fram till va-
rit vardefullt samt beskriva detta f6r de personer och organisationer som av
en eller annan anledning inte haft mojlighet att vara med under planerings-
arbetet. Detta innebdr att man dven Ovar sig i att sdtta sig in i andras per-
spektiv. Att vrida och vinda pa problem och fragestillningar. Férdjupade
kunskaper om varandra innebdr en béttre forstaelse for vad var och en kan
bidra med och var just mina kunskaper passar in i ett vidare sammanhang.

Vi borjade vid A och skulle géra B for att komma till C. Detta skulle logiskt
sett leda till D for att vi skulle na E. Nér vi kom till B fann vi att vigen till E
var avstingd och aktiviteten D omdjlig att genomfora. Samtidigt ser vi att vi
skulle kunna na F genom aktiviteten G och att vi eventuellt skulle na H genom
aktiviteten J. Ddrifrdn skulle det kanske vara mojligt att nd E. Ndr vi star vid
B sd dr emellertid E inte lika dtrdvirt som ndr vi stod vid A. Tiden har gitt
och forhdllandena fordndrats. Nu verkar det mer angeliget att forsoka nda K
som vi tidigare inte reflekterat over men som nu verkar mer intressant. Dd
maste vi ga tillbaka till B. Vi mdste gora aktiviteten L for att nda M, sedan gora
N for att i sin tur nd K ...” (Bengt-Ake Wennberg, 1996)

Ett samverkansforlopp kan beskrivas som ett skeende dir ett stort antal
punkter eller platser passeras av de olika aktdrerna. Pa vissa av dessa platser
kan moten ske, under vilka aktorerna agerar tillsammans eller enskilt. Man
kan med ratt stor sakerhet sdga att det &r nddvéndigt att passera en del av
dessa platser for att uppna ett 6nskvirt utfall med hjélp av kunskap och
tidigare erfarenheter av liknande situationer. Andra platser ar svarare att
vara siker pa och forutsigelser kan vara svara att gora. Det kan handla om;
att motstandaren agerar pd ett sitt som man inte trott eller tagit hdnsyn
till, att vider- eller tidsforhéallanden hastigt dndrats, att ndgon som man &r
beroende av inte dyker upp, att en aktér som man trodde hade kunskap
inom ett visst omrade inte alls har det, att nagon kor vilse eller skadas, att
det tillfors resurser som man inte har utbildning for att hantera etcetera.

Det verkar inte vara en framkomlig vég att forsta planering som endast en
relation mellan mal och medel eller som en kalkyl dér det endast handlar
om att placera in fakta pa rad efter varandra. Det kommer sannolikt under
resans gang dyka upp alternativ som man pa forhand inte tankt pé eller
sett som mojliga. Planering av samverkan kan dérfor inte limnas over till
en robot eller dator. Det handlar om att ménniskor aterkommande gor val
- och att vdlja innebér 6vervdganden, stdllningstaganden, antaganden om
rimlighet och osédkerhet. Det gér sdllan att pa férhand rdakna ut vad som
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kommer att hdnda i framtiden och vad som da behéver goras. Dessutom
finns det dtskilliga exempel pa samverkan som visar pa att det sillan gar
att gora 100 % ratt nar man star infor ett svart problem eller en utmanande
uppgift. Det finns ddrmed alltid ocksé en etisk dimension av samverkan
som man bor ta hansyn till.

Vid all samverkan skapas det nya erfarenheter och kunskaper hos akto-
rerna. Efterhand som samverkan genomfors sker ett lairande hos de perso-
ner som medverkar och detta dr ndgot som man har med sig infér framtida
beslut och handlingar. Det som under en planering beslutats om som lamp-
liga handlingar, kan komma att erséttas av helt andra och battre atgarder ef-
terhand som aktorerna lar sig mer om béde sig sjélv, andra och situationen.
Planeringen behover skapa ett handlingsutrymme for att bade fanga upp
nya lardomar som gors efter hand samt att samtidigt ha en beredskap for att
hantera det oforutsedda. En viktig del gillande planering av samverkan &r
dérfor att mojliggora eventuella kursandringar under resans gang.
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Forsvaret ovar i Lulea. Fot%qzraf: Mats Carlsson, Forsvarsmakten.
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Forsvarsmaktens beredskapsinsats pa Gotland 2020. Fotograf: Antonia Sehlstedt, Forsvarsmakten.
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Del 2
Fran ord
till handling
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))

Men sd lyssnar jag pd de
“gamla rdvarna” och lir mig
av dem.

))

Ensam ar inte stark
av Carita Soderlund

Jag sitter ddr pa min forsta samverkanskurs - ivrig och kunskapstérstande
med pennan hart i min hand. Nu ska jag 4ntligen fa en inblick; ldra mig
varfér man ska samverka, hur man gor och vad det leder till f6r resultat.

Under samverkanskursen fir jag lira mig om de olika aktérerna inom
systemet, vad de gor, deras roller och mandat. Jag forsoker tdnka pa min roll
och de mandat som jag har fatt. Mina mandat kénns lite otydliga.
Samverkan pé en skadeplats verkar sa “enkelt”. Alla har en tydlig av-
gransad uppgift, alla har en uniform som visar vem de dr, alla vet vem som
bestaimmer i en given situation och alla vet hur ansvaret skiftar mellan liv-
raddande atgérder, polisidra uppgifter samt att skydda liv och egendom.

Men att bara vara en samverkansperson for samverkans eget skull; att
samordna insatser och atgarder och mékla resurser. Det dr mer diffust.

Men sa lyssnar jag pa de “gamla rdavarna” och lir mig av dem. De har varit
med om bade jordbdvningar, stora olyckor och skogsbrinder. De kan
relatera till erfarenheter som inte gar att beskriva i ord och text, utan de bara
vet och agerar — ibland till synes improviserat - men det ger resultat. Med
andra ord har de férmagan att forutse vilken effekt en handling kommer att
fa. Av erfarenhet tanker jag. Av "tur” sdger de sjdlva.

Men det dr inte tur. For som det sagts; ju mer man trianar, desto mer tur har
man. Det &r alltsa aratal av traning bakom att kunna leda samverkan pa ett
sddant sitt att man uppnar dess syfte och mal.

Sen ar det dags att trdna, 6va och prova. Det ar tur att jag far testa i en fiktiv
varld. Jag ikldds en roll i samverkansteamet och sitter i gang. Jag har for-
berett mig genom att ha bade agenda och inbjudan till hands. Jag har skrivit
ner stodanteckningar for vad jag ska ta upp. Det skrivs protokoll och hela
traningen avslutas med en gemensam “presstraft” dar vi som deltagit grillas
av “journalister” om véra fattade beslut och atgarder.
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Sa kom dagen dé jag provades pd riktigt. Nar Katastrofen intraffade langt
fran Sverige, men var dnda sa ndra. Nar jag deltog i det férsta POSOM-
motet' med representanter fran oss i skolan, raddningstjénsten, landstinget,
kyrkan, Roda Korset med flera.

Beskrivningar tas fram géllande vad vi kan bidra med for att hjélpa och
stotta samt overenskommelser gors kring gemensamma aktiviteter mellan
olika organisationer for att nd ut till alla som behéver informationen.
Gemensamma budskap gar ut till allmadnheten. Vi till och med diskuterar
vem som ska betala for vad i denna extraordinira situation dér alla resurser
behovs for att — tillsammans - dstadkomma bdsta mojliga stod till vara
kommuninnevanare.

Nista tillfélle till samverkan kommer nér vi samlas for ett natverksmaote
kring en familj som var klienter pé socialbyran. I métet deltar personal frén
forskolan och skolan, socialtjdnsten, polisen, LSS, psykiatrin, arbetsfor-
medlingen — men ocksa en vénlig och bekymrad granne samt en fore detta
fosterforalder. Problemen dr manga och komplexa: psykisk ohélsa, trasig
ekonomi, déliga eller obefintliga familjeférhallanden, barn som far illa,
skolgang som inte fungerat, arbetsloshet, missbruk, misshandel och krimi-
nalitet.

Alla vill att situationen for familjen ska bli battre. Samtidigt sitter hir hand-
laggare fran olika forvaltningar och myndigheter med egna "piskor 6ver
ryggen’; resurserna dr sma och ingen vill komma tillbaka till sin chef efter
att ha lovat sddant som kostar mycket tid eller pengar.

Ingen vet om de atgdrder som det beslutas om 4r rétt, om de racker och
hur lange de ska fortga. Det gar inte forlita sig pa att andra drar sitt stra till
stacken och att de verkligen sitter in utlovade resurser. Men det finns en
stor kraft i ett ndtverk som faktiskt samverkar och kommer fram till ge-
mensamma losningar. Ensam &r inte stark, utan styrkan ligger i den sam-
manvégda insatsen.

1 Ménga kommuner har grupper for psykiskt och socialt omhidndertagande, POSOM. De kan
kallas in av exempelvis en raddningsledare i kommunen.
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))

Men var borjar man? Jag har

aldrig kommenderat en insats.

Jag dr bara basse i grund och
botten, fjunig och inte riktigt
torr bakom éronen.

))

Ar du behorig?

av Alexander Ohrstrom

Just idag ér det vil lika lugnt som vanligt; det vill séga att folk springer och
skriker i korridoren, samtliga telefoner ringer om vartannat, kaffe ar ut-
spillt 6ver ett tangentbord, en liten anlagd brand i en soptunna, och min
dator har hingt sig. Redan tidigt pa formiddagen dr véar funktionsforetra-
dare tvungen att avvika fran jobbet, och lamnar mig som ensam ansvarig pa
kontoret. Han gor en stor grej av att: "nu dr jag minsann funktionsforetra-
dare och han litar pa att jag skoter hans jobb medan han ér borta”. Han har
glimten i 6gat, men jag vet att han menar det. Ingen press.

Det gar ett par timmar innan en, for mig helt okdnd, man sticker in huvu-
det pa kontoret och undrar var chefen ér. "Just idag ar det jag” sdger jag, lite
pa skdmt, fast det idag d4nd4 ar jag som ska skota den har funktionen. Min
andra, mer seniora kollega pa samma funktion, ar séklart fordldraledig just
idag.

”Jag kommer fran staben. Det har antriffats ett okdnt objekt i skirgarden
strax utanfor Skéret. Vi maste ha ut ett team som hanterar det””

Till en bérjan handlar det om att verifiera uppgiften. Mycket riktigt
har en privatperson antriffat ndgot pa en kobbe i skdrgirden i ett militart
skyddsomrade. Jag far tag pa bilder. Det &r inte var egen materiel, utan na-
got helt frimmande. Jag ringer chefen och undrar hur vi ska hantera laget.
Han sdger: “Ring in dtgirdsteamet, paborja en insats. Du loser det har”

Men var borjar man? Jag har aldrig kommenderat en insats. Jag 4r bara
basse i grund och botten, fjunig och inte riktigt torr bakom 6ronen. Jag fra-
gar efter och far fingervisningar om hur jag ska g till vdaga. Ok. Jag kidnner
spontant att det har borde ga och borjar jobba. “Laga efter lage”

Jag far till en order — FragO (Fragmentary Order) — som skrivs under av
chefen for Insatsstaben och skickas ut till férbandet. Arbetstider och utgif-
ter ska raknas under Skarp Operativ Insats, men den korrekta konteringen
ar dnnu inte faststélld. Jag blir lovad att den korrekta konteringen inom kort
ska losas. Atgirdsteamet rings in fran sin lediga tid - vilket jag for dvrigt
har ganska daligt samvete 6ver — och férberedelserna dr i gang.

Teamet efterfrdgar mer information: Vad for typ av objekt 4r det? Var be-
finner det sig? Vem hittade det? Har nagon slickat pa det? Jag ger dem sa
mycket information som jag kan.

”Vi behover en bat” sidger teamchefen. Sjilvklart behéver de en bat.
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Det har jag inte sjilv tankt pd med allt som snurrar kring det hir drendet.
Dags att springa upp till staben, ta direktkontakt med berérda personer,
16sa alla dittills identifierade frégestallningar och logistiska utmaningar.

Och det ér precis hdr som problemen bérjar. Det dr dnnu till denna dag
det mest oprofessionella, motstraviga, hogfardiga — och rent ut sagt otrev-
liga - bemotandet jag nagonsin fatt i hela min professionella karriér. Vakt-
havande befal végrar till en borjan ens prata med mig. Till slut lyckas jag
med att fa ett samtal med honom, trots att han séger sig inte ha tid for mig.
Nér jag slutligen far traffa hans Eminens vakthavande befil s& moter jag en
kompakt vigg av motstand. Samtalet kan sammanfattas ungefar sa hir, med
reservation for att jag kanske inte minns ordalydelsen exakt 100% ritt:

”Du ér inte behorig att leda en insats. Ar du utbildad insatsledare?”

”Nej’, svarar jag. “Det har du helt ratt i. Men nu ar jag funktionsforetra-
dare idag och tacker upp f6r min chef och behover hjilp med det hir. Jag
forsoker bara 16sa situationen bést jag kan. Har dr en FragO pa drendet. Ett
atgardsteam haller pa att gruppera for att inleda insatsen och transportera
sig till Skéret”

"Men da vill jag att din chef tar det hir drendet med mig.”

“Han 4r inte har idag. Jag dr ansvarig och forsoker bara gora det basta
jag kan”

Vakthavande befilet ger sakta med sig lite infor det faktum att jag inte
backar och hdmtar en officer som dr mer vird hans tid dn vad jag ar.

”Skulle jag kunna fa lite mer uppgifter om platsen och objektet sé jag vet
vad atgardsteamet har att védnta sig pa plats?” undrar jag.

”Du har fatt bilden redan, varfér behéver du mer information?”

”Jag vet ju till exempel inte exakt vilken kobbe den ligger p4, sa jag vet
inte vart jag ska skicka dem ...

“Det dr ett skyddsobjekt — sa det kan jag inte beritta for dig”

”Men jag ér ju behorig. Jag jobbar pa [...] och ér klarerad for all infor-
mation de hanterar”

“Hmm. Ja ok. Objektet ligger p& den har kobben med de hir koordina-
terna””

”Och vem ér inringaren? Jag skulle vilja direktsamverka med denne for
att fa s& mycket information jag kan om platsen; var och nar han hittade ob-
jektet, om han har rort vid det och sa vidare”

“Det tinker jag inte beritta for dig” ar svaret jag far.

”Nahdpp ...? Och varfor inte det? Jag behover liksom fa reda pa vissa
grejer sd att teamet som dr pa vag vet vad de har att vénta sig”

“Den person som hittade saken ar en anstélld inom forsvaret — och som
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))

Nej, det kan jag inte hjilpa

dig med. Min personal har
begransad arbetstid och tinker
inte stanna kvar efter arbetstid
for att kora ut frammande
personal. Vem ska betala for
det? Vem ska ta kostnaden?

))

har seglat i omradet pé sin fritid. Det dr personuppgifter som jag inte tan-
ker dela med dig”

”Men jag vill ju bara prata med honom for att ...”

”Nej. Jag tanker inte ge ut skyddsvérd personalinformation till dig””

Nehej, dé struntar vi i det dé, tanker jag. Han &r orubblig och viker inte
en tum. Tydligen édr ett namn och ett telefonnummer en alltfér hemlig upp-
gift for mig.

Till slut kommer vi till diskussionen om battransport av atgardsteamet.
De kan enkelt ta sig till drlogsbasen, men att dérifran ta sig till en kobbe &r
svart utan stod av marina resurser.

”Nej, det kan jag inte hjdlpa dig med. Min personal har begrinsad ar-
bets-tid och tédnker inte stanna kvar efter arbetstid for att kora ut fraim-
mande personal. Vem ska betala for det? Vem ska ta kostnaden? Har du ett
Nakt! for 6vertiden?” dr svaret jag far.

Han har ju tyvirr rétt i sak. Vem ska ta kostnaden? Jag har under arbetets
gang fatt forsdkran om att det inte 4r ett problem och att en kontering ska
tas fram — men den har jag dnnu inte fatt.

”Nej, jag har inte ett Nakt &nnu”, svarar jag. "Men det ligger som en skarp
operativ insats under J2’s* ledning och det kommer att tas fram ett Nakt nér
den kompletta ordern &r skriven.”

”Utan en kontering kan jag inte ge nagot stod”

Vi diskuterar fram och tillbaka, men till sist ger jag mig. Jag kommer
fram till att det ar helt omdjligt att jobba med méanniskan. Jag tackar sa
mycket for samarbetet samt de uppgifter jag fitt, och lamnar staben med ett
kraftigt forhojt blodtryck.

Jag behover fortfarande ordna en sjotransport till atgérdsteamet som nu dr
pa vdg och tar reda pa vem som dr vakthavande befil for 6rlogsbasen. Jag
ringer denne direkt (i stéllet for att gora ytterligare ett forsok i maktens kor-
ridorer eller, med svansen mellan benen, ringa min chef). Nu moéts jag av
en ytterst tillmotesgaende officer. Jag forklarar situationen, besvarar négra
kontrollfragor, och far omedelbart och utan tvekan en Stridsbéat 9o med till-
hérande personal avdelad. Den stér i stand-by och invantar mitt atgéards-
team. Kontaktuppgifterna mellan atgérdsteam, vakthavande befél 6rlogs-
basen, mig sjdlv, samt fartygspersonalen delas mellan oss, och situationen
ar 16st inom loppet av tio minuter.

1 Nitverksaktivitet, vems konto kostnaden ska dras fran. Kontering helt enkelt.
2 Sektionen for funktionen Underrittelse och sakerhetstjanst.
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Nér jag senare under eftermiddagen far konteringen fran hogre ort, mejlar
jag den till vakthavande befdl. Nar atgirdsteamet anlander till 6rlogsbasen
ar allt forberett. De 16ser sin uppgift friktionsfritt och konstaterar att det ar
ett ofarligt objekt av okédnt ursprung som de bargar for fortsatt, mer inga-
ende, undersokning.

Forsvarsmakten genomfor 2014 en
underrdttelseoperation i Stockholms
skargard mot misstankt utlandsk
undervattenverksamhet. Fotograf:
Jimmy Croona, Forsvarsmakten.
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))

Kursens innehall kommer inte
att vara helt klar innan kursen
borjar, utan jag far ta en
utgdngspunkt i ndgot jag kan
och sen fortsdtta dirifran.

))

Ledarskapsutbildning

av Bo Rahmstrom

Jag kdnner att de ér skeptiska redan ndr de kommer in i rummet. Jag har
forstatt att manga elever ar missndjda med sin grundldggande officers-
utbildning och ett ar efter examen kastas de in i ytterligare ett ars utbildning.
Jag far bara en chans att skapa ratt forutsattningar och har formulerat
overgripande malséittningar for utbildningen. Mitt mal ar att fordjupa deras
formaégor att vara ledare. Jag vill att de efter genomgéangen utbildning ska ha
modet och sjalvfortroendet att aldrig tveka att ta ledningen, oavsett enhet.
Jag vill bidra till att de utvecklar formagan att forsta sig sjalva och blir duk-
tiga pd att, som man séger, “ta méanniskor”. Jag vill att de ska utvecklas till
foredomen for sin omgivning och att de ska vara stolta ver sig sjélva.

Jag har tilldelats tva officerare som ska hjélpa mig att planera kursen.
Vi gar igenom malséttningar, mina tankar och erfarenheter. Vi kommer fel
och missforstar varandra. Jag pratar mél och metoder, medan de genast sét-
ter i gang med att fylla veckoprogrammen med innehall. Jag ser inte den
roda traden i deras arbete och kdnner att de kanske forsoker lura in mig i
négot som jag inte forstar och darfor inte heller kan sté for. Jag ligger un-
dan deras forslag.

Kursens innehall kommer inte att vara helt klar innan kursen boérjar, utan
jag far ta en utgangspunkt i nagot jag kan och sen fortsitta darifran. Jag
startar med att bygga fortroende och tillit till utbildningen — med andra ord
att skapa aptit och intresse. Eleverna maste lita pd mig och komma till insikt
om att "vi gor detta tillsammans”.

Till slut sitter alla 15 elever dér. Jag kidnner att de studerar och granskar
mig. Osdkerheten kommer krypande. Jag hélsar dem vilkomna och pre-
senterar mig lite kort. De dr fortfarande skeptiska. Vi presenterar oss. Jag far
anstrdnga mig till det yttersta for att koppla ihop respektive ansikte med ratt
namn, i stéllet for att fundera p4 om min plan haller.

”Vad har ni for férvantningar pa denna plutonchefsutbildning?”

Dammluckorna 6ppnas och de beskriver allt de inte vill ha. De berittar
hur de upplevde sin grundlidggande officersutbildning. Méanga ar arga och
jag dr inte helt sidker pa varfor eller vem de ér arga pa. Det 4r 6msom pa-
hopp pa officerare som utbildat dem tidigare, 6msom underkidnnande av
utbildningen i sin helhet.
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Jag lagger korten pa bordet gillande vad jag anser vara viktigt for en of-
ficer och delar med mig av mina tankar kring utbildningsmetoder, per-
sonligt ansvar, fbrmégan att vara ett foredome och, sist men inte minst, att
gladje maste prégla en utbildning. Jag presenterar utkastet till de sju forsta
veckorna; eldhandvapen och handgranater som metod. Elevernas ansikten
spricker upp och det gar att ta pa férandringen i rummet: "Om du héller du
vad du lovar sa kommer det hér att bli skitbra”

Spontan littnad samtidigt som oron gnager i mig. Vi har sju veckor pa
oss for att lara kdnna varandra, bygga fortroende och tillit. Sedan aterstar
resten av utbildningen, f6r dem och f6r mig.

Sverige drabbas av blodig omfattande
terror. Forsvarsmakten, polis, radd-
ningstjdnst och den civila sjukvarden
rycker ut for att radda liv. Det var
upptakten till totalforsvarsovningen
Meteor 22. Foto: Forsvarsmakten.
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Forutsattningar for samverkan
reflektioner av Peter Tillberg och Monica Hane

Myndigheten f6r samhillsskydd och beredskap (MSB) presenterade 2011 en
publikation med titeln "Samverkan - for sdkerhets skull”! Sjutton forskare
med varierande bakgrund inom omraden som juridik, informationsteknik
och psykologi beskriver i 13 essder hur begreppet samverkan anvands frek-
vent inom manga myndigheter. I texterna ar det tydligt att begreppet sam-
verkan anvands med delvis olika innebord. Forskarna pekar ocksa pa hur
sprakbruket i olika dokument fran olika myndigheter tyder pé skillnader i
underliggande antaganden om hur de interaktioner som de ser framfor sig
fungerar — och ddrmed ocksa gillande vilka forutsattningar som kan an-
tas underlétta processen. I flera av dessa esséer finns listor pa strukturella
forutsattningar som olika forfattare och forskare angett som viktiga for att
samverkan ska fungera vél. Har dr ndgra exempel:

Att samverkan har en tydlig och klar ledning.

Att samverkan har ett klart uttalat mal.

Att tillrackliga resurser stalls till forfogande.

Att skillnader avseende synsitt, organisation och regelverk har
identifierats.

Att hindrande skillnader har undanréjts.

I en annan rapport fran MSB kompletterar man med att det behovs ett ge-
mensamt sprak och forstaelse for hur termer ska anvindas for att und-vika
missforstand.> I manga liknande listor och sammanstéllningar betonas
ocksa vikten av gemensamma mal, gemensam virdegrund och att sam-ver-
kande parter hyser tillit varandra.+

1 Myndigheten for samhallsskydd och beredskap. (2011). Samverkan for sikerhets skull. https://
www.msb.se/sv/publikationer/samverkan--for-sakerhets-skull/

2 Uhr. C. (2011). Samverkansbegreppet. I Myndigheten for samhallsskydd och beredskap. Sam-
verkan for siikerhets skull. https://www.msb.se/sv/publikationer/samverkan--for-sakerhets-
skull/, s. 20.

3 Myndigheten for samhallsskydd och beredskap. (2016). Gemensamma grunder for samverkan
och ledning vid samhillsstorningar. https://rib.msb.se/filer/pdf/28738.pdf

4 Sveriges kommuner och regioner. (2020). Att hantera komplexa samhillsutmaningar. Or-
ganisera, styra och leda i samverkan. https://skr.se/download/18.583b3boc17e40e3038448
€1a/1642425653755/7585-889-0.pdf
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Deltagarna i projektet "Uppdrag Samverkan” bekréftar i sina berattelser
i princip alla de aspekter som tas upp i dokument, handlingsplaner, kun-
skapsstdd och utbildningsmaterial som gynnsamma forutsattningar for
samverkan. Det &r tveklost lattare att 4stadkomma en framgangsrik sam-
verkan om man kédnner varandra personligen, har ett tydligt gemensamt
mal och talar samma sprak. Men det ar samtidigt bade en trivialitet och en
utopi. De svéra utmaningarna upptréader i de situationer dar dessa forut-
sattningar av olika skil inte dr uppfyllda - i de fall inget av det som utlovats
och riknats med ér pa plats ndr man kommer fram. Nir flera av de kolle-
ger som man ként sig trygg med, efter till exempel gemensamma 6vningar,
plotsligt maste ersdttas. Nar den tillgdngliga tiden néstan redan ar slut. Nér
man samverkar med helt frimmande ménniskor med mycket oklar agenda
och med rétter i helt andra kulturer. Berittelserna i den hér boken stiller
snarare fragor kring vilket yrkeskunnande som ar avgérande i de fall forut-
sittningarna dr langt fran optimala, hur ett sadant kunnande byggs upp och
vilken typ av stodstruktur som da skulle vara vardefull.

De allra flesta situationer &r skarpt ldge — i varje fall i ndgot avseende. Da
galler alltid principen: “gor sa gott du kan inom ramen fér de omstandighe-
ter som rader och de resurser som finns tillgangliga” Samtalen om vad som
troligen hade varit béttre forutsattningar for samverkan tillhor efterarbetet
- nér uppdraget ar slutfort eller nér krisen ar 6ver. Med andra ord, som en
del i forberedelsearbetet infér ndsta uppdrag och nésta kris. I kommande
textavsnitt finns deltagares berittelser om situationer dir samverkan fun-
gerat eller tydligt inte har fungerat. Hdr finns ménga exempel pé fragor som
borde ha retts ut och besvarats redan under forberedelsearbetet, nagot som
onekligen hade underlattat aktorernas samverkan.

Alla sammanhang dr dessutom komplexa. Ju fler personer som finns nér-
varande i situationen — och péaverkar varandras handlingsutrymme - desto
svérare ar det att avgora vad som kan vara det klokaste agerandet just dd
och att forutse hur situationen kommer att utveckla sig. Det finns dessutom
alltid andra faktorer &n ménniskor som éven de péverkar hur skeendet ut-
vecklar sig och vilka utmaningar som man kommer att méta. En skogs-
brand som ska sldckas handlar bade om vilka kunskaper och erfarenheter
som finns hos de personer som agerar i situationen — men ocksa om till-
gangen pa vatten, om det ar vinter eller sommar, om det blaser eller ar vind-
stilla, tillgangen till antalet brandbilar, brandbekdmpningsflygplan och vat-
tenpumpar.
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Organisationsforskaren David Snowden® erbjuder ett ramverk som kan
vara ett stod for att forstd och uppmirksamma viktiga skillnader mellan
olika samverkanssituationer. Han kallar sin modell for Cynefin - ett wale-
siskt ord som ungefir betyder livsmiljo, habitat. Benamningen ar vald for att
symbolisera att det handlar om en beskrivning av den plats — den kontext
— dér de berdrda i en samverkanssituation befinner sig. Aktorerna behover
kunna sérskilja olika delmangder av aspekter som bygger upp den aktuella
kontexten. Aspekter som alltsd samtidigt och sammanblandat finns i varje
samverkanssituation. Det dr skillnad mellan hur man maste hantera de de-
lar som man kan ridkna med fungerar i stort sett som de alltid fungerar, de
delar dér utfallet av gjorda insatser dr mera oklart och, sist men inte minst,
de delar dér det garanterat utbryter kaos om man tappar greppet. Dessa
delmiéngder &r alltsd i grunden mycket olika till sin karaktér och till sin in-
byggda logik. Vad som kan anses vara klokt agerande i en viss domén eller
pé en viss plats skiljer sig darfor radikalt frdn hur man bor agera i en an-
nan. [ ett senare avsnitt i boken finns en mer utforlig beskrivning av David
Snowdens ramverk Cynefin och doménerna Uppenbart, Komplicerat, Kom-
plext och Kaos.

Framgangsrik samverkan kridver kommunikation. For att forsoka minska
risken att vi missforstar varandra, gors forsok att entydigt och sérskiljande
definiera de begrepp vi anvédnder. I praktiken visar det sig emellertid att
sprakbruket dr betydligt svarare att tygla. Orden far sin mening genom hur
de anvénds. Vi anvander de ord vi har tillgang till for att forsoka kommuni-
cera det vi beh6ver kommunicera. Det behévs manga ganger analogier och
exempel for att kunna samtala meningsfullt om mer komplexa och mang-
dimensionella foreteelser. Samverkan &r — trots eller kanske just pd grund
av att det anvinds sa frekvent — ett sadant svarfangat begrepp med stort om-
tang och diffusa granser.

Var ambition med den hdr boken ar att férsoka konkretisera och gestalta
vilka innebdrder som samverkan kan ha, vilken potential och kraft som
skulle kunna utvecklas genom béttre samverkan — men vi vill ocksa peka
pa arten och omfattningen av det forberedande arbete som behévs for god
samverkan. I detta arbete har samverkan i trafiken utnyttjats som analogi
for att tydliggora att samverkan dven kan ha en etisk dimension.

5 Kurtz, C. E & Snowden, D. J. (2003). The new dynamics of strategy: sense-making in a complex
and complicated world. IBM Systems Journal 42(3), 462—483. doi:10.1147/5j.423.0462
Snowden, D. J. & Boone, M. E. (2007). A leader’s framework for decision making. Harvard Bu-
siness Review 85, 68-76.

56 + UPPDRAG SAMVERKAN

Uppdrag samverkan inlaga.indd 56

2023-06-28 18:50



En utgangspunkt for grundbestimmelsen i den svenska trafikforord-  Beredskapsinsats 2022. Fotograf: Bezav
ningen ar samverkan mellan trafikanter.S For att inte orsaka trafikolyckor ~ Mahmod, Forsvarsmakten.
ska en trafikant iaktta den omsorg och varsamhet som krévs med hinsyn
till omstéandigheterna. En trafikant ska upptrida sa att han eller hon inte i
onddan hindrar eller stér annan trafik och visa hdnsyn mot dem som bor
eller uppehéller sig vid véigen.
I trafikforordningen betraktas alltsa trafikerandet som ett samarbete.
Trafikanterna skapar gemensamt trafiken, men uppmanas individuellt att
visa hansyn och inte i onddan hindra annan trafik. Trafikforordningen for-
utsdtter inte att alla trafikanter har samma mal for sin resa eller ett gemen-
samt syfte med att ge sig ut i trafiken. Inte heller att de maste komma 6ver-
ens om vilka regler som géller. En enskild trafikant kan i princip vélja att
vara en god trafikant dven om alla andra véljer att “buskoéra”

Den som vill vara en god trafikant maste behirska sitt fordon, men inte
framst for att kunna kora lika fort och smidigt som de andra, utan for att

6 Lundqvist, E. & Wennberg, B.-A. (2005). Kvalitetssikring och pedagogisk utveckling vid tillimp-
ning av den nya kursplanen for behérighet B (Abonnemangsrapport 113). Samarbetsdynamik
AB. https://naetverkssamhaellet.se/Filerpdf/Kabnrapporter/113Kvalitetssakring_och_pedago-
gisk_utveckling.pdf
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ha mental kapacitet 6ver for att kunna delta i den l6pande kommunikatio-
nen med de andra trafikanterna. En god trafikant signalerar tydligt och be-
gripligt till de andra vilka avsikter han eller hon just da har - till exempel
att byta fil for att senare gora en vanstersvang. For att kunna signalera sa att
de andra ocksa forstar — och darmed kan vélja att anpassa sitt eget korande
- underlittar det att kdnna till det lokala spréket som anvénds. En god tra-
fikant dr ocksa bra p4 att tolka avsikterna bakom medtrafikanternas beteen-
den och genom sa kallat “road-talk” komma 6verens om vem som ska kora
forst och sd vidare. Regler om foretrade dr en utgangspunkt for forhand-
lingen mellan forarna — men det finns inget krav pa att de maste efterfol-
jas. Med andra ord, blir ingen botfalld for att ha lamnat foretrade for nagon
som kom fran vénster. Samverkan gér ut pa att skapa flyt i trafiken - sa att
alla sa enkelt som méjligt kan na sina olika mal.

I den hidr boken finns det exempel pa arbetsformer for samtal och dialog
som kan behova utvecklas for att allt battre anpassas till de krav som stalls
péa samverkan mellan totalforsvarets alla olika aktorer. Vad behéver utfors-
kas och vad behover olika aktorer fi reda pé for att vara vl forberedda?
Vilka behover vara med i utforskandet? Hur gar det till att inventera och
trovardigt kartldgga forutsittningar, mojligheter och begransningar?

Exempel dr dock alltid endast exempel. Goda exempel ér de berittelser
som erbjuder erfarenheter i en sddan form att de kan dversittas till den ak-
tuella situationen. Den enkla slutsatsen dr néstan alltid fel — det vill sdga
tanken att om jag upprepar exakt det som gjordes i det lyckade exemplet sa
kommer det att fungera pa samma sitt har och nu. Det som kan 6versittas
handlar snarare om principerna bakom att aktorerna i exemplet valde att
gora som de gjorde. I de goda exemplen erbjuds observationer fran 6gon-
vittnen, 6vervdganden som gjordes och information om aktuella hand-
lingsalternativ. Det dr dven synnerligen osékert att dra slutsatser som exem-
pelvis: “att om man bara hade gjort si eller sa i stéllet sa hade utvecklingen
blivit en annan”. Komplexa system har formégan att parera och aterstalla
den interna ordningen — men samtidigt aven 16pa amok om kritiska gran-
ser overskrids.

De goda exemplen fungerar ocksa som referenspunkt i analysen av den
egna situationen. Trots att ingen situation dr den andra lik, sa kan det finnas
sa kallade familjelikheter. Genom noggranna jamforelser véixer bilden av
likheter - och skillnader - fram och konturerna av det aktuella nuet kan
bli skarpare. Konkreta exempel - likheter och skillnader - kan ocksa jam-
féras med varandra. Det kan kanske vara sérskilt ldrorikt att fundera 6ver
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skillnaderna.” Hur kan skillnader uppsta? Utgar de i sina beréttelser fran  Tunga transporter och samverkan
olika tankefigurer och syn pa hierarkins betydelse? Tanker de olika om re-  under dvning Sydfront 2021. Fotograf:
gelverkets betydelse? Joel Thungren, Férsvarsmakten.

Det finns i den vetenskapliga litteraturen manga forsok att entydigt och sér-
skiljande definiera begreppen samverkan, samarbete, samordning och sam-
spel.® T detta projekt ar avsikten i stéllet att belysa bredden av erfarenhe-
ter frdn sa manga som mojligt av de samverkanssituationer som upptriader
inom ramen for totalforsvarets olika delar — oberoende av hur de bendmns
i vardagen och av aktdrerna inom respektive verksambhet.

7 Wittgenstein, L. (1953). Philosophical investigations. Basil Blackwell.

8 Se till exempel McNamara, M. (2012). Starting to untangle the web of cooperation, coordina-
tion, and collaboration. A framework for public managers. International Journal of Public Ad-
ministration 35(6), 389—401.
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"Will you shoot?”

av Hans llis-Alm

I borjan av juni aker vi till Frankrike for att vara med pa styrkegenererings-
konferensen, Force Generation Conference. Vid en sddan samlas alla linder
som uttryckt intresse for att delta i insatsen. Det dr vanligtvis det land som
tagit pa sig ansvaret att vara sa kallad Frame work nation som leder konfe-
rensen. Frame work nation har i forvig utarbetat ett detaljerat forslag pa hur
styrkan och dess ingdende delar ska se ut for att kunna losa uppgiften. Lan-
derna far sedan bjuda pa de olika delkomponenterna i strukturen. Nar vi
kommer till konferensen méts vi av en minst sagt forvirrad situation. Ingen
vet riktigt vad som giller.

Vi stills infor ett fullstindigt antiklimax. Enligt fransmannen finns det inget
behov av svenska specialférband. Det finns inte upptaget som ett officiellt
behov i den styrkestruktur (eng: Status of Forces Requirements) som pre-
senteras. Efter konferensen samlas vi till radslag i ambassadorens residens.
Vi undrar alla vad som egentligen hinde. Vi rapporterar till Utrikesdepar-
tementet, Forsvarsdepartementet och Overbefilhavaren. P4 hemmafron-
ten resulterar detta i stor forstimning. Ingen kan riktigt forstd och accep-
tera att det, som efter samtal pd ministerniva tycktes vara klart, plotsligt inte
alls framstar som en moéjlighet. Det rings samtal fran Utrikesdepartementet
och frén Overbefilhavaren till dennes franske motsvarighet. Den militira
styrkegenereringen &r plotsligt upplyst i det politiska ljus som den rétteli-
gen bor vara.

Det jag inte fullt ut inser just da — trots att detta &r min andra styrkegene-
reringsprocess — dr att militar logik egentligen har ganska lite med verklig-
heten att gora. Styrkegenerering handlar minst lika mycket om politik som
om militdr logik. Har foreligger dock inte full koordination pé den franska
sidan mellan vad som avhandlats pd EU-moétet och vad de militart ansva-
riga har for instruktioner. Fransménnen vet lite om den svenska Forsvars-
makten och dn mindre om vara specialforband. Det hiar handlar om véar
forstaelse for hur andra ser pa oss. Fransminnen vet forstas precis vad som
véntar oss i operationsomradet. Den hér insatsen kommer inte att handla
om fredsbevarande uppgifter eller om att dela ut godis till barnen. Har &r
det allvar och nér uppgifterna vil ska 16sas kommer den militara logiken att
behova rada. Enligt fransménnen ska "Mors lilla Olle” icke gora sig besvir.
Deras bild dr bland annat firgad av Thage G. Petterssons drakoniska utspel
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och hans forbud for svensk trupp att delta i stridande insatser. Var historia
av “flexibla lojaliteter” sedan 1940-talet hinner i kapp oss. Varfor inte? Vilka
goda skal finns for Frankrike att som framework nation i denna riskfyllda
insats acceptera specialforband fran ett land som tycks halla rormokeri-
och snickarkompetens langt hogre dn formagan att 16sa de komplexa mili-
tdra uppgifter som det i denna insats kommer att stéllas krav pa? Enligt min
uppfattning gér man en korrekt militdr bedomning frén den franska mili-
tara sidan, dock utan att ha en férankring i politiken. De svenska special-
forbanden har inget att skimmas 6ver - varken avseende instillning eller
kompetens. Men vem vet detta i denna forsamling mer 4n vi i den svenska
delegationen? Sa smaningom kallas vi till ytterligare ett méte dar vi ombeds
att glomma allt som sades under styrkegenereringskonferensen och att vi dr
valkomna att bidra med trupp. Den franske generalen i fraga ber om ursékt

for de missforstand som uppstatt. , ,
Jag tittar honom i 6gonen
Nagon vecka senare nir vi anldnder till insatsomradet mots vi av var bli-  och sdger: ”You don’t have

vande chef, 6verste X. Han ar pa flygplatsen, tillsammans med var utsinde  to worry about that. We will
samverkansofficer, och hilsar oss vilkomna. Var blivande chef ger ett sym-  shoot when the situation so
patiskt och vidlkomnande intryck. Efter ngra inledande artighetsfraser frd-  demands.

gar han mig utan omskrivningar: >Will you shoot?” Jag forstar forst inte , ’

fragan. Varfor skulle vi inte géra det om det var nédvandigt? Jag forstar

sedan att frdgan grundar sig i en perception om att svenska forband inte

vill/kan/far anvinda vald. Den bottnar sig i var profilering inom fredsbeva-

rande insatser (peace keeping), det vill siga att vi later andra hantera det far-

liga ndr det verkligen giller. Det ar forstas samma uppfattning som ar for-

klaringen till varfor man pa styrkegenereringskonferensen inte ville ha med

négra svenska specialforband i den hir riskabla insatsen. Detta kan vara

svart for oss att forsta och acceptera da vi inte ser oss sjilva pa det sittet.

Det dr den dér rutan i Johari fonster' som spokar igen. Det handlar om en

bristande harmoni mellan var egen sjalvbild och omvérldens syn pa oss. Jag

tittar honom i 6gonen och siger: ”You don’t have to worry about that. We

will shoot when the situation so demands.” ”Bien” sdger han med ett snett

leende och dirmed &r fragan utagerad.

1 Johari fonster dr en modell f6r att karakterisera olika sitt att kommunicera. Modellen utveck-
lades pa 1950-talet vid University of California av psykologerna Joseph Luft och Harrington
“Harry” Ingham.
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))

Det dr i det personliga matet
som man lir kdnna den andre
pa ett djupare plan, vilket i
sin tur skapar fortroende for
varandra.

))

En kopp kaffe och en kanellangd ar
starten pa ett sunt samarbete

av Sofie Aminoff

Under fem ar arbetade jag vid Polishdgskolan i Stockholm som lérare i poli-
sidr konflikthantering. Tyvérr férlorade vi vara gamla 6vningsmiljoer nér
utbildningen flyttade fran Sorentorp till Sodertérns Hogskola. De laromil-
joer som hogskolan initialt kunde erbjuda var dessvirre inte tillriackliga for
var verksambhet. Vi behovde tillgang bade till byggnader och bilviagar som
vi kunde spérra av. En forutsittning var att varken byggnader eller bilvdgar
anvandes av allmédnheten i nagon storre utstrackning.

Jag och min utbildningsgrupp fick i uppgift att forsoka l9sa problemet. Vi
borjade leta efter lampliga 6vningsomraden, bade genom att ringa till fore-
tag och myndigheter som geografiskt lag i nérheten av skolan och sjalva aka
runt. Till slut kom vi i kontakt med Hemvirnets stridsskola (HvSS) i Val-
linge. Vi presenterade vart problem och fragade om det fanns en mojlig-
het att starta ett samarbete med dem. Efter nagra telefonsamtal med rege-
mentschefen och dennes stallforetridare, bjod majoren in oss med orden:
”Kom o6ver hit sa far ni se var verksamhet och var 6vningsmiljo. Vi bjuder
pé kaffe och en kanelldngd, sa vi ska nog hitta en 16sning”. Och sa blev det.
Kort ddrefter hade ett kontrakt tagits fram som godkindes och skrevs pd av
béda parter.

Under tiden jag undervisade vid Polishégskolan tyckte jag verkligen om
att aka ut till HvSS. Nér jag sag i schemat att jag skulle undervisa pa HvSS
blev jag alltid pa gott humor, trots att viderprognosen sa “ihdllande regn”
Anledningen till att jag alltid blev sa glad, var att livet och arbetet dar
kandes bekymmerfritt. Personalen var glad och positiv. Deras instéllning
var att vi 16ser eventuella problem tillsammans - utan att géra det onodigt
byrédkratiskt. En sddan installning borde finnas i all verksamhet.

Den personliga kontakten var en annan framgangsfaktor. Vi traffades fy-
siskt och byggde en relation till varandra. Mejl, telefonsamtal och olika pro-
gramvaror som underldttar kommunikation ar otroligt viktigt — men for
mig kan de aldrig helt ersétta det personliga fysiska métet. Det 4r i det per-
sonliga métet som man lar kdnna den andre pa ett djupare plan, vilket i sin
tur skapar fortroende for varandra.
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Under aren som vi samarbetade fortsatte vi att traffas. Det var fysiska mo-
ten, i regel ganska korta. Man kan sdga att det mer handlade om en av-
stimning; att se individen, att triffa méanniskan. Det formella avhandlades
dérefter via mejlkontakter. Aven under pandemin fortsatte vi att triffas, re-
gelbundet men naturligtvis inte lika ofta. D4 tog vi en promenad, i stéllet for
att sitta i ett motesrum. Vi flyttade ut bord och stolar till kaserngarden om
vi var flera deltagare.

Med tanke pa mina egna, goda erfarenheter, s& avslutar jag denna text
med att stélla en viktig fraga: ”Vad sdgs om en kopp kaffe och en kanel-
langd?”

Forsvarsmaktens faltsjukhus vid Stock-
holmsméssan under Coronapande-
min 2020. Fotograf: Jonas Helmersson,
Forsvarsmakten.
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Fran ord till handling —och omvant
reflektioner av Peter Tillberg och Monica Hane

Idag - nir det finns ett stort behov av att aterskapa ett effektivt totalférsvar
— stdlls vi infér en rad fragor som under manga ér séllan eller aldrig funnits
pé nagon dagordning. Kravet pa samverkan 6ver organisatoriska och kul-
turella granser innebér ocksa att fragornas karaktér leder in i delvis andra
kunskapsomraden och vetenskapliga filt dn tidigare — eller i varje fall att re-
sonemangen far i viss omfattning ett annat fokus. Ett exempel ar sprakets,
sprakbrukets och samtalandets betydelse for handlandet. Ett annat exempel
ar teorier och modeller som tydliggor hur formégan att handla klokt till-
sammans kan utvecklas genom att man béde tar del av konkreta erfarenhe-
ter fran liknande situationer och erbjuder sina egna exempel.

I organisationer skapas regler, vanor, sprakbruk och sedvénjor. Dessa ligger
till grund for hur aktorerna i organisationen forstar och tolkar aktuella si-
tuationer som de méter i sitt arbete och vilka handlingsalternativ som star
till buds. Nya medarbetare behover hjilp med att dels sitta ord pa och upp-
marksamma den aktuella verksamhetens sardrag, dels att forsta vilka “tysta”
6verenskommelser och dverviganden som gillande praxis bygger pa. Med
Okad erfarenhet far man en allt tydligare bild av det egna handlingsutrym-
met och vad som kan férvintas av andras ageranden. I vissa verksamheter
ar det en del av strategin for kompetensforsorjning att erbjuda sina medar-
betare majligheten att stindigt prova mer avancerade uppgifter, inga i nya
team och samarbeten. I andra verksamheter uppfattas en hog personalror-
lighet som ett hot mot produktiviteten. Som "gammal i gdrden” kan man
ocksa efter hand bli helt blind f6r att det mdjligen kan finnas alternativ till
att géra som man alltid har gjort. I alla dessa sam-manhang aktualiseras be-
tydelsen av utforskande samtal.

Behovet av en mer effektiv samverkan - bade inom och mellan organisatio-
ner — stdller alla verksamheter infor 6kade krav. Det handlar bade om kun-
skapen att veta vad man behdver samtala om och nér det &r lage att sam-
tala. Tillfdllen kanske maste fangas i flykten eller s& maste man organisera,
introducera och utveckla helt nya motesformer.

