burigjs|esag Yoo ajagiewes yoqpueH

NHLAVINSAVASAOL

=G

Handbok Samarbete
och Befalsforing

2014



© Forsvarsmakten

Handbok Samarbete och
Befalsforing

H Sambef

Publikationsomrade: UTB
M-nr: M7739-352062



Bilder pa omslaget: ~ Fotomontage med fotografier tagna av Peter Liander, Andreas Karlsson, Jimmy Croona,
Kim Svensson/Combat Camera/Forsvarsmakten.

Ombearbetning med illustrationskaraktér pa fotomontage: Anna-Kajsa Karlsson; FMV; FSV; Grafisk produktion

Grafisk bearbetning: FMV FSV Grafisk produktion

Produktionsid: 140409-002

Produktionsformat:  Indesign

Tryck: Elanders Sverige AB



Q;fﬂ‘i:ﬁ FORSVARSMAKTEN

HOGKVARTERET Caum Satackning
& Iy FM2014-2567 Sida 1 (2)
Sindlista
Entganstast e, nand sggars Ent datum Er hiztacring
VAT gans lsidie, nandaggane i mragdenazaaum Wi taragdance pazconng

Mikael Lindholm, 070-328 16 07. FMLOPE

Faststiillelse av handbok samarbete och befilsfioring
(3 bilagor)

Hirmed faststills handbok samarbete och befilsforing (M7738-352062) att t1illimpas
fran och med 2014-08-15 (GMU inryclming augusti).

Faststilld version av handboken tillgingliggtrs pd intrandtet emilia samt pd
www.forsvarsmakten se. Tryck av handboken kommer att ske, varvid den darefter
lagerhalls vid FM centrallager. Intill den dr grafiskt bearbetad och tryckt publiceras
dess PDF-alster pd emilia.

Samtidigt upphivs deltagarmaterial strimma C for GMU.

Beslut i detta drende har fattats av generalmajor Bengt Svensson C FORBPROD.
Iberedningen av detta drende har dversteldjmant P-O Andersson samt major Mikael
Lindholm FMLOPE deltagit. Den senare som fdredragande.

C FORBPROD
Mikael Lindholm
(NI}
Pasladrass BesMMs3drass Tekafan Teafay E-pasi, Imamai
Hégkwarteret Liding&vagen 24 OB-TBE 75 00 OB-TEETTTE exp-hkv@mil s

10T 85 Stockholm www forsvarsmakien selhky



Revidering - andringslogg

Nr | Sida

Omfattning

Datum foredragning
Beslut av

VIDAR
arende nr

Sida avser sidnummer i den rattade versionen.

Andringar i texten framgér av dndringsmarkér.




Forord

Om att vara professionell - ett perspektiv

Professionalism &r inget en individ en gang for alla erdvrar - Den maste erdvras varje
dag.

I vara minsta enheter formas den gemenskap dér individens professionalism utveck-
las och vardas. Har skapas ocksa nodvindig tilltro till den egna och kamraternas pro-
fessionalism. I den professionella gemenskapen tydliggors och forstds den gemen-
samma plattformen for samarbete och uppgiftslosning. Har maste ocksa finnas den
moraliska resning och &verblick som krdvs for att professionen ska utvecklas i en
positiv riktning.

Den professionelle har bland annat kunnande, vilja och uthallighet att varje dag folja
reglementen, regler, checklistor, stdende order etc. Sddana strukturer och rutiner
bidrar till den grund och stadga vilken krévs for att forbandet ska ha handlingsbe-
redskap infor det ovantade.

Medvetenhet om personalens, materielens och utrustningens aktuella kvalité mojlig-
gor rimliga riskbedémningar i 6vning och insats. Genom visitationer och kontroller
kan vi visa varandra att vi ar redo, fértroendet mellan individer stirks liksom fértro-
endet till férbandets formaga att 16sa uppgiften.

