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1 Inledning

“Det hdr dr ju en av de tuffaste uppgifter vi ger till vara officerare,
att skicka en ganska junior férmaga, representera hela nationen pa
ett[...] uppdrag som ar farligt, for att inte sdga livsfarligt. Det
ansvaret man ldgger pa sig sjdlv, kopplat till att sdtta ihop det har,
rekrytera alla, bemanna upp det, genomfora insatsen och fa hem
dem hela - hur férbereder man sig for det?”

Jonas Lotsne, kontingentschef (Mali 02).

Sverige har idag ett flertal pagdende internationella insatser runtom i vdrlden.
Svenska officerare och soldater deltar under mandat fran FN, EU och Nato i flera
krigs- och konflikthdrjade omrdden, diribland Afghanistan, Irak, Mali och Soma-
lia.! Den bakomliggande agendan foreskriver i enlighet med internationell kon-
sensus ett aktivt fredsfrimjande arbete i dessa omraden. Detta innebdr i de flesta
fall ett tydligt stdllningstagande for en centralmakt, eller embryot till en sadan,
mot olika rebell- och terroristgrupper, bland annat genom att med understédjande
och utbildande verksamhet mojliggéra uppbyggnad av stabiliserande statsigda
funktioner, sisom en fungerande militdrapparat.?

Denna nya rollférdelning kan ses som en framgang i arbetet for 6kad global
stabilitet och langsiktigt fredsbevarande, men har samtidigt gjort vissa insatser
svaraochriskfyllda. Den storsta internationella insatsen dr sedan manga ar Sveri-
ges bidrag i FN:s insats i Mali (MINUSMA) som idag klassas som en av varldens
farligaste platser med hittills 6ver 200 dodsfall bland FN-personal sedan 2013.3
Detta forsitter kontingentscheferna i komplexa och svara situationer dir deras
ledarskap utsdtts for stora pafrestningar. Inte bara sitts den egna och manga un-
derstdlldas fysiska sikerheter pa spel nar uppgifter ska l6sas, utan kontexten som
sadan bjuder som regel pd manga ovidntade och médosamma utmaningar som
maste l6sas hastigt, under hard press och utan vare sig férvarning eller manual
till hands. I ett sdidant sammanhang dr det mycket som kan ga fel for de hogre
cheferna. ”Om det gar at helvete”, som en kontingentschef uttrycker det, kan det
i sjdlva verket fa forodande konsekvenser. "Den stimpeln du far pa dig som offi-
cer, det gor att din karridr tar slut ddr och da. [...] Och det dr rétt tufft for du kan
gora ett mediokert jobb pa hemmaplan och dnda ta dig vidare, f6r vi hari grunden
en ganska hog acceptans for misstag. Men ndr det kommer till en san har presti-
geuppgift och det misslyckas, da dr du rokt. Och vilket tryck skapar inte det?”

1 https://www.forsvarsmakten.se/sv/var-verksamhet/forsvarsmakten-utomlands/pagaende-internationella-
insatser/

2 For en internationell dverblick, se t.ex. Gross Stein 2010, s. 5-9.

3 https://peacekeeping.un.org/en/mission/minusma

4 Intervju 8.
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I den hir rapporten redovisas resultaten av ett forskningsprojekt som utifran
ett ledarskapsperspektiv samlat och analyserat erfarenheter fran hogre chefer i
internationella insatser. Studien bygger pa intervjuer med chefer som tjanstgjort
i olika befattningar och insatskontexter mellan aren 2011 och 2020. Malsittnin-
gen dr att med erfarenhetsbaserad kunskap sdtta fingret pa och 6ka forstaelsen
for nagra av de sviraste och mest ovintade ledarskapsutmaningar som hogre
chefer kan stéllas infor pa den hdr typen av uppdrag. Férhoppningsvis innebar
studiens strdvan att komma dt mer universella dn specifika erfarenheter att den
kan erbjuda relevanta insikter om ledarskapsutovande i skarpa insatser dven

utanfor den utlindska kontexten.

Rapporten har genomforts pa uppdrag av Insatsstabens avdelning f6r erfaren-
hetsanalys (INSS ERF ANA) 2019-2020 och utgor det avslutande bidraget i det
flerariga erfarenhetsinhdmtningsprojekt fran chefer i internationella insatser som
bedrivits pa Forsvarshogskolan (FHS) sedan 2015 under ledning av Militdrhistor-
iska sektionen vid Militdrvetenskapliga institutionen (MVTI). Vid sidan av de mil-
itdra chefer som haft vinligheten att stdlla upp pa intervjuer (se forteckning
nedan), hade studien inte varit mojlig att genomfora utan vissa personers grund-
liga forarbeten och viktiga understéd. Docent Fredrik Eriksson (FHS), docent
Erik Hedlund (FHS) och kapten Lars Wikman (HKYV) fortjdnar i detta avseende
ett sirskilt omnimnande och forfattarens uppriktiga tacksamhet. Aven de som
seminariebehandlat texten fortjdnar stort tack for kommentarer och papekan-
den. Tack &dven till docent Aida Alvinius (FHS) och 6verstel6jtnant Thomas
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Vrenngard (FHS) som haft vinligheten att noggrant granska och korrekturldsa
manuset.

1.1. Syfte och begrdinsning

Understkningen bygger pa ett tematiskt ramverk som har tagits fram pd Ledar-
skapsavdelningen vid Institutionen for sikerhet, strategi och ledarskap (ISSL)
vid FHS. Detta ramverk bestar av fyra teoretiska koncept som bedomts som sar-
skiltintressantairelation till aktuell forskning och utbildning i ledarskapsfragor,
namligen 1) kultur, 2) tillit, 3) etik och 4) moralisk stress. Tillsammans ringar dessa
koncept in dimensioner av ledarskapsutdvande som normalt sett tenderat att falla
utanfor utvdrderingsprocesser i samband med internationella insatser. For att fa
en mer fullstindig forstaelse for de omstindigheter som péaverkar chefers uté-
vande av ledarskap i skarpa insatser har det ansetts av vikt att dven tdcka in dessa
omraden. Det dr for 6vrigt ett forhallande som under arbetets gang blivit bekraf-
tat av flertalet intervjuade chefer. Utifran denna begreppsliga inramning kan sa-
gas att undersokningens syfte ar:

« attutifran beprovad erfarenhet berika den vetenskapliga forstdelsen for
specifika ledarskapsutmaningar i kontexter som utifran ett svenskt
perspektiv ter sig timligen exceptionella, samt

 att med akademiskt bearbetad kunskap om till synes underutforskade
ledarskapsforhallanden bidra till empiriskt underbyggd férberedelse och
utbildning at framtida militdra chefer i likartade situationer.

1.2. Fragestdllning

Det borredan har understrykas att det inte ligger i studiens intresse att falla ndgra
domslut 6ver de aktuella insatsernas grad av effektivitet och framgang eller att
utvdrdera respondenternas respektive chefsformaga. Intresset dr istéllet riktat
mot generiska foreteelser och fenomen kopplade till ledarskapsutévande i in-
satsmiljoer, och da inte minst svara beslutssituationer som krivt avvigningar
mellan motstridiga intressen, sasom humanitdra principer, praktiska problem,
strategiska behov och politiska mandat. Det dr med andra ord inte detaljerna
kring specifika beslut som respondenterna har fattat eller konsekvenserna av
dessa beslut som eftersokts, utan allmdnna handlings- och tankemonster kopp-
lade till ledarskap i kritiska situationer. Mot denna korta bakgrund avser studien
att besvara foljande fragestdllning:

« Vilka ledarskapsutmaningar kan man som hogre chef stéllas infér under
internationella insatser i fraga om kultur, tillit, etik och moralisk stress?
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Rapporten kommer inte att forsoka leverera nagra universallosningar pa de
belysta ledarskapsutmaningarna av den enkla anledningen att sadana inte finns.
Som blir tydligt i det kommande dr 6vningar infor internationella insatser ofta
otillrdckliga ndr det kommer till att forbereda hogre chefer infér uppdragens verk-
liga prévningar, som i méanga fall dr omojliga att forutse. Det gar inte att ersdtta
praktiska lirdomar med inldsning, men att ta del av tidigare chefers erfarenheter
bor dndd kunna ge viss forhandsvisning om nagra av chefskapets mest komplexa
och oberdkneliga sidor, inte minst i en osdker och frimmande kontext. Huruvida
erfarenheter fran internationella insatser dven kan vara vardefulla utifran en na-
tionell synvinkel dr en fraga som kommer att lyftasi undersékningens avslutande
del.

1.3. Metod

Rapporten bygger pa semistrukturerade intervjuer som genomforts med tio hogre
chefer fran svenska bidrag till internationella insatser. Urvalet av respondenterna
har styrts av uppdragsgivaren och merparten av dem har tidigare varit involverade i
MVTI:s ovan nimnda erfarenhetsinhamtningsprojekt. Samtligt material som ligger
till grund for den hir studien dr emellertid nytt. Det har samlats in med f6ljande
respondenter (och vid de tidpunkter och platser som anges i fotnoterna):

Stefan Andersson, sektorchef, Mali (MINUSMA), 2018-2019.5

Fredrik Bergman, kontingentschef FLo2, Libyen (OUP) 2011.¢

David Engstrém, kontingentschef Irak 02,2019-2020.7

Markus H66k, kontingentschef Mali 03, 2016.

Jonas Lotsne, kontingentschef Mali 02, 2015.°

Jonas Nilsson, kontingentschef Mali 04, 2016.1°

Per Nilsson, kontingentschef, Mali 05, 2017."

Henrik Rosén, stillforetridande chef ASIFU HQ, Mali (MINUSMA) 2016.2
Anders Svensson, missionschef EUTM, Somalia, 2014-2015.3

Stefan Wilson, kontingentschef FLo1, Libyen (OUP), 2011."

Det ror sig alltsd om chefer pa flera olika befattningar och i delvis skilda kon-
texter,om dn med tydlig slagsida at den maliska insatsen, vilket sammantaget ger
en bred utgangspunkt for analysen. Det kan ndmnas att de flesta av respondent-
erna ser tillbaka pa sin tjanstgéring som en danande upplevelse som i flera av-

5 Intervju, FMYV, Stockholm, 2020-04-28.
6 Intervju, FHS, Stockholm, 2019-05-15.
7 Intervju, Ast, Enkoping, 2020-08-19.

8 Intervju, FHS, Stockholm, 2019-03-27.
9 Intervju, FHS, Stockholm, 2019-02-21.
10 Intervju, HKV, Stockholm, 2019-02-19.
11  Intervju, FHS, Stockholm, 2019-02-11.
12 Intervju, FHS, Stockholm, 2020-04-21.
13 Intervju, Lv 6, Halmstad 2019-03-19.

14 Intervju, FHS, Stockholm, 2019-02-08.
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seenden har forandrat eller starkt deras syn pd ledarskap och vad det innebdr att
vara chef. Att de alla haft olika foérutsdttningar for, ingdngar till och synsitt pa
insatsen dr naturligt, liksom att de gatt in i chefsrollen med ibland skiljaktiga ledar-
stilar, férbandstraditioner och karridrbakgrunder. Samtliga av dem dr stolta 6ver
sina insatser, dven om de ocksa i detta avseende skiljer sig it i fraiga om huruvida de
med facit i hand hade velat géra ndgonting annorlunda. Man ska diremot kom-
ma ihag att alla internationella insatser dr underkastade unika férutsittningar
och omstdndigheter: kontexten dr alltid dynamisk, komplex och of6rutsebar.

Hur ska man da kunna utvinna generiska erfarenheter ur nagot som dr sd i
grunden beroende av ndr, var, hur och - kanske viktigast - vem? Med ett sa forhal-
landevis litet antal respondenter och med den intervjumetod som anvants blir
ansatsen ofrankomligt kvalitativ, vilket litt kan tendera att mynna ut i ett anek-
dotiskt gytter. For att bringa struktur i undersdkningen har intervjuerna utfor-
mats med utgangspunkt i de fyra teoretiska koncept som presenterades ovan:
kultur, tillit, etik och moralisk stress. Respondenterna har pa férhand getts moj-
lighet att reflektera kring dessa koncept med stdd av ett skriftligt underlag
bestaende av projektbeskrivning och tillhérande frageformular (bilaga1).