En samverkande part behover information av de andra aktérerna. Men sam-
tidigt méste denne vara redo att forklara for sina nya kolleger varfér man
sjalv gor som man gor och argumentera for sina val av handlingsalternativ.
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En viss kunskap om gorandet i verksamheten behovs for att introducera
blivande kolleger. En helt annan kunskap krévs for att beritta for nya sam-
arbetspartners — sirskilt om de har en helt annan bakgrund - det som just
de behover veta for att kunna samverka.! Personer som samverkar ska alltsa
fortsdtta att gora precis det som dr deras ordinarie uppgift, men att gora det
pé ett sddant sitt att de underldttar - eller i varje fall inte riskerar att stora
eller hindra - f6r andra som ska fullfolja sina uppdrag.

Samverkan underlittas om manga bade kan och vagar formulera fragor till
de andra berdrda om “varfor de gor som de gor” - eller fraga nir man kén-
ner sig osdker infor vilket gensvar det egna agerandet kommer att fa. Att
samtala med de andra aktorerna, d4ven under sjilva arbetet, innebar bade en
okad trygghet och att sjdlva verksamheten kan utvecklas. Tillit och trygg-
het uppstér nar man vet att kamraterna ingriper om de - med sin erfaren-
het och sitt perspektiv — har en annan uppfattning om vad som behover bli
gjort "hér och nu”

Virt handlande blir allt tydligare for oss sjdlva och dven lattare att tolka for
medaktOrerna nér vi sdtter ord pd varfor vi tror att det blir som det blir nir
vi gor som vi gor. Genom att samtala om véra 6verviganden kan de for gi-
vet tagna antagandena bakom det vi gor bli synliga och méjliga att férandra
om det skulle behovas.

I akuta situationer finns det sillan vare sig tid eller praktiska mojligheter
att genomfora mer omfattande samtal. En viktig aspekt av samverkanskun-
nandet 4r vad man ska forsoka reda ut och tala med varandra om medan
man har tid och mdjlighet, trots att ingen exakt kan forutse vilka situatio-
ner och utmaningar som kommer framgent. De medverkande i projektet
”Uppdrag Samverkan” bidrar med manga exempel pa sadant de 6nskat att
de hade tiankt pa och pratat igenom innan det blev skarpt ldge. Det kan
handla om kriterier for nir en situation ska sidgas innebdra sé stora risker
for ménniskors liv att principen “kosta vad det kosta vill” 4r giltig. Det kan
ockséd handla om att ha uppmérksammat varandra pa att det néstan alltid
kommer att vara sé att olika aktorer i en samverkanssituation har olika per-
spektiv gdllande det aktuella ldget. Nagra befinner sig “mitt i elden” och vet
precis hur den sprider sig i realtid. Andra ar langre ifrén och har inte all-
tid tillgédng till fullt ut uppdaterad information, men de kan ha viktig och

1 Wenger, E. (1998). Communities of practice, learning, meaning and identity. Cambridge Univer-
sity Press.
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aktuell information om omfattningen nir det galler tillgangliga resurser
samt en god Gverblick over andra parallella behov som signaleras fran an-
dra omraden. Dérfor ingar det i forberedelsearbetet att sa langt som mojligt
bygga upp en tillit till att Gvriga aktorer agerar omdomesgillt och efter bésta
férmaga samt en tillit till att olikheter i uppfattningar om vad som ska goras
oftast beror pa olika beddmningsunderlag.

Det ér aldrig bortkastad tid att samtala med personer som kan bli aktuella
for samverkan. Att ldra kidnna varandra kan vara en bra investering. Flera
berittelser fran deltagarna i projektet pekar pa vikten av att alla som deltar i
samtalet formulerar syftet for sitt eget deltagande. Hur passar mitt uppdrag
in i helheten? Vad kan jag fa reda pa i just det hiar métet? Hur kan jag bidra
med mitt kunnande?

Samverkansmoten som i forsta hand genomf6rs for att lara kdnna varandra
och sa att sdga "fa ett ansikte” pa den man senare kanske kommer att tala
med i telefon, behover genomforas pa ett sadant sétt att de tillfredsstaller
flera syften samtidigt. Dessa moéten ska dven ge aktorerna mojlighet att fa
svar pé fragor om framtida samarbeten. Emellertid 4r den tid som kan av-
sittas for moten, samtal och forarbeten oftast en mycket knapp resurs och
tiden maste darfor hanteras med allra storsta varsamhet.
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Krigskirurgi dvas vid Forsvarsmedicin-
centrum i Goteborg. Fotograf: Bezav
Mahmaod, Forsvarsmakten.
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- livgardets dragoner pd Stockholms gator i

68 - UPPDRAG SAMVERKAN samband med kronprinsessans brdllop 2010.
Fotograf: Marcus Ahlén, Frsvarsmakten.
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Samverkan mellan kustbevakningen och Forsvarsmakten 2021. Fotograf: Joel Thungren, Forsvarsmakten.
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))

Olyckan var fryst, ingen
vidare kontaminering skedde,
saneringsbanan var snart
klar, byggnaden utrymd

och vi kunde snart paborja
saneringen av de drabbade.

))

Om att stanga en postterminal
av Peter Arnevall

Telefonen ringde obonhérligen i héllaren pa brostet medan jag tittade bort
mot saneringsbanan som holl pé att byggas. Jag konstaterade att det kom-
mer bli vildigt kallt for dem som skulle saneras, det var trots allt ndrmare
20 minusgrader. Jag gjorde en mental notering om att dubbelkolla sa slack-
bilen rundmatade vattnet i pumpen. D4 skulle det i alla fall bli ljummet
vatten. Jag vinde mig ater till sjukvardsledaren och vi fortsatte diskussio-
nen om i vilken ordning som de tre personerna skulle saneras samt hur de
skulle avtransporteras till sjukhus f6r finsanering.

Polisinsatschefen Emil (som jag av en hindelse gjort varnplikten tillsam-
mans med) kom tillledningsplatsen. Han meddelade att deti postterminalen
endast fanns de tre personer som varit i rummet nér brevet 6ppnades samt
att byggnaden i 6vrigt var utrymd. Dessa tre vintade nu pa att saneras. Jag
kénde att jag hade laget under kontroll. Olyckan var fryst, ingen vidare kon-
taminering skedde, saneringsbanan var snart klar, byggnaden utrymd och
vi kunde snart paborja saneringen av de drabbade.

Jag ursidktade mig och gick négra steg bort fran ledningsplatsen, ringde
vakthavande och bad om ett trepartssamtal tillsammans med Anders, som
var Rdddningschef i Beredskap. Han svarade efter nagra signaler och jag
gav en kort lagesbild med en beddmd prognos att saneringen skulle paga
under 2 timmar. Anders hummade och jag forberedde mig pé att aterga till
ledningsplatsen for att genomfora en sista avstimning med sektorcheferna,
sjukvarden och polisen innan vi satte i gdng saneringen. Men innan jag
hann lagga pé sa Anders:

“Peter, jag har fitt ett samtal fran Postnords huvudkontor. Vet du vad det
ar for dag idag?”

”Jo, tisdag, hursa?”

”Du har stingt ner postterminalen i Uppsala, s just nu delas det inte ut
nagon post i hela Uppsala. Det i sig skapar oreda, men det innebér ocksa
att alla som far sin pension utbetalat via en avi — alltsa inte direkt pa ett
bankkonto - just nu inte fir nagra pengar. For pensionen delas ut idag.

”Ja, men det kan vil inte vara sa manga som far den pa avi va?

"Det trodde inte jag heller férran de upplyste mig om att det ér fler pen-
siondrer som fir pensionen via avi an direkt pa sitt konto”

”Aj fan?
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“Det kan man latt sdga. Sa om jag vore du, skulle jag nog forsoka skynda
pé lite och se till att hitta terminalchefen sd ni kan starta delar av verksam-
heten i alla fall. Om inte annat for att hela omlastningsterminalen just nu
star stilla och post som ska vidare till andra stdader inte kan lamna termina-
len. For varje minut som gar vixer ringarna pa vattnet.”

“Det dr taget. Jag rappar pa.”

Vi avslutade samtalet och jag greppade handmikrotelefonen till Rakel-
enheten’ samt meddelade sektorcheferna att omedelbart ta sig till led-
ningsplatsen. Jag tittade pa Emil och bad honom leta reda pé chefen for
postterminalen och ta hit honom. Nu géllde det att snabbt bestimma sig for
en omfallsplan och for att fa i ging postverksamheten igen. Jag gjorde en
ny mental notering i huvudet om att inte glomma att samverka med verk-
samhetsutovaren om vad ett stopp i verksamheten innebér bade pa kort
och lang sikt.

1 Rakel ar Sveriges nationella kommunikationssystem for samverkan och ledning for organisa-
tioner med ansvar inom allmén ordning, sikerhet, hilsa och forsvar.

ATT HANTERA DET OVANTADE - 73

Uppdrag samverkan inlaga.indd 73 2023-06-28 18:50



Samverkan med miliser i konfliktom-
rade

av Hans llis-Alm

En ny dag gryr. Jag kor mitt korta trdningspass i ena hornet av basen, tvit-
tar mig och ater sedan frukost pé verandan tillsammans med Bosse, JP och
négra andra. Vi ser med spand forvintan fram emot dagens patrull till byn
Z. Var uppgift ér att soka upp och samverka med en 6kdnd milisledare. Syf-
tet dr att f4 hans gruppering att upphora med nattliga rdder mot civil-be-
folkningen i Bunia. Séledes handlar det nu om en samverkan ddr be-rérda
parter inte direkt har gemensamma intressen, men likval dr det en interak-
tion mellan olika aktorer. Uppgiften innehaller som vanligt ett stort matt av
osdkerhet och okénda parametrar. Hur kommer milisen att reagera? Kom-
mer de att forsdka provocera och testa var styrka nu nar de befinner sig i
sin terrdng?

Trots dessa osdkerheter kidnner sig alla trygga i sin professionalitet och vet-
skapen om att vara medlemmar i en kompetent och vilfungerande styrka.
Vi genomfor en kort morgongenomgéng med huvudsaklig inrikt-ning pa
slutlig ordergivning for dagens uppdrag. Vi sitter sedan upp i vara fordon
och kolonnen rér sig ut genom Sorbonnes' numera lite battre skyd-dade
grindar. Det karaktéristiska slamret av vapen som laddas och sékras blan-
das med dieselmotorernas brummande och olika order som ges pa svenska
och franska. ”Framat” eller pé franska "On roule”.

Byn Z ligger i en dalgang i bergen sydost om Bunia. Forst ror vi oss 6ver det
6ppna savannliknande landskapet for att sa smédningom boérja stigningen
upp bland de gronskande bergen. Vi dr en ganska imponerande kolonn
som i marschgruppering ror oss pa viagen som, med Buniamatt matt, ar rik-
tigt bra. Vara Gazelle-helikoptrar ansluter nir vi ndrmar oss. De flyger 6ver
kolonnen och vidare upp mot byn. Samtidigt sveper en Mirage F4 forbi och
gar med hog hastighet, pa lag hojd, in 6ver byn. Budskapet kan inte miss-
forstds och ingen i byn tar sovmorgon den hir dagen. Vi méter kvinnor och
barn som arbetar pa falten eller 4r pa vdg nagonstans for att utfora sina dag-
liga sysslor. De ér firgstarka inslag som kontrasterar mot det torra, brun-
gula griset langs vigen. Vara militdra fordon kidnns som néagot fran yttre

1 Namnet pa vér bas.
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rymden i detta stilla landskap - en stillhet som nast intill bedévar oss med
sin skonhet. Naturens brungula nyanser 6vergér alltmer i gront och plots-
ligt ar vi ddr, i Z.

Var kolonn framrycker in i byn och nédr det gors halt befinner sig mitt for-
don jdmte en hydda med mycket firgstarka innevanare. En ung man, med
en minst sagt suspekt framtoning, sitter i en vit plaststol och betraktar oss.
Han ér ikladd en kvinnoperuk (som halls pa plats med hjélp av ett fargglatt
hérband), solglasogon (dér ena dgat saknar glas) och en blarandig t-shirt pa
overkroppen. Dir tar hans civila jag slut. Den andra halvan av kroppen ér
kladd i olivgrona uniformsbyxor och svarta kdngor. Vid hans sida sitter en
ung skonhet ikladd gul blus och en firgglad kjol. Hon ser mycket proper ut,
medan han ser ut som en figur ur en Quentin Tarantino film. Av hans rérel-
ser och upptriadande att doma, finns det all anledning att tro att han intagit
nagot annat 4n te till frukost. Mirageplanet sveper dnnu en géng 6ver byn
pé lag hojd. Folk star i klungor och tittar férundrat upp mot den bld him-
len. I mitten av byn kommer en grupp méin gaende ldngs bygatan. I mitten
gar en man ikladd en bla Hawaiiskjorta med palmmotiv pé brostet. I han-
den bdr han en képp, varifran det hanger remsor av leopardskinn och rov-
djursklor. Runt den ena handleden bar han ett armband av en bit leopard-
skinn. Min bedémning &r att mannen ér cirka 170 cm lang. Han ar alltsa
ganska kort, men upptrader med stor auktoritet och det ar inget snack om
vem som &r chef. Denne man, Commander Jerome - den hogste chefen for
FPRI:s* militara del 4r en ovéntad jackpot i vira forsok att fa kontakt dven
med Lendu-Ngiti sidan.3

Det ir ofta som milisledare, och faktiskt ledare i allmanhet i delar av Afrika,
bér pa attribut fran rovdjur. Det finns inom animismen4, som fortfarande i
mangt och mycket praglar den afrikanska kulturen, en tro pa att rovdjurets
krafter 6verfors till bararen och det ar séledes ocksa en form av befalstecken
eller statussymbol.

Vi har vara fordon och soldater utgrupperade runt om i byn och ar beredda
att agera om nagot skulle intriffa. Overste R och hans duktige officer 16jt-
nant C inleder samtalet med Jerome. Det dr som vanligt en psykologisk

2 FRPI dr en forkortning for: Force de résistance patriotique d’Tturi. FRPI ar en Bunia-baserad mi-
litarmilis och politiskt parti aktivt i nordostra delen av Demokratiska republiken Kongo.

3 Commander Jerome kommer sedermera att stillas infor ratta i krigsforbrytardomstolen i Haag.

4 Ett begrepp inom teologin som betecknar en religiés uppfattning enligt vilken naturen ar besja-
lad. Killa: Wikipedia
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))

Samverkan mellan tva
parter utan en gemensam
malsdttning dr ocksd en form
av samverkan ...

))

kamp ddr det handlar om att bada parter vill framsta som starka. Vart bud-
skap dr att alla milisgrupper ska upphéra med sina rdder mot Bunia och ci-
vilbefolkningen, samt att Kongos dde dr i hinderna pa kongoleserna. Det
ar de som avgor om det blir fred eller inte. Jerome dgnar sig mest t att stint
stirra pa sin motpart ddr han stir och lutar sig mot sin kapp.

Nér man gar in i samtal eller dialog med olika typer av aktorer dr det forstés
viktigt att ha klart for sig vad man sjalv vill uppna. I den analysen ska man
stilla sig fragor som: Vem dr det du méter och vilken roll har vederbérande
just nu? I vilken roll agerar du sjalv och vad vill du astadkomma? Det hér
styr ditt agerande dd du kan forma miljon och utfallet genom att upptrada
pa olika sétt. Men utfallet beror naturligtvis d&ven pa omstiandigheterna. Du
kan ha ett syfte att inte fa den andra att férlora ansiktet, vilket kan styra din
framtoning och vilken plats du viljer att mota den andre parten pa. A an-
dra sidan kan du - av olika anledningar - vilja fa motparten att framstd som
svag i 6gonen pa sina anhédngare. D4 kanske du véljer att pé olika sitt foro-
limpa honom (det &r oftast en han) infér 6gonen pa supportrarna. Det hér
behover du ha tinkt igenom noggrant fére moétet — och sedan behéver du
ha rutinen, kylan och formégan att ldsa situationen samt omsitta din ana-
lys i handling.

Detta dr nagot som bade dverste R och kapten C behérskar till fullindning.
Budskapet ar tydligt: "Efterlev vad vi sdger annars kommer vi tillbaka och
den gangen kommer vi inte for att samtala” Som svensk ar det ldtt att ga
vilse i de har férhandlingssituationerna. Jag vill nog pasta att vi svenskar —
som utslag av ndgon form av nationellt sdrdrag — oftast vill vara sndlla mot
andra. Vi synes tro att detta sitt att vara snall roner uppskattning och att
vi dirmed kommer att bli bemdtta pd samma sitt. Sanningen ar tyvérr att
inget kan vara mer fel. I den markliga logik som konflikter skapar hos de
aktivt deltagande parterna, tolkas ofta snéllhet som svaghet. Detta skapar i
sin tur forestallningar om mojligheter att utnyttja denna uppfattade svag-
het. Det hér kan naturligtvis uppfattas som cyniskt — inte minst f6r en be-
traktare med ideellt firgade perspektiv som inte har egen erfarenhet och
inte blivit hdrdad av att sjalv ha jobbat i en sddan milj6. Med andra ord gil-
ler det att kunna vara professionell och realistisk, snarare dn idealistisk. In-
sikten om vad som tycks vara de mentala naturlagarna i en sidan miljo
maste ytterst snabbt ldggas i den egna verktygsladan.
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Totalforsvaret dvar raddningsinsats efter terrorattack. Fotograf: Joel Thungren, Férsvarsmakten.
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))

Det som forst verkade enkelt
visade sig - vid ndrmare
granskning - innebdra en
ganska stor apparat.

))

Statsbesok och hastkortege

av Johan Barvaeus

Att vilkomna gistande statschefer ér en viktig del av demokratin. Oppen-
het och denna typ av géstfrihet ar en viktig del for var mojlighet att pé-
verka omvirlden. Infor ett stundande besok kravs en mycket noggrann pla-
nering, dd gastande statschefer har olika hotbild, olika intresseomraden
och en varierande sikerhetsorganisation bakom sig. Var kung bjuder in
till statsbesoket och Utrikesdepartementet ansvarar for programmet i
samverkan med hovet och det civila samhillet.

Varje statsbesok borjar med en histkortege (om hotbilden inte foranleder
néagot annat). Hastkortege ér en vacker och fin tradition som sker med hast
och vagn genom Stockholm; fran Hovstallet till det Kungliga slottet. Forsta
gangen detta fenomen drabbade mig var 2015 infor Indiens statsbesok i
Sverige. Som regional insatsledare var var uppgift att samordna och leda
distansskyddet av gastande statschef. Fran det att ett gastande lands stats-
chef passerar in i svenskt luftrum ansvarar Sverige for géastens skydd och
Sakerhetspolisen ansvarar for dennes nirskydd.

Det som forst verkade enkelt visade sig - vid ndrmare granskning - innebara
en ganska stor apparat. Med andra ord var det en rad olika funktioner och
kompetenser med varierande ansvar som maste samverka med varandra.
Ansvarsomraden och fragor om mandat 6vergar snabbt i detaljer, vars syfte
ar att genomfora en sa sidker verksamhet som maojligt.

Manga dr inblandade; Sakerhetspolisen, Hovet, Hovstallet, UD, Forsvars-
makten (Beridna hogvakten samt 6vriga funktioner), Freys hyrverk, Polis-
myndigheten, det gastande landets siakerhetsorganisation, tankta besoks-
platsers sakerhetsorganisationer, Stockholms stad, kollektivtrafiken med
flera. Ett stort antal intressenter behover samordnas for att ett besok ska
kunna genomforas under ett pressat tidsschema och inte minst med bibe-
héllen sdkerhet och s liten paverkan pé ovriga samhallet som mojligt.

En lika klartankt som erfaren trafikpolis — som tidigare varit med om ett
antal incidenter vid eskortverksamhet med polisbil och mc - inség att om
det hander négot allvarligt maste flera fradgor benas ut i férvag. Han hade
upplevt arbetsmiljéansvaret som en punkt som faktiskt stéller organisa-
tioner till ansvar for arbetsmiljobrott om man inte i forvag vidtagit atgar-
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der, det vill séga att ha genomfort lampliga dtgarder innan sjélva olyckan
varit framme.

Friskt vigat — hilften vunnet! Denne trafikpolis bjod in alla som var be-
rorda av histkortegen till ett mote pa polishuset for forutsattningslosa dis-
kussioner. I sal 200 mottes alla parter for forsta gangen. Vissa tyckte de hade
mandat att leda verksamheten genom tidigare instruktioner fran 1700-talet
och andra menade att fragan var svarare att bedéma.

Under samtalen kom manga av fragestdllningarna att handla om ett antal
tankbara omfall som kunde drabba kortegen och hur dessa skulle hanterats
vid en eventuell skarp olycka. Vad skulle hdnda om ett antal hastar skenar?
Eller om kortegen attackerades och ménniskor skadades? Diskussionen i
sal 200 handlade om hur allvarliga handelser bast skulle hanteras. Och om
vem som i s fall hade ansvaret.

Efter motet kunde vi konstatera att alla hade en hel del att hantera om nagot
oforutsett hiande. Ibland ldg ansvaret hos polisen, ibland hos sékerhetspoli-
sen och ibland hos rdddningstjansten eller sjukvérden. Forebyggande 6v-
ningar och ledningsspel genomfordes for att ytterligare belysa olika situa-
tioner och mentalt forbereda respektive organisation.

Arbetsgrupp skapas. Intressenter kanaliseras. Samverkansméten genom-
fors. Syftet ar att lyfta fram ansvarsfragor och arbetsmiljoansvar.

Efter det forsta motet togs beslutet att man fran och med nu samévar och
att ytterligare samtal skulle genomforas mellan de olika deltagande orga-
nisationerna. Muntlig stridsévning (MUS), 6vningar och repetition innan
genomforande, men dven uppfoljning ingick. Syftet med uppfoljningen var
att alla skulle kunna ldra sig négot av det som genomforts och pa sa sitt
hoja sin kompetens. Ganska snart insdg vi att en gemensam ledningsplats
behovde upprittas for att kunna ha en gemensam ldgesbild - men ocksé for
att ha beredskap att hantera ett antal icke 6nskvirda situationer.

Efter de forsta planeringsmotena identifierade arbetsgruppen "rott lage”.
Rott lage for Hovstallet kunde vara att bli stillastdende med hastarna i
négra minuter. Hastarna kunde bli otaliga och de som fardades i vagnarna
(bland annat kungen) kunde hamna i en icke 6nskvérd situation. Rott
ldge for polisen kunde vara en hastigt uppkommen situation lingre fram
i kortegevigen, till exempel en demonstration som dventyrade sakerheten
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))

Detta ndtverkande och
gemensamma évningar ledde
ocksa till manga framgangar
vid andra typer av insatser
ddr vara myndigheter och
andra aktorer mottes i andra
sammanhang.

))

hos kortegen. Alla olika deltagande organisationer hade olika uppfattningar
om vad som var rott lage for dem.

Sambandsproblematiken var ytterligare nagot som man tidigt pekade pa.
Hur skulle ldgesbilden kunna formedlas i ett sd tidigt skede som mojligt?
Rakel inforskaffades. En gemensam talgrupp skapades i Rakel - via denna
kunde alla kommunicera (oavsett vilken organisation som man tillhorde).

Nir jag slutade som insatsledare 2019 hade jag varit delaktig i ett antal stats-
besok. Samverkan mellan organisationerna forfinades for varje genomfor-
ande. Vid 6vningarna, som nu blivit en naturlig del av hastkortegen, intréf-
fade ibland skador med bland annat skenande hastar. Vi mérkte tydligt att
vi kunde reda ut de flesta omfall pa ett bra sitt genom att ha ett gemensamt
samband och std gemensamt pa ledningsplatsen (taktisk niva).

Detta nétverkande och gemensamma 6vningar ledde ocksa till manga
framgangar vid andra typer av insatser dér viara myndigheter och andra
aktorer mottes i andra ssmmanhang. Personliga kontakter har en avgorande
betydelse nar man stélls infor riktiga prévningar. Samtidigt vill vi inte
bygga ledningssystem baserade pé personer utan snarare funktioner. Hur
man loser ut detta kan vara genom dvningsverksamhet och ansvarstagande
hos respektive part.
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Samverkan mot ett gemensamt mal -
men med olika syfte

av Sofie Aminoff

2018 arbetade jag i Ukraina for ett projekt som var finansierat av EU. Projek-
tet var en del i att reformera den ukrainska polisen, SPRU (Support Police
Reform in Ukraine). Mitt uppdrag var att - tillsammans med mina svenska
och danska kollegor — utbilda ukrainsk kravallpolis i det svensk/danska
konceptet for sdrskild polistaktik (SPT). Med andra ord hur man arbetar
med och omkring folksamlingar i olika situationer som demonstrationer,
idrottsevenemang och andra folksamlingssituationer.

Som kurschef, hade jag det yttersta ansvaret for utbildningen; att planera
och genomfora utbildningen utifran mal och syfte samt givna forutstt-
ningar. En stor del av min tid i Ukraina gick at till att skapa ratt forutsatt-
ningar for de 6vriga instruktorerna samt for de ukrainska kursdeltagarna
- att samverka med olika motparter inom SPRU och inom den ukrainska
polisen. Se till att ratt person fick rétt information, att ordna sa att logistik,
bokningar, transport fungerade och fortlopte under hela utbildningsperio-
den. Helt enkelt att forsoka skapa en sa bra utbildningsmiljé som majligt
for berorda.

Redan forsta dagen av utbildningen ligger jag marke till ungefir fem perso-
ner som sitter langst bak i horsalen. Jag antar att de dr observatorer frén na-
gon av de avdelningar jag och mina kontaktpersoner pa HQ samverkat med
infor utbildningen, da de inte finns med pa namnlistan over deltagare och
ar civilkladda. Dag tre av utbildningen saknas flera av deltagarna och jag
blir informerad om att de har blivit kommenderade att arbeta under en de-
monstration. Jag rapporterar detta till min chef pa HQ, som i sin tur kon-
taktar deltagarnas 6verordnade och forklarar att poliserna inte kommer att
bli godkdnda om de inte fysiskt nédrvarar under utbildningen. P4 samma vis
forklarar jag aterigen for de aterstiende deltagarna; for att bli godkand pa
kursen méste man vara pa plats och aktivt delta i bade teoretiska och prak-
tiska moment. De ukrainska kravallpoliserna framf6r mig nickar samman-
bitet.

Nir jag sekunden efterat lyfter blicken langre bak i rummet ser jag hur
observatorerna borjar vrida pa sig och till synes dr inbegripna i en hétsk
diskussion. Jag noterar att observatdrerna under de forsta dagarna hade
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))

De hade varit vildigt skeptiska
i borjan, men nu funderar

de pd att testa nagra av de
metoder vi lirt ut och prova
ett annat tillvigagangssdtt

i motet med supportrar och
demonstranter.

))

kommit och gatt som de onskat och de hade uppskattningsvis varit pa plats
2-3 timmar per dag. Dessutom hade de under den tiden de nérvarat, oftare
tittat pa sina mobiler dn pa sjdlva undervisningen.

Senare samma dag kommer en av observatorerna fram till mig och vill f6r-
sakra sig om att dven de kommer att fa ett certifikat i slutet av kursen - det
har de faktisk blivit lovade. Jag fragar vem som har lovat dem detta och han
sager ett namn som jag aldrig har hort forut. Jag ringer aterigen min chef
och informerar honom om héndelseforloppet, da jag anar att denna fraga
kan komma att bli storre gillande vilka av deltagarna som ar beréttigade till
ett certifikat. Han berdttar att detta problem har tilltagit under den senaste
tiden, dd ett certifikat fran ett EU-finansierat projekt manga ganger kan ge
en ukrainsk polisanstilld hogre 16n och en bittre tjanst. Jag gar tillbaka till
observatorerna och forklarar att de inte kommer att f4 négot certifikat da de
inte aktivt deltagit under utbildningen. Sen drar cirkusen i gang. Under de
niarmaste dagarna kontaktar atskilliga personer mig, bade personal inom
missionen som ukrainsk polis.

Mitt mal som utsidnd polis inom EU var att ldra den ukrainska polisen
ett annat satt att se pa folksamlingar, utveckla deras taktik och metoder
samt skapa givande diskussioner som i bésta fall skulle sa ett fro till
kompetensutveckling och forandring géllande hur man arbetar med och
omkring folksamlingar i olika situationer som demonstrationer, idrotts-
evenemang och andra folksamlingssituationer. For flera av deltagarna var
dock det enda méalet med kursen att fa ett certifikat som i sin tur kunde leda
till 16neférhojning eller en béttre tjdnst. Eller var de dar {or att deras chef
beordrat dem?

I slutdndan tror jag att bada malen blev uppfyllda. De fick sina certifikat.
Mot min vilja fick till och med néagra av observatérerna ett certifikat, da
konflikten tagit en politisk vindning som kunde komma att paverka andra
parallella projekt inom SPRU. Till min glddje och fortrostan beréttar ett par
av de ukrainska kravallpoliserna under avslutningsmiddagen att de var po-
sitivt 6verraskade av utbildningen. De hade varit vildigt skeptiska i borjan,
men nu funderar de pa att testa nagra av de metoder vi lart ut och prova ett
annat tillvigagangssatt i motet med supportrar och demonstranter.
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Samverkan som kunnighet
reflektioner av Peter Tillberg och Monica Hane

Brister i motivation anges ofta som orsak till svarigheten att dstadkomma
en tillrdckligt effektiv samverkan. Att det handlar om att de ber6rda akto-
rerna egentligen inte vill samarbeta, utan viljer att prioritera “sitt eget hus”
snarare dn det gemensammas bdsta. Eller i varje fall att de inte ser nagon
vits med att lagga tid pé att utforska hur lingt man skulle kunna komma
med en gemensam anstringning. Vad skulle kunna goras pa ett annat satt
an idag for att astadkomma maximal effektivitet och nytta inom totalfor-
svarets givna ramar? Lag tillit till aktuella samarbetspartners uppsat — det
vill séga en oro Gver att partnern ordttmétigt kommer att tillskansa sig for-
delar pa min bekostnad - anges ofta som en forklaring nir samarbeten och
allianser fallerar.

En alternativ utgangspunkt &r att se samverkan som ett resultat av en kun-
nighet. Ett samverkanskunnande som blivit en alltmer nédvéindig del av
yrkeskunnandet i alla branscher. Den kunnige vet vad berérda aktorer be-
hover reda ut med varandra. Denne ser hur det egna agerandet dr samman-
linkat med vad andra behover gora for att 16sa sina uppdrag. Inte heller tror
denne att samverkan alltid ar ett nollsummespel dar den ene maste forlora
for att en annan ska kunna vinna. Berittelserna fran projektet pekar pa att
det ocksé handlar om generella forméagor; formagan att analysera en situa-
tion och formégan att anpassa sitt eget agerande efter omstédndigheterna.
Den kunnige kdnner ocksé igen nér samtal och samverkan utvecklas at fel
héll och vet hur man kan ingripa innan det 4r for sent och konflikten &r ett
faktum.

Elinor Ostrom' (nobelpristagare i ekonomi 2009) och flera andra sam-
héllsforskare anvander begreppet “allménningens tragedi” for att beskriva
fenomenet att manga tillgdngar som skapats genom samverkan efter hand
misskots och resursen utarmas. Over tid tar allt firre initiativ till att vid be-
hov till exempel klippa griset pa den gemensamma grésytan i bostadsom-
radet. Till slut ger dven de sista upp. Resultatet dr att ingen fortsitter skéta
allmdnningen, men dven att "de sista entusiasterna” kdnner att deras arbete

1 Ostrom, E. (1990). Governing the Commons. The evolution of institutions for collective action.
Cambridge University Press.
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missbrukats av dem som valt att aka snalskjuts. De drliga sommarfesterna i
kvarteret upphor, eftersom stimningen blivit frostig.

Frekventa observationer av allmdnningens tragedi har tolkats som att det
ligger i ménniskans natur att alltid agera kortsiktigt och standigt forsoka
maximera den egna vinningen — dven nar det sker pa andra méanniskors be-
kostnad. Konsekvensen av en sadan tolkning &r att det bara finns tvé rim-
liga sétt att komma till rdtta med allmdnningens tragedi. Det ena innebér att
agandet delas upp och ansvaret for forvaltningen privatiseras. Var och en
skoter sitt. Det andra sdttet innebdr att hela ansvaret 6verlats till en 6verord-
nad instans med mandat att beordra de understillda att hjdlpa till och att
overprova deras beslut om vad som ska prioriteras. I en komplex verksam-
het — ddr framtiden &r svar att férutse annat an mycket 6versiktligt — blir
béada dessa losningar allt mindre dndamalsenliga.

Alternativet att se samverkan som resultatet av en kunnighet — snarare &n
ett motivationsproblem - innebar att helt andra l6sningar blir tillgdngliga.
Fokus for organiserandet flyttas pa detta sétt fran mojligheter att hindra
de andra att agera egennyttigt, till att skapa battre mojligheter for gemen-
samma analyser av radande omstindigheter.

I manga dokument som uppmanar aktorerna till 6kad samverkan beto-
nas att ledningen maste initiera, uppmuntra, frimja, stodja och utveckla
ndmnda samverkan. Sprakbruket kan tolkas som att samverkan inte skulle
vara en naturlig foreteelse i en verksamhet. Med utgangspunkten att mann-
iskor i grunden oftast vill vilja att samarbeta — men kanske inte alltid kan
eller vagar — blir det mer relevant att forsoka forsta hur styrsystem, regel-
verk och policydokument ibland forsvarar den samverkan som efterstravas.
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Under dvningen Northern Forest
(2023) har det finsk-svenska forsvars-
samarbetet tillampats pa alla nivder,
fran hogre stab till soldatniva. Foto:
Forsvarsmakten.
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Svenska stridshatar 90 som patrullerar utanfor Somalias kust.
Fotograf: Johan de Witt, Forsvarsmakten.
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Forsvarsmaktsovning Aurora 17 genomfordes med 20 000 deltagare fran flera olika nationer. Under ett
moment forflyttades 2:a brigaden fran norra till sodra sidan av Mélaren. Foto: Forsvarsmakten.
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I Grekland vet jag inte om
vi och den lokala kustbevak-
ningen hade samma mdl

- naturligtvis hade vi det i
ndgon mdn — men viktigare
var att vi delade pad arbets-
bordan. Vi gor ndgot som de
ocksa gor.

))

Sjoraddning nar det verkligen galler
av Lars Axvi

Jag kastas tillbaka till mina minnen fran Samos 2015 ddr vi férvéntas sjo-
radda. Forst ut. Forvantningar. Vi far besked om en tom emigrantbat och
rusar ut ur hamnen, men avbryts barskt av kustbevakningen. Ni kan inte
aka solo. Plats i korgen. Att komma ndra den lokala kustbevakningen krévde
handling - handlingen paskyndande allt. Undrar hur lang tid det annars ta-
git? Nu dr vi redan dag tva varse om deras behov och de om vért under en
insats som skulle pagé i mer 4n ett halvar. Var vilja 4r att ridda méinniskor.
Kénslan i kroppen var rétt, men handlingen ovantad och inte sanktionerad
fran dem som bar ansvaret f6r den lokala sjérdddningen. Vi hade gront ljus
fran amiralen i Pireus, men vi var okunniga om réckvidden i det meddelan-
det och d4nnu mer okunniga gillande den lokala praktiken. Att gora “fel” var
det basta som kunde hianda, for tack vare detta kastas vi in i en tat samver-
kan som gor att vi kan bygga tillit och fortroende. Snabbare. Och plétsligt
fungerar allt.

Jag tanker pa all planering och utbildning som féregick missionen i Kosovo,
pé det snabba hdndelseforloppet pa Samos och dven pa en “vanlig” sjoradd-
ning i Sverige eller andra arbetsrelaterade vardagshindelser. Med risk for
att hér inte vara tillrackligt specifik, vill jag anda peka pa att det ofta ar
svart att planera och forutse samverkan. Mina erfarenheter dr generellt
fran situationer med relativt hog grad dynamik — dir det ofta inte ar klart
vilka som &r den andra parten. I Search And Rescue uppdrag (SAR) eta-
bleras samverkan for ett visst iandamal. Under Kosovomissionen var ofta
de oplanerade motena givande — i dessa 6ppnade sig méjligheter och gynn-
samma tillféllen. Likadant var det pa Samos. Pa caféet vid batarna kom olika
personer forbi - NGO:er', lokala bybor, lokala dmbetsmin eller flyktingar.
Att lista ut ddr och da om det fanns négot i métet — pa kort eller lang sikt —
kravde ett stindigt samtal bland beséttningen.

Jag tinker pa mal. Mal dr séllan solitdra och star séllan i samklang med
varandra, men de dr dnda viktiga. I Grekland vet jag inte om vi och den
lokala kustbevakningen hade samma mal - naturligtvis hade vi det i nagon
man — men viktigare var att vi delade pa arbetsbordan. Vi gor ndgot som de
ocksé gor. Vi kanske arbetar med lite annorlunda metoder, till exempel pa

1 Non-governmental organisations (NGO). En icke-statlig organisation.
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grundare vatten och med annan teknik i batarna. Efter ett tag delade vi pa
arbetsbordan genom att personalen nyttjades sa att deras personal kunde
vila ndr vi var i beredskap. De gick pa knéna efter att ha tagit hand om
flyktingar i manader.

Annat dr det under ett “vanligt” Search And Rescue uppdrag dédr man
snabbt blir satt att 16sa en uppgift. En natt letade vi efter en person som fallit
overbord utanfor Aberdeen. Det dr kallt i vattnet och chansen att 6verleva
ar liten. Vi dr fyra batar som gor vad vi kan; kor parallellt, lyser med strél-
kastare, lyssnar. Alla &r med. I sddana fall finns det nagot forutsiagbart i age-
randet, men det giller likvél att forstd varandra 6ver radion och lita pa var-
andra. Bade malet och arbetsbordan kunde vi dela pa.

Diremot i Kosovo handlade det inte om att dela pa arbetsbérdan av den ’ ,

enkla anledningen att det inte fanns ndgon att dela arbetsbérdan med. I  Samverkan skulle kunna
Kosovo samverkade vi med lokalbefolkningen — ofta métte vi ndgon form  beskrivas som en dans

av byrad med oklart mandat. Jag minns de historier som beréttades for  som kriver nigon form av
mig om Overgrepp niar Kosovoalbaner drevs pa flykt. Jag lyssnade, men  koreografi, vilken i sin tur
forstod egentligen aldrig vad de ville mig. Vad vill de ha? Vad kunde jag ge?  skapar forutsdgbarhet.
Samverkan héir handlande om nagot annat. For oss handlade det om egen ’ ,

sidkerhet och framgéng, fér dem handlade det om ett battre liv. Kanske kan

man samverka trots olika mal?

Samverkan skulle kunna beskrivas som en dans som kraver nagon form av
koreografi, vilken i sin tur skapar forutsagbarhet. Att pa pappret beskriva
forutsattningarna for samverkan skulle kunna liknas vid en metod och som
da skulle kunna bidra till en mer framgangsrik samverkan. Betydligt sva-
rare dr att besluta vad som ska nedtecknas. Risken ér att: ”Den starka kopp-
lingen mellan personlig erfarenhet och beslut gor att alla forsok att beskriva
besluten fran ett generellt perspektiv blir ointressanta. Déremot kan berdttel-
serna om beslutssituationerna — genom att de synliggor erfarenhet — hjilpa
oss att se samma saker”* Jag tanker samtidigt att uppdragsbockerna handlar
om just detta.

Hur jag dn funderar kan jag inte hitta nigra situationer dér den samverkan
jag varit med om gar att knyta till ndgon form av dokumentation som jag pa

2 Hoberg, C. (2002). Att uppfinna nya férbindelser. I P. Tillberg (Red.), Dialoger om yrkeskun-
nande och teknologi. Dialoger.
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))

De vigar som samverkan
tar dr ovissa och fordndrar
sig under arbetets gang. Att
regelmdissigt reflektera over
“hur:et” dr kanske mer nod-
vandigt dn man kan tro.

))

forhand last om hur man samverkar. Det finns ddremot gott om teorier och
metoder som jag kan spegla situationerna i och som 6kar min forstaelse.

Jag har under flera ars tid varit verksam i utbildningar gallande sjoradd-
ningsledning. I dessa 6vningar har det varit tydligt att den gemensamma
uppfattningen om vad som ska uppnas (malet) dr 6verordnat. Foga for-va-
nande underlattar detta enskilt handlande, medan direkt styrning for-sva-
rar. Dessutom kan vanliga sprékliga barridrer mellan olika organisatio-ner
overbryggas. Jag minns sérskilt ndr en officer bad en farjeskeppare att fram-
rycka med sitt fartyg. Skepparen framrycker nog aldrig med sitt fartyg, men
han férstod dnda solklart vad som avsags dd sammanhanget var kommuni-
cerat och de hade ett gemensamt mal.

* o X

I operativa fall rérande sjoraddning ar malet ofta tydligt. I andra samman-
hang 4r malet kanske inte lika tydligt, i synnerhet ndr den operativa nerven
saknas. Efter var forra traff begav jag mig till Forsvarsmaktens hogkvarter
for att triffa Marinstaben i syfte att samverka om Sjofartsverkets arbete nar
det giller totalforsvarsfragan. Att vi valt att samverka ar visserligen ett re-
sultat av intentioner nedtecknade i dokument, men det som sker just nu &r
ett mote mellan individer med en gemensam vilja att na resultat. Jag tanker
pé analogin om att en god roman dr strukturerad pa ett visst sétt, men att
ingen dndé kan forklara hur sjélva fabuleringen gér till. De vdgar som sam-
verkan tar ar ovissa och fordndrar sig under arbetets gang. Att regelmassigt
reflektera 6ver “hur:et” dr kanske mer nédvandigt 4n man kan tro. Finns
det en metod for att gora det? Jag vill hitta en motsvarande metod till det
vi i sjéraddningssammanhang anvinde oss av, det vill saga: Hjdilp mig att
tdnka. Vihade detta som idé for att inkludera flera i en gemensam problem-
16sning. Vi gjorde sa i stéllet for att sa att sdga gora mitt tillkortakommande
till nagon annans problem: Hur ska jag gora? P en stenig bergsluttning i
Grekland 2015 — med ett stort antal strandsatta migranter och en ofullstan-
dig plan for hur dessa ménniskor skulle undsittas — anvinde jag "hjalp mig
att tinka” 6ver radion. Snart vidtog ett kort prat om olika 16sningar dar flera
tankar ventilerades och ett handlingsalternativ valdes. I efterhand valde vi
kanske inte det basta alternativet, men just dar och da var det ett som alla
vara inférstadda med. Var gemensamma “viardegrund” - i kombination
med alla véra fardigheter — gav oss goda forutséttningar for att kunna verka
tillsammans. For mig har teorier och metoder hjalpt till att battre forsta hur
vi lyckas eller misslyckas i var samverkan.
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Att kunna hantera dynamik och ovisshet ar nagot jag kinner att jag upplevt
i olika “operationella” sammanhang och jag slas ofta av hur svért det ar att
pé forhand forutse vad som krévs. Till vardags anvander vi strukturerade
processer och vi skulle girna dven vilja kunna titta i en kristallkula for att
kunna forutse olika situationer. Innan vi akte till Grekland for att delta i
sjoraddningsoperationer byggde vi om batarna. Vi satte 1as till elektronik. Vi
kopte rakneverk och pratade om vikten av att rakna alla som kom ombord.
Vi pratade om parlorer och klistermiarken for att kunna prata om de mest
vasentliga sakernaisamband med raddning. Vi diskuterade tillvigagéngssitt
och det olampliga i att ha nodstéllda i var styrhytt. Allt detta kidndes ganska
logiskt hemma, men redan under den forsta insatsen kom allt pa skam. Det
var naivt att tro att vi skulle kunna ridkna de nédstéllda nar de steg ombord,
eftersom situationen var kaotisk. Alla i beséttningen var engagerade att sa
snabbt och smidigt som mdojligt fa ombord folk. De nédstéllda var i sin
tur totalt utmattade och helst bara ville sova eller krikas av sjosjuka. De
gick rakt igenom styrhytten, eftersom det var den mest naturliga vigen om-
bord som inte kravde besittningens guidning. Dessutom genomforde vi
hjart-lungraddning (HLR) precis nedanfor batféraren. Nagon eller négra
kunde engelska, s& spraket var séllan ett problem. For 6vrigt sa pratades det
inte s& mycket. Att tro att man kan rdkna antalet manniskor under sddana
omstandigheter dr naivt. Rikna — det gér man nir de kliver iland.
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))

Vi hade inget samband med
enheterna nere pd Drottning-
gatan, men vi hade ndtts av
fragmenterade uppgifter om
att det skots pd platsen och
dven pd andra platser.

))

Ett sjalvsakert agerande kan dodlja
oceaner av okunskap

av Peter Arnevall

Det kidndes som att rummet var helt tyst och att alla i rummet tittade pa mig.
Egentligen var det precis tvirtom. Vi hade inget samband med enheterna
nere pa Drottninggatan, men vi hade natts av fragmenterade uppgifter om
att det skots pa platsen och dven pé andra platser. Ledningsoperatrerna
jobbade febrilt med att na enheterna pa Drottninggatan, men ingen svarade.
Vi hade édven fatt information om att det fanns manga skadade och déda pa
platsen genom inkommande 112 samtal. Att det fanns ett hjilpbehov var
uppenbart, men vi hade inget samband med vara egna enheter pa plat-
sen och dirigenom ingen aning om vad som pagick. Jag var tvungen att
forsoka skapa mig lite tid for att hinna ténka. Jag sa till var vakthavande att
forsoka na var samverkansperson som var pa vég till Polishuset samt att
ledningsoperatorerna ater igen skulle forsoka na alla aktuella enheter. Sen
tog jag ett steg at sidan for att forsoka fa ratsida pa det som héande.

Underlaget till beslut var skralt och det fanns inte heller nagon ldgesbild.
Men jag behdvde bestimma mig for om vi skulle skicka in fler enheter eller
inte, eftersom vi beh6vde nagon form av riktning. Att bli beslutsradd var
inte ett alternativ. Min erfarenhet sa mig att inte géra nagonting — eller
snarare att inte vdga gora nagonting — generellt sett ar ett daligt alternativ.
Min erfarenhet sa mig att det dr viktigt att ta initiativet och behélla det. I
pressade situationer med obefintligt beslutsunderlag och dér allt stalls pa
sin spets méste ndgon vara lugn, peka ut en riktning och visa vigen. Vil
medveten om att viagen som stakas ut kan vara helt fel. Just nu var jag den
person som behévde visa vigen.

Jag sokte upp vakthavande igen och frédgade honom vad han tyckte vi skulle
gora. Han lade ifrén sig telefonen mitt i samtalet och svarade helt arligt att
han inte visste. Jag overviagde snabbt sannolikheten for att vara enheter inte
svarade fOr att de var utslagna och stillde det mot att de helt enkelt inte sva-
rade for att de inte hade tid eller att kommunikationsnatet var 6verbelastat.
Men vid det hér laget, 20 minuter in i insatsen, borde nagon av de fyrtio-
talet medarbetare vi hade pa Drottninggatan - sarskilt ledningsenheterna
- ha svarat pé radion.
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Jag gick ut i trafikrummet, stallde mig framf6r larmborden och pakallade
allas uppmarksambhet. Alla tittade upp pa mig och, férutom datorernas sur-
rande, blev det helt tyst i rummet. Blickarna som jag moétte bestod av frus-
tration, beslutsamhet och stress. Jag forsokte agera lugnt, tala med lag rost
och férmedla min inriktning om att fortsitta larma fler enheter, etablera
samband med enheterna pa plats och att se till att fa fram ytterligare en led-
ningsenhet till platsen.