Den virdegrund, attityd, hallning och vilja som krivs och visas under insats ska
grundldggas i Forsvarsmaktens dagliga verksamhet. For att kunna uppfylla yrkets
och samhallets krav har varje individ en skyldighet att kontinuerligt utveckla sitt eget
yrkeskunnande, sin formaga till ansvarstagande och sin moral.

Den professionelle identifierar sig med det ovanstaende, det blir en yrkesidentitet.
Att dela en gemensam yrkesidentitet dr av fundamental betydelse och den stirker
samhorighet i den lilla gruppen savil som i Férsvarsmakten som helhet. Sammanta-
get innebdr detta en god disciplin.

Om individer stiller sig 6ver det gemensamma genom att gora undantag for sig sjélva,
ta genvégar i rutiner och i handling limna den gemensamma grund som uttrycks i
vara styrdokument: da borjar professionalismen och ddrmed disciplinen att brytas upp.



Om denna bok

Boken riktar sig till vara minsta organisatoriska enheter, vi bendmner dem grupp.
Organisationen byggs underifran. Bra grupper ér en forutsittning for bra plutoner,
OosV.

For att en grupp ska fungera vl krdvs bl.a. ett gott samarbete mellan medlemmarna
och att en god befilsforing utovas. Denna bok handlar om dessa tvé faktorer.

Boken beskriver en forsvarsmaktsgemensam generell formdga vilken kravs av alla sol-
dater, sjomdn och gruppbefil. Nér det giller befalsféring maste denna bok komplet-
teras med for befattningen aktuella reglementen.

Denna bok har en praktisk inriktning och férmedlar bade tips och verktyg. Den
praktiska erfarenhet boken vilar pa kommer i forsta hand fréan tre killor:

» personer med erfarenhet av militdr befalsutévning

o studier av tidigare militdra publikationer

o erfarenheter frin GMU

Kapitel 1 ger en beskrivning av det sammanhang dar de militdra uppgifterna ytterst
ska kunna l9sas. Vi bendmner detta sammanhang for den extrema situationen. Kapit-
let fokuserar pd hur denna situation paverkar méanniskan och hur ménniskan kan
forbereda sig for att hantera situationen och 16sa sina uppgifter.

I kapitel 2 beskrivs den formaga till samarbete som kravs hos individerna i en grupp
och hur gruppen kan arbeta for att utveckla och behalla denna formaga. Kapitlet ar
avsett som underlag for
o genomforande av strimma C i GMU
o alla grupper i Forsvarsmakten i syfte att bibehalla och starka formagan till
samarbete.

Kapitel 3 handlar om befilsforingens generella grunder i ett militdrt sammanhang.
Kapitlet beskriver sammanhanget mellan begreppen befélsforing, chefskap och ledar-
skap. Det ger en beskrivning av nagra allmédnna utgangspunkter for befilsforing, for-
vantningar pa ett befil samt befilsforingens grunder. Dérefter redovisas en beskriv-
ning av hur gruppen kan ledas fran uppgift till resultat. Kapitlet avslutas med nagra
punkter kring befalsforing i strid samt hur befilsféringen generellt kan utvecklas.



Denna bok avhandlar inte aspekter av att som chef ha ansvar utifran foljande omraden:

arbetstidsplanering

attestritt av arbetstid, semester och andra ledigheter

attestratt av resor

genomforande av utvecklingssamtal inklusive UBS

initiering av utvecklingsatgirder

l6nesittning

genomférande av lonesamtal och i forekommande fall 16nesittande samtal

arbetsmiljo.




Om bokens begrepp

En chef ér tilldelad befil - for befilet - 6ver en viss enhet, t.ex. en grupp, ett fartyg
eller ett kompani.

Befilsforing ér att utova befil. Utovandet sker med handlingar vilka syftar till att
paverka méanniskor. Befilsforingens handlingar kan delas in i chefskap och ledarskap.

Befilsritt innebar rattigheten och skyldigheten for den som tillhér den militdra per-
sonalen att i tjansten fora befdl 6ver annan militir personal.