Dé de fyra koncepten kommer att beskrivas och diskuteras pa relevant plats i
sjdlva undersokningen behover de inte redogdras for i detalj hdr. Diremot kan det
vara pa sin plats att redan hir forklara inneborden av och férhallandet mellan
koncepten samt att beskriva hur de operationaliserats i undersdkningen. Kultur
betecknar hir i vid mening olika férutsdttningar for agerande, till exempel struk-
turer av livshallningar, forestdllningar, varderingar och sa vidare. Tillit dr en mell-
anmansklig faktor som ofta framhdlls som en grundsten for ledarskap i férhal-
landet mellan chef och understillda, inte minst i extrema situationer. Med etik
avses hdr ett system av normer som definierar moraliska monster och handlingar
iett samhadlle, en grupp eller inom en yrkeskar. Moralisk stress dr en psykologisk
reaktion som kan uppsta i svara beslutssituationer som innefattar avvigningar
mellan konflikterande virden, exempelvis om l6sandet av en uppgift innebdr ett
tullande pd egen moraluppfattning.

For rapportens syften har det ansetts viktigt att bibehalla dessa forhallandevis
Oppna begreppsdefinitioner for att inte pa forhand begrinsa respondenternas
framstdllningar. Tanken har varit att de tillfragade sjdlva skulle reflektera 6ver
konceptens respektive innebdrd. Pa sa vis har studien tillatit en viss spannvidd i
respondenternas subjektiva uttolkningar, men erbjuder i gengdld en mer obe-
gransad och dirmed ocksa fruktbar erfarenhetsrepertoar. I intervjuunderlaget
betonades ocksa att de fyra koncepten inte ska ses som fran varandra separerade
omraden utan att de representerar idealtypiska abstraktioner som bara existerar
utan &verlappningar pd ett teoretiskt plan.

Istdllet for att fastnaialltfor kategoriska tankebanor ombads respondenterna
att reflektera kring vad som i underlaget kallas for "nyckelhdndelser”, det vill siga
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markvardiga eller svara situationer som de i efterhand kan aterféra till nagot eller
flera av de fyra koncepten. Utan att pa nagot sdtt foregripa resultaten av studien
kan ndmnas att ingen av de intervjuade cheferna haft svart att forhalla sig till vare
sig studiens temata eller denna operationalisering (se figur 1). Tvirtom har den
genomgaende responsen till studien och dess utgangspunkter fran responden-
ternas sida varit genomgdende positiv.

Tillit

Nyckelhdndelse

Moralisk stress

FIGUR 1. OPERATIONALISERING AV TEORETISKA BEGREPP

Alla hidndelser dger givetvis rum i ndgon form av sammanhang och dirf6ér har
hindelsekontextens betydelse framstatt som nodvindig att inkorporera i stu-
dien, inte minst som ett sdtt att stimulera respondenternas kontemplativa pro-
cesser. Internationella insatser utgor i detta avseende intrikata miljéer dir perso-
ner i chefsstillning ofta maste agera i en verklighet bestdende av mangdimen-
sionella omgivningsforhallanden (se figur 2).” Det handlar om férhallandet till
den egna organisationen/nationen, till virdnationen, till civilbefolkningen i in-
satsomradet och till allierade parter i eller i anslutning till en multilateral opera-
tion. Alla dessa forhallanden bestar av olika och ibland oférenliga krav, begrans-
ningar, hopp och férvantningar, formella och informella policyer och regler samt,
inte minst, dynamisk mellanmansklig interaktion.

15 Jfr modellen i Soeter 2017, s. 5. Se dven Fenema & Beeres 2010, s. 88.
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Egen
organisa-
tion

Civil-
befolkning

FIGUR 2. INSATSKONTEXTENS KOMPLEXITET UTIFRAN CHEFSPERSPEKTIV.

Uppldgget har ssmmanfattningsvis gatt ut pd att inskaffa ledarskapserfarenheter
kopplade till de fyra koncepten genom att belysa sa kallade nyckelhdndelser som
dgt rum under insatserna i den komplexa kontext som en utlandsinsats innebar.
Metoden ger stort utrymme at chefernas berdttelser och det ar darfor viktigt att
betdnka att det empiriska underlaget bygger pa respondenternas subjektiva per-
spektiv och upplevelser. Detta kan givetvis vicka fragan hur representativa dessa
erfarenheter egentligen dr och om det inte bara dr en skidrva av verkligheten som
presenteras? Aven om sidana invindningar givetvis inte saknar berittigande,
kan det vara vdrt att paminna om att det metodologiska anslaget har anpassats
efter studiens tentativa syftesformuleringar. Hartill bor ocksa ndmnas att che-
fernas erfarenheter processats ren fran handelsespecifik information. Skilet till
detta dr att inte fastna i detaljer utan att se den underliggande strukturen och de
generella monstren i berdttelserna. Ett annat skal till denna analytiska avskal-
ning dr skydda respondenternas integritet i egenskap av respondenter. Intervju-
ernarefereras i undersokningen dessutom med en slumpvis genererad sifferkod.
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1.4. Disposition

I ndstkommande avsnitt presenteras sammanstallningen av den empiriska un-
dersokningen. Den dr strukturerad i enlighet med de fyra teoretiska koncepten i
den ordning som de blivit presenterade ovan, det vill sdga 1) kultur, 2) tillit, 3) etik
och 4) moralisk stress. Denna ordning dr som redan antytts artificiell och idealty-
pisk eftersom koncepten i verkligheten ofta dr forbundna med och beroende av
varandra. Samtidigt bidrar denna form till att pa ett tydligt sdtt askadliggora le-
darskapsutévandets mangsidiga utmaningar. Genom att studera varje tematisk
aspekt for sig kan férhoppningsvis helheten géras mer begriplig och 6verskadlig.
Varje avsnitt inleds med en kort teoretisk introduktion f6ljd av den empiriskt grun-
dade analysen for respektive omrade. I det avslutande avsnittet ges en kortare sam-
manfattning av rapporten och dess viktigaste resultat. Hir diskuteras dven pa vilket
sdtt erfarenheterna kan inkorporeras i framtida chefsutveckling samt hur de kan
omsdttasildirdomar dven i nationella sammanhang.
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2 Undersokningen

"Analysera inte vad uppdraget kraver utan vad uppdraget kraver av
dig. Skitivilka malsdttningar som starien OP-planellerien
strategisk plan.’Det hdr ska missionen eller operationen uppna’

- det dr helt ointressant. [...] Det dr de mjuka fragorna [som
raknas]. Man kan strunta i orderverken och uppdragen. Sitt digin i
vad som kommer att krdvas av dig som person, som ledare, som
manniska. Det finns ingenting som ar viktigare.”

Anders Svensson, missionschef, Somalia (EUTM), 2014-2015.

2.1. Insatskontexter

Att tillvaron som chef for en internationell insats dr svar och komplicerad ir se-
dan ldnge ett kint faktum. Uppdraget kdnnetecknas ofta av svaréverblickbara
hindelseforlopp, osdkra beslutssituationer och motsdgelsefulla sammanhang.
Cheferna maste vara beredda pa att fatta beslut i och ta ansvar fér hindelser som
de bara delvis har mojlighet att 6verblicka och kontrollera. Handlingsutrymmet
dr begrdnsat av olika regelverk och mandat och motsdgelsefulla krav sdvil inom
som utanfor insatsen leder till kniviga avvdganden ddr jaget, plikten och samve-
tet inte sdllan drar i olika riktningar. Darutéver finns ofta en 6vergripande kinsla
av att mycket star pa spel och dir faktorer som familj, karridr och kirlek viger
tungtivagskalen.

Insatskontexten dr pa manga sitt bedrdglig. Det dr ett omvittnat fenomen
bland kontingentschefer att det uppdrag som de officiellt skickats att genomféra
har en tendens att dndra riktning och inneb6rd ndr de vl dr pd plats. For manga
chefer innebdr detta en skiftning frdn en militdr till en diplomatisk roll for att
kunna 16sa olika uppgifter, nagot som fordrar flexibilitet i ledarskapet och hoga
krav pa socialitet, improvisationsférmdga och fingertoppskinsla.’® Denna roll-
omkastning blir sillan askadliggjord i militira chefsutbildningar eller i férbere-
delser infor internationella insatser och de flesta tvingas dirfor pa egen hand
mogna in i och uppfinna sitt att handskas med situationen. Inte sdllan uppnas
trygghet och kontroll i den nya funktionen forst mot slutet av insatsen.”

Aven de yttre faktorerna bidrar till att géra insatskontexten mycket oberiknelig.
Medan vissa insatser kan genomforas under férhallandevis lugn har andra un-
dergatt dramatiska skeenden, dven i samma insatsomrade och inom korta tidss-
pann. Nagra av de intervjuade cheferna i den hir undersékningen ledde insatser
som var betydligt mer drabbade av strider och attacker dn andra. Exempelvis var
Mali o5 under flera veckors tid utsatt for indirekt granatbeskjutning mot FN-
campen i Timbuktu och Irak 02 hamnade i malomradet for iranska raketanfall

16  Set.ex. Victor Tillberg & Tillberg 2011, fr. a. s. 11-14.
17  JfrJohnsson 2017, Laurence 2011.
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norr om Bagdad. Dessa hindelser illustrerar hur till synes slumpartade omstén-
digheter bidrar till att skapa varierande foérutsdttningar mellan olika insatser,
men ocksa hur nyckfulla och osdkra insatsmiljoernaiallménhet dr.

Foto: Malibloggen, Forsvarsmakten

Mot denna bakgrund dr det uppenbart att Férsvarsmakten hyser ett stort och
berdttigat fortroende for hogre chefers formaga att pd ett professionellt sdtt 16sa
sina uppdrag, oberoende av vilka de yttre omstidndigheterna dn dr. Som Magnus
Johnsson visar i sin avhandling om svenska kontingentschefer i Afghanistan
2006-2013 dr det diremot viktigt att komma ihag att militdra chefer inte ar stopta i
en och samma form utan att de dr personer med vitt skilda bakgrunder och syn-
sitt, vilket givetvis paverkar hur de ut6var sitt ledarskap.”® I det framforvarande
kommer deras subjektiva berittelser emellertid smalta samman till en samfdlld
rost. Pd sa vis har individuella nyanser och anekdotiska podnger visserligen fatt
stryka pa foten for en betydligt torftigare vetenskaplig syntes. Samtidigt finns
det sa pass stora likheter och beréringspunkter i deras respektive utsagor att den-
na sammanstallning inte bara framstatt som motiverad utan hogst relevant.
Eventuella misstolkningar eller felciteringar dr givetvis helt forfattarens ansvar.

18 Johnsson 2017,s. 245.
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2.2. Kultur — den oberdkneliga faktorn

Begreppet kultur for garna tanken till nigonting frimmande och annorlunda, en
faktor som kan skapa friktioner och motsdttningar i moétet mellan olika manniskor
med skilda bakgrunder, virderingar och varldsuppfattningar. Mdnga av de interna-
tionella insatser som Sverige dr del av, inte minst i Afrika, innebér onekligen méten
med samhéllen och traditioner som radikalt skiljer sig fran vdsterldndska férhal-
landen. Fattigdom, ordttvisor, analfabetism, svdlt och andra missférhallanden
sasom vald, drogmissbruk, prostitution och barnmisshandel gor sig hir ofta gal-
lande pa beklimmande sitt. Som ett led i utbildningen inf6r internationella in-
satser ges traning i "Cultural Awareness” (kulturell forstaelse) som syftar till att
forbereda personalen for insatsomrddets specifika kulturella, historiska och sociala
sammanhang. Konceptet brukar ocksa innebdra att man i kontakt med lokalbe-
folkningen helst bér undvika politiska, sexuella och religiésa samtalsimnen, na-
got som ddremot har kritiserats som ett satt att forstiarka kdnslan av olikhet mel-
lan manniskor genom att "fokusera pa de sma saker som skiljer oss at istdllet for
de stora likheter som f6r oss samman”.”