Jag gick ut i stabsrummet igen och borjade skissa pa en ldgesbild. Var noga
med att notera mina antaganden och fastsla den fakta jag faktiskt hade.
Antagandena var dock betydligt fler d4n fakta. Ett par minuter senare an-
lande raddningschefen i beredskap tillsammans med ytterligare personal.
Jag forsokte sdtta in honom i laget, gav ett forslag till inriktning géllande
stabsarbetet och anmalde ett antal behov. Han hade precis borjat stélla ett
antal motfragor nar vakthavande kom in och meddelade att man nétt fram
till Brannkyrkas forsta bil.
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))

Vi har olika inriktningar,
olika ansvar, olika styrning
och olika arbetssiitt. Aven om
malet ofta dr detsamma.

))

Samverkan mellan olika nivaer
av Malin Dreifaldt

Samverkan internt inom min egen organisation kan ibland vara oerhért
komplicerad. Exempelvis nir tva olika intressen mots och kampen om
vem som ska vinna pabdrjas; vem som ska vinna beslutet och vem som ska
vinna nér det giller ekonomin. Nar tvé eller tre olika nivaer méts, uppstéar
en dnnu mer utmanande situation. Speciellt ndr det giller olika typer av
myndighetsstrukturer. Da handlar det inte alltid bara om olika intressen,
utan perspektiven kan vara sa fundamentalt olika att skillnaderna vid forsta
motet kan kinnas helt o6vervinnerliga.

Jag kommer med min organisations inriktningsbeslut som bottnar i poli-
tiska beslut. Om jag da i en samverkanssituation moter exempelvis en lans-
styrelse, sa dr det en myndighetschef som till stora delar fattat ett inrikt-
ningsbeslut. Ett inriktningsbeslut sprungen ur myndighetens vilja, formaga
och behov. (Inte for att ett sadant beslut ar helt opolitiskt...) Jag upplever
ofta att samverkan ldtt blir r6rig mellan olika nivaer - saisom lokal, regional
och statlig niva. Att vi pratar forbi varandra och har svart att forsta den
andra partens situation. En part som dirigenom ofta upplevs som - eller
blir - en motpart. Vi har olika inriktningar, olika ansvar, olika styrning och
olika arbetssitt. Aven om malet ofta dr detsamma.

Flera sadana exempel kan hdmtas fran pandemihanteringen. Dér hade
samhillets alla offentliga aktorer som mal att minska smittspridningen
och mildra konsekvenserna av pandemin. For en utomstdende tror jag att
man latt tror att hanteringen borde flyta pa med gemensamma maél och
med samlade krafter. Den lokala niva som jag arbetar pa, har under hela
hanteringen lamnat minst veckovisa ldgesbilder. Periodvis har rapporte-
ringen till och med varit daglig. Under sommaren och hésten 2020 var
den veckovisa rapporteringen i vart ldn valdigt omfattande, medan manga
andra ldnsstyrelser minskade ner rapporteringen till att bara innehalla det
som de Ovriga statliga aktorerna efterfragade. Att ldnsstyrelserna mellan
sig gor olika &r i och for sig inget ovanligt, men under pandemin har det
funnits ett samordningskansli. Detta samordningskansli rapporterade for
samtliga lansstyrelser vid exempelvis nationella samverkanskonferenser.
Trots detta var underlaget som lanens aktorer rapporterade in varierande -
bade i kvantitet och i form.
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I olika sammanhang har linets kommuner lyft problemet med den om-
fattande rapporteringen till lansstyrelsen. Dels i syfte att minska arbetsbe-
lastningen pé redan hart belastade organisationer, dels for att 6ka kunskapen
om kommunernas ansvar. Trots omfattande dialoger &ndrades inhamtad
méngd information ytterst lite. Motiveringen var att informationen kunde
“vara bra att ha”. Samtliga rapporter fran ldnets aktorer skickades via ett
oppet informationssystem. Systemet bygger ocksa pa att informationen
bara kan delas pé aktorsniva. Med andra ord — om en aktor delar nagot med
Forsvarsmakten, kan Forsvarsmaktens samtliga anvandare se informatio-
nen. Vira lagesbildsrapporter om pandemin kunde ldsas av ca 600 anvan-
dare i systemet, trots att bara ett tjugotal aktorer borde ha behov av dem.
Aven om det bara ska finnas 6ppen information i systemet, s& innehaller

ofta rapporter information som pa olika sétt kan vara kénslig om den han-
teras pa ett satt som inte dr avsett. En stor méngd 6ppen information kan , ’
dessutom bli skyddsvird i aggregerad form. Utbyte av information kréiver
stor lyhordhet och respekt
Rorigt? - Ja verkligen. for varandras strategier och
Sakert? — Nej inte alls. arbetssdtt. Det kriver ocksd
Effektiv arbetsmetod? — Verkligen inte. att bada parter vill samverka.

Detta sitt att samverka och utbyta information har tagit vardefull arbetstid. ’ ’
Det har belastat organisationerna mer an det bidragit till samordning -
och det har dessvirre dven skapat misstro och en kénsla av att inte kunna
paverka. Under pandemin var samverkan just det verktyg som fanns
tillgangligt och allt stélldes verkligen pa sin spets. Ingen aktor kan styra
over en annan. Detta arbetssitt fungerade ganska bra i det mest akuta
skedet, men vartefter forutsattningarna dndrades borjade dven bristerna
och svérigheterna med samverkan att visa sig. Informationssékerheten var
en stor svarighet. Atgirder som vi pa lokal niva hade behov av att rapportera
till ovriga aktorer i ldnet, kunde fa o6nskade effekter om det limnades ut till
media.

Utbyte av information kraver stor lyhordhet och respekt for varandras
strategier och arbetssitt. Det krdver ocksd att bada parter vill samverka.
Staten satte formerna for arbetet. Ska jag visa respekt genom att inte
opponera mig? Eller ska jag visa respekt genom att ge den hogre nivan
kunskap om hur vi uppfattar ldget och val av rapporteringsmetod? For vart
gemensamma mél ar vél 4nda att minska smittan? Eller?
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Samverkansmoten
— ar ocksa samverkan

reflektioner av Peter Tillberg och Monica Hane

Medarbetare pd manga arbetsplatser berdttar hur verksamheter néastan lam-
slas av att de forvéntas delta i en stor mdngd olika méten. Och hur de samti-
digt ndstan aldrig har tid att reflektera tillsammans med dem som man har
allra storst behov av att samordna sig med.

Det absolut basta sittet att lara kidnna varandra ér att arbeta ihop kring na-
got som faktiskt maste bli gjort. Nagot som é&r viktigt. Pa riktigt. D4 kan
ingen délja de svagheter som en samverkanspartner maste vara beredd att
forsoka kompensera och parera. Da infinner sig tryggheten i relationen. Da
vet man var man har varandra. Da vet man om de som ingar i samarbetet
siger till ndr de har andra - men vilgrundade - uppfattningar om vad som
just nu ir det bésta sittet att agera. Aven om de i formell mening dr under-
stillda eller tydligt sidoordnade.

Att planera samverkan ar ocksd samverkan. Pa riktigt och viktigt. Syftet
med planeringen &r att samarbetet ska fungera dven nar det géller. Moj-
ligheten att tréiffas dr emellertid en mycket knapp resurs i alla verksamhe-
ter. Alla moten behover déarfor utformas med stor omsorg. Berorda akto-
rer behover fa mojlighet att avgora vad nya medarbetare faktiskt kan, vilket
mandat de upplever att de har, vilka begransningar som deras befattning
och orga-nisationstillhorighet innebir, vilka fordomar de har om oss andra,
vilka farhagor de hyser runt det vi ska ta oss an gemensamt. Och de behéver
veta samma sak om oss. Vilka farhagor har vi infér det kommande samar-
betet? Vilka blinda flickar finns?

Samverkansmoten som bara rullar pa

Rutiner och arbetsprocedurer finns for att de underlattar vardagsarbetet.
Efter hand som forutséittningarna dndras finns det dessvérre en tendens att
rutiner och procedurer inte fordndras, utan de lever vidare. Invanda rutiner
och procedurer har da blivit en sd sjélvklar del i arbetet att fa kommer pa
tanken att ifragasitta deras relevans. Man kan sdga att motesrutinerna pa
nagot séitt gar i arv. Vissa procedurer har ocksa integrerats som delar i andra
procedurer och effekterna av en forandring kan vara svara att 6verblicka.
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Ytterligare en aspekt dr att omséttningen pa befattningshavare kan vara
stor. Erfarna tjanstemén avancerar till andra uppgifter och behover ersit-
tas med nya. Ett flode av befattningshavare genom en verksamhet - det vill
sdga att anstillda ges stora mojligheter att préva alltmer kvalificerade upp-
gifter — har manga fordelar. Det gynnar en stabil kompetensuppbyggnad,
okar lusten hos de flesta att utveckla sitt kunnande och kan forhindra att
négon hamnar i en karridrmassig dtervandsgrand. Men flodet av nya perso-
ner innebér dven att gruppen som ska samverka standigt férandras, vilket
kraver ett utdkat yrkeskunnande att ocksa kunna hantera detta. Annars kan
det infinna sig en kénsla av att man stdndigt maste borja om.

Samverkansmoten som missbrukas

Berittelser fran deltagarna i projektet innehéller ocksé erfarenheter av att
samverkansméten kan missbrukas. Det kan finnas medverkande som bju-
der in till moten med ett officiellt syfte, men dar det ocksa forekommer
“dolda dagordningar”. Dessa kan vara svara att upptacka — i varje fall i tid.
Bara det faktum att ndgon varit i rummet nir nagot presenterats och da
inte uppfattat kravet att man maste direkt dar och da protestera, kan i efter-
hand beskrivas av nagon narvarande som att samtliga parter var 6verens.
Ett m6te som annonserats som “ett forsta arbetsmote” kan kidnappas av en
aktor som redan har utarbetat ett fardigt forslag som i forsta hand gynnar
egna intressen.

I en kultur praglad av forhandling kan detta satt att anvanda samverkans-
moten uppfattas som en sjalvklar strategi. Den starke, den snabbe och den
bast forberedda dverrumplar den andre och vinner. Detta uppfattas som
rattvist. Att tilliten samtidigt far sig en allvarlig térn hos béda - tilliten for
varandra — och att eventuella framtida samverkansméten kommer att inle-
dasien allt storre misstro uppfattas vara det pris man maste betala. I saidana
situationer blir mojligheterna till verklig samverkan allt mindre, till exem-
pel att senare kunna finna sa kallade vinna-vinna lsningar, att hitta 16s-
ningar som gynnar den gemensamma helheten eller att géra upptackter av
mojligheter som ingen tidigare tankt pa.

Samverkan for att undvika dubbelarbete

Samverkansmoten som syftar till att informera varandra om vad respek-
tive part gor — och inte gor - kan ibland uppdaga att det gors dubbelarbete.
Uppdrag och insatser dverlappar. Samma kompetens byggs upp pé olika
stallen.

NAR DET VERKLIGEN GALLER - 99

Uppdrag samverkan inlaga.indd 99 2023-06-28 18:50



Det kan tyckas som ett ganska enkelt beslut att bestimma vilken organisa-
tion som i fortsdttningen ska gora vad och vem som ska sluta gora ett visst
arbete. Inte sillan visar det sig emellertid att varje verksamhet ocksd in-
ternt utgor ett komplext nétverk av funktioner. Om nagon ”blir av med en
uppgift” kanske det inte endast innebér avlastning, utan att en fér andra
kvarvarande uppgifter kritisk formaga forsdmras. Beslut om uppdelningar
behover alltid en analys av hur férmagorna att utfora uppdrag och uppgif-
ter 4r ssammanldnkade. Dessa sammanldnkningar ar sillan méjliga att upp-
tdcka enbart utifran organisationsplanen.

Beslutet att dela upp en delvis 6verlappande verksamhet mellan sig innebér
att dubbelarbetet reduceras. Syftet med denna typ av samverkanssamtal &dr
alltsa att skapa ett sa stort oberoende som det gér, samtidigt som man mi-
nimerar behovet av kommunikation 6ver granserna. Genom att samarbe-
tet och kommunicerandet upphor, s& minskar dven méjligheten att l6pande
upptéicka mojligheterna i en gemensam anstrangning.

Samverkan om sambruk av resurser

Samverkan kan ocksé handla om att en part behover assistans fran andra
for att klara sitt uppdrag. Négon aktor behover helt enkelt lana resurser fran
en annan aktor. Men béda vet att lanet aldrig kommer att betalas tillbaka —
i varje fall inte i samma valuta”. For att behalla kénslan av jambordig sido-
ordning mellan aktdrerna, behover bada parter formulera den mera lang-
siktiga anledningen till att den som kan och just da har resurser hjélper till
- dven Over organisationsgransen.

Ett “nej” som ges som svar pa 6nskemal om att fa lana resurser behéver
dock inte betyda att man inte vill samverka. Den som &ger resursen kan
gora bedomningen att de behéver prioritera helt andra uppdrag.

Den hjélpande parten utfor oftast ett arbete som redan ingér i deras or-
dinarie uppdrag och expertis. Den enhet som till exempel har minr6jnings-
resurser, kan vilja att roja minor at en annan enhet som hamnat i knipa
— trots att de tillhor olika férband och nationaliteter. Det krivs inte nagon
forandring vare sig av mandat, infrastruktur eller av organiserandet hos na-
gon part. Situationen har inte heller i sérskilt hog grad medfort att det for-
band som saknade minréjningsresurser 6kat sin formaga att i framtiden
hantera liknande sammanhang.

Lédrande kan emellertid i alla samverkanssituationer ses som ett generellt ef-
terstriavansvirt och gemensamt intresse, utover det uppenbara intresset att
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aktuellt uppdrag blir utfort. Den assisterande parten kan alltid striva efter
att forsoka losa uppgiften pa ett sddant satt att man utvecklar sin formaga
att lira ut sitt kunnande. Den mottagande parten behover inte heller be-
gransa sitt deltagande till att passivt “titta pa’, utan kan hela tiden forsoka
utnyttja lar-tillfallet till att utoka det egna yrkeskunnandet. Diarmed skulle
den totala tillgdngen pa den relevanta resursen 6ka som en bonuseffekt for
samhillet och utan att det innebér kostnader for utbildning fér nagon av de

inblandade aktorerna.

Hitta vinna-vinna l6sningar

Ambitionen med samverkan innehaller i sin férlingning att man forsoker
leta efter l6sningar som erbjuder allt béttre handlingskraft i verksamheten
som helhet.! Manga av de ambitioner som finns bakom en samverkan dr
synnerligen viktiga steg, men kréver trots allt inte sdrskilt stora ingrepp el-
ler forandringar i respektive verksamhets “inre liv” eller i aktorernas yrkes-
identitet. For att astadkomma ett visentligt storre utbyte av en samverkan
over etablerade organisatoriska granser som troligen kravs for att komma
till ratta med vissa aktuella samhéllsproblem - sasom behov av trygghet
och sikerhet i samhillet - krdvs ocksa att mer centrala aktiviteter i de be-
rorda organisationerna tillats bli betydligt mer och djupare integrerade i
varandra. Det behdver uppsta ett nytt “vi” ddr aktorerna, trots att de till-
hor olika organisationer, verkligen tar ett kollektivt ansvar for den gemen-
samma och integrerade aktiviteten.>

MSB uppmanar till exempel till ett samlat grepp om krishantering och
skydd mot olyckor och att da ockséd uppmirksamma mojligheten i att
koppla detta samman med lokalt brottsforebyggande, folkhalsoarbete med
mera.? Flera universitet pa olika stdllen i vdrlden satsar nu stort pa pedago-
giska modeller som bygger pa arbetsintegrerat lairande* — det vill sdga att
studenterna varvar teoretiska studier med praktik ute pa olika arbetsplat-
ser. Syftet &r att studenterna far majlighet att utveckla en alltmer relevant

1 Whitaker, G. (1995). Win-lose and win-win interactions and organizational responses to scarcity
(Abonnemangsrapport 50). Samarbetsdynamik AB.

2 McNamara, M. (2012). Starting to untangle the web of cooperation, coordination, and collabo-
ration. A framework for public managers. International Journal of Public Administration 35(6),
389—401.

3 Myndigheten for samhillsskydd och beredskap. (2013). Ta ett samlat grepp: om trygghet och si-
kerhet. https://www.msb.se/sv/publikationer/ta-ett-samlat-grepp--om-trygghet-och-sakerhet/

4 Se till exempel Mardén, B. (2007). Arbetsintegrerat lirande. Bilder och motbilder (2007:2). Hog-
skolan i Vist. https://www.lth.se/fileadmin/karriarcenter/Rapporter_naringslivscenter/Arbets-
integrerat_laerande_bilder_och_motbilder.pdf
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kunskapsgenerering samt att integrera forskningsfalt som tidigare bara ar-
betat sida vid sida.

Samverkan ocksa for att forsvara den professionella hedern

Nir aktiviteter linkas samman blir det dock svérare att i praktiken sarskilja
vem som bér skulden, vem som har ansvar for vad och vem som rimli-
gen kan stéllas till svars om nagot fallerar. Detta problem har uppmarksam-
mats av forskare nar det giller samverkan mellan olika myndigheter inom
valfardssektorn.’ De olika aktorernas formaga att forklara bakgrunden till
sina initiativ, 6vervdganden och val blir dirmed ocksa ytterligare en aspekt
av yrkeskunnandet och en fraga som maste behandlas pa aktuella samver-
kansmoten.

Oro att inte kunna forsvara sig om man skulle bli ordttmétigt anklagad
for felhandlingar skapar stress hos de flesta. Det utgor darfor ett motiv for
manga medarbetare att motsitta sig 6kad delaktighet och snarare kréiva
en atergang till strikta befdlsordningar och hierarkiska ledningsmodel-
ler - dven i verksamheter dér dessa inte langre dr andamélsenliga. Fragan
om innebdrden i att ta ansvar respektive fd ansvar betraktades forr som en
fraga enbart for ledningen men blir - i och med kraven pa samverkan - en
central fraga for alla aktorer.

Karaktiren av den fraga som ska behandlas i ett samtal avgor hur mycket
tid som maste avsittas. Manga fragor som behover analyseras dr av den ka-
raktdren att det inte ens blir relevant att férsoka formulera fragan mera pre-
cist — om tiden som avsatts for samtalet ar for kort. Méanniskor undviker att
ta upp dmnen och funderingar om de inte kinner sig timligen sikra pa att
hinna gora sig forstadda, hinna komma ner tillrackligt djupt i fragestall-
ningen - och komma upp igen - innan tiden for samtalet ér slut.

5 Se till exempel Breimo, E P. & Anvik, C. H. (2022). Kunnskap om samarbeid i velferdstjene-
stene. Status og utfordringer. I J. P. Breimo, C. H. Anvik, C. Lo & E. Olesen (Red.), Mot bedre
samarbeid?. Universitetsforlaget.
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Forsvarsmakten dvar avancerad sjuk-
vard inom ramen for Totalforsvaret till-
sammans med Polisen och civil sjuk-
vard under 6vning METEOR 2022. Foto:
Forsvarsmakten.

Totalforsvarskonferens i Visby. Semina-
rium om kris, krig och propaganda.
Foto: Forsvarsmakten.
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))

Jag bérjar forstd samman-
hanget. Det finns en politisk
vilja i bakgrunden och pa
ndgot sdtt dr parterna beredda
att bortse fran olika saker.

))

Krig och politik

avJan Almgard

Min patrull kommer fram till de icke regeringskontrollerade truppernas
framsta stéllning. Jag hoppar ur bilen och kdnner omedelbart kolroken
fran skyttegravarnas kaminer tringa in i mina nisborrar. Jag géar fram till
soldaterna och fragar hur de har uppfattat ldget under natten.

Soldaterna beskriver att andra sidan har skjutit med bland annat spar-
ljusammunition mot deras stdllningar. Dock inga skadade. Runt omkring
mig ser jag ett antal krevadgropar och hal i asfalten som paminner mig
om att denna plats har beskjutits manga ganger. Nagon minut senare dy-
ker officerare upp fran den icke regeringskontrollerade sidan med uppgift
att verifiera olika typer av beskjutningar mot deras sida. Med sig i bagage-
luckan plockar de upp delar av en spriangd 12 cm granatkastargranat. De
karakteristiska fenorna pa bakdelen ldggs upp pa marken framfor mig. Jag
fragar officeren var de har hittat dessa saker. Han anmaler att det under
natten har skjutits mot jarnvagsstationen som ligger i narheten. Jag kom-
menterar att enligt rapporter fran hans milisforband sa har den andra sidan
inte skjutit mot dem. Med andra ord har inget hédnt. Det blir tyst mellan
oss och plotsligt kommer det en soldat som siger till officeren att det har
skjutits med sparljus mot deras stéllning.

Svaret blir korthugget. "Det har inte skjutits ndgonting frdn andra sidan -
ar det uppfattat”. Soldaten svarar att han har forstatt budskapet. Jag borjar
forsta sammanhanget. Det finns en politisk vilja i bakgrunden och pé na-
got satt ar parterna beredda att bortse fran olika saker. P16tsligt ringer min
telefon. Samtalet ar frén en av cheferna fran observatorerna pa andra sidan
frontlinjen. Han beréttar for mig att regeringssidan 4r beredda att backa
fran sina stallningar idag kl. 1200. Det blir helt tyst, men efter nagra sekun-
der fragar han mig om den icke regeringskontrollerade sidan ar beredd att
gora detsamma. Jag svarar att det dr min forhoppning och lovar att ater-
komma. Jag gér fram till officeren med l6jtnantsbeteckningar och berittar
att den andra sidan idag ska backa nédr det giller detta frontavsnitt, enligt
ett tidigare 6verenskommet avtal, och att det forvintas ske dven pa den icke
regeringskontrollerade sidan. Det ser ut som om han tappar hakan. Han ser
valdigt overraskad och glad ut. Under flera veckors tid har parterna forsokt
komma fram till detta tillbakadragande, men utan att lyckas. Nu ér stunden
inne. Lojtnanten lovar att aterkomma.

Jag tanker for mig sjélv att det ar sarskilt spdnnande att fi vara med om
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nagot som har forhandlats fram pé hogsta politiska niva och som nu ska
verkstillas i praktiken.

Efter en stund sa fragar jag l6jtnanten om reaktionerna i staben. Jag for-
star att de inte verkar ta uppgiften pa fullaste allvar, utan att det bara r en
av ménga provokationer. Allt skulle ha genomforts for nigra dagar sedan
med massmedia pa plats och diverse hogre representanter for observa-
torsmissionen. Nu star jag dir med min femmannapatrull tillsammans
med l6jtnanten. Det dr bara nagon timme kvar tills allt ska verkstillas. Jag
ringer min chefigen, vil medveten om att all telefontrafik avlyssnas av bada
parter. Jag forklarar att ingen verkar ta det hela pa allvar pa den sida dér jag
befinner mig och att det darfor krévs en forklaring och ett fortydligande
fran personer med hogre rang dn jag. Min chef forstar vad jag menar,
eftersom han ar diplomat i ett storre europeiskt land och dessutom under
sin karridr varit placerad i Stockholm. Med endast 15 minuter kvar innan
tillbakadragandet, borjar det dyka upp olika uniformerade mén fran den
icke regeringskontrollerade milisen.

Jag forstar att mina chefer inte kommer att kunna vara pa plats i tid da det
ar en bra bit att &ka. Enligt reglerna for tillbakadragande sé ska ena sidan
skjuta upp en gron signalraket, varvid den andra sidan besvarar pa samma
satt. Darefter paborjas tillbakadragandet till en ny forsvarslinje. Sikten &r
mycket dalig i omrédet och - eftersom parterna befinner sig 2 km fran var-
andra - ldr de inte kunna se varandras grona signalraketer. Jag bestimmer
mig dédrfor for att anvdnda mig av min handburna radio. Jag ropar upp min
motstation pa andra sidan frontlinjen och far svar efter ett par anrop. Jag
kénner ldttnaden skolja 6ver mig nér jag inser att de dr pa plats, tittar ner
pé min klocka och ser att det bara ar tva minuter kvar. Jag foljer med 16jt-
nanten 150 meter ut i ingenmansland och vi staller oss pa en lite hogre plats.
Det ar fuktigt och 6dsligt. Vi ser tydligt att naturen har fatt kinna pé en hel
del av krigets pafrestningar. Jag tinker pad hur mycket lidande som skett i
detta omrdde med en front som har gatt fram och tillbaka och ddr manga
manniskor har skadats samt fatt satta livet till.

Stunden dr inne, 16jtnanten tar fram sin signalraket. Ett antal lokala journa-
lister kommer springandes for att kunna dokumentera det hela. Pa radion
hor jag att klockan nu slagit 12.00 och den regeringskontrollerade sidan
skjuter upp sin signalraket. Vi ser inget pa himlen, men jag bekriftar via
radio att vi har uppfattat situationen. P4 radion pratas engelska, samtidigt
som jag pa ryska informerar 16jtnanten samt ett antal milisledare om vad
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Krig, politik och signalraketer. Fotograf:
Jan Almgdrd, Forsvarsmakten.

som hénder pa den andra sidan. Till sist far 16jtnanten instruktioner om
att skjuta upp sin raket. Den andra sidan anmaler att de visserligen inte har
sett signalraketen, men att de har bekriftat att det nu i omradet pa bada
sidor paborjas en tillbakadragning av styrkorna. En febril aktivitet paborjas
i skyttegravarna med omgruppering av forband. Ett stycke historia har
skrivits i en lang konflikt.
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Kriterier for framgangsrik samverkan
pa en hogre ledningsniva i en
internationell miljo

av Hans llis-Alm

I ndstan alla internationella militdra och civila krishanteringsinsatser sa

handlar det om att sitta ihop en organisation som bestédr av ingdende delar

fran olika lander. Det kan skilja sig nagot om det dr en insats som sker un-

der ledning av en befintlig organisation, som till exempel EU, eller om det

ar en tillfilligt sammansatt gruppering av frivilliga linder som bidrar med

resurser under nagot lands ledarskap. De deltagande linderna tillhanda-

héller ocksa personal till den ledningsstruktur som etableras. Det innebér , ’

att manniskor fran olika hall samlas runt en uppgift som man ska l6sa till-  Under losandet av uppgiften
sammans. De dr utsinda som samverkans- och ledningspersonal. De fore-  kan bdde kontext och
trader sina ldnder och deras intressen, men ska samtidigt tillsammans l6sa  konsekvenser fordndras for
en uppgift. Oversatt till svenska forhallanden skulle det kunna handla om  de inblandade linderna.
myndigheter och organisationer som samlas for att hantera ett problem el- , ’

ler en uppgift. Mina observationer kommer fran tjanstgoring i en multina-

tionell stab som hanterade en insats i kriget mot Violent Extremist Organi-

sations (VEO) i Mellandstern.

De tre mest kritiska faktorerna som enligt min erfarenhet paverkar sam-
verkan ér: kontexten (situationen kopplat till olika intressen), perceptionen
(forstaelsen av situationen) och ledarskapet. Under l6sandet av uppgiften
kan det hinda att omstandigheterna forandras over tid. Detta paverkar flera
faktorer gillande hur man kan och bor 16sa uppgiften. I den aktuella insat-
sen, som pagick under lang tid, var kontexten stdndigt i forandring genom
att forhallandena dndrades efter hand samt att nya aktorer involverades.
Detta skapade en politisk dynamik runt insatsen. De deltagande landerna
hade i flera avseenden olika strategiska intressen och drivkrafter for sitt del-
tagande och det fanns ocksa intressen som gick starkt isdr. Det innebar att
saval synergier som friktioner fordndrades da den aktuella situationen pa-
verkades av olika handelser, det vill sédga att bade kontext och konsekvenser
fordndrades for de inblandade landerna. Inte minst skapade detta friktio-
ner pa den 6verordnade politiska nivan som kridvde en konstant medveten-
het och uppmirksamhet fran koalitionens ledning. Den andra kritiska fak-
torn var perception, eller i klartext de individuella deltagarlindernas unika
tolkning och forstaelse av situationen. Detta var en grundldggande del i

NAR DET VERKLIGEN GALLER - 107

Uppdrag samverkan inlaga.indd 107 2023-06-28 18:50



de underliggande skilen och drivkrafterna for olika lander att vilja delta i
denna insats. I efterspelet till 9/11-attentaten handlade det for ménga lander
om skydd mot det grans6verskridande hotet fran en gemensam fiende. For
andra om egenintressen i regionen. Perceptionen dr i mangt och mycket
formad av olika egenintressen. Till exempel, vilka politiska och strategiska
fordelar far mitt land om det deltar i operationen och hur kan koalitionen
bist tjina som ett verktyg for mitt eget lands strategiska malsattningar? For
att kunna foretrada sin huvudman i samverkan med de andra aktérerna,
behover man forsta de ovanstidende faktorernas betydelse och hur dynami-
ken runt dessa faktorer paverkar arbetet. Det kridvs med andra ord valdigt
mycket av den som ar chef for en insats dar manga aktorer fran olika hall
deltar. Det kréver vissa speciella ledarskapskvalitéer och en insikt om att det
forhaller sig pa detta vis. En chef som forstar virdet av en koalition — och pa
ett framgéangsrikt satt lyckas formedla detta till hela sin organisation — ska-
par en kultur och ett forhallningssétt som gor att samverkan fungerar trots
olikheterna. Detta optimerar i sin tur mdjligheterna att maximera utfallet
av en koalition. Att lyckas med att skapa en framgangsrik samverkanskul-
tur pa alla nivaer kraver att chefen investerar saval mycket tid som energi i
detta. I korthet kraver det mycket tid och engagemang for att bygga 6mse-
sidig tillit.

Detta exempel dr hamtat fran négra av de erfarenheter jag dragit efter
tjanstgoring i ett militdrstrategiskt hogkvarter dar ett land var det som
hade ledartréjan. Jag anser dock att mycket av mina erfarenheter kan bade
Oversittas och tillimpas nationellt — pa alla ledningsnivaer och i olika
sammanhang. Den viktigaste faktorn &r till syvende och sist det speciella
relationsbyggande ledarskap som skapar tillit och en gemensam forstéelse
av uppgiften, vilket i sin tur mojliggdr att man kan bygga verksamheten
runt de gemensamma drivkrafterna.
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Godselspridare anvénds, med stor effektivitet, for att slacka brénder. Byn &r sedan en vecka tillbaka
evakuerad och slackningsarbetet pdgar med samlade formagor fran olika myndigheter, frivilliga samt
tillrest raddningstjanst fran flera europeiska grannlander. Fotograf: Mats Nystrom, Forsvarsmakten.
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Skogsbrand i Karbdle 2018.
Fotograf: Mats Nystrom, Forsvarsmakten.
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Svenska soldater i Afghanistan. Fotograf: Anders Jansson
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))

Avbrott i arbetet kunde i
vdrsta fall innebdra att vi inte
skulle hinna hjdlpa alla.

))

Evakueringen av Kabuls flygplats

av Ingrid Johansson

SOG-befilet' laste fran sin mobil:
US Intel om planerad attack mot basen inom 60 minuter.
Aterga till barackerna och vidta sikerhetsatgéirder.

”Ingrid, den hdr informationen ar redan 20 minuter gammal, hur vill du att
vi gor nu?”

Fragan stilldes av befilet for SOG:en som nu behovde ett omedelbart
besked av mig.

Vi stod pé Kabuls flygplats vid den svenska uppsamlingspunkten for till-
strommande personer som ville resa vidare till Sverige. Var arbetsplats var
nagra bord och stolar pd marken i skuggan av en logementsbyggnad. All-
deles intill hade vi tagit 6ver nagra 6vergivna containerbyggnader dér de
resande kunde ta skydd fran solen och vila medan de vintade pa sitt flyg.
En svensk flagga pa staketet markerade var nirvaro.

Vi hade arbetat hér i fem dagar. Vi jagade stdndigt mot klockan for att fa
med s& manga resendrer som mojligt med nista mojliga flyg. Avbrott i
arbetet kunde i vdrsta fall innebdra att vi inte skulle hinna hjilpa alla. Det
var min storsta oro — langt storre dn oron for min egen sikerhet. Jag ville
inte avbryta arbetet, utan var helt instédlld pa att jobba sa linge och mycket
det bara gick. Samtidigt inség jag att mitt beslut géllde alla i teamet och inte
bara mig. Men jag var ocksa vildigt trott och visste att det kunde paverka
mitt omdome.

Jag bad SOG-befdlet och Noa:s* rddgivare om en snabb &verlaggning. Vi
stillde oss bakom en husknut. Jag forklarade:

”Jag behover er hjilp, lyssna pa hur jag resonerar och tala om ifall ni
delar min bild eller inte.

Ett: En attack sker sannolikt dédr det dr valdigt tatt med ménniskor, an-
tingen i Abbey Gate eller centralt pa basen.” De bada nickade att de holl
med.

”Tva: Det dr sista dagen for den internationella evakueringen fran basen,

1 Sarskilda operationsgruppen (SOG) ar kdrnforbandet inom Forsvarsmaktens specialférband.
2 Polisens nationella operativa avdelning (Noa) ska inrikta och leda polisverksamheten nationellt
och internationellt samt stodja polisregionerna i olika typer av verksamheter.
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det ar vida ként. Vi kan dérfor rakna med att denna threat alert foljs av fler
under eftermiddagen och kvéllen”

De nickade igen.

Jag fortsatte: ”Vi dr pa en avskild del av basen och det blir alltmer tomt i
omradet runt omkring oss. Det gér det mindre troligt att attacken sker hir.
Var uppgift nu ér att fa ombord resande pa véra tva sista flyg ikvill. Det
handlar om 6ver hundra personer p& uppsamlingsplatsen och sannolikt
négra till. Det tar under en timme att processa dem. Jag foreslar darfor att vi
jobbar vidare for att hinna klart. Skulle det under tiden blir skarpt lage, s ar
vi beredda att bryta omedelbart péa din signal” Jag pekade pd SOG-befilet.

Och sa blev det. Alla var inférstddda med planen.

Befilet gav sig av och vi fortsatte att jobba. I varje familjekonstellation fanns
personer som vi inte kunde ta med. Négons foralder, syster eller syskonbarn
som de tagit med till basen i forhoppningen att de skulle kunna folja med.
Beskeden var tunga att ge, men sékert tyngre att ta emot. Overallt runt
oss togs gratande och upprivna ménniskor farvil av varandra nar Vesper-
kollegorna3 lastade de nekade pa sin transport tillbaka till Abbey Gate.
Ovriga satte sig att vinta pa att eskorteras till ett flyg.

Cirka 40 minuter senare svingde tva jeepar in pa gatan och stannade intill
oss. SOG-befilet hoppade ut ur en av dem och skrek: "NU”.

Vislog ihop datorerna och hoppade in i bilarna. Och vi hade hunnit klart
— alla resenirer var listade pa nagot av de tva sista flygen den kvallen.

3 Vesper Group, som grundades 2004, 4r ett svenskt underrittelsebaserat sakerhetsforetag.

KABULS FLYGPLATS AUGUSTI 2021 - 115

Uppdrag samverkan inlaga.indd 115 2023-06-28 18:50



116 - UPPDRAG SAMVERKAN

Uppdrag samverkan inlaga.indd 116 2023-06-28 18:50



Kderna slingrar sig flera hundra meter langa bland transportflygplanen. Manga olika nationer
har kommit till Hamid Karzai International Airport i Kabul for att hjalpa till med evakueringen.
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| terminalbyggnaderna rader full aktivitet och manga olika aktdrer samverkar for
att tillsammans l6sa flera olika uppgifter. Aktorer fran Forsvarsmakten och saker-

hetsforetaget ansvarar for sakerhet och transporter. Det finns personal fran Migra- I horisonten ryker det frén en av USA:s flera kontrol-
tionsverket och Utrikesdepartementet som gar igenom identitetshandlingar. Det lerade detonationer som gors for att forstora egen
galler att under tidspress se till att ratt personer evakueras. materiel innan den hamnar i talibanernas hander.
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Det dr en kamp mot klockan att f3 ut sd
manga personer som mojligt ur landet

innan flygplatsen stangs av talibanerna.

De svenska aktdrerna hinner gora 22
flygningar och sammanlagt fors dver
1000 personer i sakerhet.

Alexander Gustavsson
aruppvuxen i Skdne. Alexander har
jobbat i Forsvarsmakten som strids-
fotografi 10 &r. Han har — bade med
stillbild och video — fdljt och dokumen-
terat svenska forband var de &n verkat

i vdrlden. Alexander har tjanstgjort i
bland annat Afghanistan, Somalia och
Mali, i vissa fall under mycket svéra for-
hallanden. Som stridsfotograf & man
ocksa soldat och bar vapen. Man har en
hdg utbildningsniva som gér att man
kan fdlja alla forband i alla vapenslag, i
alla konfliktnivaer. De bilder som visas

i boken dr fran evakueringen av Kabul
2021. Alexanders fotografier blev nomi-
nerade av Arets bild 2021 kategorin
Nyhetsreportage Utrikes.
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Bakgrund till den svenska evakueringen
av Afghanistan
av Peter Tillberg

Efter 20 ars krig paborjade talibanerna den 1 maj 2021 atertagandet av Af-
ghanistan. USA och deras allierade hade under véren fattat beslut om att
de skulle limna Afghanistan. Huvuddelen av den svenska styrkan limnade
landet redan i slutet av maj. Den 15 augusti lyckades talibanerna - efter om-
fattande strider — overta huvudstaden Kabul. Talibanernas erévring hade
gatt mycket fortare 4n vad man forvintat sig fran de allierades sida, och
det fanns manga kvar i Afghanistan som behévde ldmna landet. Diploma-
tisk personal, militérer, allierade afghaner med familjer, journalister, man-
niskorittsaktivister riskerade att tas till fingas eller dodas. Nu var det brat-
tom. Mellan den 14 och 31 augusti evakuerade de allierade fler én 122 ooo
personer fran Hamid Karzai International Airport i historiens storsta
luftbro nagonsin. Den svenska insatsen innebar att drygt 1000 personer
flogs ut ur Kabul mellan den 21 och 27 augusti for att tryggt landa i Sverige.

Det var inte endast den storsta luftbron som genomférdes denna host 2021,
utan det var ocksa en av de mest omfattande nér det géller en skarp sam-
verkansoperation som Sverige och Forsvarsmakten deltagit i under mo-
dern tid. Utover att Sverige samverkade med manga andra nationer och in-
ternationella organisationer, var det ocksa en insats dar personal fran flera
svenska myndigheter och organisationer samarbetade for att till slut lyckas
med evakueringen. Deltog gjorde operatérer bland annat fran svenska spe-
cialférband, personal frin svenska sikerhetsforetag, piloter och flygbesatt-
ningar, sjukvardspersonal, skydds- och logistikpersonal, klargérings-, led-
nings- och koordineringspersonal, personal fran Utrikesdepartementet
och Migrationsverket, tolkar samt ambassadpersonal. Arbetet skedde inte
endast i Kabul utan man var pa flera olika platser; till exempel Athen, Tblisi,
Islamabad och Stockholm.
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Mer information om hur evakueringen av Afghanistan gick till, nir sam-
verkan fungerade och inte fungerade, kan du till exempel ldsa om pa f6l-
jande hemsidor, bocker och artiklar:

Forsvarets Forum, nummer 5 2021

Evakueringen fran Kabul
https://www.forsvarsmakten.se/siteassets/6-aktuellt/forsvarets-forum/
2021/forum_2105_webb.pdf

Forsvarsmakten:

Ett ar sedan den dramatiska evakueringen fran Afghanistan
https://www.forsvarsmakten.se/sv/aktuellt/2022/08/ett-ar-sen-den-
dramatiska-evakueringen-fran-afghanistan/

Ut ur Kabul - Den svenska evakueringen fran Afghanistan:
https://bazarforlag.se/bocker/291317/ut-ur-kabul/

Regeringskansliet:

Sveriges engagemang for Afghanistan
https://www.regeringen.se/artiklar/2021/08/sveriges-engagemang-for-
afghanistan/
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Det civila forsvaret ska ha formaga att bidra till det militara forsvaret vid ett vépnat
angrepp eller krig i var omvérld. Fotograf: Jonas Helmersson, Forsvarsmakten.
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Fartyg fran Nederlanderna, USA, Finland, Sverige och Storbritannien kastar loss fran Frihamnen
i Stockholm under BALTOPS22. Fotograf: Joel Thungren, Forsvarsmakten.
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Ibland ar samverkan en smartsam
process

av Carita Soderlund

Varfor fattar du inte? Varfor ser inte du det som jag ser sé tydligt? Jag suckar
inombords, som sa manga ganger forr.

Vi, det vill sdga tva olika organisationer med olika mal och uppdrag, ska
skapa en strategisk myndighetsgemensam plan. Vara uppdragsgivare kra-
ver resultat i form av en produkt. Jag sdger: "Inte s stort. Lat oss hélla det
enkelt och greppbart. Dd kinner jag igen mig. Det hér kan jag. Jag har gjort
det forut!”

Men du vill mycket mer. Skapa négot storre, mer avancerat, nat otydligt som
varken du eller jag ens kan 6verblicka. Som kraver sa mycket mer resurser!

Och du har resurserna, du har redan forstatt att detta kommer att kréva
langt mer 4n vad du sjélv kan bidra med. Du har sett till att skapa pengar
och personal.

Jag dr kvar i min forestdllning om det hanterbara och kan inte heller argu-
mentera tillrackligt i min organisation for mer resurser. For jag kan inte
annu tydligt formulera vad de ska anvéndas till.

Sa vi stretar, stots och bléts, i timmar, i dagar, i manader. Vi ritar pa white-
boardtavlor. Vi skriver texter och skickar mellan oss. Vi skapar bildspel och
underlag. Vi pratar och pratar...

Vi dr inte ens dverens om vilken produkt vi egentligen fitt i uppdrag att ta
fram, sa déarfor kan vi inte heller veta hur vi ska skapa den. Jag kdnner till
slut mest frustration och motstand inf6r vara méten. Att du inte kan forsta.

Du har ju dessutom en hogre chef som driver pa dig, som tycker att det
ar viktigt med den grandiosa produkten. Du far darfor mer resurser, men
ocksé kontroll och krav pé dig. Krav som jag inte behéver hantera pa samma
satt. Min chef litar pa att jag ska fixa detta, att jag ska leverera en produkt
utifran de fa resurser jag fatt tilldelat.
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Vi tappar tilliten bade till varandra och till processen. Vi samarbetar mind-
re dn vi motarbetar varandra. Var kommunikation 4r enkelriktad. Vi talar
och argumenterar, men lyssnar inte pa varandra. Vi kan inte fatta beslut om
de enklaste saker kring var produkt och maste déarfor stindigt lyfta fragor
till vara hogre chefer for avdémning. ’ ,

Det ér inte bara denna produkt vi ska ta fram tillsammans, utan vi har flera Vi tappar tilliten bdde till
andra gemensamma projekt. Och dven de blir lidande av bristen pé tillit ~ varandra och till processen.
och forstaelse. Den negativa attityden sprider sig i vdra organisationer och Vi samarbetar mindre dn vi

fler borjar titta snett pa varandra. Jag kidnner det som att du och din organi-  motarbetar varandra.
sation har en dold agenda, i alla de projekt vi mots i. Férmodligen kédnner , ’
du likadant.

Sa dr antligen produkten klar. Uppskattad och positivt mottagen av vara
uppdragsgivare, men knappast den produkt som du eller jag sag framfor
oss da vi startade arbetet. Flera ar har det tagit. Vi har gjort den framst sa
som du ville - pa ditt sitt - men ocksa mest med stod av dina resurser. Vi
borjar pusta ut, kdnna littnad att det snart ar 6ver och klart; att var “puppa
utvecklats till en flygtardig fjaril”. Gladjen dtervander, prestigen slapper och
da borjar vi &ter lyssna pa varandra. Jag blir nyfiken pa hur din process sett
ut. Vad har drivit dig? Kanske skulle vi kunna gora en ny produkt ihop? Ja,
inte som vi gjorde sist. Det r vi bada 6verens om!

SAMVERKAN PAGAR - 131

Uppdrag samverkan inlaga.indd 131 2023-06-28 18:51



Samverkan ar baserat pa erfarenhet
av Peter Arnevall

I'vardagen stoter jagihuvudsak pé tva "typer” av samverkanssituationer; den
forberedda och den oférberedda. Den forberedda samverkanssituationen
foregés ofta av en tid av forberedelse under vilken jag kan ldsa in mig pa
amnet, lagga upp en mental strategi och formulera en malbild for mig sjalv.
Man kan utga frn att den man méter har gjort samma typ av forberedelse.
Det hér ar dven en situation under vilken det finns tid for att lira kdnna
varandra, ta reda pa varandras drivkrafter och forstd varandras perspektiv.
Det handlar i princip om ett langsiktigt relationsbyggande priglad av dialog.
Samtal fors under vilka man diskuterar amnet och, efter gemensamma
overvaganden, kan man samverka fram en bra 19sning.

Ett sadant tydligt exempel dr arbetet med att hoja férmagan kring oljeskade-
skydd. I sig dr det ett vildigt komplext omrade eftersom olika lagstiftningar
gar in i varandra och det dr valdigt méanga aktorer inblandade; kommunala,
regionala och statliga myndigheter likval som privata aktorer. Nar vi satte
oss ner for att ta fram en gemensam planering gjorde jag en tydlig malbild
for min organisation. Det dr det hér vi vill uppnd och det dr det har som ér
vart 6nskvirda slutldge. Utifrdn den malbilden kunde vi sedan - i dialog
med vara medlemskommuner - beskriva var deras ansvarsomraden gick in
ivara, i vilka olika skeenden vi stottar varandra och vilka andra aktérer som
behover kontaktas for att fylla de luckor som fanns kvar. Genom en lang
motesserie och ett arbete som strackte sig i 6ver ett ars tid, kunde vi till-
sammans samverka fram en gemensam planering och malbild.

Diéremot nir det galler oforberedda samverkanssituationer ir forberedelse-
tiden oftast valdigt kort eller helt obefintlig. I mitt fall handlar det ofta
om hastigt uppkomna situationer som ingen kunnat forutse samt att man
maste agera omedelbart — det ligger i sjdlva definitionen av en olycka. Detta
aterspeglas i samverkanssituationen, och ibland hinner man inte samverka
innan man satter in atgirder. Samverkan sker ofta med personer jag moter
for forsta gangen och som jag inte har haft mojlighet att bygga nagon form
av relation med. Vid langsamma kriser, utdragna samtal eller gemensamma
strategiarbeten handlar mycket av den forsta tiden om att lara kdnna
samverkansaktoren. I hastigt uppkomna situationer finns dessvérre inte
den majligheten.
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Jag har lagt mérke till att jag och mina kollegor inom rdddningstjansten an-
griper oforberedda samverkanssituationer pa ett helt annat sitt an de som
bara har vana av forberedda samverkanssituationer. Vi accepterar att vi i
viss utstrackning inte forstar hiandelseforloppet eller kedjan av handelser
som lett fram till att taget sparat ut eller att det brinner i ett flerbostadshus.
Vi ignorerar ofta orsakssambanden, men vi kan inte l3ta bli att agera. Aven
om vi inte far tag pa verksamhetsutdvaren i vars verksamhet det brinner,
och dirigenom kan ta reda pa vad som faktiskt ar skyddsvért i verksamhe-
ten, maste vi borja sldcka branden eller borja béra ut saker for att hindra att
de brinner upp. Jag upplever att personer vana vid forberedda samverkans-
situationer har ett storre behov av att samla fakta, forsoka forsta och sam-
verka med flera aktorer innan de agerar. Vi agerar dnda.