Den som har ritt att fora befdl 6ver nagon ar dennes forman.
Chefskap ar de handlingar en chef vidtar och som tar sin utgangspunkt i befélsritt.

Ledarskap dr de handlingar som syftar till att paverka individer i en viss riktning,
utan att handlingen tar utgangspunkt i befalsritten.

Disciplin 4r den individuella formagan att inordna sig under det gemensamma
ansvarets krav.

Mod ér att kunna hantera sin radsla.
Stridsvirde ér ett forbands forméga att losa en bestimd (strids)uppgift.

Fysiskt stridsvirde dr den fysiska prestationsformaga som individen/gruppen har
for att 10sa en bestamd (strids)uppgift.

Med forbandsanda menas en stark kidnsla av samhorighet och medvetandet hos
varje individ att man har ett ansvar for att forbandet 19ser sin uppgift.



Innehall

1 Maénniskan och den extrema situationen ................ccvvv.....13

1.1

1.2

1.3

14

1.5

1.6

1.7

Den extrema situationen. ... 13
1.1.1 Friktion, osdkerhet OCh risk . ..............ouiiiieiiiiiineiiiiiineennnn. 14
1.1.2 MOLSEANAAreN .........oouuiie e 16
Fysiskt stridsvarde ........ouiiniii i e 17
Radslaochmod ... 18
1.3.1 Pdfrestning och rddsla ..............ccoouuiiiieiiiiiiie i, 18
1.3.2 Lo 19
Stressochmental traning........coviiii i 21
1.4.1 Stressen oCh Kroppen .............oooiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiaas 21
1.4.2 SHESSKUIVAN ... .ot e i 24
1.4.3 Mental traning ............oooeee i 25
1.4.4 Verktyg - Trdningsprogram mental trdning ............................. 26
DiSCIPIIN. et e 28
1.5.1 MIlItGr disCiplin .......o e e e 28
1.5.2 Formell och funktionell disciplin. ...............coiiiiieiiiiiiinnninnn. 29
1.5.3 SJAIVAISCIDIIN . .o oo e 31
FOrtroende . .. ..o 32
1.6.1 Socialt fortroende. .............oooiiii i 33
1.6.2 Sjalviertroende .............ooo oo 34
1.6.3 Fortroende fér organisation och utrustning. ............................ 36

Den forsta striden . ...t e 37



10

2.1

2.2

23

24

25

...................................................... 39
Attvara enigrupPen .. ...ttt e 39
Hur kommunicerar vi med varandraigruppen?............c.coevuvnnn. 42
2.2.1 Varfér kommunicerar manniskor?.................ooo i, 42
222 Kommunikation for att forsta uppgiften...................coooiiiii. 42
2.2.3 Kommunikation kan beskrivas pd olika sGtt ................c.cveun... 43
224 For att forsta krdvs aterkoppling! . ............cooviiiiiiiiiiiinn i, 44
225 Samtaliolikaskeden................uuuuuuiiiiiiiiiiiiiii 52
2.2.6 VIKEYG . oot e e 53
Den problemldsande samarbetskulturen........................L 56
2.3.1 Den problemlésande samarbetskulturen............................... 56
232 VEIKEYG . .o e 57
Uppgiften, gruppen och individen ...t 60
2.4.1 INeANING . ... e 60
24.2 UPDGIften. ... e 61
2.4.3 GIUPDEN . . e e e e et e e e e e e e e e e ettt e e 63
2.4.4 INQIVIAEN. . ...ooo 68
24.5 Triangeln knyter ihop uppgiften, gruppen och