De flesta respondenter ansag att utbildningen om kulturell forstaelse visserli-
gen var adekvat, men otillricklig som forberedelse f6r de verkliga utmaningar
som val tillstotte i insatsomradet.” Problemet tycks vara att den utbildning om
kulturell forstaelse som ges dr alltfor ytlig och generisk, vilket i sig kan bottna i
en forenklad och enkelriktad syn pa kultur som foreteelse. Att skaffa sig kun-
skaper om insatsomradets historia, politik och sedvinjor framhalls av flera chefer
som en forhallandevis enkel sak, liksom att orientera sig i virdnationens matkul-
tur, hogtider, religitsa seder och sa vidare. Flera av de intervjuade cheferna pekar
istdllet ut tva andra omstindigheter som blev sldende under insatserna och som
utbildningen inte hade férberett dem pd, ndmligen dels betydelsen av 6vergri-
pande ménskligt samforstand och dels en djupare forstaelse for den egna kultur-
ellainvandheten.” En kontingentschef tillstar att det var forst i den tvarkulturel-
la interaktionen som det blev uppenbart hur speciella och kanske mahdnda dven
radikala mdnga av de egna virderingarna och tinkesitten kunde te sig i andras
ogon. Det handlar inte om att denna insikt leder till ett ifragasdttande av en sjdlv,
men kan leda till en konstruktiv och hjdlpsam 6dmjukhet infor “det andra”.»?

An mer sldende var det enligt flera kontingentschefer att stillas infér kulturella
skillnader i samarbetet med allierade partners och aktdrer inom FN-systemet. Det
kunde rora sig om foreteelser som var tabubelagda for en sjdlv men som skedde
Oppet och ogenerat hos andra, saisom sexuella trakasserier, rasistiska dsikter, mutor
och korruption, och som vickte forargelse och misstroende gentemot de man

19  Set.ex. Bergman 2008, s. 38. Samma uppfattning i intervju 5.

20  Detta bekriftas dven i annan forskning, se t.ex. Alvinius, Kylin, Starrin & Larsson 2014.
21 Intervjuer1,5,8 &9.

22 Intervju 4.
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skulle samarbeta med. Generellt kunde det vara svart, dtminstone inledningsvis, att
forsta och acceptera frimmande systemlogiker och beslutsmekanismer.” Att grep-
pa hur vissa fragor maste skotas eller vilka typer av drenden som ens var virda att
driva framstod for en respondent som "det mest besvarliga”.>

Inom de multilaterala insatserna, oavsett om det handlar om FN eller Nato,
kan sma och subtila kulturella skillnader fa potentiellt sett stor betydelse. Ett ex-
empel - som visserligen blivit obsolet pd grund av den inférda praktiken med in-
satsbefordringar, men som dnda kan tjana som en trdffande illustration - dr en
insats ddr kontingentschefen var versteldjtnant, vilket innebar att den svenska
delen av insatsen helt forbigicks i befdlskedjan eftersom alla andra kontingenter
som ldgst leddes av en Overste. Enligt respondenten berodde detta pa att man i
Sverige inte dr sa noga med att se pa grader, men att det ofta ser annorlunda uti
internationella sammanhang. Misstaget — som innebar att det svenska férbands-
bidraget inte kallades till moten och ddrmed inte informerades om foridndrade
gemensamma sdkerhets- eller logistikrutiner, och inte heller tilldelades samma
fordelar som andra linder - tog tre manader att reda ut.»

Ofta vicker den hdr typen av erfarenheter en mer 6dmjuk och kritisk syn pa
egna normer och forestillningar, saval ur personlig som ur professionell synvin-
kel. M6tet med andra strukturer, rutiner och uppfattningar kunde vara minst
sagt pfrestande, men ocksa leda till en del sjdlvinsikter. En chef fragade sig varfor
han egentligen blev sd upprord i métet med kollegor fran andra linder som inte
upptrddde pa ett for honom professionellt korrekt sitt. Svaret vid tidpunkten var
att deras beteende - som att dricka sig berusade - skapade en otrygghetskinsla
som paverkade det kollegiala fortroendet negativt. I backspegeln ter det sig dock
mojligt att den illa dolda forargelsen mycket vdl kan ha fatt kontingentschefen
att framsta som nervos och verspand och att en mer avslappnad attityd hade
varit mer praktisk.?® Det dr en intressant reflektion som sitter fingret pa den
kansliga fragan om huruvida moraliska principer i alla situationer bor uppratt-
hallas eller om de snarare utgor ett hinder for gott samarbete. Det tycks foreligga
en risk att principfasthet kan utmynna i en prestigegrundad positionering som
himmar mojligheten att uppnd pragmatiskt samforstand.

Aven andra respondenter berittar att de i efterhand blev mer uppmirksamma
pa att de egna vdrderingarna eller kontingentspolicyerna kunde framsta som rigida
och kontroversiella i forhallande till andra nationer i en internationell insats,
vilket kunde paverka skapandet av relationer och magjligheter till samarbeten. Att
upprdtthalla stranga riktlinjer kring foreteelser som alkohol, droger och trakass-
erier tycks vara en sjdlvklarhet for svenska kontingentschefer, men kan ocksa
framsta som 6verdrivetiallierade partners 6gon. Framfor allt den strikta installnin-

23 Intervjuer1,2,4,7,8&9.
24 Intervjul.
25 Intervju 4.
26  Intervju7.
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gen till alkohol som har varit standard i minga svenska kontingenter framhdlls
av flera chefer som ett bra sdtt att bygga laganda inom det egna foérbandsbidraget,
men en avvikelse i forhallande till nationer - inte minst vasterlandska - dér for-
mella fortroenden och vianskapsband ofta beseglas i dryckesgemenskap.”

Att avkoda och forsta rationaliteten bakom andras beteenden tycks 6verlag
vara en central ledarskapsutmaning i internationella insatser. Férutom alla ut-
markande sdrdrag och kommunikationssvarigheter som blir en naturlig f6ljd av
en sddan operationsmiljo giller det ocksa att vara uppmadrksam pa det politiska
spelet mellan de inblandade aktdrerna. Varje nation har, uttalat eller ej, en egen
agenda som ligger till grund for deras stillningstaganden, beslut och agerande.
Detta spel traffades de flesta respondenterna av dagligen och de var ju ocksa i
nagon mdn sjilva brickor for intressen som de kunde ana, men kanske inte var
helt medvetna om. I det dagliga arbetet gdllde det ddrfor att ldra sig ldsa av de
bakomliggande politiska intentionerna i omgivningens beddmningar, agerande
och propaer. Att detta kunde utveckla ett slags cynisk realism tycks dverlag vara
en naturlig konsekvens av komplexa organisatoriska strukturer.® "Man har pa
ena sidan axeln ett FN-marke och pa den andra sidan axeln en nationell flagga
ochdetdr klart ndr risken 6kar och ndr uppdraget blir svarare och alla backar hem
sa kommer folk att titta sig om &ver axeln for att se vilken flagga som sitter dr.
Da dr man antingen mer multilateral eller mindre multilateral”.»

, Forsvarsmakten

27 Intervjuer1,6,7 &9.
28  Jfr Bolman & Deal 2015, kap. 9-11.
29 Intervjué.
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Manga chefer kopplar ocksa kulturbegreppet till forhallanden inom den egna
kontingenten. Vissa kontingentschefer har upplevt att det kan finnas individer
eller grupper som inte delar den uppfattning om uppdragets karaktidr som majori-
teten har, vilket kan orsaka problem. De flesta deltagande i en internationell in-
sats dr givetvis pa plats for att fa verka i en skarp operation, berittar en chef, men
tilligger att det ocksa kan finnas enstaka individer eller mindre grupperingar
som tycks delta av helt andra skil, som att fa bra betalt eller njuta andra férmaner.
Det kan exempelvis rora sig om tekniker och servicepersonal med lang arbetslivs-
erfarenhet som dr vana vid en stark position pd hemmaférbandet och som saknar
helhetsbilden av insatsen och ddrfér har en annorlunda syn pa uppdraget. Det kan
faktiskt vara sd, sdger en kontingentschef, att det rader storre olikheter i mental-
itet och synsdtt mellan delar av den egna kontingenten dn mellan personal med
liknande arbetsuppgifter i frimmande nationer.>

Inom ledarskapsforskningen dr organisationskulturer och deras inverkan pa
olika verksambheter ett vilstuderat fenomen. I den idealiska organisationen finns
det en dominerande kultur som bestar av samfdllda varderingar och uppfattningar
och vars funktion dr att bista de individer som ingar i den att forsta verksam-
hetens syften och deras egna roller i stravan att uppna gemensamma mal. I verk-
ligheten ser det emellertid sdllan ut pa det sdttet, sdrskilt inte i stora och komp-
lexa organisationer, ddr det ofta existerar flera oberoende kulturer parallellt.>

Under en internationell insats var den svenska kontingenten operativt begran-
sad till foljd av yttre omstindigheter och chefen ville hélla personalen syssel-
satt for att visa de allierade nationerna - som redan var fullt operativa - att det
svenska forbandsbidraget gjorde allt det kunde for att bli delaktiga. Denna "signal-
politik” visade sig emellertid inte helt ldtt att forankra i delar av férbandet, som
onskade att man istéllet borde nyttja tiden till rekreation och ifragasatte logiken i
att insatsen “gar for fullt och bara trampar luft”. Denna atskillnad i attityd - som
ocksa hingde samman med en ovilja hos chefen att klargora ledningsgruppens
perspektiv - skapade en klyfta av irritation och motsittning som blev bestaende
genom hela insatsen. Respondenten, som tycker att den lilla gruppen om en
handfull individer hade ett grupptdnkande och "triggade varandra i eldindesforsk-
ning” menar sjdlv att situationen sannolikt har sin forklaring i de skilda veklig-
heter som en kontingents inre och yttre funktioner kan befinna sig i och att en
sadan atskillnad ofta blir en fertil grogrund for 6msesidig oforstaelse och miss-
belatenhet.?

Detta tycks fullt rimligt och dr ett dokumenterat fenomen i minga andra mili-
tdra organisationer. Stridande férband i fronten kan inte sdllan uppvisa missakt-
ning for personal som uppehaller sig i de bakre linjerna, och det finns historiskt

30 Intervju4.
31  Set.ex. Yukl 2013, s. 282-283.
32 Intervju4.
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belagda exempel pa fientlighet mellan stridande enheter och baspersonal som rent-
av haft dodlig utgang.® Detta kan ldtt leda till slutsatsen att det foreligger ofran-
komliga motsdttningar i alla militdra organisationer. Samtidigt finns det bepro-
vade ledarskapsmetoder att komma tillrdtta med den hir typen avinomorganisa-
toriska bubbelbildningar. Alla insatser har givetvis olika forutsittningar, vilket
inte ska forringas pa ndgot sitt, men det finns exempel dér liknande problem har
overkommits med hjdlp av en inbjudande ledarskapsstil som medvetet stravat
efter att inkorporera samtliga delar av kontingenten i en gemensam férbandsanda.

Enligt en chef - som hade motsvarande problem med en grupp inom kontin-
genten som visade sig ovillig att samarbeta inf6r en insats - lyckades man skapa
fortroende och samforstind med hjilp av en pd samma géng inkdnnande och
kravstillande attityd fran ledningshall, vilket medf6rde att de berérda medarbe-
tarna pd samma gang upplevde att man tog deras asikter och farhagor pa allvar
samtidigt som de forvintade kraven pa dem sjdlva fortydligades. Pa sa sdtt fore-
byggdes potentiellt misstroende redan innan insatsen inleddes. "Alla visste vad de
skulle gora. Det var vildigt tydligt [att] vi hade en enda uppgift och man férstod
vilken roll man hade. Alla kdnde sig delaktiga i den hir kedjan”.3¢

Detta kan ses som ett framgdingsrikt handboksexempel pa anvindande
av ett inkluderande, utvecklande ledarskap (UL), fullt i linje med Forsvarsmak-
tens foreskrivna modell for hur en effektiv ledarskapsstruktur och férbandskultur
bor etableras.® Det handlar enligt samme chef om att avldgsna sig fran ett kon-
ventionellt auktoritdrt militirt ledarskap och istéllet inta rollen som ett slags
platschef, en coach med huvuduppgiften att se till att "teamet fungerar”, att sorja
for att de enskilda medarbetarna kdnner sig vardefulla och betraktar varandra
som viktiga kuggar i det maskineri som behovs for att insatsen ska fungera och ga i
mal. Det kréver naturligtvis att kontingentschefen har férmaga, vilja och mojlig-
het att skifta fokus fran uppgiften till truppen och att delegera den operativa led-
ningen till staben for att istallet prioritera rena personalfragor.