Likvil praglas raddningsinsatser ofta av ett stort matt av samverkan som , ’

kommer i gang allt eftersom. Man maste samverka bland annat med  Jag har lagt mdrke till att

drabbade, fastighetsagare, socialtjansten, poliser, ambulanser, verksamhets-  jag och mina kollegor inom

utdvare, enheter frdn andra brandforsvar och andra. P4 mycket kort tid ska  rdddningstjinsten angriper

man lyckas etablera en samverkan som stravar mot ett gemensamt mal.  oférberedda samverkans-

Detta gemensamma mal kanske kan formuleras forst en bit in i insatsen,  situationer pa ett helt annat

vilket innebdr att man ibland maste styra om insatsen fran det initiala egna  sdtt dn de som bara har vana

miélet till det nya gemensamma malet. av forberedda samverkans-
situationer.

Det finns manga exempel pa dndrad inriktning av rdddningsinsatsen utifrdn , ’

en ny gemensam malbild - vilken erhallits en tid in i insatsen genom sam-

verkan med andra aktorer. Ett sadant exempel dr nér jag fick reda pa att

det, i en angransande lokal till en verkstad som stod i brand, fanns en stor

televixel som var nagot av en knutpunkt f6r en stor mobilleverantor. Fran

att forsoka slacka verkstaden lade jag om inriktningen till att skydda det

mest skyddsvirda, det vill siga televixeln. Ett annat exempel dr ndr det var

en lada som brann och jag fick reda pa att det stod oersittliga veteranbilar

i den. Da lade jag om inriktningen fran att begrinsa brandspridningen till

en vedbod och ensilagebalar till att f4 ut sa manga bilar vi bara kunde ut ur

ladan.

Jag har dven flera ganger reflekterat dver att jag inte, till skillnad fran lang-
samma skeenden, i efterhand alltid kan forklara varfor jag gjorde som jag
gjorde. Efter varje arbetspass under skogsbranden 2014 i Vistmanland blev
jag intervjuad av forskare och utvirderare fran LTH och MSB. Jag kunde
inte pa ett tydligt sitt forklara varfor jag gjort vissa val. Inte heller kunde jag
alltid forklara vad som fatt mig att fatta ett visst beslut, till férman for nagot
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annat. Jag kunde inte heller tydligt redogora for varfor jag samverkat med
vissa, men inte med andra. Det var nog mer 4n en ging jag anvinde ordet
“magkénsla” eller hinvisade till att jag "litade pa mitt omdome”.

Jag har, pa samma sédtt som manga av mina kollegor, formulerat en tanke-
modell i huvudet dér jag checkar av ett antal villkor. Jag gillar checklistor,
kanske for att jag trots allt dr ingenjor i grund och botten. Checklistan har
jag inte pa nagot sitt uppfunnit sjilv, &ven om jag tror att andra kanske inte
alltid forstar exakt hur jag tanker. Tankemodellen utgar fran influenser fran
forskning och teoretiska modeller som jag tagit del av genom éren och som
jag sedan anpassat efter mina egna tankebanor och mina egna erfarenheter.
Till exempel kan jag anpassa checklistan géllande var jag kan gena, hoppa
over ett steg eller vilka situationer som jag kidnner igen sedan férut och
dérigenom snabbare kan bedoma. Jag har sjalv markt att jag dr inspirerad av
cirkuldra tankemodeller utan slut, men som loopar, tills uppgiften ar 19st.

Jag har dven lagt marke till att min tankemodell dr anpassad for situationer
med korta tidsforlopp. Andras tankemodeller, oavsett om vi pratar myn-
dig-heter eller personer som kommer fran en annan bakgrund som exem-
pelvis jurister, dr anpassade efter deras vardag och de situationer som de
normalt utsitts for. Detta dr sarskilt tydligt i situationer av rdddningsinsat-
ser dédr jag maste samverka omedelbart och man mdter nagon som &r van
vid att samverka i veckor gillande en enskild fraga.

Nir jag nu véxlat roll en aning och mitt arbete préglas av forberedda samver-
kanssituationer, kan jag konstatera att mitt “normala” sétt att samverka inte
alltid ar optimalt. Jag dr inte van vid att dgna timmar &t att ldra kdnna de
andra samverkansaktorerna och blir darfor litt otalig. A andra sidan vet jag
att samverkanslosningen blir battre och mer forankrad nér vi val ar klara,
dven om det har tagit langre tid. Likval ar min erfarenhet att den enskilt
storsta framgangsfaktorn, oavsett vilken typ av samverkan vi pratar om, ar
det personliga métet och fortroendet for varandra. Utan en bra person- och
organisationskemi dr det otroligt svart att hitta en bra samverkan.
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Erfarenheter av samverkan pa papperet
och i praktiken — Fran blankt blad till en
dokumenterad underrattelsestruktur
for EU

av Petronella Kjellberg Andersen

Ett exempel pd en samverkansinsats dar relationsskapande spelade en helt
avgorande roll for att 16sa ut en komplex uppgift, var nér jag tjanstgjorde
i EU planning team i Bosnien 2004. Uppdraget var att reda ut hur under-
rittelsestrukturen skulle se ut nar EU skulle ta 6ver fran NATO. Under en
tid hade foretradare for EU och NATO genomfort forberedelser i Bryssel.
Innan avfard fick jag lasa anteckningar frén ett mote vid EU:s militdra stab
i Bryssel, vilka innehdoll fler fragestillningar dn svar. Anteckningarna be-
rorde allt fran resurser, arbetsmetoder, system till rapporteringsvégar, IT
och bemanning. Av naturliga skil kunde man inte pa hall forsta alla delar
av situationens komplexitet och vilka mojliga I6sningar som fanns att tillga.
Jag konstaterade att jag skulle behova agera som spindel i ndtet och navigera
mig fram pé plats.

Pa plats i Bosnien fanns manga olika aktorer och tre omraden med en mul-
tinationell task force i vardera. Cirka 7000 personer i styrkan, en general
i respektive omréde, ett stort samarbete lett av NATO samtidigt som det
fanns - som alltid i dessa sammanhang —nationella agendor.

Min chef var en brittisk dverste som gav mig ett stort mandat och jag var fri
att ta kontakt med de jag behovde. Jag triaftade manga personer pa kort tid
och framfor allt krokade jag arm med en amerikansk 6versteljtnant som
var chef for NATO’s Allied Military Intelligence Battalion. Vi tva tillsam-
mans, med olika erfarenheter och med ett bra samarbete, ritade dag for dag
fram strukturen som kom att bli det etablerade arbetssittet framat.

Att lagga tid pa att nysta och forsoka forsta hur vi for EU:s rakning och utan
egentliga resurser, skulle 16sa samma utmaningar som Nato gjort med en
bataljon pa plats, kiindes stundtals ogérligt. Oversteldjtnanten var ett vik-
tigt bollplank och en nyckelperson for att vi skulle lyckas. Hans expertis
inom ledning och styrning av underréttelseinhdmtning pa detaljerad niva
var virdefull.
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))

Hiir gdllde det att hdlla olika
losningar dppna, att samtala
om vad som skulle vara
mdjligt och vilken nytta vi
kunde gora tillsammans.

))

”You don’t know what you don’t know”. Oavsett vad man vet och inte vet,
skapar hjdrnan sig en bild. Det fanns de som hade farhagor om vad som
skulle hinda om man boérjade diskutera nationella underrittelseresurser i
EU. Fran borjan ville de olika brigadomradena inte féra samtal om EU:s
underréttelsestruktur. Har géllde det att halla olika 16sningar 6ppna, att
samtala om vad som skulle vara méjligt och vilken nytta vi kunde géra till-
sammans. Vi ville forstd hur de sag pa saken och vi visste att det fanns na-
tionella underrittelseresurser - dven om allt inte fanns skrivet pa papper.

Vi genomforde en resa i hela operationsomradet och triffade alla chefer.
Det som sticker ut for mig, sa hér i efterhand, var métet med en av genera-
lerna. Fran borjan ville han inte medge att de ens hade inhdmtningsresur-
ser i sitt omrade. Jag forklarade att vi tinkt pa olika alternativa 16sningar;
att ingen fran EU skulle styra de nationella inhdmtningsférméagorna, att vi
skulle dela underréttelser och att det skulle vara alla till gagn. Nationella
resurser skulle hjdlpas at pa plats — d&ven om den nationella underrittel-
setjansten formellt styrde. Det var hir det borjade att lossna. Samverkan
skedde pa riktigt. Gemensamt skapades en bild av att formalisera och un-
derldtta utbytet av underrittelser pa plats.

Nir tva veckor aterstod av det tva ménader langa uppdraget och underrét-
telsebilagan skulle skrivas stottade min chef mig med en parhidst — en un-
derrittelseofficer fran Storbritannien. Underréttelsebilagan blev klar i tid
innan jag roterade hem.

Framgéngsfaktorer var att jag fick fritt spelrum, hélla olika 16sningar 6ppna,
att samtala om vad som skulle vara majligt och framfor allt bibehélla siktet
pa vilken nytta vi kunde gora tillsammans. Pa plats fanns heller ingen ad-
ministrativ byrakrati. Uppdraget var pa det sittet enkelt, &ven om den 16s-
ning som skulle presenteras kravde att vi var flera som bade tankte och ut-
vecklade.

Varken planer eller metoder kan ses som fullstdndiga. De kan vara till hjélp,
forbereda oss mentalt och utgéra ramverk, men de ger oss inte alla svar. Det
ar manniskan och den klokskap vi skapar i interaktion med varandra som
slutligen 16ser ut vdgen framat.
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Langsiktig, lagintensiv samverkan
av Lars-Ake Stahl

Under min tid som férvaltningschef i Ystads kommun utvecklade Sveriges
kommuner och Landsting (d& SKL, nu SKR) en modell for att forbattra sto-
det till barn och unga som riskerar att fara illa. Arbetet bendmndes Psynk
och min roll var att, tillsammans med ett antal andra kommuner, bilda
grunden for lokal samverkan f6r den forsta linjenn; kommun-kommun,
forvaltning—forvaltning, kommun-region.

Vibade valde sjdlva och valdes att delta. Idag kan jag konstatera att det dr ett
av de basta beslut jag fattat. Jag jobbade i ndra samverkan med kollegorna
i socialforvaltningen och mitt eget ging i skola och forskola samt motsva- , ,
rande personer i Simrishamns kommun. Tillsammans utvecklade vilokala  Det som skiljer det héir sam-
och hallbara rutiner for att barn och unga ska kunna ma béttre. Motiva-  verkansprojektet fran andra
tionen var given. Ordet “sociala investeringar” var visserligen uppfunnet,  dr att vi faktiskt forsokte och
men krévde forstaelse hos oss och andra beslutsfattare. Ett exempel pa god  jobbade tillsammans under
samverkan &r att utveckla tankesitt kring sociala investeringar tillsammans  flera dr.
med akademin och kollegor for att ddrefter fa beslut om att kommunen av- , ’
sdtter medel.
Projektet leddes kvalificerat, 6dmjukt och malinriktat av Ing-Marie
Wieselgren vid SKL. Vi som deltog fick mojlighet till insikt och erfarenhet i
professionen (skola, socialtjanst, ledare). I ett annat sammanhang har Ing-
Marie pa foljande sitt uttryckt arbetet for att forbattra ménniskors psykiska
hilsa: "Det kravs tillrackliga resurser, kloka prioriteringar, god samverkan,
mellan kommun och landsting. Utdver sjukvardsresurser maste det dess-
utom finnas bostéder, jobb och mojlighet till delaktighet i samhallet”
Sjalvklart mottes manga asikter och tankar. Sjalvklart stottes och blottes
olika agendor och uppfattningar om mandat. Sjélvklart var vi osams om var
sekretessregler begransar informationséverforing. Det visade sig vara vik-
tigt med kontinuitet i kollegiet eftersom varje ny person — som skulle intro-
duceras i modellen och projektet — innebar ett omtag och lagre tempo.
Det som skiljer det hiar samverkansprojektet fran andra ar att vi faktiskt
forsokte och jobbade tillsammans under flera ar. Vi inspirerades av kollegor
pé vastkusten som hade en 6verenskommelse vilken hade tagits fram pa ett
snabbmatstille. (Jag minns det som att det var en kebabrestaurang.)

SAMVERKAN PAGAR - 137

Uppdrag samverkan inlaga.indd 137 2023-06-28 18:51



Foljeforskningen/uppfoljningen leddes av Orebro universitet (Daner-
mark). I doktorsavhandlingen av Ulrika Englund Samverkansprojekt, och
sen da?* konstateras att samarbetet kring en given malgrupp forstérktes av
projektet och integrerades i organisationen. Langsiktigt (efter 5 ar) notera-
des dock en forsimring av resultaten ... Kanske berodde detta pa att konti-
nuiteten bland de involverade medarbetarna och cheferna blev simre? De
viktigaste faktorerna for framgang dr i min uppfattning f6ljande: forank-
ring, helhetsperspektiv, engagemang, kunskap och tydlighet. Rapporten
stoder den slutsatsen. Jag ér sa glad att jag fick och tog chansen!

Jag, vi?

Min roll i samverkansprocessen har under de senaste 30 aren oftast varit
ledarens. Pa senare tid har min roll dven varit mentorns. I samverkans-
begreppet ligger lirandet som en viktig faktor. Intresse for att delta
nésta gang négot ska goras beror pa hur vi formedlar férvéntningar och
arbetets resultat. Den terminologi som anviands av manniskorna som styr
utvecklingen kan ocksa skapa en kinsla av en viss exklusivitet, med andra
ord ett "vi och dom”. Véagledande ord kan vara: kommunikation, mandate
creep, samverkan, understalld, struktur, rapport och trossviagen. Mina
egna erfarenheter fran bland annat genomférandet av Psynk ar det basta
exemplet pd hur vi tillsammans gradvis larde oss att forstd varandras syften
och sprak.

1 Englund, U. (2017). Samverkansprojekt, och sen da? En uppfoljande studie om samverkansproces-
sen kring barn och unga som far illa eller riskerar att fara illa. [Doktorsavhandling: Orebro uni-
versitet].
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Mandagsmotet
av Sofie Aminoff

Vid méndagsmotet fragar gruppchefen om négon i gruppen kan narvara
pa ett mote inne pa Kungsholmen, eftersom han sjilv inte har tid. Motet
ska handla om terror och eventuella utbildningar som ska genomféras for
de anstillda inom polismyndigheten. Spontant tianker jag att det ju later
intressant med tanke pa hur omvérlden ser ut idag. Samtidigt kdnner jag
en viss tveksamhet; jag dr nyast i gruppen, de andra har sa mycket mer
erfarenhet dn jag och det 4r nog bittre att nagon av dem aker i stéllet... Jag
tittar p4 mina kollegor som sitter runt bordet och, nir ingen séger nagot,
sd hor jag mig sjédlv sdga “Jag kan dka, jag har ju trots allt pluggat 15 podng
internationell terrorism pa universitetet”.

Nagon vecka senare sitter jag vid ett annat bord inne pa Kungsholmen.
Vi ér cirka 20 personer som dr kallade. Jag kdnner inte igen nagon av de
andra, men konstaterar snabbt att jag formodligen 4r yngst och en av ytterst
fa kvinnor. Den man som har sammankallat till métet tar till orda. Det &r
ett stort projekt som ska dras i gang, ddr utbildning 4r en del av mycket
annat som ocksé ska genomforas. Jag svarar sa gott jag kan pa nagra fragor
rorande utbildning, och sitter sedan tyst resten av tiden. Lite for sent inser
jagatt det dr i stort sett bara hogt uppsatta chefer och experter runtomkring
mig.

Jag aker hem och tanker att det for mig nog inte blir ndgot mer av det dr.
Men efter nagra veckor ringer en person som informerar mig att han har
fatt ansvaret for utbildningsdelen av det som diskuterades pa métet och
att han girna skulle vilja ha med mig i projektet. Det kommer att krévas
mycket arbete och stundvis ldnga dagar, men ocksé en mojlighet att skapa
négot nytt och kunna vara delaktig i ndgot som kommer att paverka méanga
manniskor framover. Mannen i telefonen lyckas verkligen silja in projektet
till mig och jag tdnker att jag maste hoppa pa taget. Jag kan inte lata en
chans som denna forsvinna. Efter samtal med min gruppchef gar han,
nagot motvilligt, med pa att lana ut mig till projektet under det ndrmaste
halvaret. Min gruppchef har en orolig rynka i pannan, som férmodligen
beror pé att han har en magkansla om vad som komma skulle och som jag
sedan sjalv skulle fa uppleva.
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))

... han anvinder detta projekt
som en sprangbrdda for att
gora karridr och skapa sig ett
namn ...

))

Direfter dr tempot hogt. Vi star infor en gigantisk arbetsuppgift som dess-
utom ska 16sas under tidspress; vi har en deadline som maste hallas. Det &r
tre olika utbildningar som ska planeras, skapas och dven genomforas:

En workshop for kommunpoliser och deras samarbetspartners i kom-
munen.

En interaktiv webbaserad utbildning som samtliga anstillda inom polis-
myndigheten ska genomfora.

En utbildning inom operativ ledning vid terrorhot och terrorhidndelser
riktad till chefer pa operativ niva.

Det blir langa arbetsveckor och helger. Ett par dagar i veckan sitter jag kvar
pé kontoret till klockan 22.00, for att sedan morgonen dérefter vara pa plats
igen klockan 8.00. Jag har tre olika kontor i Stockholmsomrédet som jag
utgar ifran beroende pa vilken av de tre utbildningarna jag arbetar med
for dagen och vilka médnniskor jag méste samverka med. Successivt blir
jag dven varse om det politiska spel som finns inom myndigheten. Det ar
ménga som vill vara delaktiga i projektet - med andra ord manga som vill
“tycka till”. Det dr personer som vill sdga sin dsikt, men nér det vél kom-
mer till kritan att faktiskt skapa ett underlag, s& forsvinner de med ursak-
ten att de inte har tid. En av de personer som jag jobbar allra ndrmast ar
arlig och berittar relativt tidigt for mig att han anvénder detta projekt som
en sprangbrida for att gora karridr och skapa sig ett namn inom polismyn-
digheten. Jag kimpar p&, men succesivt kdnner jag att arbetsuppgifterna ar
overmiktiga och jag mar allt simre bade fysiskt och psykiskt. Trots att jag
traffar och samverkar med étskilliga ménniskor dagligen frén olika avdel-
ningar och expertomraden, kdnner jag mig otroligt ensam - samtidigt som
mina arbetsuppgifter bara véixer och vixer.

Min gruppchef pd min ordinarie arbetsplats borjar ana orad och forstar att
nagot inte stér rétt till. Han ber mig att sldppa projektet for en dag for en av-
stamning. Tvéa sekunder efter att jag kliver in p& hans kontor, kommer ta-
rarna. Trots att min gruppchef inte sjélv dr delaktig i projektet, tar han pa en
gang kontakt med de personer som jag svarar infor i projektet — personer
som han litar pa. Han ser till att ansvarsfordelning och arbetsbérda omfor-
delas och att de uppgifter som jag behaller i projektet &r mer rimligt anpas-
sade utifran vad en individ klarar av. Sjélv fattar jag beslutet att jag framover
endast ska samverka med de ménniskor i projektet som ger mig energi och
undvika de ménniskor som bara tar energi.
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Nar samtliga utbildningspaket har lanserats, sa kdnner jag att det ar dags for
mig att ldimna projektet. I samband med det blir jag erbjuden en ny tjanst
pé en vilmeriterad avdelning som bland annat arbetar med frégor rérande
terrorism. Aven om jag sjilv ir missnojd med vissa delar av det jag har varit
med om att skapa, sd verkar dessa personer tycka att jag har gjort ett bra
jobb. Jag tackar dock nej till erbjudandet. Nagra i min omgivning tycker att
jag dr en idiot som inte tar erbjudandet: “Det har 4r din chans till karridr”
Men just nu vill jag bara komma s ldngt bort fran projektet som mojligt
och den osunda arbetsmiljé som den inneburit fér mig.

Polisen och forsvaret samverkar om
bevakning av svenskt luftrum infor for-
intelsekonferens i Malmé 2021. Foto-
graf: Joel Thungren, Forsvarsmakten.

Uppdrag samverkan inlaga.indd 141

SAMVERKAN PAGAR - 141

2023-06-28

18:51



Civil-militart samarbete -
Forsvarsmakten och Skovde sjukhus

av Zsuzsanna Hoéjvall och Hanna Ljungberg

Helikoptern flyger in mot Skaraborgs Sjukhus Skévde. Ombord finns en
soldat med allvarliga brannskador. En stund senare landar dnnu en patient,
den hir gangen med splitterskador efter indirekt eld — som lett till en
katastrofblodning.

Det hér var ett av flera moment nér sjukvardare fran 31. Jagarbataljon pa
Livregementets husarer K 3 6vade med Gota trangregemente T 2, Helikop-
terskvadron och Skaraborgs Sjukhus Skévde.

Under detta moment 6vades egna férmagor, savil som samarbetsforméga
och arbetsflode.

- Vi ser under det pagaende kriget i Ukraina att det inte finns en tydlig
avgransning mellan militar och civil sjukvérd. Mitt storsta fokus under
6vningen dr hur vi ska samarbeta med varandra i en skarp situation, oavsett
om vi befinner oss i krig, i skymningslége, eller i fredstid, siger Andreas,
6vningsledare fran sjukvardspluton pa 31. Jagarbataljon, K3.

Skadorna i 6vningsscenariot dyker sillan upp pé akutmottagningen i Skov-
de och av denna anledning fanns det ett stort intresse hos den civila sjuk-
vérden att dva. Ovningen gav ocksa deltagarna mojlighet att se hur informa-
tionsutbytet mellan myndigheterna fungerar.
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Fotograf: Hanna Ljungberg,
Forsvarsmakten.
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Med spraket som verktyg

reflektioner av Peter Tillberg och Monica Hane

Spraket dr det viktigaste verktyget nir det géller kommunikation mellan
manniskor, dven om kroppsspraket ocksa formedlar information. Erfa-
renheter som beskrivs i ord kan féormedlas 6ver tid och rum. Ordens kul-
turella rotter och ursprungliga betydelser kan ge ledtradar till varfor vi
vanemdssigt viljer vissa ord och uttryck framfor andra. Detta kan dven for-
klara de ibland helt ovidkommande associationer som f6ljer med vissa ord-
val. Orden som inleds med “"sam-” (som samverkan, samarbete, sampel,
samordning, samvaro) uppfattas till exempel ndstan alltid som uttryck for
négot positivt. Trots att de i sig ar neutrala uttryck for olika typer av inter-
aktiva processer.

Orden far sin mening genom hur de anvinds och med sprakets hjélp for-
soker vi ofta uppmérksamma omgivningen pa ndgot som vi sjdlva sett eller
erfarit. Framforallt giller detta nya foreteelser, som det dnnu inte finns
nagra tillrackligt precisa ord f6r, men som vi minniskor dnda vill och
behover kommunicera kring. Aven tidigare kiinda foreteelser andrar med
tiden karaktédr — och dven smé fordndringar kréver att det nya tillstandet
kan sérskiljas fran hur det har varit tidigare. Inledningsvis &r vi hanvisade
till att anvanda de ord som bade vi sjdlva och andra redan kan och har
tillgdng till - dven om de &r diffusa och oprecisa och kanske dven ldnats
fran ett annat sprak. Det blir efter hand allt lattare att uppméarksamma det
viktiga som behover sarskiljas, inte minst med hjalp av samtal, liknelser och
analogier med annat man gemensamt kdnner till. Med andra ord sé fylls
begreppen efter hand med ett innehall.

I manga sammanhang utvecklas det helt nya ord for att det i just detta sam-
manhang visat sig viktigt att exakt kunna sérskilja det ena fran det andra.
De flesta yrkesgrupper har ett internt sprakbruk med mycket mer pre-
cisa anvdandningar av orden jamfort med nir de kommunicerar med an-
dra yrkesgrupper. Renskdtande samer delar till exempel in aret i atta ars-
tider, eftersom det 4r en meningsfull uppdelning som 4r relevant f6r deras
verksamhet. Sprakets sitt att fungera innebdr alltsé att samma fenomen i
praktiken kommer att bendmnas med ett otal olika uttryck, och tdmligen
oberoende av vad som ér ritt eller fel enligt ordboken. Ordens betydelse
i sitt ssammanhang glider och kan med tiden 4ven forandras. Mojligheten
att missforsta varandra dr uppenbar. Risken f6r missforstand ar kanske till

144 - UPPDRAG SAMVERKAN

Uppdrag samverkan inlaga.indd 144

2023-06-28 18:51



och med sarskilt stor i situationer ndr man refererar till ett gemensamt of-
ficiellt sprak och obetidnkt raknar med att andra anvinder orden pa exakt
samma satt.

Utgangspunkten att se spriket som ett verktyg som hela tiden utvecklas
gor det orealistiskt att tinka sig att personer som i sin yrkesroll behéver
kommunicera med andra professioner forst maste utveckla ett gemensamt
sprik med entydiga definitioner for att kunna samverka. Det 4r snarare for-
magan att vara tydlig och konkret som behéver 6vas tillsammans med for-
mégan att ta reda pa hur det man sjdlv sa blev forstatt. Kinslan av att ha bli-
vit forstadd handlar om huruvida det man menat och velat formedla natt
fram snarare dn vad man exakt sagt.

Totalférsvarsévning Vildhussen med
cirka 1500 deltagare genomfors varen
2022. Hemvarnet var tillsammans med
olika civila myndigheter. Fotograf: Joel
Thungren, Forsvarsmakten.
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Monologer, dialoger och utforskande
samtal

reflektioner av Peter Tillberg och Monica Hane

Deltagarna i ett samtal kan ha mycket olika ambitioner med sin medver-
kan. Samtal blir alltid mer givande om den som arrangerar ett mote ocksa
presenterar bakgrunden och vad denne hoppas att motet ska ge. I bista fall
klargér dven de inbjudna deltagarna sina forvantningar och varfor de har
valt att delta. D4 kan alla hjélpas at att forvalta den avsatta tiden pa ett bra
satt.

Samtal far olika karaktir beroende pa vilka syften som dominerar. En méj-
lig klassificering 4r att skilja mellan monadiska, dyadiska och triadiska sam-
tal. Terminologin &r lanad fran teorier om de utvecklingsfaser som det
manskliga psyket antas genomga.!

Ett monadiskt samtal kinnetecknas av att det enda viktiga dr vem som sa-
ger det som sdgs. Just inget av det som sdgs dr informativt — i meningen att
nagon som lyssnar har nytta av det sagda. Det mesta som sigs i ett mona-
diskt samtal dr sjdlvklarheter eller i varje fall redan kdnda fakta. Innehallet
i anforandet dr av underordnad betydelse. I ett monadiskt samtal férvantar
sig ingen nagot gensvar pa det som sdgs. Den avsatta tiden fylls av en rad
monologer.

Den monadiska formen &r inte begrinsad till storméten med sérskild talar-
stol. Manga arbetsgrupper tillimpar den vid sina vanliga “veckomoten”. Ar-
betsformen gar ut pa att alla ska fi tid att sdga sitt. Det efterstrévas att alla
ska fa lika lang taletid och att alla ska fa tala till punkt. Ingen ska avbryta el-
ler ifragasitta det som sédgs. Alla har ritt att framfora sin sanning. Ingen far
darmed heller ndgon hjélp med att tinka vidare eller tinka djupare kring de
svarigheter som tas upp. Reflektioner och vigledande reaktioner - som na-
gon kanske hoppats pa — uteblir.

Den stora risken med monadiska samtal &r att personer som tagit upp ett
for dem viktigt problem kan invaggas i tron att problemet kommer att 19sas

1 Lund, M. (2001). Tillit och méansklig utveckling. I G. Aronsson & C. Karlsson (Red.), Tillitens
ansikten. Studentlitteratur.
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eftersom det nu uttalats. Chefen kan kanske tro att deklarationen att fore-
taget har nolltolerans mot mobbing faktiskt dven innebér att trakasserier
upphor. En deltagare pa veckomotet kan tro att nagon “ansvarig” kommer
att ta tag i det problem som vederbérande beskriver, medan de flesta ser ar-
betsformen som en aktivitet for att “prata av sig och litta pa trycket”. Dir-
med kommer inget av det som sdgs att behova tas pé allvar.

En annan form for samtal 4r de dyadiska. Dyadiska samtal syftar enbart till
att skapa och uppritthélla relationer samt kontaktvagar som kanske kom-
mer att behovas i ett senare ssmmanhang. Det som ségs forutsitter ett gen-
svar fran 6vriga, men vad som det faktiskt innehéllsméssigt talas om ér av
underordnad betydelse. (Det kan lika mycket védl handla om vadret.) Utan
det viktiga ar att samtalsprocessen skapar goda relationer. Det ska kdnnas
bra medan samtalet pagar. Deltagarna ska bekrifta varandra. Det dr viktigt
att lyssna pa varandra for att det kdnns bra att bli lyssnad p4, snarare 4n att
nagon har ett dkta behov av att faktiskt forsta vad den andre tycker eller hur
denne ser pd nagot. Dyadiska samtal ska vara ytliga och handla om sadant
man garanterat redan dr dverens om. Vanliga samtalsimnen 4r “vad som
vore bra om det kunde bli” - men utan att det stdlls krav pa att nagon delta-
gare i samtalet ska agera.

Dyadiska samtal 4r inte meningslésa, men blir det om de blir normen for
alla samtal som fors i en verksamhet. Den trivsamma stdmningen blir hu-
vudsyftet. De samtal som verkligen skulle behovas kommer pa sa sitt ald-
rig till stand.

Samtal om vad som behéver astadkommas eller om hur orsak och ver-
kan hanger samman kallas triadiska. I triadiska samtal ar det fokus pd att
man, med hjalp av samtalet, far ett allt béttre grepp om en sakfraga. Det kan
handla om ren information frin den som vet nagot som andra inte redan
vet — men det ldngsiktiga syftet dr att samtalet ska forbéttra forstaelsen av
vad som sker, 6ka formégan att dra vilgrundade slutsatser och komma fram
till vad som i sa fall forefaller vara ett bdde mojligt och klokt handlande.

De samtal som behovs i samband med utékad samverkan é&r triadiska. De
handlar genomgéende om att sa bra som majligt forsoka ta reda pa hur det
forhaller sig inom de ramar som omstandigheterna tillater. Hur ser de an-
dra berérda pa situationen? Vilka farhégor har de? Vilken expertis erbjuder
de? Vilka teorier anvinder de som forklaringsmodeller? Varfor gor jag och
mina kolleger néstan alltid olika bedémningar?
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Samtal ddr man redovisar och tillsammans reflekterar over gjorda erfaren-
heter tillh6r den triadiska kategorin. Deltagarna erbjuder varandra bilder
av verkligheten som de andra inte sjélvklart redan har. De hjilper varandra
att utforska likheter och skillnader mellan de olika exempel och hindelse-
kedjor som presenteras. Genom sadana samtal kan konkreta bilder vixa
fram till och med av sa abstrakta fenomen som samverkan. Pa samma sitt
kan man fa svar pé fridgor man har stallt sig: Varfor ar det viktigt att inte i
onddan rasera tillit? Géar det att samarbeta d&ven om man inte har samma
mél? Ar gemensamt ansvar en utopi?

Berittelser om gjorda erfarenheter innehaller sjdlvfallet ocksa de kinslor
som fanns da nér berittelsens handelse dgde rum. Men syftet med det tria-
diska samtalet dr inte den terapeutiska effekten av att sitta ord pa sina kéns-
lor och inte heller den likande insikten att man inte dr ensam om en viss typ
av erfarenhet att man kan bade bli accepterad och forstddd. Dessa effekter
ar inte ett mal i sig, utan dr mer som en bonus eller majligen en nodvindig
sida av ett gott triadiskt samtal. I det triadiska samtalet dr kinslor en aspekt
att beakta och att ta med i beskrivningen av sakfragan, men likvirdig med
andra aspekter av det som beskrivs.

Det triadiska samtalet syftar till att gemensamt utforska hur det forhaller
sig. Det r viktigt med sanna och drliga gensvar. Ett sant gensvar betyder att
den som sédger nagot just da héller det f6r sant. Senare kan det visa sig att
det var helt fel och da maste pastdendet omprévas. Men i ett triadiskt samtal
sdgs inget bara for att provocera. Det ansvarsfulla i ett triadiskt samtal 4r att
opponera sig ndr nagon gor beskrivningar av sakfragan som inte stimmer
med egna erfarenheter. Det som beskrivs som ett exempel behover inte ifré-
gasittas. Det kan mycket vl ha intraffat precis sa som det berittas. Det &r
de slutsatser som néstan automatiskt dras utifran exemplet som maste vara
forenliga med allas erfarenheter for att samtalet verkligen ska kunna bidra
till en alltmer valgrundad forstaelse av sjdlva sakfragan. Den som duckar
for omaket att problematisera, som tiger for att inte uppfattas som kranglig
eller haller med bara for att det inte ska bli dalig stimning, far det moraliska
ansvaret for att utgangspunkter och antaganden inte korrigeras. Detta bety-
der i forlangningen att etablerade, men otidsenliga, rutiner tillats fortsatta.
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Karlskrona marinbas. Fotograf: Bezav
Mahmod, Forsvarsmakten.
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Fotograf: Bezav Mahmod, Forsvarsmakten.
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Om du laser —laser jag
av Ingrid Johansson

Framf6r mig i residensets matsal satt en spad pakistansk kvinna, kladd i
traditionell shalwar kameez och omsvept av en generds sjal. En lagmald,
blyg person med stark utstralning och den dér styrkan som man kan finna
hos nadgon som overlevt grymhet, 6vergrepp och fornedring — och som har
tagit tillbaka kontrollen 6ver sitt liv. Hon talade modersmalet punjabi. Hon
studerade engelska, berdttade hon, och hoppades kunna konversera lite
grann pé engelska i framtiden.

Kvinnan framf6r mig var Mukhtar Mai. Hon var Pakistans mest kinda méan-
niskorittsaktivist och hedersvaldsoffer efter Malala. Och en av sju kvinnliga
huvudpersoner vars livsdden utgdr kdrnan i teaterpjasen SEVEN - om sju
kvinnor fran olika ldnder och deras kamp for méanskliga réttigheter. Pjasen
hade spelats i 39 linder, men aldrig i Pakistan. Nu fanns den méjligheten.
Ambassaden hade lyckats 6vertyga Svenska Institutet att tiden var mogen
att satta upp pjasen hir i Pakistan. Vi ville genomfora projektet i landets
samtliga fyra regioner. Detta var viktigt eftersom ambassaden, pa grund
av sikerhetsldget i landet, inte pa méanga ar genomfort nagra kulturprojekt
utanfor Islamabad, och knappt ens dér.

Jag var angeldgen om att inhdmta Mukhtar Mais medgivande innan vi satte
igang. Sa hon nej, fick det vara. Jag férklarade att avsikten var att knyta kinda
politiker, aktivister, kindisar inom kultur och sport till forestdllningarna
och tillsammans skapa en mediakampanj i konventionella och sociala me-
dier for att sprida kunskap om flickors och kvinnors rattigheter samt infor-
mation om hur de kunde s6ka stéd och hjilp.

Hon svarade att hon stodde projektet. Jag papekade att detta skulle
ateruppvicka intresset for hennes fall, vicka starka reaktioner. Var hon inte
orolig for vad det skulle kunna fora med sig? fragade jag. Hon satt tyst en
stund, svarade sedan, pa engelska: "It doesn’t change anything”

Dir rullade projektet i gang. Under en méanad gavs forestillningen i Isla-
mabad, Lahore, Karachi, Peshawar och Quetta. Méinga deltog; flera politiker,
en polischef, kdnda aktivister, en federal domare, Pakistans enda kvinnliga
minrdjare, flera idrottsstjarnor och nagra av Pakistans mest populdra artister
och skadespelare. Kampanjen nadde uppskattningsvis 25 miljoner foljare
i sociala medier och langt fler genom andra medier - méanga av dem var
flickor och kvinnor som vanligtvis inte intresserade sig for réttighetsfragor.
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Men det visste vi inte nér vi forberedde den forsta forestillningen.
Amnet var kontroversiellt i det virdekonservativa Pakistan. Vi undrade om
vi skulle bli stoppade av censuren? Skulle vi lyckas dvertyga prominenta
personer inom politik, myndighetssfiren, civilsamhaillet, media och
kulturlivet att stalla upp?

Den viktigaste — men samtidigt svdraste — néten att kndcka var att hitta
en senior statstjansteman till den forsta forestallningen. Det skulle ge pro-
jektet valbehovd status och forankring béde i det offentliga och civila sam-
hillet. Flera politiker och hdga tjanstemin reagerade pa forfragan med artig
tystnad, som innebar ett pakistanskt nej. Tiden gick och vi var radlsa. En
samarbetspartner tipsade om att statssekretaren pa ministeriet for méansk-
liga rattigheter méjligen kunde 6vertygas. Jag hade inte métt henne tidigare,
men bad omgéaende om ett officiellt moéte. , ’

Nagra dagar senare mottes vi. Efter inledande artigheter lade jag fram mitt Vi undrade om vi skulle
drende. Jag tryckte pa att projektet skulle bidra till att gora MR-ministeriets  bli stoppade av censuren?
ménga bra initiativ mer kdnda bland unga kvinnor. Jag berdttade hur det  Skulle vi lyckas overtyga
skulle gé till och vad vi 6nskade av henne. Hon begrundade noga mitt  prominenta personer inom
arende, insag att detta visserligen kunde vara ett behjartansvart projekt,  politik, myndighetssfiren,
men samtidigt i en form som var helt ny och okdnd. Ambassadoren pa  civilsamhdllet, media och
andra sidan bordet var ocksa okdnd, men samtidigt en person som hon  kulturlivet att stilla upp?
ogdrna ville stéta sig med. Hon bad att fa se manuskriptet och bladdrade i , ’
det. Till sist fragade hon med en granskande blick:

”Is this anything like the Vagina Monologues?”

Overraskad skrattade jag till och forsikrade att sé inte var fallet:

”I can assure you it’s not, it would not cross my mind to bring something
like that to you the first time we meet. However, Muhktar Mai’s story is in-
cluded, and it is quite explicit”

Hon fortsatte att bladdra i manuset och stillde forstrodda fragor om pro-
jektet till synes for att vinna tid. Jag visste att min enda chans att vinna 6ver
henne var ddr och da. Om jag lamnade motet utan ett positivt besked, skulle
chansen gé mig ur hinderna for gott. Vad skulle f4 henne att 6verkomma
sin oro och tacka ja? Vad kunde jag séga eller gora for att overtyga henne?
Nir jag kdnde att motet obonhorligt borjade 16pa mot sitt slut sa sa jag:
”If you read one part, I will read one too”
Hon tittade upp och svarade utan att tveka:
“Let’s do it!”
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Tack svarmor for att du lar mig
att forhandla

avJan Almgard

Som patrullchef hoppar jag ut ur bilen och forsoker att fa en 6verblick av
den enorma réran som rader vid en av de fa gransovergangarna langs front-
linjen. Med mig har jag tre bilar som &r fulla med egen personal som ska
aka pa ledighet. De har tagtider att passa, sa det hdr far inte ta for lang tid.

Det har sndat cirka 20 centimeter under natten, vilket absolut inte gor det
till en enklare situation. Ett hundratal bilar star i samma ko och nu géller
det att ta sig igenom pa ett effektivt satt. Vart mandat medger rorlighet 6ver
frontlinjen, vilket innebar att vi har formellt ratt att passera utan att be-
hoéva sta i ko. Jag blir ganska snabbt varse om att nagra av bilarna har statt
i k6 under nidrmare ett dygn utan att ha avancerat nimnvirt. De yttre om-
standigheterna dr inte direkt gynnsamma; tio grader kallt och nyfallen sno
som gor att bilarna har svart att ta sig fram - inte minst for att huvuddelen
inte dr utrustade med vinterdack. Jag tar mig fram till fots ldngs kon och far
hora diverse glapord som gor gillande att ingen kommer att slippa fram oss.

Vil framme vid grainsbommen sa stéter jag pa tva unga uniformerade mén
i 20-ars aldern. De verkar minst lika bekymrade som jag, inte minst da de
har en klunga pa 10-15 personer runt omkring sig som frustrerat gapar och
gormar Over situationen. Jag tilltalar de unga uniformerade mannen pa
deras sprak och forklarar att var konvoj ska igenom. De dr medvetna om
vilket mandat den organisationen som jag foretrader har och borjar skrika
till olika ménniskor att de ska flytta sina bilar for att min konvoj ska komma
igenom. Ingen framgang direkt. Det blir till och med dnnu vérre. Folk blir
annu mer uppretade — bdde pa de uniformerade unga ménnen och pé mig.
Jag anvinder radion for att kontinuerligt uppdatera min egna personal.
Mina lokala forare ligger pa framkant och forsoker med stor pahittighet att
kryssa mellan de olika kéerna. Manniskor skriker, hytter med ndvarna och
tutar oavbrutet med bilarnas signalhorn.

De uniformerade mannen som har fragat mig varifrdn jag kommer - och
dessutom blir férvanade 6ver att jag pratar deras modersmal — 6vergér nu
till att diskutera ishockey samt fotboll med mig. Jag 6nskar att jag kunde
mer om dessa idrotter, men ett namn kan jag i alla fall bekrafta: Zlatan.
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Plotsligt sdger en av de unga mannen till mig att han vill ha mina hand-
skar. De ar mina favorithandskar da de dr alldeles ypperliga i det kalla vad-
ret. Hans handskar ser ut att vara i ett betydligt sdmre skick. Jag forstar hans
vink: "Ge mig handskarna s& kommer ni snabbare igenom kén.” Jag svarar
honom kort att det inte dr aktuellt och inser i samma stund att jag nu maste
reda ut detta sjélv, utan hans hjélp.

Diverse personer, framst kvinnor, kommer fram till mig och forsoker visa

mig olika dokument for att bevisa att de ocksa har fortur. Jag tvingas kon-

statera att jag inte kan hjidlpa dem. Nu maste jag s& snabbt som mojligt ta

mig igenom detta virrvarr av ménniskor och fordon. Jag hor att diverse

svordomar riktas at mitt hall, men férsoker att inte bli provocerad. Andra

talar om for mig att det dr min organisation som dr ansvarig for kriget. Men

aven detta rinner av mig. En édldre bastant babusjka (dldre kvinna) riktar ’ ,

sin ilska mot mig efterhand som mina bilar avancerar i kon, men samtidigt ~ Jag hor att diverse svor-
sager hon att det ar bra att det internationella samfundet far se hur daligt ~ domar riktas dat mitt hdll,
det dr i den hér delen av vdarlden. Hon uttrycker att den egna televisionen  men forsoker att inte bli
bara visar hur bra allting &r. Jag far av henne ocksa ldra mig att bilar med  provocerad.

en handikappad passagerare har fortur i kon och darfor sitter det minst en ’ ,

invalidiserad person i varje bil. Men eftersom néstan alla i kon befinner sig i

samma daliga situation sé spelar det ingen roll - alla far &nda vénta.

Bredvid bilkén finns en falla f6r personer som tar sig till fots 6ver frontlinjen.
Dir ringlar en lang ko av fraimst gamla pensionirer, mestadels kvinnor, som
ska over till den regeringskontrollerade sidan for att hamta sin pension. De
sitter inte i nagra bilar, utan far snallt s i ko och vénta pa sin tur. Alla orkar
inte med det. Plotsligt — nér vi niastan har kommit fram till "grainsbommen”
- sa ser jag att det vid sidan av gangvagen finns en ororlig kropp som é&r
tackt med hjilp av en filt. Kroppen har lyfts upp pé en biank.

Enligt de uniformerade unga ménnen avled mannen i morse. Ingen
ovanlig situation, men i allra hogsta grad beklammande, eftersom ingen
tar bort kroppen. En ambulans eller motsvarande kan inte ta sig forbi kon.

10 meter frdn bommen far jag den sista utskdllningen av en dldre kvinna.
Hon skriker allt vad hon orkar och berédttar hur oduglig den organisation
som jag tillhor ar. Nér hon har skrikit klart, passar jag pa att 6nska henne
en trevlig dag. Hon kommer helt av sig, ler och 6nskar mig detsamma.
Bommen 6ppnas och min konvoj passerar i riktning mot den andra sidan.
Vi kommer precis att hinna till anslutande tag. Det tog oss 2,5 timmar att ta
oss igenom denna ko.
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Gransovergang. Fotograf: Jan Almgard,
Forsvarsmakten.

Jag pustar ut och tanker pa min ryska svirmor som med storsta sannolik-
het &r min bésta tranare i forhandling. Utan den kvinnans sparringtrdning
hade jag inte rett ut den hér situationen. Huvudregeln ar att inte lata sig
provoceras av att en massa manniskor skriker pa dig. Forsok att i alla ligen
behalla ditt lugn. Men det kanske viktigaste av allt 4r att du maste vara po-
sitiv och helt 6vertygad om att du kommer att 19sa uppgiften. Det ska helt
enkelt vara “roligt” att stéllas infor en massa olika problem.
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Ett forkortat liv

av Joakim Svartheden

Samordning, kan det vara nagot for dig att jobba med?

“Absolut” svarar jag av tva anledningar, dels gillar jag att jobba med folk
i natverk och dels vill jag vildigt gdrna arbeta pa Forsvarsmaktens Led-
ningstraningscentrum, vars chef stéller fragan: "Beritta mer!”

Beskrivningen i telefon blir kortfattad: Ledningstraningscentrum, som &r
en del av Ledningsregementet, ansvarar sedan linge for att driva system
och faciliteter for de storre ledningstraningsévningarna, och sedan nyli-
gen dven de spel och scenarion som i sin tur driver évningarna. For ett par
veckor sedan ¢vertog enheten ocksé regementsstabens ansvar for att sam-
ordna garnisonens stod till 6vningarna. Min roll blir att axla det samord-
ningsansvaret under stillféretradande centrumchefen.

Beskrivningen vil pa plats blir férkortad, bokstavligen:

”Du kommer att agera OPR och bilda ett lokalt CPT under SITEDIR
och inga i den centrala motsvarigheten under EXDIR. Forst ut blir CJSE.
Vi kommer ha bade LCC, ACC, MCC och BFOR HQ pa omréadet, méjligen
dven SOCC och sdkerligen SRSG. Internt foreslar jag en timligen omedelbar
samverkan med J7 och C RLS, externt HKV INS och FBA, FHS forstas och
smaningom BDC och FNDU, men dem ser du nog férst pa MPC, IPC har
varit och FCC:n blir du inte kallad till.”