INAIVIARN. . ... 73
2.4.6 UtManingar .......... ..o i 74
24.7 Uppgiften upphér och gruppen uppléses...............cccoovveeeennn.. 77
2.4.8 Samarbete ger balansitriangeln................c.ccooviiiiiiiiiniiinan. 78
2.4.9 Hur kan vi arbeta med gruppens utveckling? ........................... 79
2.4.10 VBIKEYG .o e et e 80
MOral 84
2.5.1 Varfér behévervihaenmoral? ..............ccooviiiiiiiiiiiiiiiinnn.. 84
2.5.2 Det dr handlingen som rdknas ..............cccooviviiiiiiiiiiinnnn. 85
2.5.3 Moraliskadilemman ............ ... . 85
254 Den handlingsorienterade moralen ......................ccooiiiiiio.. 86
2.55 JAG oo 87
2.5.6 (0 e 1= 88
2.5.7 Den internationella miljéns moraliska dilemman....................... 88
2.5.8 VIKEYG . .o e 91



3 Befalsforing

3.1

3.2

33

34

..................................................... 93
Sammanhanget mellan befalsforing, chefskap och ledarskap ......... 93
3.1 ChefoCh BEfGil........coooee e 93
312 Befilsféring, chefskap och ledarskap ................ccooiiiiinniiin. 95
3.13 Paverka och paverkas..............oeeeeeuuiieeeeiiiine e eiiiineeeennns 97
3.1.4 Befdlsfringochmakt. ... 97
3.1.5 FOrmalia. ........cooeeee e 98
Nagra allménna utgangspunkter for befalsforing .................. ... 99
3.2.1 GIllGIAGEL. . ... 99
322 Ansvaroch uppfolining ............ooouuiieii i 99
3.23 Handlingsutrymme ...........oooo i 929
3.24 TIAON ..t e 101
325 OVEIBIICK ... e 101
3.2.6 Orientera -RappOrtera . ...........oueeueeeie it iieeeanan. 102
327 (0 =1 103
3.2.8 Beredskap .........ueeuee et 105
3.29 Stridsvérde och forbandsanda ..................cooiiiiiiiiiiiiii, 106
Att vara chefoch utdvabefdl............co i 108
3.3.1 Forvintningarpdettbefdl ...............oiiiiiiiiiiiiieiiiiiinannnn 108
332 KUNN@jobbet ...........ueuueeiie i 108
3.33 TADESIUL ......ovvveieie e 113
3.3.4 TAANSVAN <. oo e e 114
335 VAra rGitvis ........ooneen 115
3.36 Bry sig om och féretrdda den enhet man dr cheffor................... 115
3.37 Vara féredéme och visa féregdngsmannaskap ....................... 118
Att leda verksamhet fran uppgift till resultat................. ... 120
3.4.1 UPDGIften. ... .ot 120
3.4.2 PlaNering ..........ueueue et i e 120
34.3 GenomMfOrande ..............ouueeuuuiie et 122
3.4.4 RESUILALeL. ... 124
345 ULVArdering. ...........ee e 124

11



12

3.5  Befalsforingistrid .. ..o e 124

3.5.1 Hantera radslan. ...............oooiieee i 124
3.5.2 Halligdng verksamheten. .................iiiiiiiiiiiieiiiiiinnaa.. 125
353 Hdllenheten orienterad................c..ccoiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinnaa.. 125
3.54 Sdkerstdll kontakt ochsamband .....................ccccoiiiiiiiit 126
3.55 Chefens plats i strid ...........ccouuuuiieee ittt eeennn, 126
3.5.6 TiIVANTNING . ..o oo e e 126
3.6 Utveckling av din befalsforing. ..., 126
3.6.1 Vill. .. e 127
3.6.2 Ot e 127
3.6.3 10 T 127
3.6.4 Bl e e 127
3.6.5 (G0 128
3.6.6 Enhetens prestation...............eeuueeeuineeiie i eiiieeiineennn, 128

4 Kallforteckning .....cooviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiereneennaenennesss 129



1 Manniskan och den extrema
situationen

De situationer dar du och ditt férband ska verka skiljer sig markant fran vad mann-
iskor normalt upplever och ir till sin natur mer pafrestande dn nagot annat i det
civila livet. Vi benimner dem extrema situationer.