Att vara lyhord infor forslag fran ”golvet” dr en annan viktig aspekt av en
saddan ledarskapsstil. Inte for att alla forslag maste accepteras, utan for att det
skapar en kdnsla i kontingenten av att man har ledningens 6ron. ”Dd far man en
kraftiorganisationen som gor att ett plus ett blir tre”, vilket betyder att medarbe-
tarna helt enkelt anstringer sig mer nir de kinner sig sedda och uppskattade.’®
Det kan givetvis invdndas att denna positiva och relationella syn pa ledarskapets
entusiasmerande kraft givetvis dr en utsaga hamtad fran chefen sjilv, och att ett
perspektiv underifran hade kunnat ge en delvis annorlunda bild. Samtidigt ar
synsdttet vl underbyggt i ledarskapsforskningen.”

33 Exv.mellan stridspiloter och hangarfartygstekniker under Vietnamkriget.
34 Intervju 3.

35 Om utvecklande ledarskap, se fr.a. Larsson, Lundin & Zander 2018.

36  Intervju 3. Aven interviju 2.

37  Set.ex. Bolman & Deal 2013, kap. 3, Northouse 2019, s. 177-180.

OSKAR SJOSTROM | LEDARSKAPSERFARENHETER FRAN SVENSKA INTERNATIONELLA INSATSER 2011-2020 | 21



En annan chef betonar vikten av att vara synlig och nirvarande i férbandet.
Samtidigt bor man akta sig for att "kortsluta befdlshierarkin” genom att bygga
alltfor sallskapliga band. I samtal och umgange far man ta del av mycket informa-
tion och som chef dr det da ldtt att omvandla den informationen till beslut. ”Trup-
pen dr min motivator, den ger mig arbetsglddje och motivation i min vardag”,
forklarar han. ”Och det handlar inte om att visa upp mig utan fér mig handlar det
om debriefing och att prata om ndt annat dn kladdiga och svara fragor. [...] Det dr
sdllan roliga fragor att vara chef. Nej, men det dr ju mest skit om jag ska vara drlig”.®

En viktig framgangsfaktor som flera chefer har uppmarksammat dr att tidigt
skapa en sammansvetsande forbandsanda. Ett forsta steg kan till exempel vara
att anordna en kick-off med forbandet dir man reder ut grundlaggande premiss-
er for hur insatsen ska genomforas och dér alla tilldts komma till tals. Detta moj-
liggor skapandet av en specifik "insatsattityd” dir hela forbandet ér enigt kring
“hur vi upptrdder mot grannférband, hur vi ska ha det i férbandet [och] hur vi
upptrdder mot varandra”. Det kan gilla saker som grundldggande virderingar, al-
koholpolicy och utrustningsfragor, men ocksa att hantera olika typer av forvant-
ningar.?

Foto: Maarten Hanke, Forsvarsmakten

Denna lirdom verifieras ocksa av forskning som studerat fordelarna med att
pa ett inkluderande sitt skapa en unison uppsittning varderingar och villkor i
syfte att underldtta utférandet av det gemensamma uppdraget. I denna process

38 Intervju8.
39 Intervju5&7.
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har enskilda chefer eller ledningsgrupper ofta ett stort inflytande 6ver hur vil
utfallet blir, inte bara ifrdga om hur kulturer konstitueras och formulerasital och
skrift utan ocksd, och viktigare, i konkret handling och genuint engagemang.
Det dr ett vanligt missforstand att kulturer dr obdndiga och statiska strukturer
med djupa historiska rotter och traditioner, vilket kan skapa en kinsla av upp-
givenhet och ”sa-har-det-alltid-varit™-attityd. I sjdlva verket dr kulturer ofta dyna-
miska och fordnderliga och kan pafallande ldtt paverkas av yttre stimuli, inte
minst genom forebildligt ledarskap.4°

2.3. Tillit = den nédviindiga faktorn

Tillit dr det smorjmedel som kravs for att bedriva ett fungerande ledarskap savil
inom den egna organisationen som i samarbetet med andra. Begreppet ska hir
forstas i en djupare mening dn narliggande ord som fortroende, respekt eller tro-
vdrdighet. Forskning om tillit (eng. trust) har visat att ndr understéllda kdnner
tillit till sina chefer har det en allmdnt positiv inverkan pa deras arbetstillfreds-
stéllelse, prestationsformadga, engagemang i organisationen, villighet att accepte-
rarisker, och sd vidare. Givetvis kan bristande tillitsforhallanden fa motsvarande ne-
gativa konsekvenser.* Som ledarskapsforskaren Maria Fors Brandebo konstate-
rar dr tillitsforhallanden sdrskilt avgérande i skarpa militdra kontexter, ddr tillit
framfor allt kan beskrivas som ett band av 6msesidig forvissning om professio-
nalitet och plikttroget uppférande i kritiska situationer.**

Det dr ddrfor foga forvanande att tillit pekas ut av respondenterna som den
enskilt viktigaste faktorn for en chefs mojligheter att utéva ledarskap pa ett ut-
landsuppdrag, oavsett vilken befattning eller geografisk plats det giller. P4 sam-
ma sitt som ett fungerande tillitsférhallande kan bidra till en effektiv och triv-
sam insatsmiljo kan ett dysfunktionellt eller uteblivet sadant inverka negativt pa
densamma, vilket med andra ord stimmer vdl med forskningskonsensus och -
skulle kunna tilldggas - rent intuitiv slutledning. I detta avsnitt kommer koncep-
tet tillit att behandlas i tvd huvudsakliga dimensioner: inom den egna organisa-
tionen och i relation till yttre aktorer. Darefter kommer den kontroversiella
frdgan om betydelsen av individuella och informella férutsittningar for tillitss-
kapande att diskuteras.

Det bor emellertid klargoras att tillit ocksa dr ett kulturellt betingat fenomen.
Som Fors Brandebo pdpekar tenderar exempelvis svenska militdrer i hogre ut-
strackning att forknippa tillit med empatiska och kommunikativa férmagor dan
amerikanska kollegor som foredrar personliga egenskaper och erfarenhet.* Det-
ta forhallande dr ocksa synligt i intervjumaterialet ddr det tycks rada konsensus

40  Yukl2013,s.283-284.

41  Set.ex. Fors Brandebo 2015, Bringselius 2020, fr. a. kap. 3, Gill & Thompson 2017, s. 82-84.
42 Fors Brandebo 2018, s. 128.

43 Fors Brandebo 2018, s.127.
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om att tillit i forsta hand byggs efter principen att man maste kunna ge fortro-
ende for att erhalla fortroende, det vill sdga en relationell process snarare dn ett
idolskap. Som chef for en insats dr det enligt respondenterna viktigt att lita pa
medarbetarnas kompetens, bade i den ndrmaste ledningsgruppen och i férban-
det som helhet, och att vaga delegera uppgifter under grundsatsen frihet under
ansvar. Sjalvklart ir det n6dvandigt att ingripa ndr nagonting gar fel men den ton-
givande andan bor inte vara repressiv. "Skapa en atmosfdr ddr viljan att gora rdtt
dr storre dn radslan att gora fel”, menar en av respondenterna.+

I flera intervjuer betonas vikten av professionalitet, det vill sdga att man har
fortroende for personalens kompetens i svara uppgifter och utmaningar. I de fall
dér tillitsférhallandena varit stabila mellan chef och personal har insatserna
gynnats betydligt eftersom det skapats en positiv anda av gemenskap och sam-
manhallning som varit behjdlplig i krissituationer.* For att fordela ansvar och
svara uppgifter krdvs emellertid inte bara att chefen litar pa sina understdllda,
utan att denne férmar sldppa pa sina egna kontrollimpulser, vilket kan vara nog
sa svart i ssmmanhang ddr liv, karridrer och stora ekonomiska, politiska och hu-
manitdra virden star pd spel. Men att inte gora det kan leda till en 6vermdktig ar-
betsbelastning och samtidigt vidga klyftan mellan ledning och medarbetare i in-
satsen. "Man dr otroligt ensam i alla besluten och har ett javla ansvar”, forklarar
en chef som i efterhand insett att han sjdlv och hans resultatorienterade led-
ningsgrupp utgjorde en "hdrd, homogen trojka” vars hogpresterande anda ledde
till att krafterna sakta men sikert maldes ner.** En annan chef forklarar i samma
spér att det dr latt att som insatschef 1asa sig i ett operativt perspektiv med fokus
pa detaljfragor. Fordelen &r att verksamheten drivs framat men konsekvensen
kan bli att man far en ndrsynt blick pa uppdraget och tenderar att ta strid for
ovasentligheter. "Jag var uppgiftsorienterad men hade blivit mer glad av en mer
avslappnad attityd. Vi hade uppnatt samma resultat dven utan att jag var som jag
var”.# Ytterligare en respondent forklarar utifran liknande erfarenhet att "de som
dr tillbakalutade och kdnner att de har rimligt st6d hemifran [...], de kommer att
komma ut ganska bra. De som ldgger pa for mycket pd sig sjilva och har hoga
forvantningar, de stupar”.#®

Precis som tidigare forskning pavisat stlls tilliten pa sin spets i de farligaste
situationerna. Under eld6verfall eller andra typer av attacker understryker flera
chefer betydelsen av att gora sig tillganglig och synlig for férbandet. Det kan ex-
empelvis handla om att ga runt och prata med alla plutons- och gruppchefer, se
till att information kommuniceras och att understillda ges mojlighet att stilla
fragor direkt till insatschefen. Den hdr typen av personlig ndrvaro handlar inte

44 Intervju 3.

45 Intervjul & 5.

46  Intervju 4.

47 Intervju 7.”Samtidigt hade jag inte kommit till den insikten utan att géra missionen”.
48  Intervju8.
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om ledning utan om ledarskap och dr i grund och botten symbolisk. Malet &r att
utstrala lugn och signalera att ldget dr under kontroll. Ledningsarbetet kan i en
sadan situation delegeras till staben, som bor vara kapabel att fungera dven utan
fysisk chefsndrvaro. "Det var ledarskapet som var det viktiga, att titta folk i 6go-
nen [och fraga:] "Har ni tillrackligt med vatten? Blir ni avlésta? Hur har ni uppfat-
tat situationen?” I en sadan situation kan det rentav vara motiverat att uppfinna
latsasdrenden bland personalen for att visa att man finns tillgdnglig.+

Larm och strid hor emellertid till insatstillvarons undantagshindelser och i
normala fall dr det inte alls lika motiverat att som chef vara ndrvarande i férban-
dets vardagssysslor, atminstone inte i rutinmadssiga uppdrag som en grupp kan
forvantas skota pa egen hand. Perioder av hiandelseloshet och tristess kan vara
nog sa pafrestande och demoraliserande under en insats och da kan man behéva
upprdtthalla "tryck i férbandet” genom att skapa uppgifter som haller kontin-
genten sysselsatt dven om det inte tjinar nagot uppenbart syfte. Tillitsband kan i
sadana fall byggas pa en understédjande funktion snarare dn fysiskt deltagande.
Om chefen i onddan utsdtter sig for risker kan det undergrava tillitsférhalland-
et.>®

Denna understddjande forviantan pa den hogre chefsnivan dterspeglas ocksa i
insatschefernas egna férvantningar pd hemmaorganisationen. Det finns exem-
pel pa situationer dér fortroendet mellan insatserna och Forsvarsmakten satts pa
prov. Ofta har det da att géra med senfardighet i att besvara eller tillmotesga
specifika 6nskemal fran insatsens sida. Det kan rora sig om forplignad och bri-
stande utrustning till behov av mer avancerade sdkerhetssystem.”* Men det kan
ocksa handla om en upplevd oférstielse for insatskontextens allvar eller en oro
for att inte fa understod av den militdra och politiska ledningen i Sverige i det fall
nagot allvarligt skulle intrdffa under insatsen.”> Med detta sagt beskrivs tillits-
forhallandet mellan insatserna och Forsvarsmakten som genomgdaende god. Det
verkar ha funnits en 6vergripande kinsla av stod och vilvilja, i synnerhet i sam-
band med krissituationer da det beh6vdes som mest. ”Det dr ganska litt ndr man
dr ddr nere lingst ut pa linan [att tinka att] 'de javlarna i Hogkvarteret, vad fan
haller de pa med? Fattar de inte?” Men den kédnslan infann sig aldrig och det skulle
jag vilja sdga, att det dr forsta gangen jag upplevt det.”s?