Jora, si att ...

”Las EXPLAN och EG/ToR sa far du grepp om bade 6vningen och be-
greppsfloran.”

Combined Joint Staff Exercise. Bakom bokstavskombinationerna hittar jag
sméaningom en multinationell civil-militdr ledningstrdningsévning, an-
ordnad i samarbete mellan Forsvarsmakten och Forsvarshogskolan med
dess finska och baltiska motsvarigheter, jaimte allehanda statliga, dverstat-
liga, mellanstatliga och icke-statliga organisationer. I runda tal 1200 delta-
gare av ett fyrtiotal nationaliteter som alla kommer att behova arbetsplatser,
samband, datastdd, forlaggning, forpldgnad, transporter, skydd och bevak-
ning i Enkoping. Det hela ska ske inom ramen for en fingerad NATO-ledd
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Det gick for att det var skarpt
lige. De flesta forstod att de
behovde ligga allt annat at
sidan.

))

operation med FN-mandat enligt kapitel VII. Men vad det innebar vet jag
annu ganska lite om.

OPR? Officer with Primary Responsibility. Visserligen inte f6r 6vningen,
men vil for samordningen av regementets stod till den. En civilanstalld be-
teendevetare och ledarskapsldrare, ma vara i grunden officer, men som sa-
dan aktiv under ett annat artusende. Jag iklader mig min nya roll i mit-
ten av januari och 6vningen gar av stapeln under manadsskiftet mars—april
samma ar. Det organisatoriska ansvarsskiftet har inneburit att en del 6v-
ningsplanering hamnat mellan stolarna. Det visar sig snart att vi inte ens
kan erbjuda arbetsplatser inom regementets befintliga lokaler, utan far
Oppna en outnyttjad ldnga intill en 6vergiven industrilokal. Déar far jag
omkring med en major fran regementsstaben; mater ytor, kryper efter el-
uttag, spolar i toaletter, hor efter med den nirbeldgna restaurangen hur
manga matgister de kan ta emot, sétter igang ventilationen och stéller in ett
portabelt sensorlarm for att kunna boérja férvandla hangaren till en datori-
serad stabsmiljé. Nu handlar det inte om att tjugo kadetter kan bli sura,
utan om huruvida ett tusental personer fran nar och fjarran ska kunna 6va.

Det gick. Men hur gick det till?

Det gick for att vi borjade dér vi kunde. Jag var trots allt en gammal stabs-
plutonchef som rekat ménga grupperingsplatser och min vapenbroder,
majoren, stéllde all sin tid, kunskap och 6dmjukhet till forfogande. Att
skota underhandskontakter, konsultera hogre chef, samla 6vriga enheter,
gora dragningar, halla méten, samverka med annan myndighet, ge order,
forfatta styrdokument, balansera formella och informella kontakter, var
inget nytt for nagon av oss.

Det gick for att det var skarpt lage. De flesta forstod att de behovde lagga allt
annat at sidan. De som inte begrep fick vi helt enkelt 6vertyga, ibland i ett
tonldge jag dittills sdllan tordats anvinda av radsla for att fa ovinner. Men
nu visade det sig att detta gav mig bundsforvanter. I kontakterna med andra
myndigheter, svenska som utldndska, civila som militdra, visade sig servi-
cekinsla, lyhérdhet och allmént hyfs vara mer in tillrickligt. Ovningen vi-
sade sig i sjdlva verket vila pa en barande, om &n emellanat bracklig, civil-
militdr samverkan bade ndr det géllde planering och genomforande.

Men framfor allt gick det for att det maste gé. Vi hade inte ndgot val.
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Jag hade fel —och det blev helt ratt
av Malin Dreifaldt

Jag kdnner mig intrdngd i ett horn. Har inte tid och jag vill framfor allt inte!
Hur ska jag kunna sysselsitta en blivande miljésamordnare i fyra veckor
utan att vi bada blir galna pa varandra? Dessutom brukar krisberedskapens
akuta atgirder séllan vara helt miljévanliga. I alla fall inte ndr det inte gar
som planerat.

Hosten 2013 bestimde min dévarande chef, med viss patryckning frin en
kollega, att vi skulle ta emot en praktikant. Praktikanten studerade till miljo-
samordnare. En nagot mérklig koppling till det vi jobbade med, tyckte jag.
Samhiéllsskydd och beredskap har naturligtvis en koppling till miljosam-
ordning pa grund av klimatférandringarna och dess konsekvenser. Men
detta ar 2013 var det inte solklart for mig att en person med inriktning mot
miljo skulle fa ut nagot av att gora praktik hos oss. Navil. Det var vil bara
att acceptera. Beslutet var ju redan fattat.

Eftersom kollegan, som tydligt uttryckte en 6nskan att vi skulle ta emot
praktikanten, kidnde praktikanten sedan tidigare var det naturligt att ndgon
annan blev handledare. Jag sag hur fyra veckor av extra jobb plétsligt tor-
nade upp sig. Kalendern var redan fulltecknad. Mellan alla méten, 6vningar
och planeringar skulle alltsa handledning av en "grongosling” klammas in.
Dessutom skulle personen introduceras i arbetsomraden som verkade vara,
for honom, helt okianda.

Nir praktikperioden var inne dék en ung, nyfiken och fragvis kille upp. Vi
kan kalla honom Max. "Grongoling” — absolut! Men han stéillde, mestadels,
relevanta fragor. Han ifragasatte saker som for mig under manga ar varit
sa sjalvklara. Vilken roll har SOS Alarm gillande larmen till tjansteman i
beredskap? Varfor har ni just den erséttningsnivan som ni har? Vilka mandat
har tjansteman i beredskap? Varfor anvander ni inte ledningsplatsen oftare?
Mina svar borjade ofta med en ljudlds suck som forhoppningsvis dven var
omairkbar. Men efter att ha hort mina egna, reflexméssiga svar, borjade
jag inse att jag hade en hel del att ta tag i. Det som under lang tid varit s&
sjalvklart, var ju inte sjalvklart. Nar jag tankte efter. Jag hade bérjat forvalta
saker som egentligen borde utvecklas. For utveckling behévdes verkligen!
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Praktiken genomfordes utan nagra storre konstigheter. Max visade ett stort
intresse for bade krisberedskap och totalférsvar. Han visade sig dessutom
vara en stor tillgang, eftersom han tog en hel del ansvar nir det gillde det
praktiska kring moten och konferenser. Max bidrog till att jag borjade
reflektera 6ver mitt arbete och tog tag i saker som blivit foraldrade. Vi blev
ett riktigt bra team. Det kdndes helt naturligt att han ganska snart deltog
fullt ut i alla arbetsuppgifter som var mitt ansvar.

Det var inte med nagon gliddje jag borjade inse att praktikperioden snart
skulle vara slut. Jag skrev en kort rapport om vad han arbetat med under sin
tid hos oss och skrev pa intyget som skolan skulle ha.

Under kommande manader réttade jag till felaktigheter och dkade tem-
pot nér det géllde en hel del arbetsuppgifter som jag tidigare utfort mer eller
mindre slentrianmassigt. Alla dessa fragor hade gjort att jag vaknade upp
och tog tag i saker. Instruktioner och handlingsplaner uppdaterades och
kopplades ihop med de praktiska kunskaperna jag fatt under éren. Arbetet
med framtagningen av regionala risk- och sarbarhetsanalysen fick helt nya
former och ledningsplatsen trimmades till en anvéndbar, skyddad plats for
ledning och samverkan. En tydlig r6d trad blev synlig och plétsligt borjade
vart lan lyftas fram som ett gott exempel inom civil-militar samverkan. Men
jag saknade "min” praktikant och hans ibland valdigt ndsvisa fragor.

Enligt mig finns ett stort behov av att blanda olika typer av kunskap for
att komma framét i en verksambhet. Vi behover novisen och nyboérjaren
som ifrdgasitter den erfarne. Men for att vaga eller kunna ifrdgasitta pa
ett konstruktivt satt, kravs manga ganger teoretisk eller praktisk kunskap.
Vi behéver ocksé den erfarne for att ge nyborjaren kunskap om historik
och tidigare gjorda val i liknande situationer. Om man bara har personal
och medarbetare med ling erfarenhet, riskerar man att utvecklingen
stannar och verksamheten 6vergar i enbart forvaltning. Jag tror darfor att
varje organisation och varje situation som vill na ett bra resultat, ska stilla
krav pa sammansittning av olika kunskapsnivaer. Jag 4r helt 6vertygad om
att det dven giller olika typer av samverkanssituationer. En person som
- med en érlig okunskap om vad exempelvis gradbeteckningar star for —
kan dnda ha en bra och jamlik grund att sta pa. (Sa linge personen med
gradbeteckningarna kan acceptera att det inte ar sjélvklart for alla vad de
star for.)
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Det mest optimala torde vara en blandning av individer med olika erfarenhet
och yrkeskunnande. Da kan nya tankar ges utrymme, samtidigt som
erfarenheter bidrar till att undvika redan identifierade misstag. Samtidigt
kan en del av den erfarnes kunskaper overforas till nyborjaren. Nya tankar
och ifragasittande kan ge néring till utvecklingen av arbetssitt och metoder.
Jag tror att manga av oss behdver utmanas och ifragasittas kontinuerligt for
att viildngden ska kunna behalla vart analogiska tdnkande och undvika att
fastna i forvaltande av nagot som tidigare varit det bésta alternativet.

Jul- och nyar passerade och chefen meddelar att vi dter ska ta emot en

praktikant. Max har stéllt frdigan om han far komma tillbaka pa sin slut-

praktik, denna gang under tolv veckor! Till min stora glidje hade den

blivande miljésamordnaren under sina tidigare veckor hos oss, utvecklats

till att bli en riktig krisnord. Underbart! (D4 kan han inte ha tyckt att jag ’ ,

var alltfor otrevlig och snorkig.) Slutpraktiken blev minst lika bra som den  Det mest optimala torde vara

forsta praktiken. En avgorande framgéngsfaktor var att vi hade tillrackligt  en blandning av individer med

med tid, d@ Max kunde delta i hela processen, allt frain kommunuppféljning  olika erfarenhet och yrkes-

till sammanstéllning av risk- och sarbarhetsanalyser. Militdrregionerna  kunnande. Dd kan nya tankar

hade blivit en samverkansaktor, och vi kunde paboérja en civil-militdr sam-  ges utrymme, samtidigt som

verkan pa allvar. erfarenheter bidrar till att
undvika redan identifierade

Viéren 2014 kunde vi fira Max examen. Han var véldigt tydligmed atthanville  misstag.

arbeta inom krisberedskap och inte bara med miljéfragor. Efter sommaren ’ ,

behovde var enhet utdkas och, efter rekryteringsprocessen, stod det klart

att Max skulle erbjudas en tjanst hos oss fran september. Till saken hor att

det den sommaren utbrot en stor brand i skogarna i norra Vastmanland.

Max fick darfor borja en manad tidigare 4n planerat. Nér vi under augusti

mottes pa ledningsplatsen for branden var det for att tillsammans ansvara

for bland annat samverkan mellan de berérda aktérerna.

Sedan dess har vi valt lite olika arbetsgivare, men 4r idag ater igen goda
kollegor. Han hos regionen och jag hos en kommun i samma lidn. Ibland
presenterar han sig som min tidigare praktikant, vilket virmer extra. Aven
om han ofta lagger till: "Om jag gor nagot galet far ni skylla pd Malin!”
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Samtalet borjade och det
kindes redan fran borjan att
vi kdnde lite pd varandra,
mdtte varandra och att de

2

bedomde “what’s in it for us”.

))

Signalsandning vid samverkan
av Peter Arnevall

Jag lairde mig ganska fort att signalsdndningar ar viktiga ndr man tréffar
manniskor for forsta gangen, och att dessa lagger grunden for det fortsatta
samtalet. Ung, hungrig och vetgirig hade jag stovlat in i salen, skakat hand
med alla ledaméter och sen slagit mig ned vid podiet for att invédnta var
foredragning. Men jag markte pd min chef, som kom strax efter mig, att
nagot inte stod riktigt rétt till. Nar det var var tur ropades jag upp och de
bad mig foredra drendet. Jag tittade mig lite férvirrat omkring och tankte
att jag bara ar bisittare och det ju dr min chef som ska foredra. Chefen reste
sig, harklade sig och sa: "Tack for att vi fick komma och att ni har tid att
lyssna pa oss”. Samtidigt tittade han p& mig. Att jag gétt in forst och halsat
pa alla hade skickat signalen att jag var huvudnumret och han mellanakten
- ndr det egentligen var precis tvartom.

Nar jag nagra dr senare for forsta gangen skulle besoka regionpolischefen
och forhoppningsvis fa tillstdnd till att genomfora ett gemensamt uppdrag
vara organisationer emellan, var jag noga med att ta med mig min gamla
missionsrygga. Ryggan med JAGAR-bdgen och ISAF-mirket som visade
att jag rort mig i omraden dér ett yttre hot ar patagligt. Att jag hade lite
koll pé det arbete som jag férhoppningsvis skulle bli satt att genomfora.
Polismyndigheten hade varit avvaktande till brandforsvarets forslag om
att initiera ett gemensamt samverkansprojekt kring terrorhdndelser och
pagaende dodligt vald. Av forstaeliga skil, vad kan egentligen brandkéren
om skjutvapen, gingkriminalitet, ISIS och IED:er?

Jag och min férbundsdirektor hade i vara férberedelser infér métet pratat
om vikten av att fa projekt att borja rulla. Att det var viktigt att polisen skulle
uppfatta att projektet var lika viktiga som vi tyckte och, sist men inte minst,
att vi skulle visa att vi visste vad vi héller pd med. Samtalet borjade och det
kidndes redan fran borjan att vi kinde lite pa varandra, métte varandra och
att de bedémde "what's in it for us”

Samtalet kom in pa sjdlva hotbilden och hur den kan te sig i Sverige mot
bakgrund av det som hént vid Stade de France och Bataclan bara nagra
ménader tidigare. Som av en héndelse kunde jag ndmna att min syster,
tillsammans med de 6vriga forskarna pa Cats, arbetat med kartldggningen
av ISIS-atervandare, samt att brandforsvaret varit i London for att besoka
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London Fire Brigade efter bomberna 2015. Projektet initierades och vi  Beredskapskontroll i Kalix 2022. Foto-
skapade tillsammans en gemensam samverkansmodell for det skade- graf: Bezav Mahmod, Forsvarsmakten.
platsndra arbetet vid situationer av pagaende dodligt vild - som numera ér

nationell standard.

Nar jag nagra ar senare var pa Gotland och tittade ut genom ett fonster
kom jag att tanka pa det ddr motet i polishuset. Varfor vet jag inte. Under
det nu pidgaende motet sdg det ut som om jag noga funderade igenom de
olika alternativen, dven om jag egentligen redan hade bestimt mig. Men
jag ville att det skulle se ut som att jag noga 6vervigde om det verkligen
var vért besviret. I grunden var det egentligen en ganska stor sak, inom
raddningstjansten, pa gransen till jattelik. Vi nio raddningstjanster hade
nu, efter en del givande och tagande, enats bland annat om en gemensam
syn pé ledning av raddningsinsatser, raiddningsledarens placering och
kompetensnivaer. For mig och min rdddningstjanst skulle det inte innebéra
nagra storre forandringar, utéver nagra dndringar i den nomenklatur som
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reglerats i foreskrifterna. Ddaremot innebar detta stora forandringar fér min
ena granne, som tidigare haft en helt annan syn pa ledning. Jag sdg att det
fanns en del vanda i deras héllning och insdg vilken omstéllningsresa de
skulle behova gora. I denna situation var det bara dumt att ta strid for att
namnet pa var nuvarande raddningsregion ska vara namnet pa den framtida
gemensamma rdddningsregionen. Det skulle dessutom skicka signalen att
de gick in i var raddningsregion, nagot som deras politik nog var ganska
ointresserade av, i alla fall signalsaindningsmissigt. Och det var egentligen
innehéllet i ledning jag var ute efter — att det ska spegla den teori och syn pa
ledning som jag och min organisation har och som vi anser vara rétt.

Jag ville ge dem ndgonting i alla fall. Aven om jag tycker att namnet pé vér
nuvarande raddningsregion &r fullkomligt briljant, vilket ocksa kan hanga
ihop med att jag var med och tog fram det frén forsta borjan. Men det var
inte virt att lata det gemensamma styrdokumentet for ledning spricka,
bara for ett namn. Da tar jag hellre den, i férhallande till deras, lilla striden
internt.

Jag nickade och sa: "Absolut, vi byter ut det namnet och hittar ett gemen-
samt.” Stilla tankte jag for mig sjalv att chocken det har kommer skicka ut i
branschen kommer vara virt alla interna diskussioner om ett namn jag kan
tankas behova ta.
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Ubaten HMS Gotland anlander till Ma-
rinbasen Karlskorna efter dvning. Foto-
graf: Jonas Helmersson, Forsvarsmakten.
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Modellens enkelhet och
verklighetens mangfald
av Peter Tillberg

Det som gor en modell anvindbar ér ofta dess kombination av férenkling
och triffsdkerhet. Det ér svért att ens forestilla sig att vi skulle kunna leva
i en vérld utan modeller och teorier. I ménniskan finns en stark drivkraft
att forsoka skapa ordning och trygghet i de situationer och sammanhang
som hon moter. Att skapa modeller for sin forstaelse har klara fordelar men
ocksa risker. Den forenklade modellen kan i sin enkelhet inbjuda till miss-
bedémningar. Ramverket Cynefin har dérfor avsiktligt till sin form orga-
niska linjer och saknar geometrisk perfektion.

I David Snowdens teoretiska ramverk har Hannes Rydell i sin visualisering
tagit fasta pa foljande:

- Jag har velat illustrera att tvivel ingar som ett element i bedémningsfra-
gor. Fragor som jag stallt mig ar: Hur kan de aktorer som samverkar — nér
de stills infor en skarp situation — vilja vilket av filten och ddrmed ocksa
vilken logik som bor gdlla? Finns tiden att bedoma situationen sa komplex
som den faktiskt &r? Har vi verblick nog? Gor vi oss en for stor och detalj-
rik karta av verkligheten, s att den blir mindre anvédndbar? Och nir det vl
galler; hur svarar vi upp mot en situation, om vi avstar fran tvarsakerhet,
men dnda maste agera?”
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Cynefin — utsnitt |. Fotograf: Hannes
Rydell
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Definitioner av begrepp som samverkan,
samarbete och samordning
av Peter Tillberg

Den initiala kunskapséversikt som genomférdes inom forskningsprojektet
visar att det inte saknas forslag pé definitioner av de olika begreppen, snara-
re tvartom. I en omfattande litteraturstudie “Collaboration, coordination,
and cooperation among organizations: Establishing the distinctive meanings
of these terms through a systematic literature review™ frdn 2020 studerades
hur begreppen collaboration, coordination och cooperation definierades
i nio ansedda vetenskapliga tidskrifter inom managementomradet under
tidsperioden 1948-2017. Variationer mellan definitioner i de olika artik-
larna och tidskrifterna visade sig vara mycket stor.

Olika forskare utgar fran olika vetenskapliga félt och teoretiska modeller,
vilket innebér att fokus i studierna, liksom i valda definitioner, kommer
att riktas mot i varje fall delvis olika aspekter av fenomenen. Castafier och
Nuno? lyfter i sin sammanfattning upp att alla de olika definitioner som de
funnit mer eller mindre 6verlappar varandra men att de olika begreppen
ofta sdrskiljs utifran tre basala dimensioner - olikheter i attityden till inter-
aktionen, olikheter i sjdlva beteendet samt i termer av vilken typ av utfall
som 4r syftet.

I Svenska Akademiens ordbok beskrivs samverka som ’ett gemensamt hand-
lande for visst syfte”.3 Definitionen tar fasta pa det konkreta handlandet och
indikerar att samverkan handlar om att personer utifran mer eller mindre
uttalade malséttningar eller syften tillsammans med andra ta sig an en upp-
gift eller problem. Termen handling brukar med hanvisning till Aristoteles*
inkludera dven personens intentioner bakom valet av ett specifikt gorande.
Uttrycket "gemensamt handlande” brukar i juridiska sammanhang syfta pa
att handlandet ocksa sker i samforstand - dvs att aktérerna ar nagorlunda
6verens bade om uppsatet och om tillvigagéngssittet.

1 Castafier, X. &amp; Oliveira, N. (2020). Collaboration, coordination, and cooperation among
organizations: Establishing the distinctive meanings of these terms through a systematic litera-
ture review. Journal ofManagement, 46(6), s 965-1001

2 Ibid s 965

3 Svenska Akademiens ordbok: https://www.saob.se/artikel/?seek=samverka&pz=2

4 Aristoteles. (1967). Den nikomachiska etiken. Goteborg: Daidalos AB.
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En méngd vetenskapliga studier behandlar vad som verkar vara gynn-
samma strukturella forutsittningar for samverkan, mellan fristidende och
oberoende organisationer. Studierna belyser savil organisatorisk granso-
verskridande aktiviteter inom den offentliga sektorn som olika typer av
allianser mellan kommersiella foretag. En gemensam namnare for detta
perspektiv dr att samverkan i grunden handlar om ’en social foreteelse som
forutsdtter interaktion mellan mdnniskor”. Denna interaktion kan uppsta
helt spontant eller den kan vara mer eller mindre organiserad, strukturerad
och planerad. Forskaren Kajsa Lindberg har ingaende studerat olika aspek-
ter av samarbete, samverkan och samordning. Hon drar slutsatsen att det
finns tydliga skillnader mellan hur begreppen anvénds i praktiken och hur
de definieras i vetenskapliga artiklar och i ordbocker.

"Orden samverkan och samarbete anvinds ofta synonymt, och samverkan
och samordning dr inga uteslutande termer. Det dr snarare sd att ordens be-
tydelser overlappar och kompletterar varandra dven om definitionerna inte
dr identiska.”

I vetenskapliga studier dr det efterstravansvart att forsoka renodla de aspek-
ter som ska studeras. Praktikens frégestillningar innehéller séllan denna
mojlighet att forenkla. Situationen ar precis sa komplex, méangfacetterad
och fordnderlig som den dr. Mycket hidnger ihop och later sig inte sorteras i
antingen eller. Aktorerna maste handla hér och nu och éven nér situationen
ar oklar och diffus. Det handlar om att forsoka forsta och kunna gripa in i
skeendet i just det aktuella, enskilda och unika fallet.

Kunskaper frén vetenskapliga studier - statistiska samband, modeller, teo-
rier och begreppsapparater — kan mycket vil ha stor relevans men fragan
om “vad som &r klokt agerande hér och nu” kréver en lokal analys. Diér be-
hovs samtal som underlattar for aktorerna att uppmérksamma varandra pa
vad var och en uppfattar héller pé att handa om alla fortsétter géra som de
brukar och vad var och en anser vara kloka interventioner. D4 handlar det
om att gora sig forstadd. Och da handlar det snarare om att med analogier
och exempel forse de tillgangliga orden med det konkreta innehéll som be-
hovs hir och nu for att kommunikationen ska fungera. Huruvida aktorerna
syftar pa - delvis olika sociala fenomen - och darmed pa andra interaktiva

5 Castaner, X. &amp; Oliveira, N. (2020). Collaboration, coordination, and cooperation among
organizations: Establishing the distinctive meanings of these terms through a systematic litera-
ture review. Journal of Management, 46(6), s 965-1001

6 Lindberg, K. (2009). Samverkan. Malmo: Liber. s. 11
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handlingar — ndr de siger samverkan jaimfort med ndr de sdger samarbeten
maste fa visa sig efter hand. Eller om de faktiskt anvander orden helt syno-
nymt.

Svarigheter med att precisera begrepp

Att avgrinsa eller definiera vissa begrepp dr nagot som utforskas pa djupet
i den engelske filosofen W.B. Gallies artikel Essentially Contested Concepts.”
I artikeln gor Gallie en omfattande sprakfilosofisk undersékning om de be-
grepp som han kallar for i grunden omstridda. Dessa menar Gallie ar till
sin karaktdr svara, ja kanske till och med omdjliga att uppna en enighet om.
Samverkan ér ett exempel pa ett sddant i grunden omstritt begrepp.

Vad utmaérker da den typen av begrepp? Det forsta kinnetecknet ar att de
ar viarderande. Att det handlar om néagot som efterstriavas eller anses som
allmant vardefullt. Samverkan r till exempel ett fenomen som gérna kopp-
las till varderingar. Ett i grunden omstritt begrepp ar dessutom komplext i
den meningen att det har starka associationer till en méngd andra under-
begrepp. Samverkan anvénds till exempel ofta tillsammans med; tillit, for-
troende, diplomatisk, omdome, beslutsam, kreativ, ledarskap, demokratisk,
effektivt etcetera. Ett tredje kdnnetecken pa ett i grunden omstritt begrepp
ar att det man vill uppna, till exempel samverkan, alltid innebar ett inveck-
lat och 6msesidigt paverkande forhallande mellan alla dessa underbegrepp.
Samverkan behover alltsé forstas som en mycket komplex kombination av
alla dessa begrepp och att dessa kombinationer dessutom skiljer sig kraftigt
at beroende pa vem, vilka, ndr, var och hur begreppen anvands och hur de
vdrderas.

Det finns ocksa beskrivet i litteraturen en inbyggd psykologisk motsitt-
ning mellan kénslan runt det vi vet att vi med sakerhet kan astadkomma
och lockelsen i det som fortfarande innehaller ett matt av osdkerhet och
en potential som for att forverkligas krdver att vi 4r kreativa och behover
anstranga oss.® Det som uppfattas som efterstravansvart forutsatter att det
finns ett utrymme att modifiera agerandet utifrdn att omstdndigheterna
kommer att fordndras under skeendet. Gallie menar att oavsett hur mycket
man tycks planera och forbereda sig pa dessa férandringar sé verkar just

7 Gallie, W.B. (1955-56). Essentially Contested Concepts. London: Proceedings from the Aristote-
lian Society, vol. 56.

8 Rosa, H. (2020). Det vi inte kan rada éver. Om vart forhdllande till Virlden. Gteborg: Bokforla-
get Daidalos AB.
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de som gor att en stravan kdnns meningsfull inte vara mojliga att forutse.
Gallie kallar dérfor att den hér typen av begrepp édr 6ppna till sin karaktar.

Oenighet kring begrepp och definitioner handlar enligt Gallie inte endast
om att man saknar teoretiska kunskaper eller praktiska erfarenheter av be-
greppet. Aven om man skulle ligga mycket tid och kraft pa att diskutera
vad till exempel samverkan “dr” sa kommer det dnda finnas utrymme for
meningsskiljaktigheter och missforstand. Detta innebér naturligtvis inte
att man ska undvika samtal om ”i grunden omstridda begrepp” utan bara
att aktorer behover vara medvetna om att det trots stora anstrangningar
kommer finnas kvar ett utrymme for olika tolkningar och innebérder. Det
handlar alltsd om att acceptera att det kvarstér viss oenighet kring det sprak
och de begrepp som anvinds. Det paradoxala dr kanske att det viktigaste att
bli enig om &r just oenigheten kring ett begrepps betydelse.

FRAMGANGSFAKTORER - 173

Uppdrag samverkan inlaga.indd 173 2023-06-28 18:51



Dialogseminariets sdrskilda pris 2004
tilldelades matematikern Lars Gdrding
med foljande motivering.

Lars Garding har vigt sitt liv at arbete med modeller. Och han ser modeller
ddr andra forvixlar dem med verklighet. Med sitt skarpsinne har han inte
bara skapat modeller, han har ocksd varnat for vir bendgenhet att prioritera
modellens enkelhet framfor verklighetens mdangfald.

Lars Gdrding ser modellerna som ett killsprang ur mdanniskans uppfin-
ningsformdga - och som existentiellt tvang. Han kallar det for vdr teore-
tiska drift. Allt kretsar kring att ndgot provas genom ndgot annat. I essin
"Modell och verklighet” lyfter han fram den dialogiska kdrnan i allt pro-
vande arbete: "Det dr i regel inte verkligheten sjilv utan de kritiska punk-
terna i kontakten mellan verklighet och modell som leder till nya modeller”

Modellen dr en hydra som forvandlar sig allt efter vilket verklighetsfrag-
ment vi forsoker fanga. Lars Gdrding ser ocksd det dynamiska modellbygget
hos en Tjechov.

Lars Garding far Dialogseminariets sirskilda pris ddrfor att han i sina es-
sder insiktsfullt visar sann troldshet mot triviala sanningsansprak, samtidigt
som han i sina filosofiska dialoger med litt ironi punkterar floskler och hurt-
friska programforklaringar.’

1. Formulering av professor emeritus Bo G6ranzon, Yrkeskunnande och teknologi (KTH) -
grundare till Dialogseminariet pd Dramaten och ocksé ansvarig for tidskriften Dialoger i
Gunnar Berg (red). Det Matematiska kulturarvet. Dialoger 71-72 2005. s 7.
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Modell och verklighet

av Lars Garding

Dagens foreldsning i Sommaruniversitetet handlar om vetenskapliga mo-
deller och teorier. Lars Garding, matematikprofessor i Lund, presenterar
modeller fran olika vetenskaper — matematik, ekonomi etcetera — och disku-
terar deras anvindbarhet. Men det 4r inte bara i vetenskapen som modeller
anvédnds. De flesta ménniskor later sitt handlande styras av ndgon modell
- en varldsforklaring eller en bild av sig sjdlva. "Ménniskans forméga att
acceptera motsigelser mellan modell och verklighet 4r mycket stor. Oftast
blundar hon f6r verkligheten och féredrar modellen” (Dagens Nyheter 21

juli1968.)
FRAGOR FRAGOR
_>
VERKLIGHET MODELL TEORI
SVAR SVAR

Ordet modell har ménga betydelser. Jag anvander det har som namn pa
de scheman eller schematiska tankegdngar som ménniskan anvander da
hon vill analysera ett stycke verklighet. Ibland kompletteras en modell
med abstrakta logiska resonemang, och pa det sittet uppstar en teori for
modellen eller for en klass av modeller. Médnniskans férméga att acceptera
motsédgelser mellan modell och verklighet 4r mycket stor. Oftast blundar
hon for verkligheten och foredrar modellen. Verkligheten uppfattas s som
den speglas i modellen.

I de exakta naturvetenskaperna, dir modellens giltighet kan och maste
provas med experiment, dr uppdelningen i verklighet och modell absolut
nodvindig liksom ocksé en avgransning av modellens giltighetsomrade.
Dessa principer har slagit igenom pa manga omrédden av modern vetenskap.
Enligt min mening kan de anvéndas pa néstan alla former av manskligt
tankande och ger da, om inte helt nya s& d&tminstone tdnkvérda perspektiv.
Jag aterkommer till detta i slutet av artikeln men exemplifierar forst de
allmédnna begreppen med korta beskrivningar och vérderingar av nagra
viktiga modeller.
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1. De naturliga talen

Den enklaste matematiska modellen ar de naturliga talen 1, 2, 3. ... Till
modellen riknar jag ocksa operationerna addition och multiplikation. De
naturliga talen dr en modell f6r konkret rdknande dar man bortser fran alla
egenskaper hos objekten utom deras antal. Denna modell finns hos alla folk
men med en praktisk begransning: alla tal har inte namn. Det gér alltid att
tanka sig eller pa nagot sitt ange stora tal utan namn i spraket. Forntidens
kulturfolk har ocksa p4 fullt allvar stallt f6ljande fréga: Finns det antal som
dr sa stora att de inte kan rdknas? Kan till exempel sandkornen pé jorden
raknas? Den sista fragan besvarades av Arkimedes i ett arbete med titeln
”Sandriknaren” (200 f Kr). Han namngav forst en serie snabbt vixande tal
och kunde sedan genom 6verslagsberdkningar visa att ett visst av dessa tal
sakert maste vara storre dn det antal sandkorn som ryms pa jordklotet. Vi
ser har hur modellen - de naturliga talen — ger svar pa en konkret fraga som
inte kan besvaras utan dess hjdlp. Abstraktionen har givit utdelning, och
vi har ett exempel pa den situation som illustreras av vinstra delen av var
figur. Den ojamna konturen till vanster ska antyda att vi skurit ut ett stycke
utan motsvarighet i modellen. Modellens rektangulédra form antyder dess
schematiska karaktar.

Vir modell, de naturliga talen, har ménga intressanta egenskaper. Redan
ett ytligt studium av multiplikationen visar att vissa tal ar produkter av tal
storre an ett, till exempel 20=2x2x5, andra tal dr det inte, till exempel 5. De
senare kallas primtal. De forsta primtalen ér 2, 3, 5, 7, 11, 13, 17. ... Med lite
kédnnedom om multiplikationstabellen &r det litt att fortsétta serien sa att
den omfattar alla primtal under 100, men arbetet blir allt tyngre ju lingre
man fortsitter. Det ligger da ndra till hands att fraga sig om primtalen tar
slut eller inte. I Euklides Elementa” (400 f Kr) finns ett enkelt och sam-
tidigt mycket skarpsinnigt resonemang som ger svaret: primtalen tar ald-
rig slut, deras antal dr odndligt stort. Vi har hér ett exempel pa en friga i
modellen som kan besvaras genom en teori, dvs logiskt bindande utsagor
om modellen. Situationen illustreras av figurens hogra del. Teorins ojamna
kontur ska antyda att dess innehéll inte &r fixerat. Den omfattar i vart fall en
miéngd satser om de naturliga talen, till exempel om I6sbarhet och oldsbar-
het av vissa ekvationer, primtalens férdelning o s v. Teorins omfattning och
slagkraft beror bland annat pa skickligheten hos de matematiker som ska-
par den. Da jag i fortsittningen skisserar andra modeller dn de naturliga ta-
len sker det hela tiden sa att jag fyller var tredelade figur med nytt innehall.
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2. Himmelsmekaniken

Den verklighet som man vill analysera foreligger i form av astronomiska
observationer av jordens, planeternas och solens inbordes ldgen vid olika
tider. I modellen motsvaras dessa himlakroppar av punktformiga objekt,
massor, som attraherar varandra enligt Newtons lag. Kraften ar riktad mot
det attraherande objektet och dess storlek ar proportionell mot produkten
av massorna och omvéint proportionell mot avstandets kvadrat. Rorelsen
forsiggar sa att produkten av ett objekts massa och dess acceleration ar
lika med den attraherande kraften. Teorin bestdr av matematiska satser
for hur en sadan rorelse forsiggar. Det visar sig att hastighet och ldge hos
alla objekten vid en given tid bestimmer den fortsatta rérelsen, och denna
rorelse kan raknas ut. Modellen och en stor del av dess teori skapades av
Newton pa 1600-talet. De besvarar ett otal astronomiska fragor. Planeternas
massor och banor kan beriknas med stor noggrannhet. Sma avvikelser fran
teoretiska vdrden har lett till att nya planeter upptéckts och tagits med i
modellen. Banorna for konstgjorda satelliter kan raknas ut med modellens
hjalp. Teorin har efter Newton genomgatt en fruktbar utveckling dnda fram
till véra dagar. Himmelsmekaniken har varit en ndstan exempell6s framgang
och har satt djupa spar i sjuttonhundratalets och artonhundratalets filosofi.

3. Klassisk kvantmekanik
Har géller det bland annat att analysera ljus fran atomer som kan iakttas
i form av spektrallinjer och spar pé fotografiska platar. Modellen 4r en
variant av himmelsmekaniken, med objekt som motsvarar atomkérna
och elektroner, men det relativt handfasta sammanhanget mellan objekt
i modellen och observerat objekt dr borta. Vissa objekt i modellen maste
tolkas bade som vagor och partiklar. Den intuition som lett till den kvant-
mekaniska modellen har sitt frimsta stod i de begrepp som varit fruktbara i
himmelsmekanikens modell och teori, till exempel massa, moment, impuls
och energi. Observationsmaterialet, platarna, ger inte mycket ledning.
Teorin for modellen bestar av satser ur teorin for Hilbertrummet. Den
klassiska kvantmekaniken har varit mycket framgangsrik pa det sittet
att man fran ett fatal mitvirden av typ laddning och massa hos atomens
delar kunnat forutsiga ljusstralningens vaglangder och hur dessa fordndras
dé atomen péverkas av elektriska och magnetiska filt. En egenskap hos
modellen, den sé kallade komplementaritetsprincipen, har fatt en viss be-
tydelse i filosofin.

Sma avvikelser mellan beridknade och observerade vaglingder har lett
till en mera forfinad modell dér ocksa elektriska och magnetiska falt upp-
fattas som kvantiserade pa samma sétt som modellen f6r atomen ér en
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kvantisering av modellen for planetrérelse. Denna modell har varit mindre
framgéangsrik och man har haft stora och d4nnu olosta svarigheter med dess
teori. Man ér till och med i den genanta situationen att ha en modell dar
kraven pé logiskt matematiskt sammanhang inte kan forenas med intres-
santa tillimpningar. A andra sidan fungerar modellen bitvis mycket bra pa
det sittet att man frén vissa uppmatta data med modellens hjilp kan forut-
sdga andra. Man kan bara gissa sig till vad som kommer att hdnda da nésta
stora framsteg gors. Ar det modellen som kommer att @ndras eller dr det
teorin som kommer att byggas ut?

4. Ekonomi
Jag tar prisbildningsteorin i fullstindig konkurrens som exempel. Man vill
analysera det samspel mellan producenter och konsumenter som bestam-
mer priserna. Producenter och konsumenter upptrader ocksé i modellen,
men med starkt férenklade motiv. Producenterna stravar dar endast efter att
maximera sin vinst, och konsumenterna vill bara maximera sin nytta. Vinst
och nytta antas numeriskt bekanta for varje tankbart lage pa marknaden.
Jamviktslagen karaktdriseras pa foljande sdtt: Varje dndring fran ett jam-
viktsldge medfor att nagon far det simre. Till ett sddant jamviktslage hor ett
prissystem som dé det tillimpas haller marknaden i jamviktslage. Teorin
star till tjanst med villkor som garanterar att jamviktslagen finns och med
metoder att berdkna priserna. Matematiskt dr den av ganska enkel beskaf-
fenhet, och man fragar sig kanske varfor inte till exempel priserna pa
specerier raknas ut centralt med en datamaskin. Svaret 4r att modellens
nyttofunktioner 4r s& svara att mata att varje sadan utrdkning ar praktiskt
meningslos. Men modellen &r inte vdrdelds for det. Ibland tillater den
atminstone kvalitativa slutsatser, och under alla férhéllanden dr den en hjalp
dé man analyserar en marknad. Modellen gor tjanst som begreppsapparat.
Nastan alla ekonomiska modeller har en bristfillig numerisk forankring
i verkligheten, och detta har lett till en ganska skarp uppdelning av ekono-
min i tvd grenar, en teoretisk som sysslar med modell och teori och en
beskrivande som sysslar mer direkt med verkligheten och har mer eller
mindre starka inslag av modelltdnkande.

5. Sprak

Man kan uppfatta den klassiska grammatiken eller delar avden som modeller
av ett sprak. Det finns ocksé andra av mera allmént innehall som analyserar
spraket som ett led i en muntlig eller skriftlig kommunikationskedja mellan
en meddelare och en mottagare. Jag inskrdnker mig till de grammatiska
modellerna. Har har man sillan gjort en klar skillnad mellan modellen

178 « UPPDRAG SAMVERKAN

Uppdrag samverkan inlaga.indd 178

2023-06-28 18:51



och dess teori, uppfattad som en logisk analys utifrén av modellen eller en
klass av modeller. Den forsta mera strikta analysen av detta slag gjordes for
tio ar sedan av Noam Chomsky. Han betraktade generativa modeller, dvs
regelsamlingar eller instruktioner som leder till grammatiskt valformade
satser men inga andra. "Han gar”, “gar han’, "raven blommar” dr exempel
pa vélformade svenska satser, fast den sista rakar vara meningslds, medan
“han g&’, “viktig statsrad” inte r véilformade. Med metoder fran den symbo-
liska logiken kunde Chomsky gora det mycket plausibelt att en generativ
modell for ett sprak maste innehalla regler, s k transformationer, som gar
utover de enkla regler som tvangsmdssigt foljer ur materialet och som var
de enda som accepterades av den s k strukturalistiska skolan, som avvisade
stora delar av klassisk grammatik som alltfor 16st grundad och filosofiskt
besmittad. En sddan transformation ér i svenskan till exempel 6vergangen
fran aktiv till passiv form. Chomskys insats ér tvéfaldig. Dels har han skarpt
kraven pd grammatiska modeller, dels har han sldppt ett tidigare krav att
modeller skall hdrledas fran materialet genom mer eller mindre auto-

matiska processer.

Verklighet-modell

Med detta ar min exempelsamling avslutad, och jag 6vergar till att gora nagra
allménna reflexioner om vér tredelade figur. I himmelsmekaniken finns
en perfekt balans och anknytning mellan de olika delarna, och teoridelen
har visat stor livskraft. Men vi har sett att jamfort med detta idealtillstand
kan teoridelen vara otillracklig. Detta intraffar i teorin for kvantiserade
falt. Manga modeller dr sa hart schematiserade att de inte kan férutsaga
négot precist om verkligheten, utan maste spela rollen av begreppsapparat.
Effektiva modeller ér sillsynta och kan inte hérledas ur verkligheten genom
nagon automatisk process. Det dr i regel inte verkligheten sjéalv utan de
kritiska punkterna i kontakten mellan verkligheten och modell som leder
till nya modeller. Da verkligheten &r svaratkomlig eller svaréverskadlig ar
det ofta den gamla modellen som ger mest naring at den intuition som
behovs dd man skall konstruera en ny.

Uppdelningen i verklighet-modell-teori kan genomf6ras i manga samman-
hang, men om man lamnar matematiken och de exakta naturvetenska-
perna, dr det i regel ingen skarp grians mellan modell och teori och dess-
utom &r inslaget av teori i den mening jag anvant har i regel obetydligt. Jag
inskranker mig i fortsittningen till paret verklighet-modell, som spelar en
mycket stor roll i det ménskliga tdnkandet.

Det dr naturligt att betrakta till exempel utvecklingsldran som en
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modell for livets utveckling pa jorden. Den 6vertygar bade genom sitt inre
sammanhang och genom att den stimmer med verkligheten. En modell
som saknar en av dessa egenskaper ar det nagot fel pa. Man kan om man
vill betrakta marxismen som en modell f6r samhillets historiska utveckling
som fyller stora krav pd inre logik och sammanhang. Dess svagheter
avslojas da den konfronteras med verkligheten. Modellen kan bara i efter-
hand anpassas till det historiska skeendet. Dess férutsagelser har varit
vardelosa. Man kan ocksé se de stora filosofiska systemen och religionerna
som modeller for verkligheten och méanniskans villkor. De vill kombinera
universell giltighet med inre sammanhang och &vertygande innehall men
misslyckas pd alla punkter. De blir aldrig annat 4n 6verdimensionerade
korthus utan ett stadgande skelett av inre logik och utan fast forankring i
verkligheten. Anda ar det sa att de flesta manniskor tror pa minst en modell
av detta slag. Modeller som syftar till varldsférklaringar vinner i regel
manga 6vertygade anhédngare, och deras roll i historien och den vérld vi
lever i nu dr mycket stor. Fér ménga ménniskor intar ofta den modell de
tror pa verklighetens plats. Med en latt 6verdrift kan man séga att de lever
i modellen. En troende marxist tolkar allt skeende i sin modells termer,
en fanatisk anhédngare av en religion betraktar livet som ett skuggspel och
sin religion som den enda sanna verkligheten. Néstan alla ménniskor gor
sig en modell av sig sjdlva och sitt forhallande till verkligheten och liter
ofta sitt handlande dikteras av modellen. Konflikter som har sin rot i span-
ningar mellan modell och verklighet 4r ett stindigt aterkommande tema
i litteraturen. Jag ger ett enda men drastiskt exempel. Huvudpersonen i
Tjechovs novell "Fodralménniskan” 4r latinldrare i en sydrysk smastad,
overtygad anhingare av den s k borgerliga moralen i dess strdngaste form.
En spirande kérlek mellan honom och en ung ldrarinna far ett tvért slut da
han upptécker att hon aker cykel: en ung kvinna pa velociped, det dr dock
otankbart.

Jag tror ménniskan har en teoretisk drift. Hennes hjarna ér ett sorteringsverk
darintrycklagras, systematiseras och bearbetas till modeller av verkligheten.
I dessa modeller vill hon skapa ordning och system. Overvildigad av en
forvirrande och sammansatt verklighet flyr hon ibland in i modellens
enkla och trygga virld. De flesta far noja sig med en modell gjord av andra,
men nagra kan skapa nya modeller eller bygga ut gamla. Den teoretiska
driften ar ett behov av att sysselsitta hjarnan med det som den ér gjord for:
modellbygge. Denna drift har givit oss bade primitiva varldsforklaringar
och solida vetenskapliga teorier.
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Cynefin — utsnitt I1. Fotograf: Hannes
Rydell
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Cynefin —ett ramverk for att beskriva
samspelssituationer

reflektioner av Peter Tillberg och Monica Hane

I alla situationer dér flera personer agerar samtidigt, blir fragan om samspel
aktuell. Det den ene gor paverkar handlingsutrymmet for de andra. Samspel
ar dynamiska och dr under stindig utveckling. De aktérer som deltar i sam-
spelet kan I6pande reflektera 6ver det som sker genom att vara uppmark-
samma pa de gensvar som ges pa det egna agerandet. Varje handling ar ett
slags provande som ger ett allt battre underlag for fortsatta 6vervaganden
om vilka anpassningar som behvs och hur var och en bést kan ingripa i ske-
endet. Aven den som inte ingriper aktivt har ett principiellt ansvar for att ut-
vecklingen blir som den blir genom att passivt tillata andra att gora det de gor.

Analysen av vad som kan vara ett klokt agerande blir alltmer korrekt om
situationen medger att de berérda kan kommunicera med varandra. De
tolkningar, 6vervidganden och beslut som gjorts kan, genom samtal, bli
bekriftade eller korrigerade. Risken for feltolkningar minskar sjdlvfallet om
de som samspelar ar bekanta med varandra. De kanske till och med har
hunnit komma 6verens om hur de ska agera i vissa pa férhand definierade
situationer och har kommit 6verens om vilka kriterier de ska tillimpa. De
kan ocksé pa forhand ha forsokt utforma strategier for hur de gemensamt
ska kunna forstarka ett samspel som verkar vara framgangsrikt, alternativt
déampa samspel som verkar driva utvecklingen at fel hall.

De flesta samverkanssituationer dr emellertid — trots omfattande planering
— svéra att verblicka. I varje fall inledningsvis. Organisationsforskaren Da-
vid Snowden har utformat ett ramverk som han gett namnet Cynefin.' Det
ar ett walesiskt ord som ungefir betyder livsmilj6, habitat. Snowden me-
nar att aktorer behover kunna sérskilja de olika delméngder av interaktio-
ner och beroenden som samtidigt och sammanblandat finns i varje sam-
verkanssituation. Dessa doméner &r i grunden sa olika till sin karaktar att
vad som kan anses vara klokt agerande i en viss domaén, skiljer sig vasentligt
fran hur man bor agera i en annan.

1 Kurtz, C. E & Snowden, D. J. (2003). The new dynamics of strategy: sense-making in a complex
and complicated world. IBM Systems Journal 42(3), 462—483. doi:10.1147/sj.423.0462
Snowden, D. J. & Boone, M. E. (2007). A leader’s framework for decision making. Harvard Bu-
siness Review 85, 68-76.
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Modellen har huvudsakligen tillimpats i sammanhang med fokus pa ledar-
skap — och darmed ocksé mest pd mer stationira samverkansmiljoer och
planerade verksamheter — men har i sina grunddrag kanske dnda storre re-
levans som ramverk for aktorer som behover forsta den typ av samverkans-
situationer som upptrider oplanerat och i olika typer av kriser.

Cynefin bestér av fem olika doméner. Dessa ér strukturerade utifran de
olika sdrdrag som ar utmérkande for den situation - eller de omstandigheter
- som man agerar utifran. Doménerna skiljer sig at och darfor behovs olika
agerande i de olika kontexterna. Snowden menar att det dr viktigt att se att de
olika dominerna har olika slags logiker och att de inte ska blandas samman.
Om inte skillnaderna mellan dem synliggors och gors begripliga, ar risken
stor att det uppstdr motsattningar och konflikter. Det koordinerande av
handlingar - som ar nédvandigt i en grupp manniskor som tillsammans
ska losa ett uppdrag — riskerar da att forsvaras.

Den mest avgorande skillnaden finns mellan de ordnade doménerna, det
vill séga det uppenbara och det komplicerade - och de oordnade, det vill
sdga det komplexa och kaos.

Det uppenbara och ”best practice”

Det finns delar i alla situationer dar det for alla 4r uppenbart vad som
behover bli gjort. Det behévs inga sdrskilda dvervaganden for att komma
fram till vad som kan ségas vara “best practice”. De inflytelser som behover
beaktas dr ordnade och alla kan rakna med att om alla goér som de alltid har
gjort sa blir det precis s som det alltid har blivit. Utgangspunkten i den
uppenbara doménen ér att aktorerna pé forhand vet varfor, vad, hur och
ndr nagot behover goras. Det dr inte nddvindigt att man kommunicerar
om det som ska ske. Det forvéntas att alla redan kinner till reglerna och
att det dr sjalvklart vad som ska astadkommas. Samtal om verksamheten,
om olika handlingsalternativ och om 6verviganden ar onddiga och ses som
resurssloseri. I den uppenbara kontexten dr kunskap stabil och kan darfor
formuleras i olika regelverk och styrdokument som “best practice” efter det
att den evidenssékrats och kategoriserats.

Det finns stora och allvarliga risker med att organisationer &verforenklar
sin verksamhet. Den trygghet som man kan kdnna genom att hela pro-
cessen forefaller sjalvklar och vilkdnd, enkel och upprepningsbar, litt
att dokumentera och inga instruktioner maste utvecklas och skrivas om
ar forrdadisk. Risken ar att invaggas i en falsk sakerhet och bli blind for
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att verksamheten i ett svep kan transformeras till kaos. Det faktum att
en verksamhet for linge drivits pa sitt som i grunden inte tar tillricklig
hénsyn till kontextens faktiska egenskaper kan fa betala ett hogt pris. Sam-
arbetspartners kan tappa tilliten och de mest kompetenta anstillda soker
sig till andra arbetsplatser. Kanske har de ldnge varit frustrerade &ver att
verksamheten inte ér sa effektiv som den skulle kunna vara och insett att "de
ordnade doméanernas verktyg” inte 16ser problemen man star infor - utan
snarare forvarrar dem.

Det komplicerade och "good practice”

I en komplicerad domén finns ingen “best practice”. Det &r inte sjdlvklart
vad som ska goras, av vem, nér och hur. I en komplicerad kontext kravs att
man undersoker de olika handlingsalternativ som finns — och flera olika
mojligheter kan dessutom vara lika bra. I slutinden handlar det om att
avgora vilket alternativ som just da dr att foredra. Idealet som efterstrivas
i den ordnade men komplicerade kontexten ér - liksom i den uppenbara
- stabilitet och forutsdgbarhet. Att férenkla for langt innebér emellertid
risker att hamna i kontexten kaos, att situationsanpassning forsvaras men
ocksa risken att “robotisera” aktorerna.

Utvecklingen av nya kunskaper och formégor behover i den komplicerade
domaénen en helt annan pedagogisk utgangspunkt én vad man kan finna i
resonemang som hor till den uppenbara doménen. I den senare anses det
vara ett tidsddande, ofta onddigt och svart arbete, att sjdlva finna svar pa
vad som dr lampligast att gora i en viss situation. Losningen ér i stdllet att
tillkalla expertis utifran och fraga om hjélp. Expertisen kan vara foretradare
for vetenskap och forskning men kan ocksé vara inhyrda konsulter, rappor-
ter och instruktioner. Tanken &r att det ska ske ett informationsflode mellan
praktiken — de som gor och vet hur verksamheten gr till - och forskningen
- de som Gvat sig i att analysera det som skulle kunna vara annorlunda 4n
det ar. Nagra gor medan andra tinker. Ett alternativt angreppssétt ar att nya
idéer, metoder och samspelsmonster hela tiden provas och utvarderas inom
ramen for den 16pande verksamheten. Detta innovativa utforskande arbete
kan inte 6verlatas enbart till externa experter. Den egna personalen beho-
ver aktivt medverka for att utveckla verksamheten och det egna yrkeskun-
nandet. Det handlar om att skapa former for ett research partnership och
for utforskande samtal mellan de olika aktorerna och organisationerna.
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Den forvirrade dominen

Centralt i modellen Cynefin ligger den forvirrade och oordnade doménen.
Detta falt representerar den mest riskfyllda kontexten — och 4r samtidigt
den kanske vanligast forekommande. I den forvirrade oordnade doménen
befinner man sig nir det fortfarande &r oklart vilka olika typer av doméner
som finns representerade i den aktuella situationen. Férvirringen uppstar
eftersom det i en grupp av aktorer ofta finns olika uppfattningar, asikter och
perspektiv gillande det sammanhang man medverkar i. En utmaning blir
att tillsammans komma fram till vad som kdnnetecknar den kontext man
befinner sig i och vilka utmaningar som behover hanteras for att undvika
att skeendet 16per amok.

Kaos - hela havet stormar

I dominen kaos finns ingen ordning alls och inga begridnsningar. Allt kan
hénda. Hela havet stormar. D4 finns inte utrymme for andra ageranden én
att med alla medel aterstilla stabiliteten. Kosta vad det kosta vill. David
Snowden varnar for radet att — nir verksamheten “gatt i std” — pa olika satt
forsoka introducera kaos som en intervention for att f4 nagot att hdnda. De
krafter som sldpps 16sa om man hamnar i doménen kaos &r svara att 6ver-
blicka och fa ordning pa.

Ett sdtt att skapa nagon slags stabilitet i situationen &r att agera for att
“stoppa flodet”. Dérefter forsoka arbeta sig ut ur kaoset till ett lage dar det
finns mojlighet att fa en Gverblick 6ver nya alternativ och dérefter fatta nya
beslut. Det som efterstravas dr en slags transformering fran den kaotiska
till den komplexa kontexten. Den strategi som forefaller littast — ndmligen
att forsoka aterga till en beprovad “best practice” for att ta sig ur kaoset
- menar Snowden inte dr att rekommendera. Valet att hélla fast vid "best
practice” trots att férutsattningarna egentligen kréaver en annan logik, ar
manga ganger just skilet till att man befinner sig i ett tillstand av oreda.

Den komplexa kontexten och samarbete

Nir flera ménniskor agerar tillsammans och 4r beroende av varandras
handlingar uppstar per definition komplexitet. Doménen kdnneteck-
nas av samma typ av ostyriga krafter som finns i kaos, men organisatio-
nen har lyckats bygga upp ett kunnande bland de berérda som innebar
att man kan halla dessa krafter i schack. Det faktum att man i efterhand
ibland kan visa vilka hidndelser som ledde fram till vilka konsekvenser be-
tyder inte att samma sak kommer att intraffa om hindelsen upprepas. Det
ar fa statistiska samband som &r sa stabila att de inte dndras over tid. Hela
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korrelationsmonstret kan bli ett helt annat genom en till synes mycket blyg-
sam dndring i nagot avseende. Utfallet kan inte forutses, men de berérda
aktoérerna kan halla skeendet under kontroll och inom acceptabla gréinser.

I vissa fall kan det forefalla mest praktiskt att férséka forenkla en i grunden
komplex verksamhet genom att behandla situationen som om den vore
ordnad och bara ovanligt komplicerad. Inforandet av standardiserade
vardkedjor inom vérden och specialmottagningar for olika diagnosgrupper
ar exempel pa sddana komplexitetsreduktioner. Priset ar att patienter med
flera och ofta sammanldnkade problem och krimpor tvingas besoka ett
antal frikopplade institutioner dér det dr svart for den enskilde vardgivaren
att se och agera utifran hela bilden. En svarare, men mer adekvat ansats,
ar att designa en arbetsprocedur som gor det mojligt att patienten har
en samordnande kontakt som hela tiden f6ljer den enskilde patientens
tillfrisknande och som genom samverkan med olika expertfunktioner
undan for undan tar stdllning till nasta insats. Behandlingsarbetet anpassas
efter de kunskaper om den enskilde patienten som I6pande visar sig. For att
vaga prova nya patientcentrerade handlingsalternativ, krivs bade ett gediget
yrkeskunnande samt att det finns utarbetade och trovirdiga strategier om
processen plotsligt tar en ovantad och inte 6nskad riktning. Aktorer pé alla
nivéer behover ocksa ges mojligheter att kunna ingripa nér nagon verkar
vara pa vdg att gora misstag.

Komplexitet dr organisatoriskt kravande, men har ocksa sina férdelar. I den
komplexa doménen arbetar aktorerna pé att gemensamt bli duktiga pa att
hela tiden avldsa vart verksamheten ar pa vég och att basta mojliga kvalitet
uppritthalls. De kan darfor under resans gang upptéicka att helt andra mal
an de tidigare beslutade ar bdde mojliga och mer relevanta, men att de
kraver att riktningen dndras. Trygghet skapas genom att aktérerna ocksa
vet att de har formaga att gripa in i hiandelseforloppet om risken att hamna
i kaos verkar oka.

I den komplexa dominen giller "evolutiondr planering” och en “emergent
practice”. De som vill péverka komplexa skeenden behover forsté varfor de
personer som man arbetar tillsammans med gor som de gor. Forsta vad
dessa uppfattar som meningsfullt handlande. Behover kunna prova olika
handlingsalternativ i praktiken och vara beredda och 6ppna for att omvar-
dera dessa efterhand som skeendet fortloper. Beslut och samverkans-for-
mer har i en komplex kontext majlighet att vixa fram efterhand. Detta stal-
ler krav bade pa den enskilde och pa den organisation som arbetet sker i.
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Grundldggande ér att ha gedigna erfarenheter och kunskaper om de situa-
tioner ndgon forvintas kunna agera i — men det kravs mer.

Ménga verksamheter skulle med stor sannolikhet kunna astadkomma
betydligt mer med tillgdngliga resurser om man kunde utnyttja den flexi-
bilitet och den rérlighet som dr mojlig inom den komplexa doménens prin-
ciper. Beskrivningar av erfarenheter fran forsvarets olika internationella
uppdrag innehaller ménga konkreta exempel pé evolutiondr planering och
emergent practice. Till exempel militirer som befinner sig i okdnd terrdng
och helt ovdntat hamnar i en konflikt. Ingen har varit med om exakt den
situationen tidigare och ingen har pa forhand med sdkerhet kunnat veta
vad som skulle kunna fungera eller ej. Man har emellertid i praktiken varit
med om liknande situationer och genom erfarenhet lart sig hur till exempel
tillit fungerar och inte fungerar, nar regler &r till hjélp och nér de hindrar
ett agerande, nér organisationen stodjer agerandet och ndr den begriansar
etcetera.

Det finns dock svarigheter med att astadkomma en sddan bade mental och
organisatorisk transformation. Aven om man inser dess potential infor
framtiden och ocksa dess nodvindighet for att komma till ritta med ak-
tuella problem. Det krivs bdde nya kunskaper, andra infrastrukturer och
en tillimpning av andra organiseringsprinciper for att mojliggora att de
aktorer som arbetar i komplexa miljoer kan anvinda undan-fér-undan
planering och action-research. Hur man ska lyckas dstadkomma denna
transformation dr en central uppgift fér varje organisation som anser sig
vara professionell och som samverkar med andra aktdrer i olika uppdrag.

FRAMGANGSFAKTORER - 189

Uppdrag samverkan inlaga.indd 189 2023-06-28 18:51



190 - UPPDRAG SAMVERKAN

Uppdrag samverkan inlaga.indd 190 2023-06-28 18:51



FRAMGANGSFAKTORER -+ 101

Uppdrag samverkan inlaga.indd 191 2023-06-28 18:51



Svenska specialforband var infor insats. Fotograf: Jimmy Croona, Forsvarsmakten.
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Forsok att fanga verkligheten
av Anders Sundelin

Svetlana Aleksijevitj har skrivit fem bécker om det markligaste experimen-
tet i mansklighetens historia, det vill sdga forsoket att i det som var Sovijet-
unionen forandra médnniskans natur. Den forsta boken handlar om kvinn-
liga soldater i andra virldskriget, den andra om barns upplevelser under
samma krig, den tredje om soldater och officerare i det afghanska kriget, den
fjirde om dem som tog livet av sig efter sovjetimperiets sammanbrott och
sa den femte, om Tjernobyl. Sjdlv sdger Svetlana Aleksijevitj att det inte &r
héndelserna i sig som intresserat henne, utan vad som hidnder med ménni-
skan under katastroferna. Hon skriver en historia om ménskliga kinslor: vad
ménniskor tankte, trodde och kénde, vad de hoppades pé och vad de fann.

I hennes bocker ldggs rost till rost sa att de bildar en symfoni, med sparsma-
kade kommentarer av forfattaren. Hon har sagt att hon forsokt hitta den lit-
terdra metod som ligger narmast verkligheten: “Jag har forsokt fanga den

pa papperet”

Svetlana Aleksijevitj foddes i Ukraina i maj 1948. Fadern var vitryss, mo-
dern ukrainska. Bada arbetade som ldrare. Familjen flyttade 1954 till Vit-
ryssland, dir hon vixte upp pé landsbygden, som éldst av tre syskon, ett
barn som hade det battre stillt én klasskamraterna. Hon hittade tidigt till
skolbiblioteket. I byn, har hon sagt, fick hon sin livsutbildning.

Efter avslutad skolgang borjade Aleksijevitj arbeta som reporter pa en lo-
kaltidning. 1983 var hon firdig med sin bok om kvinnor som deltagit i and-
ra varldskriget, Kriget har inget kvinnligt ansikte. Forst tva ar senare gavs
den ut, da Gorbatjov kommit till makten. Hon anklagades for att vara bade
pacifist och anti-kommunist, men boken kom att tryckas i flera upplagor,
sd smaningom séljas i tva miljoner exemplar. Hennes bocker har inspirerat
till bade teaterstycken och dokumentarfilmer, de har 6versatts och getts ut
i ett tjugotal ldnder. P4 svenska finns Bon for Tjernobyl samt urvalet For-
torda av doden.

Nu skriver hon pa tva bocker, en om kérleken och en om Ryssland efter
murens fall. Den sistndmnda ser ut att bli klar forst.

Under tvé ar bodde hon i G6teborg. Dér triffade jag henne en eftermid-
dag i november, pa en kinakrog i Haga, och stillde mina fragor med hjalp
av dversittaren Kajsa Oberg Lindsten. Efterdt ursiiktade sig Svetlana Aleksi-
jevitj, sa att hon varit férkyld och inte riktigt i form.
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Hur hittar du dem du intervjuar?

- Jag har inget problem med att hitta manniskor, mitt problem ér att jag
jobbar sé linge med mina bocker; jag jobbar i tre, fyra, fem 4r, jag inter-
vjuar kanske femhundra personer for varje bok. Ibland fler. Jag sitter med
ett oerhort stort material. Att sen, ur detta material, vaska fram guldkornen
ar mitt stora problem.

Du tycker inte det dr svart att tringa sig pa manniskor?

- Det dér var nog en vildigt svensk fraga! I Ryssland pratar man om sig
sjalv, man végar tala om det som &r personligt. Man sluter sig inte kring
det man varit med om. Ménniskor i Ryssland pratar med varandra. Nu,
ndr hela samhaillet fordndras, nér det ryska samhaillet blir mer borgerligt
och mer klassindelat och den gamla bygemenskapen forsvinner, da kanske
ocksa det forandras, att méanniskor sluter sig.

Men, det dr klart, visst dr det ett problem att f& ménniskor att beritta sant
som dr riktigt intressant, som &r nytt, som de kanske inte ens sjilva nagon-
sin uttryckt.

Och hur gor du da?
— Forsoker hitta en fraga som de inte har hort forut.

Som till exempel?

- Ja, till exempel ... jag intervjuade en kvinna som var med under and-
ra varldskriget, som soldat, och hon talade om det stora fosterlandska kri-
get och om det hjéltemodiga ryska folket och detta stora lidande ... bla bla
bla ... alltsd det man jamt far hora sa fort ndgon ska berétta om kriget. Men
jag ville hora hur det verkligen var. Sa jag sa, till sist: Alla talar hela tiden
om hur ménniskor led. Men led inte djuren ocksé? Da tystnade hon, och
sa borjade hon beritta om en hindelse, det var under ett tyskt anfall, da
flera héstar statt instangda i ett stall och hur de hade borjat skrika nagot sa
fruktansvart. Alla hade sprungit dit for att forsoka radda hédstarna. Plotsligt
hade jag en berittelse i stéllet for denna svada!

Man maste ibland chocka manniskor, med en fréga, for att befria dem
fran andras kénslor och hitta tillbaka till sina egna. Det finns sdkert manga
satt att gora det pd, men vad det handlar om 4r att fa igdng ett samarbete
med den man intervjuar. Intervjuer dr samarbete. Den jag intervjuar maste
ju ocksa uppleva mig som intressant, som nagon hon vill delge ett fortro-
ende.
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Vet du mycket i forvig om dem du intervjuar?

— Nej. Nir jag holl pa med Bon for Tjernobyl forsokte jag vilja ut folk av
olika slag for att fa olika synpunkter, olika perspektiv, pa katastrofen: en ve-
tenskapsman, nagon som hade forlorat en anhorig, ndgon som varit med
om att réja upp efterat och sa vidare. Nar jag holl pa med boken om kvin-
norna i kriget forsokte jag se till att fa manniskor fran olika vapenslag, efter-
som det kan vara sa stora skillnader, till exempel mellan den som varit vid
infanteriet och den som varit vid flyget. En pilot kan ju ha varit med under
hela kriget utan att pd néra hall ha sett en enda d6d manniska. Men annars
vet jag inte mycket om dem.

Vet du pa férhand vad du vill veta?

- Ett och annat vet jag, till exempel hur en manniska har upplevt déden.
Men jag litar pa sjdlva samtalet, att det som &r viktigt sakta kommer medan
vi pratar med varandra. Om jag visste i forvéag vad jag vill veta behévde jag
ju inte vara forfattare. Da behévde jag inte stilla mina fragor.

(Hon tystnar, tar ny sats.)

- Jag forsoker hitta ett nytt forhallningssitt till allt det som hént under
dessa sjuttio ar. Folk pratar om tiden under Gorbatjov, tiden under Lenin,
om varubristen och s& vidare, men det som &r intressant for mig ar nér na-
gon plotsligt avbryter sig mitt i en historia och sdger nagonting personligt,
nagot som handlar om henne eller honom. Eller nér jag fragor en kvinna
om perestrojkan och hon svarar att jag var sa dodligt féralskad precis da sa
jag mirkte inte nagot av den dar perestrojkan. Det som intresserar mig ar
dessa tvé sidor av en och samma ménniska: den som 6verlevt och den eviga
manniskan. Det stora byggs upp av sma saker.

Blir du ofta 6verraskad?

- Ja, annars skulle det inte kdnnas meningsfullt att jobba som jag gor.
Om jag inte blev 6verraskad skulle det inte bli litteratur, bara journalistik
- kanske bra journalistik, men journalistik. Jag vill 4t det som finns under
ytan. Jag vill ju att de sjdlva ska utvinna ndgot nytt, tillsammans med mig.
Jag vill att de ska hitta nya, personliga uttryck for sina kinslor. Jag férsoker
forsta saker. Mina bocker ger bilden av tiden som varit, byggd pa méanni-
skors egna minnen av den.

Vet du vad du har for sorts historia redan under intervjun eller forst nér
du skriver?

- Redan nér jag talar med nagon kan jag kdnna det. Fast ibland kan
det vara lite knivigt. Jag kom till Kiev, nér jag holl pa med Kriget har inget
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kvinnligt ansikte, till en klubb for kvinnokrigsveteraner. Jag fick se en massa
fotografier. Ah! Hur skulle jag kunna vilja nagra bland alla dessa kvinnor?
Jag hade bara tva dagar pa mig. Och dé fick jag en idé: jag valde de vackraste
kvinnorna! Jag hade ndmligen pratat med en man som hade samlat ihop lik
och begravt dem och han hade sagt att han tyckte mest synd om de vack-
raste kvinnorna. Och si hade jag triffat en kvinna som sagt: "Nar man sag
alla dessa doda vackra mén, vilken chock det var!” De borde ha fatt forlova
sig, fatt gifta sig.
Jag kan inte bara skriva om hur man heroiskt slog ihjél varandra.

Later du ménniskor ldsa det du skriver innan det gar i tryck?

- I borjan gjorde jag det, men nu har jag slutat. Nir jag visar dem vad jag
skrivit vill de bara skriva om sina berittelser.

Ofta dr det ju s att de 4r bra pa att berétta, men nér de ska skriva blir det
betydligt mindre intressant. Jag traffade en kvinna som under en beldgring
hade tjuvlyssnat till ett samtal mellan tva unga mén. Den ene frigar den
andre om han varit ihop med en tjej och de pratar om hur hemskt det skulle
vara att d6 utan att fa veta hur det ar att ligga med en kvinna. Ténk att d6
utan att veta nagonting om livet!

Nir jag sen visade henne vad jag skrivit ville hon inte ha med det. I stal-
let skrev hon en egen berittelse, samma beréttelse om kriget som hon bru-
kade framtrdda infor publik med. Det hér andra, sa hon till mig, det hade
hon bara berittat f6r mig. Lilla flicka, sa hon, du dr sa ung sa du vet inte hur
man ska skriva om livet.

Ar det nigon skillnad mellan att intervjua kvinnor och min?

- Jag intervjuar hellre kvinnor eftersom de berdttar med ménga fler de-
taljer. Deras vérld ar mer rik pa nyanser, mer fargstark. Och kanske det ar sa
att kvinnovérlden 4r mer intressant eftersom vi lever i en mansdominerad
virld. Den kvinnliga vérlden ar mer okdnd. Det dr kanske ocksa sa att jag
inte &r lika bra pa att stélla fragor till mén. Det dr kanske darfor jag tycker
att mina intervjuer med kvinnor blir béttre dn de med mén.

Jag antar att en forfattare maste vara androgyn.

Kan du da sidga nagot om det du har kallat foradlingsprocessen, nir du
skalar av for att kunna skriva?

- I huvudsak handlar det om att komma fram till en filosofi, ett barande
tema som man kan luta sig mot. Det handlar om att hitta en idé som bar.
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Att stryka ...

- Det handlar mer om att vélja. Det handlar om vissa detaljer man fast-
nar for. Jag skriver inte om det de sager, jag tolkar det de séger. Jag forsoker
fanga deras sitt att tolka verkligheten.

Ligger du ocksa till ord?

- Naturligtvis 4r det deras egna ord! Jag skriver inte om deras berattel-
ser, jag bearbetar dem. Jag tar bort en massa ord men forsoker behalla deras
ton. Och jag har ett bra gehor. Jag kommer ihag den ton deras berittelse har.

Tonen ir det viktigaste att fa fram?

- Oh ja! Det dr oerhort viktigt. Det 4r som musik. Utan musik ingen lit-
teratur. Darfor ar ocksa titlarna pa mina bocker sé viktiga, att hitta en titel
som motsvarar innehallet, som har samma ton.

Du anvinder bandspelare.
— Alltid. For att bevara musiken. Nar man gor sa dér, som du, (hon nickar
mot mitt anteckningsblock), da bevarar du ditt sitt att tala, din ton.

Det vet du vil ingenting om.
- Nej, men jag maste ha bandspelare. Det dr mitt sdtt att bevara tonen i
det som ségs, deras ton.

Tar du hidndelserna i den ordning de intriffat eller stuvar du ibland om
dem for att bittre passa berittelsen?

- Naturligtvis dr det sa att jag inte flyttar 6ver obearbetade berittelser till
skrift. Det finns en del efterfoljare till mig, i Vitryssland och i Ryssland, som
har inspirerats av mitt sitt att arbeta, men det blir inte s lyckat eftersom de
inte fattat vikten av att bearbeta det material de har.

Betyder det att du ocksé stuvar om i en berittelse, sidger att forst hinde
det och sedan det, men i sjdlva verket var det tvirtom?

- Jag forstar inte problemet. Det dr inget problem for mig. Jag skriver om
manniskors kdnslor. Hindelserna &r inte det viktiga. Men jag forfalskar inte
verkligheten. Jag skriver ménskliga vittnesmal, inte faktakataloger.

Kan man da hitta pa saker?

- Jo, pa sdtt och vis. Jag kan ta ett exempel fran mitt arbete om kvinnor
under kriget. Det enda intressanta en kvinna sa var: ”Nér jag hamnade vid
fronten var jag sa liten att jag faktiskt blev stor under kriget.” Jag ville ha det
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déar med i boken, sé jag stoppade in det i en annan berittelse. Fér mig ar det
inte konstigt att gora sa. En annan kvinna sa: "Man var s fruktansvért nyfi-
ken pa att fé se sin forsta doda minniska” Det var den enda intressanta me-
ning hon sa. Jag undrade lange hur jag skulle kunna fa in den négonstans,
i en annan historia, och da var det en kvinna som var inne pé en liknande
tankegang, och jag frigade om det var s att man var fruktansvart nyfiken
pé att fa se sin forsta doda ménniska. "Precis sa!” svarade hon. ”Precis sa var
det!” Och sé kunde jag stoppa in den meningen dér.

Kollar du nidgonsin om det folk berittar dr sant?

— Det finns inte sa stora mdjligheter att ljuga i den sortens berittelser
jag skriver. Jag dr intresserad av kinslorna, och det ér ju deras kanslor. Inte
mina. Inte nagon annans. Och hur skulle jag kunna kontrollera om nagon
som reste till Tjernobyl kom hit eller dit? Nagon berattar om hur det ar att
do, hur skulle jag kunna kontrollera det? Det finns ingen absolut sanning.
Om vi tre som sitter vid det hiar bordet efterat skulle skriva ner en berittelse
om det vi varit med om skulle vi fa tre olika berittelser.

Det forstar jag, men det finns ju saker som inte dr tolkningar av verklighe-
ten utan faktiskt sant eller falskt. Nagon siger att han spelat i ett fotbolls-
lag eller tagit en examen som han inte har gjort. Ibland fejkar manniskor
sin bakgrund. Ibland spelar minnet ett spratt. Har det ingen betydelse,
tycker du?

— For mig ér det andra frigor som &r viktiga. Aven om ndgon ljuger lite
for mig, forgyller verkligheten en smula, ar jag 6vertygad om att den dér
falska tonen brinner upp, genom kondensering. Jag ser till att ta en annan
miénniska, som har reagerat pa ett annat sitt, alldeles oteatraliskt, och stal-
ler henne mot den andre. Jag far till ett slags maskspel. En teater. Du maste
forsta att jag inte portratterar en enda ménniska, jag foljer inte bara en enda
ménniska, och dérfor blir det inte s& viktigt om en ménniska ljuger lite. En
manniskas berittelse laggs till en annan manniskas berittelse. Jag gor fem
olika intervjuer om samma sak och jag har fem olika berittelser.

Kan man da sdga att det dr sant det du skriver?

— Verkligheten glider hela tiden undan for oss. Jag férsoker gripa tag i
verkligheten. Jag tycker sjalv att jag har valt den bésta vigen for att kunna
gora det. Jag fantiserar inte ihop mina bocker. Jag staller fragor, jag fragar
om hur saker och ting har varit.

Var och en ser sin sanning. Ingen dger sanningen.
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Varfor skriver du inte romaner?

- Darfor att jag tycker att det verkliga livet dr intressantare dn fiktionen.
Ett enda liv kan visa upp verklighetens hela rikedom. Det finns sa manga
spannande viskningar i vinden som bara forsvinner om vi inte spar dem.
Ortega y Gasset, en spansk filosof, talade om nittonhundratalet som mass-
manniskans arhundrade. Men det dr den ensamma ménniskan i detta stora
kollektiv som gor historien. Det gér inte att berdtta om det pa annat sitt 4n
genom dokumentiren. Om du tar "En ensam méanniskas rost”, som inleder
Bon for Tjernobyl: denna kvinnas kidnslor kan méta sig med de kidnslor som
finns hos Shakespeare. En helt vanlig kvinna, som livnir sig pa att baka ka-
kor, béar pa samma sorts kinslor som vi hittar i vérldslitteraturen. Det fas-
cinerar mig.

Har det varit annorlunda att arbeta med en bok om kirlek efter allt det li-
dande du skrivit om?

- Kirlek - vad ar det om inte lidande?

(Hon skrattar.)

Alltsa énnu en bok om lidandet?

- Det blir en bok om allt. Jag har traffat kvinnor som sagt att de var som
lyckligast under kriget. De var sa unga dé. Krig ar starka kdnslor, ndr man
befinner sig s ndra doden.

Om man &r en kinslig ménniska ar hela livet en tragedi. Man gar hem-
ifran och trampar ihjal en myra. Man gar forbi en hemlds och undrar var
han ska tillbringa natten. Hur ska man kunna vara lycklig nar trad huggs
ner? Fast trdden dor tigande.

Nagot mer om att skriva, till sist?

— Det dr sa svdrt att sdtta orden titt tillsammans. Det dr s& svart att inte
hitta bara de ritta orden utan ocksa andra ord. I var tid pratar ju alla sa
mycket, allt detta babbel pé internet, sa manga ord. Det 4r som om solen
tappat kraften.!

1 Intervjun gjordes i november 2007, dtta dr innan Svetlana Aleksijevitj tilldelades Nobelpriset i
litteratur. Den ingar i boken Reportage. Att fi fakta att dansa (2008). Pa svenska finns numera,
forutom Bon for Tjernobyl och Forforda av doden, Kriget har inget kvinnligt ansikte, Tiden se-
cond hand, Zinkpojkar och De sista vittnena. Hon bor numera i Berlin.
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30 rad for den som vill skriva
enkelt och sant

av Anders Sundelin

Det finns flera skillnader mellan den som skriver fiktion och den som skri-
ver icke-fiktion, det vill sdga sakprosa. Den viktigaste handlar om frihet.
Romanforfattaren har full frihet att uppfinna bade manniskor och hand-
ling, medan den som skriver ett reportage, en biografi eller en forsknings-
rapport utifran egna erfarenheter och minnen har sin frihet kringskuren.
Verkligheten sitter en grians mellan vad som kan sédgas och vad som inte
kan sdgas. Det man berittar ska, kort sagt, vara sant.

Sanningskriteriet innebér att det finns en osdkerhet i det skrivna. I sin bok
om uppvixten i det kommunistiska Albanien, Fri, pastar forfattaren Lea
Ypi att hon aldrig hade funderat pa vad som menas med friheten, alltsé den
politiska friheten, férrdn dagen da hon kramade Stalin. Det kan vi vara ratt
sidkra pa - vem ska kunna bevisa motsatsen? - men nér hon fortsitter med
att berdtta om replikvaxlingen om Stalin i klassrummet, replik pa replik,
undrar man hur hon kan minnas det. En liknande scen i en roman om en
flickas uppvaxt i Albanien vécker inte en sddan fraga. Nar Svetlana Aleksi-
jevitj, i min intervju med henne, sdger att hon skriver om kdnslor och att
héndelser inte dr det viktiga glider hon forbi problemet. Hindelser, det vill
sdga handling, utgor ju fundamentet i berittelser, pahittade eller ej, vilket
redan Aristoteles pdpekade:

Ty lycka och olycka ligger i handling, och tragedins syfte ar inte att
skildra egenskaper hos ménniskor, utan en handling, och till ka-
raktdren dr manniskorna sa eller sa, men lyckliga och olyckliga blir
de efter sina handlingar.

Jag borde naturligtvis ha fragat henne om det har.

Nir hon pastar att minniskor ofta ar bra pa att berdtta “men nir de ska
skriva blir det betydligt mindre intressant” haller jag med henne. Det ar
svart att skriva, &ven om sadant man varit med om; det dr svért att skriva en-
kelt. De rétta orden vill inte infinna sig, formuleringar kinns plotsligt tunga,
en osdkerhet smyger sig pa: Vad hinde egentligen? En hogtidlighet infor
det skrivna stiller sig i vagen for infallen, spontaniteten, kianslan som var.
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Att fa ner sin historia pa papper gor att man kan fa syn pé vad som hént,
bittre begripa vad man varit med om, men historier som livet skriver skrivs
inte av sig sjdlvt.

1. Folj ditt hjdrta. Journaliststudenter som funderar pd att borja frilansa fré-
gar mig ibland om vad de ska inrikta sig pa, har mitt svar. Vad dr du sjélv in-
tresserad av? Vad dr du nyfiken pa? Nir jag sjalv borjade frilansa efter att ha
varit anstélld négra ér reste jag till Afghanistan. Det var hosten 1981, under
Sovjets ockupation. Varfor Afghanistan? Dérfor att jag varit dar forut, som
tjugoaring, hade rest genom landet pa vég till och frédn Indien; inget land
under resan genom Asien hade gjort mig sa nyfiken. Under kriget var Af-
ghanistan extremt svarbevakat men varfor skulle inte jag kunna ta mig in,
andra hade lyckats. Jag tog mig in, kom tillbaka, skrev artiklar och en bok,
min debut. Det blev flera resor, flera artiklar, bocker.

Nar man ska vilja bland sadant man varit med om, en massa handel-
ser, kanske dramatiska, bor man ga till sig sjdlv och stélla fragor som: Vad
vicker det starkaste engagemanget? Vad vill jag att andra ska fa veta? Vad
grubblar jag pa? Vad kinns svart att skriva om, sadant jag inte riktigt vagar
sitta ord pa? Har borjar resan mot det inre, den unika historien.

Det egna intresset, engagemanget, blir en motor nér det gir som trogast,
kdnns mest motigt, problemen oldsliga — for sa kinns det ibland, ritt ofta.

2. Man kan skriva vad som helst bara man blir trodd. Gabriel Garcia Mar-
quez skrev det. Han fick Nobelpriset i litteratur for det han skrev och han
skrev inte bara romaner: han skrev om presidentens frisér, om en drama-
tisk kidnappning och om att 6verleva ensam pa havet i tio dagar, utan mat
och vatten.

I exaktheten ligger trovirdigheten, konkretionen, det som hjélper ldsa-
ren att fangas av berittelsen, sdédant som till och med gar att kontrollera:
Tidpunkten. Platsen. Personerna. Handelserna. Orsakerna. Det vill sdga de
gamla kumpanerna Nér, Var, Vem, Vad, Hur.

3. Detaljen ger besked. Den dr slutgiltig, odiskutabel. Den 6ppnar landska-
pet for ldsaren, fangar stémningen, klar en person. Situationen blir pataglig,
sammanhanget tydligt. "En liten detalj kan ha kraft nog att bli den stérsta
metaforen’, siger den polska reportern Hanna Krall som beskrivit bakelser,
glass och sodavatten, angett gatuadresser och brodrapars kladsel i detalj for
att levandegora det judiska samhalle som forintades i Polen. Betydelsen lig-
ger i precisionen: vara egna erfarenheter styr oss i en bestimd riktning ge-
nom konkretionen. Vi kan dra egna slutsatser, blir pé sa sitt engagerade.
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4. Minnet dr bedrigligt. Jag intervjuade en gang en fore detta officer som va-
rit inblandad i en spionhistoria. Han hade kdnt den domde och jag triffade
honom for att stilla nagra fragor om eventuella medhjilpare, vilket polisen
misstidnkt. Nu berdttade han om ett mote han varit med pa, omgérdat med
storsta sekretess, och om hur han efterat forlorat sin portf6lj med hemliga
handlingar - vilket han blivit domd f6r. Det fanns anledning, menade han,
att nagon pa motet tipsat ostsidan om portféljen — han hade gjort vissa ob-
servationer — och kunde jag ta reda pa vilka som varit med pa motet skulle
jag eventuellt kunna hitta en misstdnkt medhjdlpare.

Innan jag gick vidare kollade jag domen och hittade en annan historia.
Den hade ingenting med 6st att gora. Officeren 1jog inte, han berittade en
historia. Denna skamflick i hans karridr hade med dren férvandlats till en
spannande historia. Sa snart vi borjar berdtta nagot vi varit med om har
vi borjat avldgsna oss fran sjilva hdandelsen, en berittelse tar form och vi
far allt svdrare att veta vad som egentligen hiinde. Aven véra egna minnen
maste alltsa undersokas.

Dirfor: anteckna, skriv dagbok, under resans gang. Skriv ner allt - var-
dagliga handelser, samtal, intermezzon, personers utseenden och kladsel,
miljoer, dofter, matpriser, tankar ... — eftersom du inte vet som kan komma
till nytta nér saken ska nedskrivas, definitivt inte minns allt, inte minns rtt.

5. Sok i arkiven. Pa Riksarkivet hittar man personers och organisationers ar-
kiv, Sépos historiska arkiv, UD:s arkiv, Krigsarkivet m.m. Fran landsarkiven
bestiller jag sldktutredningar, dér hittar jag dven fastighets- och mantals-
lingder, dldre brottsmalsakter. P4 kommunarkiv har jag hittat elevforteck-
ningar, betygs- och examenskataloger, auktionsprotokoll, avléningsjourna-
ler. Pa Falu tingsritt satt jag flera manader med brottmélsakter ur arkivet
for att kunna skriva Ndr knarket kom till stan. Pa Stockholms stadsarkiv
hittade jag den forsvunne Bosse Janssons studentuppsats. Kungliga Bib-
lioteket har det mesta som tryckts i Sverige. Arbetarrorelsen arkiv har det
mesta som ror dess historia, glom inte folkrorelsearkiven runt om i landet.
Centrum for néringslivshistoria har jag besokt flera ganger.

Hall dig vdl med arkivpersonalen. Friga dem om allt, gér som de siger.
Du kan fa hjilp som du inte visste fanns att fa.

Anteckna for hand. Man kommer battre ihag vad man skrivit eftersom
handrorelsen graverar minnesspér i hjarnan, det gar langsammare 4n att
skriva pa dator, vi hinner fundera medan vi formerar bokstaverna. Dess-
utom stér man inte grannarna i lasesalen.
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6. Lds dagstidningar. For att fa grepp om en epok och en plats finns inget
bittre verktyg. Ingenting fingar kénslan av tiden och rummet béttre 4n de
sma och stora hidndelser som skildras pa nyhets-, ledar- och sportsidor, de-
batt- och insdndarsidor, i stads- och kommunfullmaéktigereferat. Ur mitt
kollegieblock, &r 1916, platsen Jonkoping (f6r en bok jag héller pa med):
Vad kostar det att telefonera? Avgiftsfria samtal: Bankeryd, Barnarp, Bott-
naryd etc. 10 ore/period: Nassjo, Tidaholm, Ulricehamn. (...) Fotogenbrist.
Linoljan dyrare. Betydande prisstegringar pa elektriskt material. Stadsla-
kare O Lundbergs rapport om sjukdomsfall 5-12/3: kikhosta 4, influensa 10,
akut lunginflammation 3, akut katarr i luftstrupe och luftrér 26. Vattenklos-
settsystemet debatteras i stadsfullméktige; hialsovirdsndmnden och dritsel-
kammaren vill inrétta vattenklosetter i vissa fastigheter, roster hojs mot for-
slaget: Varfor sa brattom nar tunnsystemet fungerar tillfredsstillande? Vad
kostar det? Hur langt ut maste roren dras i Vittern? (T4nk pa badhuset.)
30-9 for dk:s forslag. Hilsovadliga bostidder kan inte utdémas p.g.a. bo-
stadsbristen. Stadsparken livligt besokt framfor allt av arbetare med famil-
jer. Om séndagsférmiddagarna dock grupper av unga herrar “som med ci-
garrettroken behagligt — och med en viss tillfredsstéllelse — utslunga nagra
djavlar, fan och halvitte] sakert utan ond avsikt, mer ett sitt att underlatta
tankeutbytet”. Den nya klaffbron 6ver kanalen mellan Munksjon och Vit-
tern, i folkmun “bron som aldrig blir fardig”, ska inom 6 veckor vara pa
plats. Nervositet om vedtillgdngen till vintern.
Ocksa spraket gar att finga genom dagstidningarna.

7. Glom inte annonserna. Dér lever stadens kultur- och néjesliv: biogra-
fer, teatrar, foredrag, danstillstallningar o.s.v. Dér lever naringslivet. For att
skildra Sala under tjugo- och trettiotalet ldste jag annonser och kunde be-
rdtta att staden hade fyra herrekiperingar, tolv damekiperingar, ett tiotal
skobutiker, tre hatt- och méssaftirer, Selma Beckers Skinn- och Ralddersat-
far, G.F. Bennanders Skradderiaffir, o.s.v. Speceriaffarer fanns i sa gott som
alla kvarter; nagra specialiserade, de flesta med bredare sortiment, t.ex. J.W.
Unger pa Radhusgatan med “Extra fina kaffeblandningar, konserver, fruk-
ter, specerier”, K.A. Andersson kolonialvarufirma med eget kafferosteri,
mairket Olympic, den forsta i staden med stort och odelat skyltfonster.
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8. Glom inte radannonserna. I Stig Wennerstroms fickalmanacka for 1963
finns en anteckning 16/2: "Kop Ostersunds-Posten”. I O-P den dagen finns
ingen artikel som hade med hans arbete eller intressen att gora, ddremot en
tvaradig annons under DIVERSE:

Svar till E. 4.
E.4. pavag.

En god vin sa till mig att jag maste ju kolla tidningens annonser bade fore
och efter det datumet. Nu hittade jag ytterligare sju annonser med likaly-
dande innehall. Annonserna gick polisen forbi. Spionen Wennerstrom
kommunicerade alltsd med ndgon genom tidningen.

9. Ta reda pa vilket vider det var. SMHI:s webbtjanst "Hur var vadret?” vi-
sar temperaturen en viss dag pa attiotalet platser. Man kan kontakta SMHI
for att fa veta mer. Dagstidningar forstas. Jag skriver om en person f6dd
i borjan av december 1945 i Ostersund och genom Ostersunds-Posten far
jag veta att julskyltningen genomfordes i det mest praktfulla vintervéader
med lagom kyla och ett latt snofall "som pudrade gatornas glittrande gir-
langskrud” Nagon dag senare forsvarade kraftiga nordvéstvindar farjetra-
fiken vid Vallsundet. Storsjon lag isbelagd efter ett kraftigt temperaturfall.
S& kan man sdtta farg pa det skrivna, fa en kédnsla av dessa dagar i borjan av
december 1945.

10. Bouppteckningar kan avslja livslogner. 1 Sverker Astroms sjilvbiografi
skriver han mycket kort om fadern:

Min pappa fick studera och blev advokat i Uppsala. Det gick bra for ho-
nom under 20-talet men r 1930 intriffade den dubbla katastrofen. Han dog
och Kreugerkraschen gjorde familjen totalt medell6s.

Bouppteckningen efter John Astrom summerar en skuld pa 1,3 miljoner
kronor (38,2 miljoner i dagens penningvérde). Skulderna var till bade ban-
ker och privatpersoner. Han avled i juli 1930, tva ar fore Kreugerkraschen.

11. Ett brev kan betyda sa mycket. 1 Minnen av minnet berittar Maria Ste-
panova om sin pappa som deltagit i bygget av en rymdfarkost i Kazakstan
pa sextiotalet och skrivit brev till fordldrarna om sina upplevelser. Han lif-
tar till en fest med ett ging geologer fran Moskva, grilar med férmannen
om ett skjul, forsoker forgaves timja en rav, fragar i ett brev om det kanske
gar att skicka en revolver med posten om man lindar in den i en pilsjacka.
Under de varma nétterna sover de under ett uppspént, fuktigt lakan. Dessa
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brev tinker hon anvinda i sin bok om den svarfangade sldkt hon foérsoker
fanga.

Hon skriver av breven, skickar filen till sin far och fragar om hon far ci-
tera dem i boken. Nej. Inte ens det om réven? Inte ens det om rdaven. Hon
blir arg, ser sin skildring av dessa raska gossar som bygger socialismen i 6k-
nen falla sonder. Breven passar sa bra i berittelsen om sextiotalet, denna be-
rittelse om rymdprojekt och nybrutna marker och redigt folk. Hon lyckas
inte 6vertala honom. De grilar. Forstér du inte, sager han ndr de lugnat ner
sig, forstar du inte att jag skrev breven for att underhalla och gladja forald-
rarna. Det han minns var varken riven eller liften med geologerna utan
smutsen, ledan, supandet, tjuveriet och roffandet. Allt det han skrev hem
var falskt, forljuget, dgnat att roa, att inte oroa.

12. Lds sd mycket du kan. Jon Krakauer, som bland annat skrivit In i vild-
marken och Tunn luft, har sagt att han lirde sig skriva genom att lasa forfat-
tare av alla slag, lasa dem uppmarksamt: sa snart han kom till ett stycke som
“tog andan ur mig” laste han det om och om igen for att forsoka forsta vari
hemligheten lag. Han fick sina favoritforfattare och ldste dem extra noga,
noterade hur de borjade och avslutade en historia, vad de sjdlva laste, hur
de arbetade. Lds bara de doda forfattarna, manade Hemingway; klassikerna
som &verlevt. Joan Didion berdttade att hon larde sig att skriva genom att
skriva av Hemingways noveller: "han ldrde mig hur meningar fungerar”
P& kopet larde hon sig att skriva maskin. Sjilv laser jag helst noveller, inte
minst for sprakets skull, fortdtningen. Just nu Gogols Petersburgsnoveller,
fore det Louise Kennedys The end of the world is a Cul de Sac, en debut fran
2021.

13. Ak buss eller tag, i nodfall flyg. Da finns det tid att lisa och skriva, fun-
dera, forbereda sig. Da kan man betrakta omgivningen, lira kinna mén-
niskorna béttre. ”Jag tycker inget i underhallning gar upp mot en riktigt bra
och lang ko eller en lagom packad sparvagnsplattform och ingen uppgift

angeldgnare dn att avge rapporter dirifran”, tyckte Jan Olof Olsson, signa-
turen Jolo.