49 Intervju 5. Aven intervju 1& 7.
50 Intervju8.

51 Intervjuer 3,5 & 8.

52 Intervju4 & 8.

53 Intervju5.
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Foto: Forsvarsmakten

Pa motsvarande sitt dr det en avgorande faktor for insatsens framgang och
sdkerhet att etablera relationer byggda pa tillit med omgivande aktorer, bade alli-
erade element, viardnationens representanter och andra samarbetsliankar, fak-
tiskt &ven med kontraherande aktorer. Sveriges anseende som fredsbevarande
nation dren viktig grund att bygga fértroenden medidettaavseende. Ett naturligt
satt att skapa band av tillit och fortroende dr utféra symboliskt viktiga gester. Att
omhdnderta skadade soldater fran andra ldnders bidrag i en multilateral insats
kan fa ovédntat positiva effekter, exempelvis att tidigare kyliga relationer tinas
upp eller att man far tillgang till ny information och andra operationella férdelar.”

Vad som ddremot kan forvana dr den stora betydelse som olika individer och
personligheter spelar for att skapa band av tillit. I vissa fall har det till och med
varit mer eller mindre slumpartade hdndelser som gjort att fértroenden antingen
kunnat byggas upp eller blivit raserade. Detta dr en svar komponent att komma
at, eftersom det kan vara ett kdnsligt dmne att ga in pa. For vissa chefer har det
varit fullt naturligt att etablera sociala, informella kontakter med olika nyckelak-
torer. "Det dr inget man ska skimmas 6ver”, anser en respondent, "utan det dr sa
det funkar tror jag. Ar man vinlig och trevlig, bjuder p4 sig sjilv, dd blir det ofta
latt att fa tjanster och gentjinster”.® En tendens bland respondenterna dr att om
en insats gatt bra sa laggs stor vikt vid personlighet, medan om den gatt daligt ar
det andra yttre omstidndigheter som varit avgérande. Det kan ibland vara svart att
skilja omstdndigheter fran individer i sidana sammanhang, men insatschefens
komplicerade verklighet - till exempel de mangfacetterade roller som chefskapet
medfor i forhallande till olika aktorer - innebédr som en allmin regel att det dr
fordelaktigt med en flexibel ledarskapsstil. Den sociala férmaga som ofta behdvs

54 Intervjul,5&7.
55 Intervju 5. Aven intervju 2. e
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i komplicerade samverkanssammanhang bendmns i forskningen ibland som “kul-
turell smidighet”, vilket dr ett begrepp som ligger ndra den hdr typen av erfarenheter
och som ofta ligger langt utanfor skrankorna for ett konventionellt militart ledar-
skap.’

Att omge sig med ratt personer pekar flera chefer pa som kanske ett av de
mest avgérande momenten i hela uppdraget, &ven om det stod klart férst en bit in
i insatsen. Ledningsgruppen kan bidra till att ddmpa det individuella avtrycket
hos en chef om den dr sammansatt av personer med andra personlighetstyper.
Om en chef dr resultatorienterad bor det finnas en person i staben med utpraglat
relationell instéllning, och vice versa. Det kan kdnnas tryggt att rekrytera personer
till ledningsgruppen som i hog utstrackning liknar en sjilv, men detta dr en falsk
trygghet som kan leda till ett destruktivt grupptinkande.”” "Att ha fyra stycken
likatdnkande i en ledning som forvéntar sig att omvdrlden dr som dem sjdlva, det
ska man inte géra om”, varnar en respondent.”® Rddgivarna ska med andra komp-
lettera chefen med perspektiv som denne sjilv saknar, eller som en respondent
uttryckte det, man behover "en storre hjdrna dn sin egen”.

Samma forfarande kan gilla for rekrytering av ett helt insatsférband. Det dr
bra att inte bara rekrytera efter vad som kdnns tryggt, utan att man ocksa tar med
obekanta medarbetare. Detta kan leda till tuffa rekryteringsbeslut. En chef berdt-
tar att det var manga som ville dka med i insatsen som fick nekas plats. Jag tror
det dr farligt om det dr fér manga som kommer fran samma férband [f6r] man
blir lite inskrinkt i sitt tinkande, hur man ska l&sa uppgiften”.%® Aven andra funk-
tioner i en insats kan fa ovantat stor betydelse. En chef pekar specifikt ut sin ju-
rist, prast, likare och bataljonsférvaltare som nyckelpersoner. Dessa skiljer sig
mycket fran de "spelare” som man anvidnder for att exempelvis leda ett pansarfor-
band i strid. Som officer tinker man mycket pa hur man ska uppna operativ effekt
och optimal resursanvindning i vissa ldgen, men med "facit i hand” var det vikti-
gare hur man skulle hantera juridiska, medicinska och sjidlavardande fragor. ”De
fragorna kom att bli s mycket viktigare, och det fattade inte jag”.”!

Generellt stdlls vildigt hoga krav pa den enskilde individen i chefsstdllning
infor en insats. Exempelvis fordras det ofta att chefen redan innan insatsen och pa
eget initiativ skaffar sig en god bild av insatsomradet och forbereder sig mentalt
pade utmaningar som kan vinta. Flera av de intervjuade menar att de 6ver huvud
tagetinte erholl den typ av forberedelser som deras uppdragisjdlva verket kravde,
och att mycket ddrfor lamnades for dem sjilva att uppticka. Ofta tar det lang tid
och stora anstringningar under improvisation for att chefen ska fa grepp om vad
uppdraget egentligen innebdr. Hér giller sjdlvklart ocksd att de politiska mandat-

56  Larsson, Lundin & Zander 2017, s. 90-91. Jfr Alvinius, Kylin, Starrin & Larsson 2014.
57 Intervju4,5,7,8 &10.

58 Intervju 4.

59 Intervju7.

60 Intervjus.

61 Intervjus.
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en ofta dr otydliga, vilket lamnar ett stort ansvar pa den enskilde chefen.®*”Det dr
ingen som kommer att tala om for dig ndr du hamnar i den nivan eller den posi-
tionen vad som ska goras eller hur det ska uppnas. Du dr satt ddr av den anlednin-
gen att det ska du banne mig ordna sjilv genom att ldsa det eller ta del av det som
finns att ta del av”.% "Det fick man ju mejsla ut nir man vil kom ner”.*

Ett sdtt att tona ned personlighetens betydelse adr att forlita sig pa militdra
strukturer och den yrkeskompetens som utbildning och karridr inneburit.®s Ett
konkret rad fran en chef dr att féra dagbok, eftersom ledarskapets essens ligger i
de sma vardagliga detaljerna, och inte i nagon paklistrad stil. ”Var dig sjilv, sitt
inte pa nagra hoga hdstar utan var ett med férbandet”.*

Sammanfattningsvis kan sigas att det finns manga olika dimensioner av tillit,
savdl mellan manniskor som inom strukturer. I internationella insatser dr kom-
plexiteten sarskilt tydlig, ddr band av tillit och fértroende ofta byggs informellt,
spontant och till f6ljd av slumpmadssiga yttre omstandigheter. Detta kan synas
sjalvklart i den typ av extrema miljéer som en insats dr, men stdller samtidigt
hoga krav pa den enskilde individens sociala férmaga. Det finns alltid en risk att
tillit skapas till ”fel” personer och méjligheten att bli omedvetet utnyttjad och
manipulerad bér finnas med i berdkningen.

2.4. Etik — den underskattade faktorn

Etiska fragor blir ofta betydelsefulla under kriser och konflikter eftersom sadana
hdndelser aktualiserar svdra existentiella problemstdllningar. Ndr det handlar om
etik i militdra ssmmanhang brukar man naturligt nog lyfta fram ett professions-
etiskt perspektiv som belyser de moraliska aspekterna av militdr verksamhet,
bdde ndr det giller ritten att tillgripa vdpnat vald och vilka regler som bor omgérda
strid och olika operationer. Utan att behova ga alltfér djupt i dmnet &dr det en
grundregel att skilja mellan moralfilosofi och tillimpad etik. Medan det f6rra beror
hur ett handlade bor ga till dr det senare inriktat pa vad man faktiskt gor. Nér det
galler militdr yrkesetik brukar forskningen som regel vara fokuserad pd sjilvklara
teman som legitimitet, dodande, risktagande, avhumanisering och sd vidare.®

I intervjumaterialet gir det att identifiera ett antal etiska problemstallningar.
Flera av dessa l6per samman med begreppet moralisk stress, som kan vara en reak-
tion pa ett etiskt dilemma, som ska behandlas separat under egen rubrik nedan. I de
aktuella insatserna giller allmdnt att etiska dimensioner spelat en betydelsefull om
dn nagot underskattad roll. Vissa sadana aspekter - sdsom mé&tet med misdr och ar-
mod bland civilbefolkningen i insatsomradena - har varit férvintade. Andra har

62 Intervjul& 2.

63 Intervju2.

64  Intervjué6.

65 Intervju 10.

66 Intervju 5.

67  For oversikter se t.ex. Lunde & Maland 2006, Johnsson & Patterson 2015.
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varit 6verraskande och i vissa fall har respondenterna forst i efterhand forstatt
att ett problem de upplevt i sjdlva verket kan relateras till virderingsgrundade
eller moraliska faktorer. Att internationella insatser kommer att innebdra kolli-
sioner mellan egna och frimmande normer har redan diskuterats i avsnittet om
kultur och behover darfor inte upprepas har.

En central del i etiska fragor handlar om svara beslutssituationer, si kallade
etiska dilemman. Sddana kan uppsta i motsdttningen mellan humanitira och
praktiska hinsyn, vilket inte alls dr ovanligt i insatskontexter. Kdnnetecknande
for ett etiskt dilemma dr ofta att det inte finns ndgon sjdlvklar 16sning utan bara
ett val mellan tva eller fler daliga alternativ.%® Flera av de intervjuade cheferna
berittar om tillfallen dar man pa grund av fokus pa uppgiften, insatsregler eller
begransade befogenheter inte haft mojlighet att ingripa for att hjilpa exempelvis
utsatta civila dven om den humanitira impulsen talade for att gora det. Sddana
situationer kan vara "gravt demoraliserande for ett férband”, menar en insatschef
som rakade i en sadan situation. Framfor allt kunde det vara svart att infor for-
bandet forklara varfor man var tvungen att titta bort for att kunna genomfora
verksamheten. "Det blir ju jivligt markligt”, konstaterar han.® Olika chefer har
emellertid haft olika mojligheter till flexibilitet i den hdr typen av situationer. I vissa
kontingenter har man sysslat mer med humanitdra hjdlpinsatser dniandra, bland
annat genom att foreta transporter av bistandsmaterial till utsatta omraden.

68  Set.ex.Svedin 2011.
69 Intervju 4.
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Sadant kan frambringa starka kidnslor av mening, men kan ocksa leda till en fokus-
forflyttning i fraga om det 6vergripande uppdraget, sa kallad “mission creep”,
vilket inte nédvandigtvis dr en uppskattad utveckling i den egna organisationen.
Detta dr typiskt for ett etiskt dilemma i militdr verksamhet: 'Damned if you do,
damned if you don’t.