14. Intervjuer gors ansikte mot ansikte. En gang reste jag hela vagen till Syd-
ney for att intervjua en person. Det var det vért. Eftersom intervjun béade &r
central fér den som vill veta mer och egendomlig i detta att tva framlingar
mots dér den ena ska krypa inpé skinnet pa den andre och den andre inte
bett att bli utfrdgad — det hir handlar nu inte om bok-, skiv- och filmslépp,
presskonferenser - dr den méanskliga kontakten central, vilken, som alla vet,
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bést sker i ett levande mote. Da ér det inte bara fragorna som ska stéllas,
omedelbart, da finns tid for smaprat som far oss bada att slappna av, for
betraktelser av person och milj6, stunder av vila mellan obekvima fragor,
kénslomittade svar.

Bandspelare eller inte? Jag kan bara sdga som det ér: att jag har bandspe-
lare vid intervjuer med indiska nationalekonomer pa engelska, filosofer och
Leif G.W. Persson. I forsta fallet ddrfor att de pratar fort pa ett frimmande
sprak om négot jag inte begriper, i andra fallet pa grund av den hoga ab-
straktionsnivan och i tredje fallet for att jag ville finga hans ton i text. An-
nars har jag block och penna: séllan i vigen for den ménskliga kontakten;
jag lyssnar battre ndr jag méste vara pa hugget; jag kan sélla bland svaren re-
dan under intervjun. Dessutom hinner jag skriva upp sddant som utseende
och klddsel, rummet vi sitt i. (Ibland stéller jag fragor jag redan vet svaret
pé for att fa tid till det.)

Ska man beréitta nagot om sig sjélv, egna erfarenheter av det man pratar
om? Varfor inte? Tva floden blir till ett samtal.

15. Forsta fragan dr viktigast. Den kan bryta isen. Ibland borjar jag med na-
got sa allmént som “Hur larde ni kidnna varandra?” eller ”Vad minns du
av din pappa?” eller ”Vad hdnde egentligen?”. Da far den andre bestimma
fardriktningen, sjilv foljer jag med, hakar tag dér det passar sig med nya,
mer detaljerade fragor. Andra ganger har jag skrivit upp mina fragor i tur
och ordning, sadant jag vill veta, konkret. D kan jag borja med: ”Nér bilda-
des klubben?” eller "Var bodde du nér det hande?” eller, en chanstagning,
”Du verkar vara i ett evigt kristillstand i forhallande till ditt jobb?”.

16. Krdngla inte till det. Vissa fragor kan vara svara att stélla, sadant som ror
brott, politik, dod, sjukdomar, snedsprang. Vissa saker har man inte med
att gora, gott sa, men &r det nagot som hor till saken, av betydelse, se dé for
guds skull till att ga rakt pé sak. Be inte om ursékt for att du frigar; fraga.

17. Var inte rddd for tystnad. Ibland drojer ett svar; den andre vet inte om
hon ska svara, vad hon ska svara, hur hon ska svara. Vénta, ta det lugnt. Till
sist 4r det hon som bryter tystnaden, pa ett eller annat stt.

18. Tacka for samtalet, stoppa pa dig block och penna men res dig inte rik-
tigt dn. Det kommer mer. Sadant som den andre inte tinkt sdga, men nu,
ndr allt &r 6ver, nér vi kan slappna av, kanske dricka en patar, ta en kaka
till, kommer ytterligare nagot. Det har hint att jag suttit kvar &nnu en halv-
timme, fragat till sist: Har du nagot emot att jag antecknar det har? Nej.
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19. Kom tillbaka. Jag triaffade en man, nu pensiondr, som varit med och spa-
nat pa Stig Wennerstrom, under flera ar. Det var det enda jag visste ndr jag
ringde pa dorren. Det var val det enda han berittade. Jag tackade for kaffet,
bad att fa komma tillbaka. Det fick jag sa gdrna. Nasta gang berittade han
lite mer, ocksa nagot om sig sjalv, saker jag inte visste. Det kom att bli sex el-
ler sju méten; sista gangen tog han mig med pa en promenad genom Stock-
holm; fran Engelbrektsgatan och ner pa Birger Jarlsgatan, in pa Biblioteks-
gatan, genom Kungstradgarden och fram till Fredsgatan 10, det vill sidga
den vig Wennerstrém tog sin sista kvill i frihet, med min sagesman och en
kollega hack i hél. Det behover inte vara sa dramatiskt, den andre har bara
inte bestamt sig for om hon ska lita pa dig. Nista gang bestimmer hon sig
och du far flera handelser, flera detaljer, kanske en bunt brev.

Annat kan kompletteras pa telefon, via mejl. Jag arbetade med ett repor-
tage om svindlaren Johan af Donner och begrep, nir jag skulle bérja skriva,
att en lunch dukade bordet f6r mig: den scenen sa sa mycket om honom.
Jag ringde den som berittat om lunchen, fragade: Nar var det hir, mer ex-
akt? Var at ni? Vad at ni? Vad drack ni? Vem betalade? Hur var han kladd?
Vad var det for viader? Nyss skickade jag ett mejl till en ung kvinna jag re-
dan tréffat och ska skriva om, med en enda fraga: Har du nagonsin sett en
tidningsautomat?

20. Forsta meningen har sin egen dynamik. Andra skriver langa dispositio-
ner, jag brottas med forsta meningen. Nar jag har den klar tar skrivandet
6ver: ndsta mening, nésta, och nésta. I forsta meningen ligger hela hemlig-
heten, allt det ddr som kommer att karakterisera texten, sdttet att beratta:
takt och ton, stil. Det later flummig men sé ér det, for mig. Ibland ér jag fel
ute, maste kasta det jag skrivit, borja pa ny kula.

En bra forsta mening tar tag i lasaren och for henne in i berittelsen.
Hanna Krall vet hur man gor: ”Vi gav oss av i ottan.”; "Grdnden var smal,
hade bara en trottoar och envaningshusens dorrar var murkna”; ”Pa som-
rarna brukade hon sta vid en lag mur”; “Jag tillbringade en dag tillsammans
med Peter Schok. Jag tyckte inte om honom?; Tyst, nu 4r det jag som talar.”.

21. Kortheten dr det behagligaste skrivsittet. Carl von Linné, Sveriges forste
reporter, skrev det. August Strindberg hade bara ett rad till unga forfattare:
Stryk! Stryk! Stryk! Jag brukar mana studenter att nér de ér klara med en
text ldsa varje mening hogt och stilla sig tre fragor: 1. Ar den korrekt sprak-
ligt? 2. Gar den att korta, forenkla? 3. Behovs den? Pladder mér ingen bra av,
allra minst ldsaren som inte har all tid i virlden. Problem i en text 16ser man
ibland enklast genom att stryka meningen. Kondensation hojer dess virde.
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”Man ska sédga sa lite som mojligt”, som fore detta sol-och-vararen Pertti
Lindgren uttryckte det.

Innan man sldpper ivdg texten, lds sista meningen hogt. Behévs den?
Behovs sista stycket? Dessutom: ga igenom alla "Men”. Vad hdander om du
stryker det? Och det? Och det?

22. Forklara inte, berdtta. Lasaren dr minst lika intelligent som du. Alltsd,
vaga ldmna o6ver berittelsen till denne. Hon begriper. Forklaringar suger
musten ur historien, trottar ut lasaren, vicker irritation i stillet for enga-
gemang.

Jag har upptickt att dven erfarna skribenter har ovanan att borja ett nytt
stycke med en mening som pa nagot satt flaggar for fortsittningen. Stryk
den dir meningen och texten far ny glans, skiner rent av.

23. Kasta om ordningen. Det ér inget fel med kronologi - ndgonstans méste
en historia starta, ga vidare, till sist sétta sig ner — men ibland tvingas skri-
benten gora vald pa verkligheten, utan att ljuga. John McPhee, amerikansk
reporter, motte en grizzlybjorn forsta dagen under en niodagarsvandring i
Alaska, men om han hade kastat in den forst i reportaget skulle han fa svart
med fortsattningen. Dérfor borjar han det med dag fem, fortsitter ytterli-
gare fyra dagar, gar tillbaka till resans borjan — grizzlybjérnen - och slutar
reportaget, sluter cirkeln, med att berdtta om en mindre bjérn de métte vid
resans mitt. “Lasaren ska inte mirka strukturen’, skriver John McPhee i sin
bok om skrivande, Draft No. 4.

24. Skilj pd de och dem. Varfor da? Darfor att spraket dr vart verktyg och ett
slott verktyg dr odugligt for det vi ska gora. Precis som den skicklige konst-
néren behdrskar grunderna maste skribenten vara siaker pa att orden ar de
ritta, stdr i ens makt, skickar ratt signaler till lasaren. Med en grund att sta
pé kan vilka sprakliga experiment som helst ta vid. Svenska skrivregler fran
Sprékradet 4r en utmarkt guide.

25. Det viktigaste dr att fd namnen ritt. immy Breslin, reporter som tram-
pade New Yorks gator i fem decennier, sa det. Inget sarar en méanniska sa
som att fa sitt namn felstavat. Och om Moa Martinson stavas med tva s,
Gustav Vasa blir Gustaf Vasa, Matti Ollikainen Matti Olikainen - vilka and-
ra fakta har inte kontrollerats?
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26. Sky klichén. Det gar mode i metaforer, uppstar trender bland liknel-
ser. Ord forlorar sitt ursprungliga virde. Det som forst kdndes frascht
har foérvandlats till plattityd. Déarfér undvik: Blytung. En tickande bomb.
Hjilte (om annat 4n Jeanne d’Arc). Ikon. Klassisk (om annat én Haydns
strdkkvartetter och Tjechovs noveller). Genialisk. Historisk. Magisk.
S6mlos. Klockren. Tokhyllad. Tuff. Utmaning. Darfor sldr ingenting ner
som en bomb, ska man inte dnda in i kaklet, lyfter man inte lingre fragan,
gér aldrig under radarn, gor ett omtag, plockar russinen ur kakan, ritar om
kartan eller slinger ndgon under bussen. Varken drommar eller filtar r
langre vata. Sverige dr inte avldngt, Sméland aldrig mérkt, norrlanningar
tystlitna, skaningar savliga. Saker landar inte, skaver aldrig, sticker inte
upp sitt fula tryne. Ingen surfar lingre pa framgéangsvagen, inget sinder
chockvagor och over huvud taget anstranger man sig for att skriva friskt
som ett killvatten.

27. Om du vill vara originell, forsok inte vara originell. Lydia Davis skriver
det. Hon dr en synnerligen originell forfattare med korta noveller som spe-
cialitet. En av dem borjar: ”Vi har bara fyra trakiga vanner” Tre meningar
aterstar. I stillet for att forsoka vara originell, skriver hon, arbeta med hela
ditt jag, utveckla ditt intellekt, ditt sprak, oka din forstaelse for andra man-
niskor och sedan, nar du ska skriva, skriv vad du tanker och kanner.

28. Skriv om. Nér jag ar klar med en text, lang eller kort, skriver jag ut den
pa papper och tar bort den ur datorn. Nésta morgon tar jag fram papperen
och borjar om: "Det finns flera skillnader ...”. Vad som héander 4r inte bara
att jag fatt lite distans till det jag skrivit och dérfor upptacker tidigare blinda
flackar, texten blir ocksd kortare: nar den borjar bli trist att skriva ar den sé-
kert lika trist att lasa.

29. Forsok skapa distans till det du skrivit. Det dar ar svart. Man blir sa latt
hemmablind, ser inte sina fel. Tid hjélper. En natt, gdrna en dag, ett par da-
gar innan man laser texten igen. Da kanske man kan ldsa den som om né-
gon annan skrivit den. Nér det inte finns tid? Forfattaren Claes Hylinger har
berittat att han forsoker lura sig sjalv genom att ldgga manuset i skrivbords-
ladan, ga ut ur rummet, stinga dorren, sedan ga in igen, dra ut skrivbords-
ladan och sidga hogt: "Oj! Vad ar det ddr? Det ser spannande ut” Gay Talese,
amerikansk reporter som skrivit vdrlden basta reportage om Frank Sinatra,
nélar fast texten pa en vagg i arbetsrummet, gér till den motsatta viggen,
stiller sig med ryggen mot viggen och tar upp en kikare med vars hjélp han

210 + UPPDRAG SAMVERKAN

Uppdrag samverkan inlaga.indd 210

2023-06-28 18:51



langsamt ldser texten ddr borta. Det dr kndppt, sager han. Jag vet. Men det
fungerar for mig.

Lét gdrna nagon ldsa texten innan den ska limnas, nagon du litar pa och
som végar siga sin hjartas mening. Hon &r din forsta lasare.

30. Sluta i tid.
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Svenska JAS 39 Gripen pa Bodd flygplats efter genomfort dvnings-
uppdrag. Trident Juncture 18 &r en av NATOs stdrsta dvningar.
Fotograf: Mats Nystrom, Forsvarsmakten.
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Medverkande

Huvudredaktérer f6r antologin Uppdrag Samverkan — om konsten att sam-
arbeta nir det giller ar Peter Tillberg och Lotta Victor Tillberg tillsammans
med Monica Hane och Danuta Janina Strandberg. Peter Tillberg ar dédrut-
6ver bokens bildredaktor.

Boken dr ett delresultat av forskningsprojektet Erfarenhetsforum Samver-
kan. Projektet genomf6rdes i tva grupper och i enlighet med dialogsemina-
riemetoden. Peter Tillberg var projektledare i den ena gruppen, med stod
av Bo Rahmstrom och Joakim Svartheden som skrev idéprotokoll. Lotta
Victor Tillberg var projektledare fo6r den andra gruppen, med st6d av Hans
Ilis-Alm och John Haglund som skrev idéprotokoll.

Intervjuer genomfordes av Per Lunge. Reflektionstexterna ér forfattade
av Peter Tillberg och Monica Hane. Hannes Rydell har gjort visualiseringen
av ramverket Cynefin. De fotografer som medverkar i boken anges med
namn i anslutning till deras bilder.

Jan Almgard har 39 tjanstedr i Forsvarsmakten, drygt halften i pansartrup-
perna och resterande i signaltrupperna. Tjanstegrad Forvaltare. Han har
huvudsakligen dgnat sig at trupputbildning av soldater i varierande tjans-
tegrenar men med huvudsaklig tonvikt pa markstrid men under senare ar
dven stab och tross. Jan var pansarskytteplutonchef under BAo1 i Bosnien
93/94 och har dven tjanstgjort i 2 ar som militdr radgivare och instruktor i
Baltikum. I Georgien har Jan tjanstgjort under tva perioder som gransover-
vakare for OSSE samt monitor f6r EU. I Afghanistan tjanstgjorde Jan i FS
24 som mentor vid den Afghanska Signalskolan i Kabul. Jan har under ett
flertal tillfallen deltagit i delegationer som inspekterat utlindska férband
framst Ryssland, Belarus och Ukraina inom ramen fér rustningskontroll
Wiendokumentet. Under 19 ménader (2018-20) tjanstgjorde Jan som ob-
servator for OSSE i krigets Donbass med placering pa bade icke regerings-
kontrollerat omrade men dven pa regeringskontrollerat omrade.

Sofie Aminoff dr anstélld inom Polismyndigheten (PM) sedan 2010. For
nérvarande arbetar hon pa utlandssektionen ddr hon utbildar polisanstillda
som ska tjanstgora i olika EU och FN missioner runt om i vérlden. Tidigare
inom PM har hon arbetat som larare pa polisprogrammet Sédertorns Hog-
skola, instrukt6r inom polisidr konflikthantering (PolKon) och sérskild po-
listaktik (SPT) samt som ingripandepolis i yttre tjdnst. Sofie har genomfort
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tvé olika utlandmissioner, en via polismyndigheten (Ukraina 2018) ddr hon
utbildade ukrainsk polis inom det svenska SPT-konceptet samt en mission
via Forsvarsmakten (2004/2005) dér hon tillhérde en EOD/AAST pluton
verksam i Kosovo.

Peter Arnevall dr forbundsdirektor och raddningschef for Storstockholms
brandférsvar. Utbildad brandingenjor och deltagit i ledningen av flertal
storre raddningsinsatser, som skogsbranderna 2014 och 2018 samt terror-
attacken vid Drottninggatan 2017. Militar bakgrund genom bland annat
varnpliktsutbildning vid K4 02-03, tjdnstgoring i Afghanistan 05-06 och
vid 32:a UndBat.

Lars Axvi dr idag anstélld pa Sjofartsverket med ansvar for bland annat den
nationella lotsutbildningsorganisationen, utvecklingsprojekt och totalfor-
svarsplanering. Han har under flera ar arbetat till sjoss i savél militdra som
civila fartyg i befdlsbefattningar. Under tio undervisade han pa Chalmers
sjobefilsutbildningar i &mnena navigation, ledarskap och sjérdddning. Har
deltagit i internationella insatser i Kosovo (KSoy) och i Grekland (Sjoradd-
ningssillskapet — Gula Batarna).

Johan Barvaeus idr Lokalpolisomradeschef i Lindesberg och har tidigare
arbetat som insatschef vid Polisregion Stockholm. Han har mer &n 25 ars
erfarenhet av insatsledning inom polisen, savil i forvig kanda som hastigt
uppkomna héandelser.

Malin Dreifaldt, senior sikerhetsstrateg pa Trafikverket. Har varit engage-
rad inom totalférsvaret i drygt 25 &r. Hon har erfarenheter fran sikerhet-
och beredskapsarbete pa bl.a. Visteras stad, flera myndigheter och inom
frivilliga forsvarsorganisationer. Var under manga ar engagerad som fri-
villig i Férsvarsmakten. Tidigare stabschef under arbetet med omfattande
héandelser som skogsbrand, flyktingstrommar, Covid-19 och det sikerhets-
politiska laget under varen 2022. Arbetar idag huvudsakligen med totalfor-
svarsplanering och sikerhetsskydd.

John Haglund har en MA i filosofi fran Lunds universitet och frilansar for
narvarande som Oversittare. Han har tidigare varit forskningsassistent pa
CSMS, samt sjélv forskat pa veteranskap och civil-militir samverkan ur ett
filosofiskt perspektiv.
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Monica Hane ér sedan 1982 docent i tillimpad psykologi och sedan 1990
deldgare i Samarbetsdynamik AB. Hon har vid Psykologiska institutionen
vid Uppsala universitet forskat om méjligheten att genom information och
attitydforandringar forandra beteenden och vid Arbetsmedicinska klini-
ken i Orebro om arbetsrelaterade hélsorisker. Hon har ocksa varit lektor i
arbetsorganisation och arbetspsykologi vid Hogskolan i Trollhéttan. Inom
ramen for Samarbetsdynamik AB har hon ansvarat for ett stort antal veten-
skapliga undersokningar, utvecklat forskningsmetoder som mojliggér stu-
dier av interaktiva och kommunikativa forlopp, sammanstéllt kunskaps-
oversikter i flera olika vetenskapliga filt och genomfort utvirderingar av
i samhillet uppmarksammade och framgangsrika interventioner. Flera av
dessa projekt har varit samarbeten med Forsvarsmakten och med CSMS.
Monica Hane ér nu anstélld pa deltid vid CSMS inom ramen for projektet
Uppdrag Samverkan.

Zsuzsanna Hojvall ar idag kommunikationschef pa Skaraborgs regemente,
P 4, med samordningsansvar i Skovde garnison. Hon har tidigare arbetat
som kommunikationschef pa Gota trangregemente, T 2, vars funktionsskola
- Forsvarsmaktens Logistik- och motorskola — arbetar med utbildning, ut-
veckling och 6vning inom sjukvardstjansten i Armén och i Forsvarsmak-
ten i stort. Hon har méangarig erfarenhet inom krisledning och kriskom-
munikation fran bade civil offentlig och privat sektor och Férsvarsmakten.

Danuta Janina Strandberg har under manga ér arbetat som redaktor vid
Forsvarsmedia, samt tagit fram publikationer pa uppdrag bade av Forsvars-
makten och Forsvarshogskolan. Hon har byggt upp forlagsverksamheten
vid SMB, Svenskt Militarhistoriskt Bibliotek, samt arbetat som chefredak-
tor for Pennan&Svardet. Danuta, som ar certifierad utbildare inom omra-
det projektledning och férandringsledning, har dven arbetat pa Scania. Idag
arbetar hon som forlaggare vid Bokforlaget Lind&Co med ansvar for forla-
gets utgivning av ljudbocker och ebocker pa den polska marknaden.

Ingrid Johansson ir sedan 2000 anstélld pa Utrikesdepartementet. Hon
tjanstgor idag som inspektor och har haft flera befattningar i UD och utri-
kesforvaltningen, bla ambassador i Islamabad, chef (Chargé d’Affaires) for
ambassaden i Pristina och tjanstgjort vid ambassaden i Pyongyang. Hon
har dven tjanstgjort vid Nordiska ministerrddet i Kdpenhamn och varit chef
for ett EU-program i Bryssel.
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Petronella Kjellberg Andersen ar idag chef samverkan pa Forsvarshog-
skolan med ansvar for att utveckla strategiska partnerskap och samarbe-
ten. Hon &r officer i grunden med bred erfarenhet av att utveckla och driva
verksamhet bdde nationellt savil som internationellt. Hon verkade under
flera ar i rollen Head of Delivery pd Handelshgskolan Executive Education
som ansvarig for kvalitet, leveranser och natverk savél som chef for strategi-
sektionen pa Forsvarsmaktens kommunikationsavdelning under pandemi
och kriget i Ukraina med uppdraget att bygga team, fa ihop helheten och
bidra till arbetet med en 6kad forsvarsvilja.

Hanna Ljungberg dr kommunikator vid Livregementets husarer, K 3, i
Karlsborg dér delar av verksamheten under decennier fokuserats mot att
kunna ge kvalificerad sjukvérd i tuffa miljoer och i kritiska ligen. Hon har
tidigare arbetat som journalist vid bland annat Sveriges Radio, och med
kommunikation inom Vistra Gétalandsregionen.

Per Lungqe arbetar som frilansreporter med i forsta hand militdra upp-
dragsgivare. Har arbetat pa redaktioner och som pressansvarig pa FOI
1995-2004. Per drev 2016-2019 sajten Allt om forsvar och bevakade dé to-
talforsvaret.

Bo Rahmstrom arbetar pa Ledningsstridsskolan pa Ledningsregementet.
Har de senaste 20 aren jobbat med officers- och férbandsutbildning. Har
gjort insatser KS18-19 (Kosovo 2008-09), FS20 p4 OMLT Kandak som men-
tor XO (Afghanistan 2010-11) och Mali 02 som stabsofficer telekrig (2015).

Hannes Rydell &r kulturskapare, skribent och designpedagog med en ut-
bildningsbakgrund inom Illustration och Yrkeskunnande och teknologi.
Kunskapen om konst och hantverk dr dels sé att sdga vad det &r; men ndr
det handlar om yrkeskunnande av vitt skilda slag s& har konst och hantverk
ocksa metaforiska kvalitéer. Det gar ofta att anvanda dessa sitt att se och
ddrmed generera ny forstaelse.

Lars-Ake Stahl, har dels erfarenhet fran ledning och styrning av offentlig
verksamhet i Sverige, senast i Malmo stad och Burlovs kommun. Dels fran
internationella organ, t ex UNHCR (Pakistan och Mozambique) och OSCE
(Bosnien och Herzegovina). Jag tjanstgor som stabsofficer (Ro/Major) vid
Sodra militdrregionen och har erfarenhet fran utlandsstyrkan i Sinai och
Libanon. Driver foretag som radgivare och konsult med inriktning; ledning
och styrning, totalférsvar och internationellt samarbete.
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Anders Sundelin. Reporter och forfattare som debuterade 1982 med Jihad!
Det heliga kriget i Afghanistan. Har sedan dess gett ut flera bocker, alla sak-
prosa, bland dem Nir knarket kom till stan, Fallet Wennerstrom, Den Ma-
giska Cirkeln, Diplomaten. Hans senaste bok dr Brevbdraren som forsvann
(2019). Han undervisar och foreldser ockséd om skrivkonsten.

Joakim Svartheden. Adjungerad forskningsassistent vid CSMS, redaktor
och medredaktor for ett antal publikationer kring militir profession liksom
for CSMS podcast Uppdrag Podd. Dérutdver har storre delen av karridren
dgnats at ledarskapsutbildning och pedagogikutveckling, pa férbandsniva
savil som inom militdr och civil hogskola. Idag pedagogisk utvecklare pa
lakarprogrammet vid Uppsala universitet och reservoflicer vid Hogkvar-
teret.

Carita Soderlund. Beredskapshandldggare pa Statens Veterindrmedicinska
Anstalt (SVA), tidigare bla tjanstgjort pa Forsvarsmaktens Totalforsvars-
avdelning. Erfarenhet fran utlandstjanstgoring i Kosovo (KS27) som sam-
verkansofficer. Arbetat med bade civil-militdr samverkan och 6vning samt
myndighetssamverkan pa kommunal, regional och nationell niva.

Peter Tillberg. Officer och har tidigare arbetat i Forsvarsmakten med soldat
och officersutbildning. Han &r forskare och har under mer &n 20 ar arbetat
som projektledare i Férsvarsmakten och pa Forsvarshogskolan med fragor
som berdr ledarskap, organisation och militdrt yrkeskunnande i skarpa si-
tuationer. Peter dr sedan 2011 forestandare och projektledare vid Centrum
for studier av militdr och samhille (CSMS) och projektledare vid Stiftelsen
IMIT. Han &r executive editor pa den vetenskapliga tidskriften Scandina-
vian Journal of Military Studies (SJMS). Peter doktorerar pa institutionen
tor industriell ekonomi och organisation vid Kungliga Tekniska hogskolan.

Lotta Victor Tillberg. Forskningsledare vid Centrum for studier av mili-
tar och samhalle, har forskat om militart yrkeskunnande och professionellt
omdome sedan mitten pa 1990-talet. Hon &r filosofie doktor i yrkeskun-
nande och teknologi, samt docent i den praktiska kunskapens teori. Lektor
vid Sodertérns hogskola dér hon ér verksam som avdelningsforestandare
pa Institutionen for polisidrt arbete.

Alexander Ohrstrém har tidigare jobbat inom Forsvarsmakten pa 13e. Si-
kerhetsbataljon. Hans priméra erfarenheter har varit inom operativ si-
kerhetstjanst och senare dven inom siakerhetsunderrittelsetjansten, med
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erfarenheter fréin flertalet nationella och internationella insatser pa en rad
olika roller och befattningar. Nufortiden jobbar han inom Polismyndighe-
ten pa Operativa Enheten.

P& hemliga platser i Sverige utbildas
ukrainska soldater pa bland annat strids-
fordon 90. Foto: Forsvarsmakten

Personal frén Forsvarsmaktens special-
forband evakuerade ett drygt hundratal
personer fran Sudan till Djibouti under
en insats i april 2023. Fotograf: Axel
Oberg, Forsvarsmakten.
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Mali05 tar emot VIP besok frén Sverige.
| delegationen ingar politiker och offi-
cerare fran Hogkvarteret. Besokarna fick
folja med pd en spaningspatrull som av-
slutades med fotpatrullering. Fotograf:
Jimmy Croona, Forsvarsmakten.
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Projektledarnas tack

Att genomfora ett forskningsprojekt om samverkan, delvis under en pan-
demi och ett krig i Ukraina, dr en samverkansutmaning i sig. Vart varma
tack gér forst och framst till alla de medverkande i denna bok, som trots en
okad arbetsbelastning i en orolig tid, lagt ned kraft och engagemang for att
generost dela med sig av sina erfarenheter av samverkan.

I juli 2022 avled Bengt-Ake Wennberg. Hans mangariga och betydelsefulla
arbete om samarbete och dess komplexitet har haft stor paverkan pa pro-
jektets utformning och genomforande. Aven de reflektionstexter som finns
i boken har vuxit fram ur diskussioner och samarbeten med Bengt-Ake och
utifran hans skarpa analyser av samverkansfenomenet.

Ett sédrskilt tack riktas ocksa till Forsvarsmaktens stridsfotografer. Joel
Thungren och Filip Jarv som har hjélpt till med att ta fram bilder vilka pa
olika sitt gestaltar samverkan och samarbete. Tack till fotograferna Alexan-
der, Anders, Antonia, Axel, Bezav, Hanna, Hans, Jan, Jesper, Jimmy, Johan,
Jonas, Kjell, Marcus, Mats, Robin med flera som har stottat projektet med
vardefull och unik fotodokumentation.

Att komponera en bok om samverkan, som gor réttvisa av de komplicerade
forhallanden en samverkande aktor behéver bemadstra dr ocksé en samver-
kansutmaning. Vi vill darfor sédrskilt tacka Annette Lindmark — Svenskt mi-
litarhistoriskt bibliotek — som i sanning kan konsten att samarbeta.

Tack ocksa till Forsvarsmaktens Forsknings- och teknikutvecklingsfond
utan vars langsiktiga stod inget av ovanstaende varit mojligt.
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Rojdykare ndgonstans i Sverige. Fotograf: Bezav Mahmod, Forsvarsmakten.
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Bilaga 1. Erfarenhetsforum Samverkan
av Lotta Victor Tillberg och Peter Tillberg

Denna inbjudan gick ut till de medverkande innan det forsta motet i Erfa-
renhetsforum Samverkan.

Centrum for Studier av Militdr & Sambhélle inbjuder till
ERFARENHETSFORUM SAMVERKAN

I en serie utforskande samtal bjuds du in till att tillsammans med andra i
skrift och samtal reflektera 6ver — och dela med dig av - dina erfarenheter
av olika samverkan- och samarbetssituationer. Syftet med forskningspro-
jektet dr att utforska olika perspektiv pa samverkan i civila och militdra or-
ganisationer. Malet ér att med utgédngspunkt i deltagarnas egna erfarenhe-
ter ta fram ett kunskapsunderlag anvindbart bdde for den enskilde och for
organisationen. Med hjilp av konkreta exempel identifieras fragor for fort-
satt forskning och kunskapsutveckling.

Det finns manga olika definitioner pa begreppet samverkan. I Forsvars-
maktens handbok fran 2016 beskrivs till exempel samverkan som “en me-
tod for att uppné malet — en effektiv samordning av resurser och kompe-
tenser bade for att forebygga och hantera samhallsallvarliga situationer och
kriser” (Forsvarsmakten 2016: 10). Vidare anges att:

Samverkan dr inget sjalvindamal utan genomf6rs for att uppné spe-
ciella syften. Samverkan genomfors for att forbereda infér och/eller
forebygga att en kris intréffar. Den genomférs under en pagéende kris
for att hantera den akuta situationen. Samverkan genomfors ocksa ef-
ter en kris for att aterstdlla och tillvarata erfarenheter for att mer ef-
fektivt kunna hantera kommande kriser (Forsvarsmakten 2016: 10).

Samverkan genomfors alltsa enligt Forsvarsmakten fore, under och efter
kriser i syfte att forbereda, hantera och ldra. Men erfarenheter fran sam-
verkanssituationer visar att det finns flera utmaningar att hantera. Négra
exempel dr: 1) Den grupp med personer som tillsammans ska 16sa en upp-
gift férandras ofta under genomférandet. Nagra tillkommer och négra fal-
ler ifréan. Detta giller 4ven nér organisationer samverkar. 2) Uppgiften som
ska 10sas forandrar karaktdr under tiden som samverkan sker. Det som till
en borjan sags som viktigt kan ha forlorat betydelse medan sddant som pri-
oriterats ner till en borjan kan senare visa sig vara av storsta vikt. 3) Under
samverkan sa 16ses inte endast en uppgift med ett givet syfte utan de som
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samverkar ldr sig ockséd och far nya kunskaper/erfarenheter allt efter hand
som man arbetar tillsammans. Dessa kunskaper har stor péverkan pa hur
man bade forstar och hanterar nya problem som uppstar. 4) Manniskor in-
teragerar med varandra bade i hierarkiska organisationer men agerar dven
vid sidan om dessa. 5) Det finns manga ganger skillnader mellan vad som
star i de officiella dokumenten, regelverk, instruktioner etc. om samverkan
och hur mianniskor de facto agerar i praktiken. Hur man hanterar utma-
ningar som dessa dr nagot som vi under studien kommer behandla i bade
samtal och skrivande.
Foljande fragestéllningar ar vigledande for projektet:

Vilka erfarenheter av komplexa samverkanssituationer finns det hos de med-
verkande och vad kan vi ldra oss av dessa infor framtida agerande?

Vilken typ av utmaningar forestdller sig de medverkande att man behover
vara forberedd pa att mota i sitt arbete och vad innebdr dessa?

Hur forstas samverkan av militdra och civila aktorer och vilka begrinsningar
och mojligheter kan olika synsdtt och perspektiv innebdra for samverkansar-
bete i praktiken?

Hur gar det till?

P& grund av den radande pandemin kommer ett forsta uppstartsmote ge-
nomforas digitalt med hjélp av Zoom den 10/3 kl 14:00-16:00. Inbjudan och
en lank till Zoom-motet kommer att tillsdndas deltagarna i forvéag. Var am-
bition 4r att komma igang med fysiska moten sa fort det ar sakert for alla
medverkande. Utgangspunkten for forskningsprojektet “Erfarenhetsforum
Samverkan” dr att det genomfors med dialogseminariemetoden vilken for-
utsétter att deltagarna aktivt engagerar sig genom att i skrift reflektera dver
egna erfarenheter. En av mélsattningarna med projektet dr att med hjélp
av konkreta exempel utforska och beskriva samverkan och samarbete dar
olika aktorer dr beroende av varandra for att lyckas med en uppgift. Resul-
tatet fran forskningsprojektet kommer att presenteras i en kommande an-
tologi med arbetsnamn Uppdrag samverkan (2021/2022) samt i CSMS inter-
nationella konferens Modern Militir Professionalism (2022).

Varje samlingstillfille bestar av tva delar; en kort introduktion och éter-
koppling till tidigare genomfoért méte (idéprotokoll) f6ljt av skrivsemina-
rium. Varje kurstillfille startar kl. 9.00 och avslutas ca 16.30 med paus fér
en gemensam lunch.

BILAGOR - 233

Uppdrag samverkan inlaga.indd 233 2023-06-28 18:51



Forskningsprojektet ér ett samarbete mellan Centrum fér Studier av Mili-
tar och Samhalle och Forsvarsmakten som finansierar projektet. Infor varje
samlingstillfille skickas en skrivuppgift och ett idéprotokoll med mail till
samtliga medverkande.

Tidsplan

2021

10 mars Uppstart/Introduktionsmaite (genomfors som Zoom-
mote kl 14-16)

11 maj Samverkan under komplexa forhdallanden

8 juni Samverkan pa pappret och samverkan i praktiken

24 augusti Samverkan - forutsdttningar, hinder och mojligheter

28 september  Samverkan - nationellt och internationellt

28 oktober Samverkan - att skriva sina erfarenheter

12 januari 2022 Slutseminarium med inbjudna gdster

Ledning: Peter Tillberg, Forestandare CSMS samt Joakim Svartheden
Forskningsassistent CSMS

Medverkan/kostnader

Ansokan ska ske per mail med kontaktuppgifter samt en kort sjalvpresenta-
tion senast den 1 mars 2021. Med anledning av Covid-19 dr deltagarantalet
begransat och former f6r genomférande kommer att anpassas efter radande
rekommendationer. Vid ménga ansékningar kommer de som kan med-
verka vid alla tillfallen att prioriteras. Ansokan mailas till peter.tillberg@
csms.se.

Ingen kursavgift tas ut och deltagaren alternativt arbetsorganisationen
forutsitts betala de kostnader som eventuellt dr forenade med medverkan.
Endast om det finns sérskilda omstdndigheter kan en ersédttning utga for
forlorad arbetsinkomst. Vid behov kan vi hjélpa till med kostnader for re-
sor. Vi bjuder pa fika, lunch och kursmaterial.

Om hur skrivseminarier gér till las gérna:
Hammarén, Maria (1995) Skriva — en metod for reflektion. Stockholm, Brev-
skolan (Skickas ut med forsta skrivuppgiften)

Om du vill veta mer om hur ett erfarenhetsforum och dialogseminarier gar
till, se exempel i tidigare antologier av CSMS. (Nedanstaende bocker kan
laddas hem fran www.csms.se)
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Uppdrag Veteran - om svenska militdra utlandsveteraner (2020) Victor Till-
berg, L; Tillberg, P; Naeve-Bucher, U; Svartheden, J. Stockholm: CSMS/
Svenskt Militdrhistoriskt Biblioteks Forlag.

Uppdrag Afghanistan - bilder och berdttelser fran en internationell insats
(2016) Tillberg, P; Victor Tillberg, L; Svartheden, J; Rahmstrém, B; Hilde-
brandt, J. Stockholm: CSMS/Svenskt Militdrhistoriskt Biblioteks Forlag.

Uppdrag Chef - dtta militira chefers erfarenheter frin internationella opera-
tioner (2011) Victor Tillberg, L & Tillberg, P. Stockholm: CSMS/Svenskt Mi-
litarhistoriskt Bibliotek Forlag.

Uppdrag Utland - Militira exempel fran internationella uppdrag (2007) Till-
berg, P; Svartheden, J; Engstedt, D; Stockholm: Férsvarshogskolan/Svenskt
Militarhistoriskt Bibliotek Forlag.
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Bilaga 2. Om Erfarenhetsforum och
Dialogseminariemetoden
av Lotta Victor Tillberg och Peter Tillberg

Samverkansaktorernas texter i boken Uppdrag Samverkan - om konsten att
samarbeta ndr det giller har skrivits inom ramarna for ett erfarenhetsforum
som organiserats av Centrum for studier av militdr och samhaille. Under-
sokningen och dess inriktning kan, forutom de skil som tidigare redovisats
i boken, ses som en forlangning av fyra tidigare genomforda forsknings-
projekt som alla haft fokus pa militart yrkeskunnande. ”Erfarenhetsupp-
byggnad internationell tjanst NBG 2008-2010" "Militart yrkeskunnande
och valdsutovning 2011-2013”, "]Modern militdr professionalism 2013-2018”
och ”Uppdrag Veteran 2019-2020” ér fyra 6verlappande projekt som pagatt
sedan mitten pa 2000-talet.! De har bland annat avrapporterats i bockerna
Uppdrag Utland, Uppdrag Chef, Uppdrag Afghanistan, Uppdrag Militér och
Uppdrag Veteran.

Det huvudsakliga syftet med forskningsprojekten har varit att lata prakti-
ker sjdlva beskriva sitt arbete och reflektera kring sin yrkespraktik. Genom
att anvinda olika kvalitativa metoder, fraimst djupintervjuer och skrivsemi-
narier (dér de yrkesverksamma sjdlva skriver), har ett omfattande primart
kéllmaterial samlats in. Nar projektet startade var en inledande och vigle-
dande observation att det fanns fa "rena” och "néra” beskrivningar av mi-
litdr yrkespraktik forfattade av dem som sjdlva var verksamma i praktiken.
Och dnnu farre beskrivningar fanns av svenska militdra erfarenheter fran
internationell tjanst, varfor den forsta undersékningen kom att riktas mot
just detta. Genom att lata praktiker med egna ord sjilva beskriva och for-
mulera sig kring sin praktik var ambitionen att dppna upp och tillgdng-
liggéra den yrkespraktik som endast ett fatal tidigare haft tilltrade till. En
overordnad drivkraft var att lata en méangfald av olika erfarenheter och per-
spektiv komma till tals, i form av sa kallade fylliga beskrivningar.

1 Beskrivna projekt har finansierats av Forsvarsmaktens fond for Forskning och teknikutveck-
ling, FoT: ”Erfarenhetsuppbyggnad internationell tjanst 2008-2010”, "Militért yrkeskunnande
och valdsutovning 2011-2013", Gothenburg Research Institute GRI/Kungliga Tekniska hogsko-
lan, "Modern militér professionalism 2013-2018”, Kungliga Tekniska hogskolan/Stiftelsen IMIT

och Uppdrag Veteran 2018-2020.
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De berittelser och exempel som aterges i denna bok, och de tidigare, har
blivit till med hjélp av en speciell metod for skrivande, dialogseminarie-
metoden - ett systematiskt satt att arbeta med erfarna yrkesutovare. I bo-
ken Uppdrag utland (2007) aterfinns en fordjupad beskrivning av dialog-
seminariemetodikens bakgrund och tillkomst forfattad av Bo Géranzon
och Maria Hammarén.? Metoden har ett praktiknara fokus och arbetssittet
innebdr att praktiker med djup fortrogenhet i en viss yrkespraktik, tillsam-
mans med forskare utforskar ett fenomen av gemensamt intresse. Erfaren-
hetsforum samverkan &r den sjitte dialogseminarieserien som genomfors
med svensk personal som verkar inom totalforsvaret.

I det f6ljande avsnittet dterges en kortfattad beskrivning av hur en dia-
logseminarieserie gar till.

Arbetssattet innebar att en mindre grupp (étta till femton personer) atar sig
att tréffas kontinuerligt, med handledning av en samtalsledare, i skrivsemi-
narier under en pa forhand bestdmd tidsperiod. Varje motestillfille foljer
en pa forhand bestdimd procedur {or textbehandling och dialog. Har foljer
en kort 6versiktlig beskrivning av innehall och tillvigagangsatt:

1. Varje motestillfalle har ett pa forhand bestdmt tema eller fragestallning
som de medverkande uppmanas forbereda sig pa. De inbjudna laser som
forberedelse, var for sig, en utvald kortare text (kallad impulstext) och upp-
manas att se férbindelser mellan den ldsta texten och egen erfarenhet. Om
det behovs kompletteras underlaget med bakgrundstexter. Till exempel ve-
tenskapliga artiklar.

2. Medverkarna skriver en text om sin reflektion kring tema/fraga. Tex-
ten ska bygga pa en egen erfarenhet och gérna formuleras i jag-form och
beskriva ett konkret exempel. Texten ska hallas kort, max tva A4-sidor.

3. Gruppen samlas for ett sd kallat skrivseminarium, oftast en heldag. En
samtalsledare fungerar som ordférande med ansvar att fordela talutrymme
och stilla fordjupande fragor. En protokollférare medverkar ocksa med
uppgift att dokumentera samtalet.

4. Efter varje upplasning bereds alla narvarande mojlighet att kommen-
tera den uppldsta texten som ocksa delats ut innan uppldsningen. Medver-
karna lyssnar till hogldsningen med “pennan i hand” och antecknar under
ldsningens gang sina fragor eller reflektioner till uppléasaren.

5. Varje skrivseminarium inleds eller avslutas med att anteckningarna

2 Metoden har utvecklats vid Kungliga Tekniska hogskolan vid avdelningen for yrkeskunnande
och teknologi. For fordjupad beskrivning av metoden och dess framvixt se till exempel Ham-
marén 1999, 2005, 2018 Goranzon 2001, 2018, Ratki¢ 2006.
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(idéprotokoll) fran foregaende moéte gas igenom, vilka alla fatt tillsant sig
i forvag.

6. Ndr en serie skrivseminarier dr genomford redovisas arbetet i en
skriftlig dokumentation, men ocksé i ett 6ppet seminarium eller workhops
dit andra intressenter inbjudits med mojligheten for andra att ta del av erfa-
renheter och diskussion. Presentationer sker aven vid CSMS internationella
konferenser som genomfors regelbundet inom forskningsprojektet. (Se bi-
lagor i denna bok.)

Dialogseminariemetoden bygger saledes pa nagra systematiskt upprepade
aktiviteter; eget skrivande, individuell och gemensam reflektion samt dia-
log. Dessa kommer i foljande avsnitt att utvecklas med hjilp av konkreta
exempel pa instruktioner och tillimpningar.

Fordjupad beskrivning av metodens olika moment

Innan projektet startar informeras de medverkande om syfte och forutsitt-
ningar. De som inbjuds att vara med behéver inte vara skickliga skribenter
men de bor ha ett intresse av att vilja formulera sina erfarenheter i skrift.
Vid ett initialt informationsmote (innan skrivseminarierna startar) precise-
ras forvintningar och forutsittningar. Vidare beskrivs att detta ar ett sam-
arbetsprojekt dar forskare och praktiker tillsammans utforskar en viss te-
matik eller yrkespraktik. I en bilaga i denna bok presenteras inbjudan till
Erfarenhetsforum Samverkan.

Impulstext

Metoden bygger pa medverkarnas eget reflektionsarbete som startar genom
lasningen av en kortare utvald impulstext’. Idén med att reflektera med
hjélp av en impulstext dr ett sétt att stimulera till en djupare reflektion. Me-
ningen 4r inte att man ska svara pa fragan "vad tycker du om XX?” i stérsta
allménhet, med en asikt som man redan har - utan i stéllet ga tillbaka till
sina erfarenheter, och reflektera 6ver situationer som i efterhand framstar
som pa ett eller annat sétt avgorande for yrkesutévningen. Exempel: I dia-
logseminarieserien som senare resulterade i boken Uppdrag utland anvan-
des ett avsnitt ur Don Quijote som impulstext. Sa hér beskrev en av delta-
garna sina associationer till texten:

3 Ett exempel pa en impulstext som anvénts i Erfarenhetsforum samverkan 4r Lars Gardings essd
”Modell och verklighet”.
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Nir jag laste avsnittet i Don Quijote dok det upp en méangd exem-
pel pé situationer som jag drar mig till minnes och som handlar om
internationella insatser. Det forsta som jag kom att tinka péd var hur
man kan skapa en bild eller férvintning i sitt huvud. Det andra som
dok upp var historier och rykten om internationella uppdrag. Det
tredje var hur klimatet inom utlandsstyrkan ér. Att alla maste ha

ett hart yttre, men vad ar det som doljer sig inom varje person, vid
skarpa och otdcka handelser och situationer? Det fjarde jag kom att
tdnka pa handlade om hur religion och kultur paverkar oss.*

Eget skrivande
Sa hér sdg den forsta skrivinstruktionen ut till de som medverkade i Erfa-
renhetsforum samverkan:

Lis som impulstext Bodil Malmstens text Kan man siga det behover
man inte mdla det.

Lis texten langsamt och anteckna dina tankar och associationer i
marginalen. Tema for vart skrivseminarium den 11 maj &r samverkan
under komplexa forhéllanden. Vilka ér dina erfarenheter och kan du
pé nagot sitt koppla dem till impulstexten? Om du letar i ditt minne
- vilka situationer trader fram? Sammanstéll dina marginalanteck-
ningar och formulera en text pa 1-1,5 A4 sidor. Forsok att dela dina
tankar med oss och skriv en personligt hallen text med utgangspunkt
i din erfarenhet. Det viktiga ér att forsoka vara personlig och kon-
kret. Till abstrakta tankar, allménna asikter och funderingar brukar
vi mest nicka, har dr det ett samtal vi vill fa igéng. ..

Vi kommer under vir gemensamma resas gang att behandla samver-
kan och hur praktiskt forvirvade kunskaper sitts i rorelse nar sam-
verkan sker. Vi dr intresserade av hur samverkan kommer till uttryck
i er yrkespraktik. Vad gor att det fungerar nér det fungerar? Vad vi nu
i den forsta skrivuppgiften uppmanar er till ar att utforska dina erfa-
renheter, om mojligt, ur en annan synvinkel 4n dem som vanligtvis
foljer med ditt yrke.

4 Tillberg, P, Svartheden, J., Engstedt, D. (2007). Uppdrag Utland - militira exempel fran interna-
tionella uppdrag. (s 121-122). Forsvarshogskolan/Svenskt Militdrhistoriskt Biblioteks Forlag.
5 Tillberg, P. (Red.). (2002). Dialoger — om yrkeskunnande och teknologi. (s 56-64) Dialoger.

BILAGOR - 239

Uppdrag samverkan inlaga.indd 239 2023-06-28 18:51



Ett dialogseminarium bygger pa att var och en gor ett forberedelse-
arbete — det géller bade lasande och skrivande. Impulstexterna som
ni fir ut i forvag ar tdnkta att inspirera till nya tankar, inféra begrepp
och forbindelser som kan ligga till grund for eget skrivande. Vi bru-
kar kalla det for att ldsa med pennan i hand - tolka det bokstavligt

— for att markera att det ror sig om ett ingripande ldsande, ett lang-
samt ldsande som hela tiden avbryts av ditt antecknande i margina-
len. Det ar dina reaktioner vi dr ute efter hiar — dina personliga tankar
och de associationer som texten ger upphov till. Det blir inget laxfor-
hor pa texten, glom prestation forsok istdllet att komma i samtal med
den text du laser. Om texten du ldser kdnns frimmande sa dr det helt
okey. De dr valda for att komma fran ett annat hall. Dra ned pé tem-
pot ndr du ldser och var raidd om dina anteckningar; de ar det viktiga
forsta utkastet till din text!

Bakgrundstext till ndsta traff ar de introducerande kapitlen i boken
Uppdrag Chef, sid. 19-29 samt intervjun med Hans Ilis-Alm sid. 109-
130.

Att skriva fram berdttelser i den har kontexten handlar om att arbeta med
minnesbilder fran situationer som man tidigare upplevt. Detta forberedel-
searbete gors forst individuellt och deltagarna skickar dérefter in sin text till
samtalsledaren innan skrivseminariet. Samtalsledaren bestimmer darefter
i vilken ordning texterna ska behandlas vid skrivseminariet. Om flera texter
handlar om liknande teman, kan dessa grupperas tillsammans.

Hoglédsning

Niér man sedan tréiffas och skrivseminariet startar delas den text ut som ska
behandlas. Forfattaren till texten laser hogt upp texten for de andra som
uppmanas att lyssna aktivt, och anteckna sina associationer under ldsning-
ens gang. Maria Hammarén, som utvecklat metoden tillsammans med Bo
Goranzon, beskriver detta forlopp sa hir:

Att pa nytt plocka fram sina berittelser och ldsa dem fér ndgon som
lyssnar innebér att sprakets dubbla funktion tridder i kraft: Du tvingas
lyssna pa din berittelse med andras éron; det som var hemligt el-

ler omedvetet gar ut i rummet och méter andras forestéllningsvérl-
dar. Och da kan du ocksa reflektera 6ver din erfarenhet — och kanske
fordjupa den, skriva en ny berittelse som ldnkar nya aspekter till de
gamla. Metoden tvingar helt enkelt fram din uppmarksamhet. Och
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eftersom spraket gor all tid samtidigt narvarande tillater det en aktiv
bearbetning av det vi kallar det forflutna. Sjalvklart handlar det inte
om att férvanska eller forbéttra. Det handlar om att se.

Nir deltagarna ldser sin text for andra och tillsammans reflekterar 6ver det
nyss upplésta sker en forvandling av den individuella erfarenheten. Med
hjalp av fragor och andras kommentarer i rummet sker en kvalitativ ut-
veckling av berittelsen. Vad var det som de andra inte férstod? Behover jag
ldgga till information? Forfattaren till texten ges en mojlighet att saval prova
sina argument som att precisera sig och utveckla berittelsen. Det som del-
tagaren har haft svart att finga i ord far man hjalp av andra att formulera.
Det ér ett gemensamt arbete som sker och berittelsens precision och tro-
vardighet vaxer sig efterhand allt starkare.

Dialogseminariemetoden skiljer sig fran annan forskning (enkater, inter-
vjuer, observationer) genom att teman och fragestéllningar eller problem-
omraden utvecklas och formuleras tillsammans med de yrkesverksamma
deltagarna utifrén de behov som uppstar under forskningsprocessen. Den
fortrogenhetskunskap som &r central i inom en yrkespraktik satts i fokus
och en nédvindig kunskapsuppbyggnad gors mojlig.”

Dialog - erfarenhetsutbyte

Efter att en text lists upp foljer en dialog. Ovriga erbjuds att kommentera
och stilla foljdfragor. Alla har mojlighet att komma till tals. Uppmarksam-
mar texten nagot nytt? Knyter den an till ett tidigare behandlat tema? Att
i samtal reflektera 6ver konkreta exempel 6ppnar upp for mojligheten att
upptécka sprickor mellan de begrepp man anviander, de handlingar man ut-
gar fran och forgivettagna uppfattningar. Den egna erfarenheten konfron-
teras med andras. Var och ens mentala kartor 6ver det man kanske tagit for
givet om sin yrkespraktik utmanas. Deltagarna erbjuds majlighet att préva
sina forutfattade meningar och fordomar mot andras upplevelser av lik-
nande situationer. Hur menar du nu? Jag forstar inte. Kan du utveckla? I
dialogen &dr samtalsledarens roll att uppmiarksamma vad som hander nér
man later skirskada sina begrepp i en dialog, ddr man balanserar pa gran-
sen mellan det som kan sdgas med det sprak man under ménga ar tillagnat
sig och det yrkeskunnande som framst visas i handling.

6 Hammarén, M (2005) Skriva en metod for reflektion. Stockholm: Santérus Forlag. s. 21
7 For fordjupning se kapitlet "Om att bli erfaren genom andras exempel” i Uppdrag Chef (2016) s.
197-213.
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Under ett dialogseminarium har bade forskare och deltagare mojlighet att
prova giltigheten i de argument som omger de berittelser somlyfts fram
under samtalen. Det finns en sorts inbyggd kvalitetssakring i metoden ef-
tersom de som deltar har mojlighet att komma med fragor eller motexem-
pel kring det som berittas. Motexemplen har inte som syfte att korrigera en
berittelse utan &r snarare till for att utveckla komplexitet och fordjupa pa-
radoxer och dilemman i det som diskuteras. Syftet med proceduren ér att
fordjupa forstaelsen kring det fenomen som ér i fokus. Genom dialog, ana-
logier och gemensam reflektion eftersoks giltiga beskrivningar av det som
ar viktigt/komplext/problematiskt. Det dr samtalsledarens uppgift att strava
efter konkretion i samtalet, att undvika svdvande och allménna referenser
vad man tror, tycker och uppfattar.

Idéprotokoll

Varje motestillfille dokumenteras i ett idéprotokoll. I de genomf6rda pro-
jekten har en person (protokollforare) ett sdrskilt ansvar for att nedteckna
vad som sdgs under moétet. Protokollen har olika funktioner. De ska hélla
fast gruppens samtal och fungera som ett slags “kitt” eller "rod trad”. De
som av nagon anledning inte har haft mojlighet att vara med vid ett till-
fille ska kunna ha st6d av protokollen for att lattare komma in i samtalet
igen ndr man aterkommer. Det ar viktigt att alla som har varit med under
ett seminarium kédnner igen sig i protokollet. I idéprotokollen uppmark-
sammas nya begrepp och kategorier. Det dr bland annat med hjélp av dessa
som man ska kunna tranga djupare in i det egna yrkeskunnandet och kan-
ske till och med bérja sitta ord pa det som man tidigare inte haft ett sprak
for. Som en forberedelse sdnds protokollet i god tid ut till deltagarna innan
nistkommande seminarium. Nar man traffas sa borjar seminariet med en
genomgang av protokollet och dér finns méjligheter att gora korrigeringar
och klargéranden. Var och en av deltagarna har alltsd ritt att dndra sina ut-
sagor i efterhand. Idéprotokollens funktion &r saledes inte att exakt doku-
mentera vad en viss person sa vid ett visst klockslag en viss dag. Idéproto-
kollens funktion &r snarare att dokumentera innebérden i samtalet. Genom
att ge alla mojlighet att rétta till sina utsagor i efterhand 4r ambitionen att
komma nédrmare vad deltagarna menade med det de sa under seminariet.®

8 For exempel pa hur samtal aterges i idéprotokoll se Uppdrag Utland (2007) s. 121-126.
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Avslutande seminarium

Varje dialogseminarieserie som genomforts har avslutats med en inbjudan
till dialog med en vidare krets av intressenter. Syftet med denna form av 6p-
pet seminarium &r att lata det som utarbetats inom ramarna for dialogse-
minarieserien uttryckas och prévas mot andras fragor och perspektiv. I Er-
farenhetsforum samverkan inbjods avslutningsvis ett antal intressenter och
aktorer som paé olika sdtt och nivaer arbetar med samverkansfrégor. P4 se-
minariet fanns representanter fran bland andra; Férsvarsmaktens Hogkvar-
ter och forskare fran olika universitet och hogskolor. Ur inbjudan:

Centrum for Studier av Militdr och Samhalle inbjuder till erfaren-
hetsforum Uppdrag samverkan - i grianslandet mellan teori och
praktik (27 april 2022 kl. 14.00 - 17.00)

Hur uppstar samverkan — egentligen? Ar det en metod for att
uppnd mal? Ett sitt att effektivt samordna kompetens och resur-
ser? Eller finns det andra faktorer som mojliggor och paverkar
forutsattningar for samverkan. Under pandemivaren och hosten 2021
har tva serier erfarenhetsforum genomforts med syfte att beskriva
och belysa konkreta former f6r samverkan i olika kontexter. I projek-
tet har yrkeskunniga personer med erfarenhet av att samverka i pro-
blematiska situationer tréffats i en serie skrivseminarier med upp-
drag att ge konkreta exempel pé nir samverkan fungerar — och nir
den inte fungerar. Projektets deltagare har ling erfarenhet fran kris-
och konflikthantering bade inom och utom Sverige och verkar inom
saval forsvaret, polisen, rdddningstjinst, regioner, kommuner, am-
bassader och siakerhetsforetag.

Syftet har varit att beskriva hur och pa vilka premisser samverkan
sker i praktiken och att undersoka hur praktiska erfarenheter
forhéller sig till instruktioner, regler och riktlinjer fér samverkan.

Malet ér att med utgangspunkt i deltagarnas egna erfarenheter ta
fram ett kunskapsunderlag anvandbart bade for den enskilde och for
organisationen. Med hjalp av konkreta exempel identifieras fragor
for fortsatt forskning och kunskapsutveckling.

I ett avslutande seminarium den 27 april inbjuds nagra sérskilt ut-
valda externa géster att ta del av erfarenheterna samt att medverka i
ett samtal om samverkandets olika aspekter. Infor detta seminarium
ges mojlighet for andra dn deltagarna i seminarieserierna att reagera
och kommentera pé texter som producerats under projektets gang.
Det ér var forhoppning att du som far den har inbjudan kan tinka
dig att medverka i ett sddant konstruktivt samtal om samverkan.
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Dagen avslutas med gemensam middag kl. 17.30. Plats: Langholmens
konferens och vérdshus, Stockholm.

Anmil dig senast den 1 april till. Anmélda kommer att fa ut ett
urval texter med konkreta exempel pad samverkan som forberedelse
infér sammankomsten den 27 april.

Avslutningsvis

Efter en genomgangen dialogseminarieserie far deltagarna en till tre
manader pa sig att, om de vill, bearbeta och utveckla sina texter. De har
ocksd mojlighet att dndra och korrigera i idéprotokollen. De kan ocksa,
utan motivering, dra tillbaka en text eller utsaga om de sa 6nskar. Darefter
sammanstills insamlat underlag av en redaktion for att sedan kunna an-
vindas pa olika sitt i det fortsatta forskningsarbetet. Underlaget kan till ex-
empel utgora ett empiriskt underlag i skrivandet av artiklar, rapporter och
bocker.
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Bilaga 3. Om Centrum for studier
av militar och samhalle

Centrum for Studier av Militir och Samhiille (CSMS) grundades 2011.
Vid bildandet av CSMS hade ett forskningsarbete med fokus pa militart yr-
keskunnande pagatt under flera &r. Uppdraget var och ar fortfarande att
initiera och bedriva forskning, skapa mojligheter for forskningssamarbete
nationellt savéil som internationellt samt skapa arenor f6r dialog mellan
forskare och yrkesverksamma, myndigheter, organisationer och néringsliv.
Malsdttningen fér CSMS ér att genom mangdisciplinér forskning skapa ny
kunskap relevant for praktiker, forskare, myndigheter och andra intresseor-
ganisationer som verkar i totalférsvaret.

CSMS idé ér att forskning om militdra institutioner bést bedrivs 6ver
universitets-, organisations- och disciplingranser samt i kontakt med det
internationella forskarsamhillet. CSMS ansluter sig ddrmed till den tradi-
tion som formats av Inter-University Seminar on Armed Forces and Society,
som grundades 1960 av Morris Janowitz vid University of Chicago.

CSMS inkluderar forskare och studerande fran olika laroséten, institu-
tioner och akademiska d&mnen.

Forskningsteman:

* Att undersoka och beskriva olika perspektiv pa relationen mellan mili-
tar profession och organisation.

* Att undersoka aspekter av modern militér professionalism inom total-
forsvaret med fokus pa legitimitet, kontroll, transparens, yrkeskun-
nande och ansvar.

* Att belysa hur struktur och maktférhallanden péverkar militar yrkes-
praktik med fokus pé interna organisatoriska forhallanden, men ocksa
externa forhallanden som demokratisk kontroll och civil-militéra rela-
tioner.

* Att utforska betydelsen av praktisk och erfarenhetsgrundad kunskap i
kris- och konfliktmiljoer.

* Att undersoka militdr erfarenhetsuppbyggnad och former for erfaren-
hetsutbyte inom militdr yrkespraktik.

* Att utforska och beskriva erfarenheter av civil-militara relationer bade
i Sverige och i internationella sammanhang.
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Utgéngspunkten fér CSMS olika aktiviteter (forskningsprojekt, utbildning,
konferenser, erfarenhetsforum med mera) ar att oberoende och mangdis-
ciplindr forskning om militdra organisationer ar ett nddvéndigt incitament
for ett demokratiskt inflytande 6ver militar verksamhet. Sju internationella
konferenser om militdrt yrkeskunnande har genomférts, information om
dess innehall finner du i bilagorna i denna bok. Artiklar, texter, bocker som
publicerats av CSMS, eller i anslutning till genomforda konferenser och se-
minarier, finns tillgdngliga for nedladdning pa hemsidan www.csms.se.

CSMS samverkar bland annat med:

Scandinavian Military Studies (SMS) ar ett nitverk av forskare och mili-
tarer som arbetar med fragestéllningar som behandlar militar praktik och
organisation. I nitverket samarbetar Centrum for Studier av Militdr och
Samhalle, Kungliga Danska Forsvarshogskolan, Forsvarshogskolan i Norge,
Forsvarshogskolan i Sverige och Centrum for militdra studier vid Képen-
hamns universitet. SMS har en egen vetenskaplig tidskrift, Scandinavian
Journal of Military Studies (SJMS). I SJMS publiceras artiklar och monogra-
fier med 6ppen atkomst, se www.sjms.nu.

Nordic Association for Research on Military Profession ar ett nitverk
med forskare som intresserar sig for olika fragor om militér profession ur
ett nordiskt perspektiv. Det forsta gemensamma projektet var att skriva en
antologi tillsammans med titeln ”Transformations of the military profes-
sion and professionalism in Scandinavia” Boken publicerades 2021 och har
presenteras pa CSMS internationella konferens Modern Military Professio-
nalism 2022.

Inter-University Seminar on Armed Forces and Society (IUS), grun-
dades 1960 av Morris Janowitz vid University of Chicago. IUS ar ett forum
dér forskare, militarer och studenter har majligheter att traffas och utbyta
forskningsresultat fran militdr praktik och civil-militara relationer. IUS har
cirka 600 medlemmar fréan 35 linder. IUS publicerar sedan 1974 vetenskap-
liga artiklar i tidskriften Armed Forces & Society, se www.iusafs.org.

European Research Group on Military and Society (ERGOMAS) grun-
dades 1986 som ett europeiskt natverk for forskare som intresserar sig for
olika aspekter och relationer mellan militir och samhille. Idag kommer
medlemmarna frén hela varlden. De triffas regelbundet i olika arbetsgrup-
per och genomfor internationella konferenser vartannat ér, se www.ergo-
mas.ch.
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SOM:-institutet dr en opartisk undersokningsorganisation vid Goteborgs
universitet dir SOM stér f6r Samhélle, Opinion och Medier. Sedan 1986
har SOM-institutet arbetat tillsammans med forskare inom en rad olika
forskningsfilt for att belysa opinioner och for att forstad svensk sam-
hillsutveckling. SOM-institutet har fran starten haft fokus pé svenskars
vanor, beteenden, asikter och varderingar nér det géller samhille, politik
och medier. Den svenska befolkningens uppfattningar om forsvars- och
sdkerhetspolitik undersoks och resultat publiceras i den &rliga SOM-boken.

Beredskapskontroll i Oskarshamn
2021. Fotograf: Antonia Sehlstedt,
Forsvarsmakten.
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Bilaga 4. Uppdrag Utland — militara
exempel fran internationella uppdrag

Red. Peter Tillberg
Joakim Svartheden

Danuta Janina Engstedt
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Denna bok beskriver pa ett féredéml sdtt den komplexitet
och absurditet som midnniskor stdlls infér vid pafrestande
insatser och uppdrag utomlands. Lidsaren inser snabbt att
verkligheten kan vara védsensskild det vi normalt upplever
hemma i det ombonade Sverige.

Uppdrag Utland belyser ett flertal viktiga faktorer for
framgangsrikt mdnskligt handlande vid farliga och pressade
situationer, som behovet av automatiskt handlande, kreativ-
itet, avvdgd risktagning och professionellt militdrt yrke-
skunnande. Boken beskriver ocksad goda exempel pa hur en
fungerande team-kdnsla dkar férutsdttningarna fdr att med
ringa fdrluster kunna 13sa farliga uppdrag.

Jag vill varmt rekommendera alla som pa ndgot sdtt har kny-
tningar till internationella insatser att ldsa och reflek-
tera kring bokens personligt fdrgade berdttelser. Berdt-
telserna kan dessutom utgdra grund fér Svningsexempel vid
utbildning av soldater och befdl i praktiskt ledarskap.

Jag kan bara starkt rekommendera boken till l&dsning oc
tacka dem som bidragit med sina erfarenheter.

Mats Strém
Chef Institutionen Ledarskap och
Management Fé& rshégskolan

Mats Strém har varit stf stabschef i Nordbat 2, (Bosnien),
bataljonschef f&ér snabbinsatsstyrkan Swerap (Swedish Rap-
id Reaction Unit) och stf bataljonschef £8r KSO0l, (Kosovo).
Mats har ocksa tjdnstgjort som stf brigadchef i Kosovo och
som chef f&ér operationsavdelning J3 vid EU Operational HQ i
Potsdam, Tyskland.

Forsvarshogskolan ISBN: 978-91-8
Box 27805

115 93 Stockholm

www.ths.se
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Ar 2007 utkom Uppdrag Utland - militira exempel fran internationella upp-
drag. Boken bestar av 41 texter forfattade av soldater och officerare med fo-
kus pa skarpa situationer och utmaningar de moétt i bland annat Bosnien,
Liberia, Kongo, Kosovo, Georgien, Angola. De skrivseminarier de deltog
i genomfordes i en tid da invasionsforsvaret ominriktades mot internatio-
nella uppdrag. Samverkan med andra ldnder prioriterades och Sverige for-
beredde sig for att frén och med den 1 januari 2008, p& uppdrag av Europe-
iska unionen, ansvara for att organisera en snabbinsatsstyrka; Nordic Battle
Group (NBG). Vilka uppgifter de svenska militarer som ingick i NBG skulle
fa var oklart — spektrumet inneholl allt fran att stodja humanitéra insatser
till att genomfora regelritt strid. Detta med kort varsel i ett okédnt land. Hur
forbereder man sig for den formen av oférutsidgbarhet och komplexitet?
Vilka tidigare erfarenheter fanns av internationella uppdrag och vad kunde
ldras av dem? Detta var utgdngspunkten for projektet "Erfarenhetsuppbygg-
nad internationell tjanst NBG” som resulterade i boken Uppdrag Utland.

Ur inledningen: "Huvuddelen av de texter som nu foljer dr forfattade av
personer som deltagit i internationella uppdrag. De har under sin tjinst-
goring upplevt situationer som fler 4n de sjdlva skulle kunna dra lairdomar
ifrdn. De har varit med om tillfdllen dér det militdra yrkeskunnandet stallts
pa sin spets och dar gransen mellan rétt och fel, vad som ar lampligt och
olampligt, inte varit sjdlvklar. Ibland har man lyckats med nagot som man
pé forhand inte trott varit mojligt. I andra fall har man stott p& problem dér
man minst anat det. Just konkreta exempel 4r viktigt att ta fasta pa i ett ar-
bete ddr erfarenheter fran internationella uppdrag star i fokus. Konkreta
exempel kdnnetecknas namligen av att de tar vid dér dsikter, generella upp-
fattningar och regler inte lingre ricker till. Exemplen dr nodvéndiga for att
den svenska Forsvarsmakten kontinuerligt ska kunna fortsétta utveckla re-
levanta kunskaper om den egna praktiken” (Uppdrag Utland 2007, s. 19).

Texterna i Uppdrag Utland kom att grupperas efter nagra aterkommande
teman; ett handlade om soldatens méte med risktagande i en okidnd miljo.
Ett annat tema handlade om hur inre mentala bilder fungerar nér den yttre
tillvaron &r oséker. Ytterligare amnen som uppméarksammades handlade
om hur man gor ndr malbilden ar okdnd, om att leva i skilda vdrldar, pa
campen jamfort med hemma men ocksa med befolkningen och deras livs-
omstindigheter i det land man tjinstgjort. Aven temat om hur det ir att ar-
beta och leva i dodens narhet beskrivs i nagra av texterna (Uppdrag Militir
2018, 5. 13-14)
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b/

Vi har en samhillssituation ddr det
kommer otroligt manga mdnniskor
fran olika kulturer, varav ett vanligt
land dr Afghanistan. Det dr klart att
det dr en vettig erfarenhet att folk
som faktiskt har varit i landet ifraga
sprider den kunskapen pd nagot sdtt.

b b
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Bilaga 5. Uppdrag Chef — atta militara chefers
erfarenheter fran internationella operationer

252 - UPPDRAG SAMVERKAN

Uppdrag samverkan inlaga.indd 252 2023-06-28 18:51



En milit&dr chef i utlandstjédnst maste kunna agera och ta
ansvar fér hdndelseférlopp som man sjédlv inte fullt ut
kan kontrollera eller paverka. Samme chef behdver vara
beredd pa att kunna hantera svarbeddmda situationer och
verka i motsédgelsefulla sammanhang. Ofta i ldgen d&dr inga
lésningar d4r givna pa férhand och dédr det gédller att kunna
lita pa sitt omdéme. I boken Uppdrag Chef beskriver atta
svenska militdra chefer sina erfarenheter av prdvande
och moraliskt utmanande situationer. De intervjuade
representerar befattningar fran bataljonschef till Force
Commander. Bokens fotografier dr tagna av soldater och
officerare under deras missioner i Bosnien, Kosovo,
Kongo och Afghanistan. Syftet med boken Uppdrag Chef dr
att stimulera till samtal och reflektion om militédrt
yrkeskunnande i internationella insatser.

Lotta Victor Tillberg har intervjuat Hans Ilis-Alm,
Anders Bréannstrdm, Ulf Henricsson, Olof Granander, Hans
Hékansson, Jan-Gunnar Isberg, Mats Strdm och Bo Wranker.
Peter Tillberg &r projektledare fér forskningsprojektet
Valdsutdvning och modern militdr professionalism dar
intervjuerna ingédr samt &r bildredaktdr i boken Uppdrag
Chef.

Boken &dr en del av ett pagaende forskningsprojekt om
modern milit&r profession och genomférs pa uppdrag

av Férsvarsmakten. Detta arbete sker inom Centrum fér
Studier av Militdr och Samhdlle, CSMS. CSMS &r ett

forum f6r frdmjande och utbyte av universitetsbaserad
forskning om militédra organisationer och civil-militédra
relationer.

CSMS

CENTRUM FOR STUDIER AV
MILITAR OCH SAMHALLE

ISBN: 978-91-86837-06-8

9 ‘789186“837068“
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Ar 2011 utkom den andra boken, Uppdrag Chef - dtta militéira chefers er-
farenheter fran internationella operationer, en intervjubok som redovisar
internationella erfarenheter fran svenska officerare i niva bataljonchef till
Force Commander. Intervjustudien byggde vidare pa de fragor som upp-
statt i arbetet med Uppdrag Utland. Hur skulle militara chefer, som tjanst-
gjort internationellt pa hogre befattningar, beskriva sina erfarenheter och
moten med utmaningar i internationella sammanhang? Skulle deras dilem-
man vara av annan art dn soldaterna och cheferna pa ldgre niva och i sa
fall pa vilket sitt? Varje intervju i boken borjade med uppmaningen “be-
skriv en situation dér ditt yrkeskunnande stllts pé sin spets”. Vad var det
som hiande? Vad gjorde du? Och varfor? Dessa fragor kom ur ett av bokens
grundantaganden; att ett verkligt yrkeskunnande visar sig i handling och
kan bast forstas med hjalp av konkreta exempel. Ambitionen var att genom
konkreta exempel pa situationer utforska pa vilket sitt den svenska militara
chefen i internationell tjanst "provas”

Sa hér beskrivs resultatet av undersokningen: "Om man ska samman-
fatta hur de &tta militira cheferna med erfarenhet fran internationella ope-
rationer, beskriver situationer de stillts infor, kan deras svar fangas i [ett]
antal pastidenden: Man madste vara beredd att hantera svarbedomda situ-
ationer, man maste kunna ta beslut p& osikra underlag och man maste
kunna verka i motségelsefulla ssmmanhang. Den militare chefen i utlands-
tjanst maste vara beredd att agera i och ta ansvar for hindelseférlopp man
sjalv inte fullt ut kontrollerar eller kan paverka. Man dr samtidigt herre 6ver
sina handlingar - och offer f6r omstandigheter. Man méste kunna lita till
sitt omdome i lagen dér inga l9sningar dr givna pa férhand. Militédr yrkes-
praktik i internationella uppdrag kraver urskiljningsférmaga; vad ér sant,
vad &r falskt? Vad 4r rdtt? Och vem har ritt? Det handlar om att kunna for-
utse hur ett misstag kan se ut — och vilka dess konsekvenser kan bli?” (Upp-
drag Chef 2016, s. 11).
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b D

Jag vill sdga att det dr valdigt bra
att man tittar pd och gor ndgot for
veteranerna, att forbdttra ryktet,
kanske ge oss ndgot i ryggen ndr
man ska pa en anstdallningsintervju.

)
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Bilaga 6. Uppdrag Afghanistan — bilder och
berattelser fran en internationell insats

256 - UPPDRAG SAMVERKAN

Uppdrag samverkan inlaga.indd 256 2023-06-28 18:52



berittelser i textens och bildens form. De berittar om hur det

faktiskt kan vara att vistas i fientlig miljo, om uppdrag dar man
faktiskt inte vinjer sig eller vad det faktiskt betyder att lita — eller inte
lita p& — nagon nar det giller. Och hur olika signalerna kan se ut.

Det vi far ldsa ar fragment av ett storre skeende i ett uppdrag med
overgripande maél. I boken skymtar uppdraget inifran, nedbrutet till
nagra av de tusen enskildheter som standigt utspelar sig. Det dr 6gon-
vittnesskildringar, men i efterhand.

For i realtid handlade det inte om ndgon berittelse.

Da stod allt pa spel, som det ju alltid gor i realtid.

Isitt forord skriver Peter Tillberg att vi med hjélp av berittelser fran
nar det militdra yrkeskunnandet prévas kan utveckla var “forstéelse,
fantasi och forestallningsfsrmaga”. Militar utbildning och traning syftar
ju bland annat till att 6va upp en beredskap att méta det man inte
kinner till. Mycket maste sitta i kroppen, i gruppkanslan, i moralisk
instinkt. Men kan man ocksa reducera sjilva det okanda - bli battre
orienterad, lira sig se mer? I det skarpa liget kommer ju ingen situa-
tion att trdda fram och beritta for oss hur den ska uppfattas eller vilka
krafter som jaser under ytan. Dar ér vi till sist bara hinvisade till var
egen formaga att se, vart omdéme.

Att utbilda sitt omdome méste ga vigen 6ver de konkreta erfaren-
heterna. Fragan dr bara hur mycket vi kan ldra av andras? En uppenbar
forutsittning ar forstds att de som har nagot att beratta - de kunni-
ga, de erfarna — ocksd berittar. Mindre uppenbart ar kanske att den
mindre erfarna maste ha fsrmégan att knyta nagot av det till sig.

Det dr soldater med stor erfarenhet som har skrivit berittelserna i
den hir boken. Med ritt lasart kan de bli en guldgruva av arbetande
exempel.

B oken Uppdrag Afghanistan dr uppbyggd kring ett nav av

Maria Hammarén

Maria Hammarén ér docent i Yrkeskunnande och teknologi vid KTH.
Hon har under en foljd av ar foljt arbetet med skrivande bland soldater
och officerare som tjanstgjort i Afghanistan. Hon har bland annat skrivit
bockerna Skriva - en metod for reflektion och Sprékfilosofi for personligt
bruk.

CSMS

ISBN: 978-91-88053-19-0
CENTRUM FOR STUDIER AV
MILITAR OCH SAMHALLE
97789188"053190

ISBN 978-91-88053-19-0
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Ar 2016 utkom den tredje antologin; Uppdrag Afghanistan - bilder och be-
réttelser fran en internationell insats. Har dr fokus riktat mot svenska mili-
tdra erfarenheter fran ett av de ldngsta och mest kostsamma internationella
militdra dtaganden Sverige haft — Afghanistanmissionen som pégick 2002-
2014. Berittelserna i boken &r autentiska upplevelser beskrivna av svenska
soldater som tjénstgjort i Afghanistan. Den initiala uppmaningen som gjor-
des var pa samma tema som i tidigare bocker: Beskriv en situation dar du
provats, dir ditt omdome utmanats! Soldaterna skildrar handelser som kré-
ver ett ingripande, som forutsitter att den som hamnar i dem kan tolka
tecken, ta in vad som hinder och agera pa ett rimligt och relevant sitt. Och
hur lar man sig det? Hur gér man nér det finns en regelbok men tva, eller
flera olika verkligheter? Ett annat gvergripande tema som behandlades ar
hur man goér nér de situationer som maste hanteras och beméstras inte fullt
ut stimmer 6verens med det uppdrag man har, de instruktioner som getts,
eller gillande regelverk? I boken bidrar dven anhoriga till ndgra av solda-
terna, samt en prist som tjanstgjort i Afghanistan, med perspektiv pa vad
en insats kan innebdra.

Ménga ganger upplevde soldaterna att de moraliska utmaningarna i
uppdragen var svarare att hantera 4n de stridstekniska. Nagra forklarade
att “strid ar enkelt” eftersom handlandet sker med automatik och méngd-
traning innan missionen ger resultat. De medverkande aterkom istallet ofta
till etiska 6vervaganden de behovt hantera i uppdragen. "Innan jag dkte till
Afghanistan fick jag veta hur jag skulle bete mig, men det visade sig inte alls
funka” Manga upplevde en kulturkrock: ”Nér vi kommer dit ér det att jam-
fora med att Star Troopers skulle komma pa Kungsgatan. Teknikskillnaden
ar enorm.” En annan rdst: "Det skiljer 700 ar i kultur och kunskap. Vad ar
det jag alls ser nér jag ser en bonde pula pa filtet dir borta? Gapet mellan
oss dr enormt.” Samtalen handlade om att gora personliga val i situationer
man stéllts infér men ocksa om ansvar. “Att forestélla sig att man far hem
invalidiserade soldater var svérare att tinka sig 4n doden. Mina stridsfor-
donsskyttar som ser vapenverkan &r inte alls lika intresserade att ta stri-
den pa for langt hall med osakert underlag. Skyttarna ser allting tydligt, de
kan beskriva hur de sag tréffen i malet ndr sanden inte langre 4r brun utan
r6d” Mod, ridsla, risktagande, ledarskap, bdde pa det individuella men
ocksé pé det storre organisatoriska planet var amnen som behandlades i
texter och samtal. Ett annat aterkommande tema handlade om att forsta
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och legitimera sin egen insats i relation till det storre uppdraget. Varfor var
man i Afghanistan? Gjorde man skillnad? ”Jag menar att det ar ett moraliskt
problem och dven ett ledarskapsproblem, f6r ndgonstans méste man ju fa

ihop det man ser ddrute med anledningen till att man alls aker dit”

b D

Jag gar inte i spérsmdl om det ddr,
politiken dr inte min sak. Jag ska som
militir forsvara demokratin men jag
behover inte ligga mig i den.

D

Uppdrag samverkan inlaga.indd 259

BILAGOR - 259

2023-06-28 18:52



Bilaga 7. Uppdrag Militar — perspektiv pa
militart yrkeskunnande
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Den fjarde boken i Uppdrag-serien utkom 2018 med titeln Uppdrag Militir
- perspektiv pa militdrt yrkeskunnande. Syftet med boken var att lata fors-
kare tillfora fler perspektiv pa insamlat material och ddrmed, genom kom-
mentarer, analys och reflektion vidga tolkningsmajligheterna 6ver de berit-
telser som publicerats i de tidigare Uppdrag-bockerna. Sa hir sag inbjudan
ut:

Centrum for Studier av Militdr och Sambhille (CSMS) planerar f6r
en vetenskaplig antologi med utgangspunkt i de tre antologierna
Uppdrag Utland (2007), Uppdrag Chef (2011) och Uppdrag Afgha-
nistan (2016) — vi vill darfor bjuda in dig till att skriva ett av ka-
pitlen. Sammanlagt innehaller de tre volymerna 62 kortare texter
skrivna av soldater med erfarenhet av internationell tjanst och nio
langre intervjuer. Utover detta tillkommer soldaters och officerares
egna fotografier som tillsammans utgér ett omfattande autentiskt
bildmaterial. Volymerna innehaller ocksé tva tidigare publicerade
reportage av journalister samt nagra kapitel av férklarande eller
fordjupande karaktar.

Vi vill hdrmed bjuda in dig till vidare analys av materialet, i for-
sta hand de utsagor som soldater och officerare star for. Det ér vart
onskemal att du ldser igenom materialet, girna med pennan i hand
och antecknandes allt eftersom, dina reaktioner och associationer.
Bockerna har avsiktligt breda marginaler for detta &ndamal.

Genom att bjuda in forskare med bakgrund i olika vetenskapliga falt och
med olika traditioner hoppas vi kunna fa4 materialet belyst med en mang-
fald av vetenskapliga perspektiv.

Uppdrag Militir - perspektiv pa militirt yrkeskunnande innehaller elva
olika forskares reflektioner kring soldaters och officerares texter i de tidi-
gare bockerna. Kapitelforfattare dr: Wilhelm Agrell, Eyal Ben-Ari, Torsten
Bjorkman, Bo Goranzon, Maria Hammarén, Jonna Hjertstrom Lappalai-
nen, Jan Sigurd, Don M. Snider, Louise Weibull, Lars Ericson Wolke och
Karl Ydén.
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Jag dr stolt, det dr inte sd att jag
fornekar det eller skims, men det
finns sdllan nat skdl. Och folk dr inte
sdrskilt intresserade, kan jag uppleva.

b b
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Bilaga 8. Uppdrag Veteran —om svenska
militara utlandsveteraner
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Ar 2020 utkom den femte boken i antologiserien med fokus pa svenska mi-
litdra utlandsveteraners yrkeskunnande. Utgangspunkten for projektet var
att undersoka veteranen som en kompetent resurs i samhéllet. Att under-
sOka vad som hdnder militdra utlandsveteraner efter internationell tjanst-
goring var en naturlig fortsdttning pa de tidigare undersokningarna som
presenterats i antologiserien. Boken Uppdrag Veteran - om svenska militira
utlandsveteraner, bygger pé en serie dialogseminarier dar tolv veteraner
traffades 6ver tid och skrev om sina erfarenheter. Vidare genomfordes tjugo
semistrukturerade djupintervjuer. Veteranerna som valdes ut represente-
rade mer &n 50 olika militdra missioner genomforda for Sveriges rakning i
ett 20-tal lander fran 60o-talet till nutid. Vidare gjordes urvalet av medver-
kande veteraner med strévan att f4 en spridning av erfarenheter fran olika
civila sektorer och arbetsplatser. Bland de intervjuade finns bland annat en
mellanchef pé en statlig myndighet, en tjansteman inom kommunal verk-
samhet, en rektor, en terapeut, en raiddningsarbetare, en tekniker, en chauf-
for, en ldkare och en pensiondr med bakgrund i sjukvardssektorn med flera.

Boken innehéller veteraners egna beréttelser om liv och arbete efter insats.
Vad hinder nir de kommer hem och hur anvénds deras kunnande och erfa-
renheter i arbetsliv och samhalle? Veteranerna i boken beskriver att det yr-
keskunnande de tar med sig efter insats kan beskrivas som en sorts forstarkt
praktisk kunskap inom fler omraden én de som de fran bérjan tranats for
att hantera. Veteranerna beskriver att de pa sina nuvarande arbetsplatser,
béde civila och militira, ges ansvarsuppdrag och fortroendepositioner utta-
lat pa grund av deras organisatoriska formaga och stresstalighet. En veteran
beskriver: "Min chef sdger att jag ar valdigt 16sningsinriktad, jag har de hér
grunderna att man alltid tdnker tva steg fram. Man utfor planering, man
genomfor det jobb man ska gora och sa rapporterar man av.” I det civila ar-
betslivet beskrivs ledarskapsforméga och att kunna hélla fokus pé att l6sa
uppgiften som sarskilt uppskattade. Texterna i boken beskriver en interna-
tionell tjanstgoring dir de behévt bedoma, besluta och agera i situationer
som bade ramas in av regler — men som ocksa kréavt improvisation, uppfin-
ningsrikedom och personliga stallningstaganden. Att verka i en internatio-
nell komplicerad yrkespraktik krédver mer én att folja regler och instruk-
tioner, det forutsétter ocksa formaga till kritisk reflektion och personligt
ansvarstagande. Veteranerna beskriver hur de i efterféljande arbetsliv, har
nytta av och kan anvénda sina sédrskilda ledarskaps- och samverkanskom-
petenser. Boken innehaller ocksé reflektioner kring utlandstjanst av anho-
riga och nirstaende.
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Jag hoppas pa en respektfull debatt
i det offentliga rummet som inte
enbart fokuserar pa dem som inte
mdr bra utan istdllet tar ett helhets-
grepp och dven inkluderar dem som
mar utmdrkt.
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Bilaga 9. Centrum for studier av militar
och samhalle, konferenser 2008—2023

Centrum fér Studier av Militdr & Samhille inbjuder till

UPPDRAG AFGHANISTAN

erfarenhetsforum om militcirt yrkeskunnande|

Centrum for Studier av Militar & Samhalle inbjuder till

inaricr erbjuds deltag s
erfarenheter frin militira uppdrag i Afghan
cmpel frin upplevda hinds
riva vad som krivs av den som sits ait verka i internationella operat
Begrepp som tyst kunnande, risklagand
‘och ansvar kommer att behandlas. Resultatet frin skrivseminarierna kom|

Erfarenhetsforum om

MILITART LEDARSKAP

presenteras i en sarskild programpunkt p Uppdrag Utland konferensen i
Uppdrag Afghanist = Beskrivning
vilken forutsitter att deltagama aktivt engagerar sig genom att i skrift rf] Y en serie skrivseminarier erbjuds deltagarna att i skrift reflektera dver - och dela med
gna tidigare erfarenheter. sig av — egna erfarenheter fran militira uppdrag dar militar ledarskap satts pa prov
e wmanats Sufies izt med utgingspunk i fran upplevda
och beskriva vad som krivs ay den som satts att verka i

verige och i utlandet. Begrepp som tyst kunnands
jmdome, vildsanviindning, mod och ansvar kommer att

skrivseminaricrna kommer at presenteras i en sirskild
g Utland konferensen i januari 2015.

stllfille

+ Uppdrag utland

sirskilt inbjuden gist med egna erfarenheer frin ledarskap E

kurstillfille startar k1. 10.00 — och avslutas ca 20.30. H H
e o ission Abroa

ort
am middag foljer

20080828 oxeIN]

Sida 166)

Farsvarshigskolan inbjuder iil konferens om
UPPDRAG UTLAND — MISSION ABROAD
Kungliga Dramatiska Teatern, Malarsalen, 13 oktober 2008

Program
KL 1200 rekior MATS ERICSON, "
o STAFFAN RYDEN, Dramaten och professor B0 GORANZON, Kungli
Centrum for Studier av Militdr och Samhalle inbjuder Tekniska Hogskolan
tillsammans med Forsvarsmakten till konferens: K1 12,15 Uppdrag utland — om militira exempels betydel

FORSKARE PETER TILLBERG, FORSVARSHOGSKOLAN

MODERN LTAR PRIFESSIONALISH e | Milliraerarenheer fén Afghanistan
ERFARENHETER, UTMANINGAR & MGJLIGHETER 255 gnilryCompene i ondsing War Arengs e Pl | _ med blick mot framtiden

KL 1330 Kaffepaus

Kungliga Tekniska Hogskolan

il KL 1350 Iupel i inns brante Mare Givarcon, kdeselare Sodertorns hogskola
KL1400  Omat vaschf  neratonll i
Ovisremarsstuon 4 december 2013

KL 1430

ing an Medical Urgent Opera
Afighanistan and Irag
‘COLONEL HEIDI DOUGHTY OF THE BRITISH TERRITORIAL ARMY

CSMS T
F D FoRCES D SOCETY PROGRAM KL 1515 Inspel  frimmande land Marie Goranzon, skidespelare C S M S p
—_— rogram

KL 1525 Caglavica 17 mars 2004 — en kompaniches erfarenheter e
MAIOR NICLAS WETTERBERG O e Foncrs i SOGETY

KL 1545 Ethics in War - Examples from Rwanda and Srebrenica
DR. PAOLO G.TRIPODI, D. BREN CHAIR OF ETHICS AND LEADERSHIP
MaRINE CORPS UNIVERSITY USA.

KL 1615 Forsvarsmakten, vildsuppgifien och utbildningen
FORSKARE KARL YDEN, FORSVARSHOGSKOLAN

KL 1700 Gemensam middag i Dramatens Paulicafé, forts. nista sida

268 - UPPDRAG SAMVERKAN

Uppdrag samverkan inlaga.indd 268 2023-06-28 18:52



Program

Modern militar
professionalism
utsikter ¢ lirdomar » framtid
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CSMS Program

Swedish centre for Studies
of armed forces and society

totalforsvar, krishantering & samverkan i ny strategisk kontext
14-15 juni 2022, S6dertdrns hdgskola
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Ur konferensprogrammet:
Inledningstal av OB Micael Bydén och Sédertérns hégskolas rektor Gustav Amberg.

Integration of Military and Civilian Personnel within the Total Defence Workforce. Irina
Goldenberg, Director Research Operational and Organizational Dynamics, Canadian Department of
National Defence.

How do we do the will to defend? The Estonian perspective. Tiia-Triin Truusa PhD Baltic Defence
College, Manager of Academic and Outreach Activities

Total defence workforces.

Stéfanie von Hlatky, Queen’s University; Louise Olsson, Peace Research Institute Oslo (PRIO), Joakim
Berndtsson, CSMS; Irina Goldenberg, Canadian Department of National Defence, Anne Roelsgaard
Obling, Royal Danish Defence College, m.fl.

Transformation of military profession and professionalism in Scandinavia. Anne Roelsgaard Obling,
Royal Danish Defence College; Harald Hgiback, Professor Lt. Col. Norwegian Armed Forces Museum;
Morten Braender, Aarhus university DK; Lotta Victor Tillberg, CSMS m.fl.

Urban Warfare in the Twenty-First Century. Anthony King, Professor, University of Warwick, UK.

NCOs and professionalism — more than an officer’s game. Christopher Dandeker, Professor
Emeritus, Department of War Studies, King’s College London, UK.

Deploying Feminism: The Role of Gender in NATO Military Operations. Stéfanie von Hlatky,
Associate Professor, Queens University, Canada.

Civil kompetens i den militdra professionen. Caroline Trulsson, Chef Sektionen erfarenhetsanalys
vid Insatsstaben J7.

SOM-undersdkningen: Forsvarsfortroende och NATO-opinion. Karl Ydén, Fil Dr, CSMS
Praktikndra forskning i uniformsyrken. Lotta Victor Tillberg, forskningsledare CSMS

Vem lar vem vid dubbelsidiga 6vningar? Mj Martin Schiiler diskuterar resultat fran tre olika
ovningar.

Aterupptiicka Forsvarsmakten — ett samtal om att vara militir och forska pa sin egen verksamhet.
Mj Martin Schiler och Mj Hakan Silverup

Uppdrag samverkan — erfarenheter fran kriser, konflikter och krig.

Ingrid Johansson, Ambassador; Malin Dreifaldt, Vasteras stad; Hans Ilis Alm, Férsvarshogskolan;
Peter Arnevall, Férbundsdirektér och Raddningschef; Johan Barvaeus, Vesper Group; Bo Rahmstrom,
Forsvarsmakten; Lars Carita Soderlund, Region Uppsala; Lars Axvi, Sjofartsverket; Jan Almgard,
Forsvarsmakten; Peter Tillberg, CSMS.

Den svenska veteranen — en kompetent resurs i samhadllet. Lotta Victor Tillberg, CSMS; Carl-Martin
Pethrus, Med. Dr; Monica Larsson stf Chef FM Veteran-centrum, Christopher Johansson, veteran.

Operationer i informationsmiljon — strategisk kommunikation som verkansmedel. Mats Strém,
Brigadgeneral, Férsvarsmaktens kommunikationsdirektor.
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Swedish Centre for Studies
of Armed Forces and Society
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Scandinavian Journal of Military Studies & the Swedish Centre
for Studies of Armed Forces and Society present:

NATO IN THE NORDICS 30-31 August,
Stockholm

With the Russian invasion of Ukraine in February 2022 and
Sweden and Finland’s subsequent historical decisions to apply
for NATO membership, nothing in Northern Europe’s security
architecture is business as usual. The prospect of Swedish and
Finnish NATO membership is imbricated with, among other
things, profound implications for NATO Northern strategy and
how corporation among the Nordic countries in this new
framework might look like implications, which urgently call for
scholarly attention and deliberation by the military studies
community.

Organized by the Scandinavian Journal of Military

Studies and the Swedish Centre for Studies of Armed Forces
and Society, the two-day conference seeks to gather SIMS
authors and other researchers in the Scandinavian military
studies community and beyond. The conference will be held at

Sédertdrn university.

Swedish Centre for Studies
of Armed Forces and Society
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A story is like a human face. We have as many
stories as human faces. You might have similar
facial features, but they're all a little different.

Svetlana Aleksijevitj
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