Svenska férbandsbidrag dr ofta avancerade i relation till médnga andra linder i
internationella insatser och detta medfor dels att svenska soldater vanligtvis har
ett gott anseende, dels att andra linder, virdnationen och civilbefolkningen gir-
na vill utnyttja insatsens resurser, sasom sjukvardsinrattningar och dylikt. Detta
leder till komplicerade dilemman ddr man girna vill hjidlpa, men samtidigt maste
vdrna de egna resurserna av sikerhetsmassiga skdl. En sjukvardsresurs ar i forsta
hand avsett att ta om hand det egna férbandet och den kapaciteten kan férsvagas
om det utnyttjas fér andra dandamal. Samtidigt brukar de egna likarna - som har
en egen yrkesetik som inte alltid kan jamkas med den militdra - vilja hjdlpa till sa
mycket det gar, inte bara for att det dr deras roll utan ocksa for att halla sig i form.
Till skillnad fran den militdra personalen dr rotationerna mellan ldkare ofta betyd-
ligt kortare och darfor har de inte samma langsiktiga operativa 6verblick som kon-
tingentsledningen. Vissa chefer har dirfor velat bevara den egna sjukvardskapaci-
teten och forhindrat ldkarna fran att exempelvis ta in patienter fran civilbefolk-
ningen eller andra truppbidragande linder. Aven hir har kontingentscheferna
emellertid haft olika instédllningar och man har fran Forsvarsmaktens hall tillatit
bade det ena och det andra tillvigagangssattet.”

Ett fenomen ndra kopplat till den hdr problematiken dr vad som skulle kunna
kallas fér den goda intentionens bedraglighet, det vill siga hur handlingar som
utgatt fran vialmening kan fa oférutsedda negativa konsekvenser, en bjérntjanst
helt enkelt. Ofta dr detta ett dilemma som kan uppsta i m6tet med civilbefolknin-
gen. Av pur medmansklighet kan det exempelvis vara svart att motsta impulsen
att 6verrdcka en chokladkaka at ett sviltande barn, men med vetskap om att bar-
nen strax dirpa misshandlas och ber6vas gavan av andra barn eller till och med
vuxna, hade man antagligen handlat annorlunda. Forstorat kan samma fenomen
upptrada vid exempelvis stdd och utdelning av bistdndsmaterial till byar som sedan
blir féremal for andra byars avund. Att bista delar av civilbefolkningen med livs-
medel, pengar eller materiel kan leda till att de man férsoker hjdlpa i sjdlva verket
utsdtts for fara. Det kan vara lockande att stodja det lokala foretagandet i fattiga
linder genom att kopa kontingentens behov av handlare i niromradet, men denna
typ av affdrer kan fa férodande foljder i form av prisinflation i den lokala ekono-
min. Det krévs ett helhetsperspektiv bottnat i en string professionsetik for att
hantera den typen av situationer. P4 samma sdtt maste man ”stdlsdtta” sig mot
olika kulturella foreteelser, sasom manniskosyn, vidskeplighet, vald och &ver-

70  Intervju2 &5.
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grepp mot barn och sa vidare.” Det giller som chef att bevara helhetsbilden och
att pa ett 6vertygande sdtt kunna kommunicera detta till understdllda.

2.5. Moralisk stress — den obekvima faktorn

Moralisk stress dr ett teoretiskt koncept som i forskningen syftar pd en sarskild
typ av stressreaktion som kan uppsta i samband med beslut eller handlingar dér
organisatoriska foreskrifter, uppgifter eller forpliktelser kommer in konflikt med
personliga 6vertygelser och varderingar. Det kan bade rora sig om situationer dér
en handling som upplevs som moraliskt riktig innebdr ett brott mot en regel eller
order, eller ett beslut som kan dventyra andra ménniskors sikerhet eller liv. Mora-
lisk stress fungerar i detta avseende som ett slags paraplybegrepp som ticker in
enrad olika foreteelser kopplade till etiska och moraliska problemstéllningar.”

Manga internationella insatser sker av forklarliga skal i riskfyllda miljoer.
Skarp eldvaxling, indirekt beskjutning och terrorattentat dr exempel pa extrema
situationer som férbanden kan stillas infér. Overfallen sker ofta ovintat och kan
ibland vara riktade mot de egna forliggningarna. Det har flera ganger hint att
den svenska kontingenten i Mali av misstag eller vdrdsloshet blivit beskjuten av
den maliska armén (FAMA). I sddana situationer tvingas militdra ledare att fatta
riskfyllda beslut som ocksa dr sammanvavda med ett ansvar infor eventuella
konsekvenser. Detta dr knappast nagon nyhet, men trots allt en levande realitet
hos de chefer som intervjuats. Att utsitta personal eller sig sjdlv for risker. "Har
jag vidtagit alla de dtgdrder jag kan for att sikerstdlla att ingen svensk blir skadad
eller dodad?” Sadana tankar kan leda till somnldsa ndtter och langa grubblerier.”s
"Forsta gangen jag fattade ett sadant beslut hade jag vildigt svart att sova”. ”Nar
den ordern ges och de férbanden borjar genomféra den verksamheten, da kan
man ju fran ax till limpa sdga att hade jag inte kommit pa den dir idén for tva
veckor sedan, da hade inte den hir verksamheten hidnt. S&d om det d6r ndgon nu,
da dr det faktiskt mitt fel”.”

En fungerande metod att férbereda sig mentalt pa att medarbetare kommer
att kunna skadas eller dédas under insatsen, och att man da dr beredd att ta det
svara samtalet med anhdriga. "Nu maste jag kunna aka hem till nagon och saga:
varfor gjorde vi det? Vad gjorde vi det f6r?” 7 Det finns ett ansvar gentemot for-
bandet och personalens anhoriga och i manga fall en stress i forhallande till egna
anhoriga. Ett effektivt sitt att lindra den typ av moralisk stress som latt kan uppsta
isadana situationer dr att kinna st6d och foértroende fran hogre chefsnivaer, vilket
har diskuterats under rubriken tillit ovan. I fall ddr sidant st6d inte varit uppen-
bart kan en chef latt kinna sig utelimnad infor potentiella hindelser om nagot
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olyckligt skulle intriffa. I de fall ddr stodet diremot var patagligt var det oftast
lattare att hantera sadan stress. En enskild chef kan visserligen ta pa sig mycket
ansvar sjdlv, men den trygghet som ett 6vergripande stod och fortroende medfor
leder ocksa till ett tryggare ledarskap.”

Ibland maste chefer fatta beslut som ligger i granslandet for vad som dr till-
atet, och som kan strida mot uppfattningen i resterande férbandet. I sadana ligen
ar det viktigt att visa att man lyssnar pa vad medarbetarna har att sdga, dven om
man har for avsikt att fatta ett beslut mot deras 6nskemal. Det kan ocksa vara en
fordel att forankra beslutet i ledningsgruppen och hos hdgkvarteret. I slutindan
ar det emellertid den egna Gvertygelsen som maste bli utslagsgivande. ”Jag kdnde
att stodet [fran ledningsgruppen och hogkvarteret] var bra och att beslutet var
bra”, berdttar en chef om en sadan beslutssituation, och tilldgger att "dven om jag
inte hade fatt det [stodet] sa hade jag fattat det beslutet dnda. Man maste géra det
man tror pa, och veta att man fattar beslut som enligt regelverket inte dr ratt”.7”

Foto:Oscar Larsson, Forsvarsmakten

Vad som dr vart att notera i det hir sammanhanget dr att de flesta chefer dnda
anser att hogriskmiljon och mojligheten att utsittas for sarade och doda inom
forbandet dr nagot man dr beredd pa som en del av yrket. Detsamma giller upp-
levelser av lidanden och dod bland civila och andra militdra forband; det ir en
forvantad verklighet som dr jobbig att handskas med, men som det gar att for-
bereda sig for mentalt. Att utsdttas for beskjutning pa uppdrag dr ndgot man ar

76  Intervju10.
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forberedd for och trinad pd att klara av. Det dr del av "kontraktet” att vara officer
och militdr. Att utsdttas for indirekt beskjutning, i synnerhet om den pagéar under
lang tid dr visserligen "demoraliserande pa riktigt”, men dven det en del av den
militdra férvintanshorisonten.”® Man har alltsd en hog troskel vad géller extrema
situationer, hogriskmiljoer, strider och 6verfall och viletablerade rutiner for hur
man ska agera samt hantera eventuella forluster.

Det kan mdjligen komma som en &verraskning att manga av de intervjuade
cheferna upplevt att de storsta pafrestningarna som ledare intréffat i beslutssitu-
ationer som rort grupper eller individer i den egna organisationen, och da inte i
forsta hand i fraga om risktagande i uppdrag eller liknande, utan i rent arbets-
platsrelaterade problem sdsom repatriering av en individ som av olika skal inte
lyckas utféra sina arbetsuppgifter, eller konfrontation av en grupp individer vars
upptrddande underminerat ledningen eller utférandet av insatsen.” Flera av de
intervjuade cheferna kopplar begreppet moralisk stress till situationer dér de be-
hovt konfrontera understéllda individer som av olika skal varit olampliga eller
inte kunnat utfora sitt arbete. Att behova skicka hem en person som egentligen
vill stanna, med vetskap om att besluten kan fa stora konsekvenser for dennes
framtid, dr en svar uppgift. Ofta har besluten kints ritt i efterhand, men de kan
tdra pa ett ledarskap medan det dr en pagaende konflikt. "Jag tror det beror pa att
man ldgger sa mycket tid och kraft innan och man har sa mycket tillit”, forklarar
en respondent, ’f6r man vill ju inte heller skapa en miljo ddr folk gir och dr radda
for att bli hemskickade”.%

Pa motsvarande sitt kan det vara lika pafrestande att behova tvinga nagon att
stanna kvar i insatsen dven om denne av olika skal vill aka hem.* I vissa fall hand-
lade det om att fatta beslut om att repatriera medarbetare som drabbats av svara
stressreaktioner till f6ljd av beskjutning och som darfér inte langre klarade av att
utfora sina arbetsuppgifter. Detta kunde vara en stor prestigeforlust for den en-
skilde, som kunde vara officer. I andra fall handlade det om personal som ville
limna insatsen, men som blev tvingade att stanna. I bada fallen blev det en bra
utvdg att lata en ldkare bista i beslutet om vem som skulle repatrieras och vem
som skulle bli kvar.

Det hardaste beslutet under hela insatsen var trots detta att behova fatta
beslut att skicka hem en medarbetare som inte klarade att utfora sina arbetsupp-
gifter ens efter att ha blivit omplacerad. "Detta var ett av de svaraste besluten jag
hade under hela insatsen, trots att det var strid och s, just for att jag tyckte synd
om manniskan. Det kommer att paverka dennes fortsatta anstéllning i Férsvars-
makten. [...] Att ha det hdr samtalet, det svara samtalet med en medarbetare som
inte riktigt ricker till [...] Ar man chef maste man ta det samtalet, dven om det ir

78 Intervju 8.

79 Intervju 4.

80 Intervju10.

81 Intervju5 & 10.
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obehagligt. Det kdnns bra efterat.”® Flera chefer ger uttryck for uppfattningen
att den traning som ges infor insatser ofta inte racker till for att handskas med
den hir typen av situationer. Fokus ligger for de flesta kontingentschefer inled-
ningsvis pa uppdragets operativa aspekter, men det skulle behévas mer utbild-
ning med fokus pa arbetsritt, juridik och sjdlavard eftersom okunskap om och
osdkerhet kring sadana fragor ofta bidrog till att géra sadana drenden sdrskilt
mentalt pafrestande. En chef berdttar att det var forst mot slutet av insatsen som
han insag att det redan fanns resurser pa plats att bista honom i de hir fragorna.
Hade du fragat mig innan insatsen hade jag sdkert sagt att du maste ldsa pa om
klimatet, du maste forsta hur du ska genomfora underrittelseoperationer [...]
det hade varit mer regler och policys dn de hdr kanske lite mer mjuka fragorna”.®

82 Intervju5.
83 Intervju8.
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3 Slutsatser

“Tappa inte din moraliska kompass, det skulle jag sdga, for hdr
vimlar det av 6nskemal at alla hill och ska man goéra alla till lags sa
kommer man ga snett.”

Stefan Wilson, kontingentschef (FLoz1).

Den hir rapporten har sammanstéllt och analyserat chefserfarenheter fran
svenska internationella insatser utifrdn de fyra teoretiska ledarskapskoncepten
kultur, tillit, etik och moralisk stress. Syftet har varit att berika forstaelsen for ledar-
skapsutmaningar i insatskontexter kopplade till dessa koncept, samt att med akade-
miskt bearbetad empiri skapa underlag for forberedelser och utbildning at fram-
tida befattningshavare i liknande situationer. Den 6vergripande fragan har varit
vilka ledarskapsutmaningar man som hogre chef kan stdllas infér under interna-
tionella insatser i fraga om de fyra teoretiska koncepten.

I det f6ljande ska rapportens resultat sammanfattas och diskuteras.
Dessforinnan bor sdgas att undersokningen har identifierat en rad potentiella ut-
vecklingsomraden gillande tillvaratagandet av erfarenheter fér framtida chefsut-
veckling. Det handlar om ett allmidnt medvetandegérande om att sd kallade
“mjuka” fragor med utgangspunkt i nagot eller flera av de fyra koncepten i verk-
ligheten har stor betydelse for ledarskapsutévande i insatskontexter, men inte
alltid pa ett sdtt som man pa féorhand kanske hade férvéntat sig.

Rapporten ger grund for pastaendet att det foreligger viss okunskap
kring ledarskapsfragor som i verkligheten visat sig betydelsefulla ur chefssyn-
punkt, och det tycks dirmed rimligt att de lirdomar som de intervjuade cheferna
bidragit med bér omhdndertas och tillgdngliggéras for andra. Pa motsvarande
sdtt ger studien en fingervisning om att de teoretiska koncept som anvints och
deras respektive definitioner och avgriansningar i viss utstrickning bor utvecklas
och nyanseras. Aven detta kommer att dryftas mer ingdende nedan under egen
rubrik. Dar kommer ocksa fragan om huruvida ledarskapserfarenheterna fran in-
ternationella insatser dven kan dga relevans i en nationell operationskontext.

3.1. Tappainte din moraliska kompass

Aven om de hégre chefer som intervijuats i den hir studien utgdr en hégst blan-
dad grupp individer med olika personligheter, bakgrunder och livserfarenheter
delar de enstimmigt uppfattningen att deras tid som chefer i internationella in-
satser varit oerhort utvecklande i savil professionellt som personligt hinseende.
Deras erfarenheter dr vardefulla inte bara som ett sdtt att utvinna praktiska lardo-
mar utan ocksa for att skapa diskussion kring potentiellt kontroversiella fragor
och dmnen relaterade till ledarskapsutmaningar i internationella insatser.
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Nir det giller temat kultur dr det en dterkommande uppfattning hos de in-
tervjuade cheferna att utbildningen i sa kallad kulturell forstaelse har varit be-
gransad till ytliga kulturella foreteelser och att den borde utvidgas till att innefat-
ta en djupare forstdelse av kulturbegreppet. Den ger inte nddvindig skolning i
betydelsen av kulturellt betingade tanke- och handlingsménster i samarbetet
med aktorer i en multilateral insats eller vilka “kulturkrockar” som kan drabba en
svensk chef inuti en internationell organisation som FN eller Nato, vilka dr
fenomen som har potentiellt sett stor inverkan pd insatsverksamheten. Mgjligen
behovs i detta avseende en diplomatisk skolning av insatschefer s att de battre
kan ldra sig se och hantera skillnader i attityder, uppfattningar och outtalade pol-
icyer. En kinslig fraga som i detta avseende kan vara vdrd att beakta dr huruvida
rigida moraliska principer antingen hjélper eller stjilper insatschefer. Init kan
det ge en kdnsla av nationell stolthet att std upp for vad man anser dr rdtt, men i
praktiken kan det leda till att man framstdr som mindre tilltalande ur samar-
betssynpunkt. Bor man exempelvis avsta fran en middag med chefskollegor fran
andra férbandsbidrag darfor att det serveras vin ddr, dven ndr byggandet av infor-
mella fortroenden kan vara viktiga for uppdraget? Bér man i alla ldgen undvika
bestickningar och gavor dven ndr det dr kutym i det sambhdlle eller det system
man tvingas verkai?

I motet med andra kulturer blir man medveten om sina egna kulturellt till-
vanda tankesdtt och handlingsmonster. Utbildning om kulturell forstaelse bor
darfor kanske lika mycket vara inriktat pa att medvetandegora sina egna
beteenden sa att dessa inte blir normen for vad som dr "ménskligt normalt” nar
man befinner sig i en frimmande kontext. Visst fokus bor alltsa dgnas at
sjdlvrannsakande 6vningar i forberedelsearbetet. Detta kan bli en viktig process
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for att forsta att uppfattningar om vdrlden, syn pa religion, etiska riktlinjer och
moraliska stdllningstaganden hos en sjdlv inte dr universellt rdttesnore utan en
subjektiv fornimmelse. Ddrmed inte sagt att man ska gora avkall pa sin 6verty-
gelse - tvartom! - men det kan vara betydelsefullt att lika mycket rikta stralkas-
taren mot sin egen ”sdrart” som mot andras. I moétet med andra kulturer kan sada-
na ovningar mojligen bidra till att Gverbrygga de sma skillnader som skiljer oss dt
till férman for det allmdnmaénskliga som for oss samman.

En annan aspekt av kulturkonceptet som undersékningen belyser dr den stora
betydelse som inomorganisatorisk kultur spelar i en insatskontext. Det dr litt att
kontingentschefer tar sig an sitt uppdrag med ett huvudsakligt fokus pa uppgif-
ten. Av de erfarenheter som lyfts fram i rapporten framgar det emellertid att det-
ta dr ett forhallande som kan fa negativa konsekvenser for insatsen och snarare
befdster dn 6verbryggar interna skiljaktigheter och missnéjen. Det dr intressant
att flera chefer ur olika perspektiv framhdller utvecklande ledarskapsstilar som
sdrskilt relevanta for chefskap i internationella insatser, eftersom man annars
rent intuitivt skulle kunna férvinta sig att mer konventionellt militdrt ledarskap
hade varit att foredra i ett forhallandevist avgrdnsat och tidsbestdmt uppdrag. In-
tervjuerna ger skal att férmoda att synliggora sig som chef och visa lyhordhet in-
for personalens behov och uppfattningar kan bidra till att skapa en konstruktiv
kultur och férbandsanda.

Nira kopplat till diskussionen om utvecklande ledarskap dr forstas fragan om
betydelsen av tillit. Undersdkningen tycks har i huvudsak ge stdd at tidigare iakt-
tagelser i forskningen som visar att inkluderande ledarskapsstilar kan vara effek-
tiva sdtt att leda en verksamhet och att upprattandet av starka band av tillit mel-
lan ledning och personal dr en nyckel till att na framging. Att utvecklande
ledarskap tycks vara béttre lampade dn andra ledarstilar i svenska internationella
insatser har sannolikt flera olika forklaringar. For det forsta kan det ses som en
effekt av utlandsinsatsernas frivilliga rekryteringsformer, ddr personalen generellt
utgor en handplockad, erfaren och kompetent grupp. For det andra kan det sittas
irelation till en 6vergripande tendens i var tid att upphoja individen framfér mer
kollektiva tankesdtt. Mdnniskor forvintar sig att bli sedda och lyssnade pa och
blir de det inte kan de snabbt bli missndjda. For det tredje, och viktigast, dr det san-
nolikt en f6ljd av den indirekta chefsposition som en kontingentschef pa grund av
uppdragets fordnderliga natur ofta hamnar i och ddr direkt befilsféring istdllet
blir en fraga f6r understdllda officerare.

Den indirekta chefsrollen tycks inte alltid vara nagonting som cheferna varit
beredda pd, mojligen for att de salts in i uppdraget med romantiska férespeglingar
om vad en insatschefsbefattning egentligen handlar om. Att leda truppen pa ett
spdnnande uppdrag fran taket av ett stridsfordon som rullar fram genom virv-
lande 6kensand i okdnt territorium dr ddremot en bild som snabbt bleknar for de
flesta chefer ndr de pa plats blir sittande i ensligt pappersarbete och medarbetar-
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samtal i ett provisoriskt kontorsrum. Dessa motsatta bilder dr 6verdrifter, men
tjdnar dnda till illustration av den skarpa motsdttningen mellan férvintningar pa
uppdraget och uppdragets verklighet som manga chefer vittnar om att de up-
plevt.

Aven hir giller alltsd den tidigare framforda slutsatsen att utbildning och for-
beredelser i vissa avseenden hade kunnat vara mer inriktad mot verklighetens
forhallanden. Pa sa vis skulle sannolikt fler chefer inte behdva “upptdcka” sin
egentliga roll och plats under sjdlva insatsen. Fokus skulle da fraimst behova ligga
pd indirekt ledarskap, kommunikation och forebildskap. En fraga som uppstar i
samband med denna diskussion dr huruvida ett fokusskifte fran malorienterat
till relationsorienterat ledarskap skulle kunna paverka bilden av kontingentschef-
skap negativt. Skulle man genom ett sadant fokusskifte devalvera attraktions-
kraften for den typen av befattningar?

En tydligare forstaelse for kontingentschefens indirekta roll skulle sannolikt
ocksa minska chefernas ofta stora ansvarstagande och arbetsbelastning. Flera
chefer har vittnat om att de tagit pa sig for mycket och att de hade matt bittre av
att delegera ansvar och uppgifter. Vad man framf6r allt vill undvika i ledningen dr
att fastna i grupptankande och pa sa sdtt isolera sig fran 6vriga i insatsforbandet.
Hair understryks betydelsen av att komponera en ledningsgrupp som dar utfor-
mad sa att chefen kan ldgga fokus pa de uppgifter som verkligen kraver ndrvaro
snarare dn att forlora sig i detaljer och obetydligheter. Det kan ocksé finnas skal
for chefer att battre forsta samtliga befattningshavares roller och kompetenser,
sasom jurister, praster, likare och sa vidare, for att vidga perspektiven och littare
finna végar till att tinka "utanfor boxen”.

Foto: Johan Lundahl, Férsvarsmakten
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Aven om det tycks som om svenska officerare ir vil férberedda for den typ av
etiska problem som kan uppsta i en insatskontext dr det mojligt att utbildning
kring kulturell forstaelse skulle vara betjdnt av att inkludera djupare insikter om
etiska dilemman och hur man professionsetiskt bor forhalla sig till dessa. Fors-
varsmakten tycks ha ett flexibelt forhallningssitt avseende de hogre chefernas
personliga instdllning till exempelvis humanitédr verksamhet visavi det militdra
uppdraget. Vissa kontingentschefer, i exempelvis Mali, har varit bendgna att bista
civilbefolkningen med material och andra resurser och fatt tillatelse att géra det,
medan andra mer uppdragsorienterade som velat skydda sina resurser och sin
personal fran "mission creep” fatt géra det. Detta dr forstas pa manga satt rimligt,
inte minst med tanke pa insatskontexternas standigt foranderliga natur, men led-
er till ett inkonsekvent upptradande mellan kontingenterna som kan fa otver-
blickbara effekter for den svenska insatsen som helhet. Inte bara kan den svenska
insatsen fa rykte om sig att vara nyckfull - gener6s och givmild under den ena
rotationen och isolerad och knusslig under den andra - utan det medf6r risken
att band av tillit och fértroenden som etablerats av en kontingent kan raseras ndr
den blir avlost, vilket skapar stindiga cykler av natverksbyggande som atmin-
stone delvis hade kunnat undvikas sétillvida kontingenterna upptratt pa ett mer
foljdriktigt satt. Har bor Forsvarsmakten mojligen 6verviga att vara mer tydlig
och inte limna lika mycket av "samvetsfragorna” it de enskilda insatscheferna
for egna beddmningar. Vilka effekter kan det fa om ett forbandsbidrag exempel-
vis Oppnar en sjukhusresurs fOr att ta emot patienter ur civilbefolkningen och
den pafdljande vill bevara resursen for egna behov, eller skulle hamna i en situa-
tion ddr resursen inte dr i fullkomligt skick om det vl intréffar ett 6verfall med
svenska sarade till f61jd? Har skulle en mer djuplodad yrkesetisk diskussion moj-
ligen kunna ligga till grund for utformandet av formella eller informella policyer.

Att chefer pa utlandsuppdrag utsdtts for sa kallad moralisk stress - bland annat till
foljd av etiska dilemman - framgar tydligt i rapporten. Reaktionen dr en naturlig
stressreaktion till f6ljd av en avvagning mellan i grund och botten daliga alterna-
tiv. Det dr ocksd inom detta omrade som studiens kanske mest 6verraskande resultat
dterfinns, nimligen att de allra mest pafrestande ledarskapssituationer som respon-
denterna vittnar om dr ndr de tvingas ta svara samtal med medarbetare, exempelvis
om nagon visat sig oduglig i tjdnsten och madste repatrieras. Det dr det ndra motet,
Oga mot 6ga, med en person som inte anses kapabel att utfoéra sitt arbete som upp-
levs som chefskapets sviraste dgonblick. Att ga runt bland soldaterna under
eldoverfall, utsdttas for terrorddd eller till och med forestilla sig samtal med an-
horiga om att deras barn, make/maka eller syskon har dott har framstatt som en-
kla uppgifter i forhillande till sidana arbetsplatsrelaterade beslut. Aven om det
kdnns bra efterat finns det en oro och stress i att fatta sdidana beslut och att sedan
ta sjdlva samtalet.
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Detta sdtter aterigen fingret pa att det finns brister i chefsutbildningen ddr
mer fokus férmodligen borde liggas pa 6vning i exempelvis personalhantering,
regelverk gillande anstdllningar och sd vidare. Manga chefer har pekat pa att de
haft bra radgivare gillande juridik och sjdlavard - méjligen skulle de dven behéva
tydligare hjdlp med rena HR-fragor. Osdkerheten infér den hér typen av problem
hinger férmodligen ocksda samman med det 6ppna, utvecklande ledarskapet,
som i grund och botten bygger pa forestillningen att ledarskap bést utévas genom
att lyfta och inspirera manniskor och darfor har gjort det till ndgot av ett tabu att
sdga till nagon att denne helt enkelt inte duger. Da blir medarbetarens misslyckan-
de ocksa ett misslyckande for chefen. Utvecklande ledarskap har uppenbarligen
sina stora fordelar i internationella insatskontexter, men kan behdva balanseras
med mer konventionellt ledarskap i vissa situationer, dir framf6r allt mycket av
det emotionella ansvaret for medarbetares tillkortakommanden, brister och olyck-
or inte bor belasta ledningen.

3.2. Hur kan erfarenheterna omhdndertas?
Sammanfattningsvis har foreliggande rapport identifierat och diskuterat en rad
ledarskapsutmaningar som kan méta hogre chefer pa internationella insatser.
Utifrdn ett akademiskt perspektiv bor de kunna utgora grund for nya intressanta
forskningsfragor och undersokningar. Att respondenterna tillatits att tolka de
teoretiska utgangsbegreppen forhallandevis 6ppet kan utifran ett snavt forsk-
ningsperspektiv med viss rdtt ifragasdttas, men férdelen med tillvigagangssittet
dr att de intervjuade cheferna oberoende av varandra kunnat gora associationer
mellan begrepp och erfarenheter som till delar dr ovintade. Detta medfor att de
tematiska begreppens innebord kan vidgas eller vridas for att pa sa vis med ny
forstaelse kunna studera och analysera olika ledarskapsfenomen.

Studien ger stod for uppfattningen att utvecklande ledarskap dr en framgangs-
rik ledarskapsmodell, men visar ocksa att den kan ge upphov till nya utmaningar.
Ett storre fokus pa relationellt ledarskap tycks vara gynnsamt for insatsférbandet
som helhet, men forutsitter en sammansvetsad grupp och en fungerande organi-
sationskultur. Det leder ocksa till ett skifte i chefens roll fran ett uppgiftsorient-
erat till ett relationellt ledarskap, vilket for med sig en potentiell omdefiniering
av vad det innebar att vara chef for en internationell insats. Ett storre fokus pa
personalfragor kraver ocksd béttre atgarder for den typen av drenden for att reduc-
era graden av moralisk stress, som tycks vara nagot av det mest pafrestande en
chef kan stdllas infor.

Utifrédn ett professionsperspektiv torde undersokningens resultat alltsa fa
baring pa utvecklingsarbete och forberedelser infor framtida internationella in-
satser, vilket féorhoppningsvis framgar av sammanstédllningen ovan och den
pafoljande resultatdiskussionen med dér presenterade diskussionsfragor. Det bor
ocksa vara mojligt att synliggéra de utmaningar som rapporten har behandlat for
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blivande befattningshavare, exempelvis genom att tydligare integrera dem i framti-
da officers- och vidareutbildningar. Det kan i ssmmanhanget ndmnas att de flesta
av de intervjuade cheferna ansag att detta hade varit en fordelaktig utveckling for
officersprofessionen.

Det ndmndes i rapportens inledning att de internationella insatserna utgor
kontexter som utifran ett svenskt perspektiv dr ytterst ovanliga. Studiens fokus
pa generiska ledarskapsforeteelser gor det emellertid mojligt att préva resultaten
pa chefskap dven i andra sammanhang. Kultur, tillit, etik och moralisk stress dr
som undersokningen visar inte fenomen som dr beroende av en internationell
kontext. Kulturella olikheter mellan organisationer - inte minst i civil-militar
samverkan - bjuder sannolikt pd manga motsvarande utmaningar som finns i
multilaterala insatser. Tillit dr en lika n6dvindig grundsten for ledarskapsut-
6vande inom landets grinser som utanfér dem och det finns manga tinkbara
sammanhang ddr frdgor om etik och moralisk stress skulle kunna aktualiseras i
en nationell krigs- eller kriskontext - ndgot som den pagaende globala pandemin
har askadliggjort.

Till de chefer som haft vanligheten att stélla upp i den har studien riktas ett
varmt och hiangivet tack.
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Bilaga 1. Projektbeskrivning

Etik, moralisk stress, tillit och kultur:
kompletterande intervjuer och analys

Tack for att du valt att stdlla upp som intervjuperson!

Vi tillskickar dig det hir underlaget da du haft vanligheten att stdlla upp for inter-
vju i vart projekt, som dr en fristaende studie pa Ledarskapsavdelningen (ISSL)
inom ramarna for det 6vergripande erfarenhetsutvinningsprojektet, som du for-
modligen redan tidigare har deltagiti.

Vad dr det for projekt och varfor vill vi att du ska delta?

Avsikten dr att samla ledarskapserfarenheter fran insatschefer pa utlandsupp-
dragianslutning till fyra tematiska fokusomraden: etik, moralisk stress, tillit och
kultur. Malsdttningen dr att sammanstdlla ett anvdndbart material kring dessa
fragor for utbildning och forskning inom ledarskapsdmnet samt praktisk erfa-
renhetsutvinning for framtida insatsledningar.

Aven om de fyra fokusbegreppen givetvis kan framsta som abstrakta och utan
tydligt samband dr det var uppfattning att de kan férstds som sammanhingande
komponenter i en komplex verklighet. Utgdngspunkten dr att militdrer i sin
yrkesutovning ofta stélls inf6r situationer som leder in i dilemman dér faktorer
som kan kopplas till ett eller flera av begreppen inverkar pa handlingsramar och
beslutsfattande pd ett ndrmast of6rutsdgbart sdtt.

Det kan exempelvis rora sig om beslutssituationer ddr olika varderingssystem
kolliderar och forsdtter den ansvarige i en intrikat knipa. Vad som dr ett rationellt
tillvigagidngssdtt i en sadan situation avgors da sdllan av indvade doktriner eller
formella riktlinjer utan av kontextuella férhallanden som kan vara svara att ver-
blicka och/eller stridande mot egna ideal och uppfattningar.

Aven om det sjilvfallet vore omdjligt att helt och hallet férebygga eller un-
dkomma sddan problematik dr det dndd viktigt att med hjdlp av erfarenheter fran
liknande hindelser skapa medvetenhet kring den har typen av fragor, inte minst
darfor att de kan vara av avgdrande betydelse i en brydsam beslutssituation och
samtidigt mycket svara att identifiera och analysera utan gemensamma begrepp.
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Hur gadr studien till?

Insamlingen av erfarenheter kommer att ske genom kompletterande intervjuer
med i forsta hand kontingentschefer som redan tidigare varit involverade i erfa-
renhetsutvinningsprojektet. Intervjuerna syftar till att lyfta fram specifika situa-
tioner - nyckelhdndelser - ddr samband av etik, moralisk stress, tillit och kultur
paverkade utgangen av en beslutsprocess (se figur nedan).

Moralisk stress

Nyckelhdndelse

Tillit

Det kan exempelvis rora sig om situationer som uppstod i en eller flera av f6ljande
dimensioner:

1. I férhallande till andra militirer inom organisationen (MtM).

2.1 forhallande till den lokala civilbefolkningen (MtC).

3. I forhéllande till virdnationen och dess representanter (MtV).

4.1forhdllande till allierade nationer och deras representanter (MtA).

Notera att vi hér inte dr ute efter exakta uppgifter som kan vara sekretessbelagda
eller pa annat sitt kdnsliga och olustiga, utan mer generella exempel pa foreteel-
ser och fenomen kopplade till modellen ovan. Vi dr inte heller intresserade av att
kartldgga alla potentiella hindelser, utan fokusera pa hidndelser som dr sdrskilt
betydelsefulla att lyfta fram och som du anser kan vara anvindbara for andra in-
satschefer att ha med sig. Resonemangen kring vara fragor kan ddrfér med fordel
hallas pa en allmént reflekterande niva.

For att underldtta minnet runt nyckelhdndelserna har vi sammanstillt ett
frdgeformuldr som kan vara behdndigt att anvidnda sig av som en forberedelse in-
for intervjun. Observera att formuldret bara dr tinkt som ett tankeredskap och
hjélp for den intervjuade.
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Etik Moralisk stress  Tillit Kultur

Vilken typ av hidndelse var
det?

Ungefir ndr under
missionen intriffade den?

Vilken typ av personer var
inblandade?

Hur hanterade du
hindelsen?

Vilka blev konsekvenserna?
(Negativa/positiva)

Vilka lirdomar tog du med
dig av det intraffade?

Vidare dr det angeldget att reflektera 6ver pa vilket sitt som den hindelse eller de
hindelser som ber6rde dig mest paverkat dig som individ och chef, ditt ledarskap,
relation till underlydande samt insatsens genomférande. Slutligen skulle det
ocksa vara av intresse att du reflekterar 6ver foljande fragor:

e Vad anser du bor aterforas i Forsvarshogskolans utbildning?
o Vadbor tas med vid forberedelser till andra utlandsinsatser?
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Vad ska projektet leda fram till?

Efter genomforda intervjuer kommer det insamlade materialet att sammanstal-
las och analyseras i en rapport. Inga hypoteser har stillts upp pa foérhand utan
innehallet i intervjuerna kommer att styra slutsatserna. Darfor har vi ocksa valt
att inte definiera begrepp som etik och kultur, trots att de sjdlvklart dr breda och
abstrakta. Resultatet kommer att presenteras i form av en delprojektslutrapport,
som sedan antagligen kommer att ligga till grund for utformandet av utbild-
ningslitteratur for den militdra chefsutbildningen. Ditt bidrag ar darfér mycket
vardefullt och férhoppningsvis till hjilp for kommande insatschefer i nya utma-
ningar.

Med vinliga hdlsningar,

Erik Hedlund, docent, Ledarskapsavdelningen (ISSL)
Oskar Sjostrom, adjunkt, Ledarskapsavdelningen (ISSL)

Vid eventuella fragor, kontakta: oskar.sjostrom@fhs.se
0734-3507 96
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