1.1 Den extrema situationen

Den extrema situationen karaktariseras oftast av en pagaende konflikt eller f6ljderna
av en konflikt. Detta innebdr att de grundldggande samhéllsfunktionerna kan vara
satta ur spel. Du kan komma att arbeta i en miljo med minskligt lidande, svilt och
andra svéra forhallanden hos civilbefolkningen. I franvaron av fungerande rattsfunk-
tioner dr det inte ovanligt att brottslingar, plundrare och illegala bevdpnade grupper
forekommer och verkar i omradet.

Forsvarsmaktens huvuduppgift dr att kunna verka genom vépnad strid. Vapnad strid
ar en kamp mellan viljor och innebér att med tvang, genom utévandet av vald eller
ett trovérdigt hot om vald, patvinga en motstandare var vilja. Som soldat eller sjo-
man dr du ett instrument for statligt kontrollerat vald som beslutats av demokratiskt
valda ledamoter i riksdag och regering. Striden innebdr att du riskerar att skadas eller
dodas men framforallt att du sjalv méste vara beredd att ta ndgon annans liv. Den
extrema situationen och vad den innebdr skall aldrig underskattas eller romantiseras.
Alla texter som uteldmnar eller férminskar dess grundldggande sanningar ar missvis-
ande och ofullstdndiga.
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Bild 1.1. Foto: Forsvarsmakten

Historien visar dock om och om igen att de allra flesta manniskor klarar av att han-
tera — och dven Gvervinna - extrema situationer. Detta pa grund av att den extrema
situationen &dven tar fram det yttersta hos varje individ ndr vi sitts pa prov. God
utbildning och 6vning, god befélsforing, samarbete och forbandsanda gor situatio-
nen hanterbar. Om vi kinner att vi kan hantera den extrema situationen blir den inte
lingre lika extrem.

I detta avsnitt kommer vi att beskriva den extrema situationen, de utmaningar du
kommer att mota i den och hur du kan hantera dem. Den extrema situationen ska du
ha med dig som en bakgrund ndr du laser 6vriga delar av denna bok.

1.1.1 Friktion, osikerhet och risk

Det brukar sigas att i strid dr endast det enkla mojligt. Det beror pa att den extrema
situationen gor allting svart att utféra. Den faktor som gor det enklaste sa svart
bendmns i militdra termer for friktioner. Friktionen kan uppsta som ett resultat av
vara egna handlingar eller brist pd handlingar. T.ex. franvaron av en tydlig uppgift,
inneboende motsattningar inom gruppen, oklara befalsforhallanden eller rent fysio-
logiska faktorer som egen utmattning, hunger och trétthet. Men friktionen kan dven
orsakas av externa faktorer som fientlig beskjutning eller fysiska hinder som terréng,
klimat och vader. Faktorer som du och ditt forband maste hantera och évervinna.



Trots att vi alltid strévar efter att minimera friktioner maste vi vara medvetna att vissa
inte gar att paverka da de ligger utom vér kontroll. Vi maste istéllet ldra oss att fung-
era och 16sa uppgiften trots friktion. Aven om utbildning aldrig fullt kan aterspegla
stridsmiljon méste den vara sa realistisk som mojligt. Den ska lata oss uppleva frik-
tioner som somnbrist, hunger och kyla. Den ska ge varje soldat och sjoman méjlig-
het att utveckla vilja, mod och sjalvfortroende att dvervinna utmaningarna i striden.
Genom detta kan vi dven utveckla en kénsla for vad som ar mojligt i strid och vad
som inte &r det.

En annan tydlig faktor i den extrema situationen 4r osidkerhet. I vardagen dr monst-
ren nagorlunda forutsdgbara, eftersom de ar relativt stabila och vilkidnda. Dérfor har
vi haft majlighet att anpassa olika handlingsstrategier till dem. I den extrema situa-
tionen &r det stabila borta och monstren ar upplosta vilket leder till osikerhet. Vi vill
som ménniskor leva i en varld som ar begriplig, hanterbar och meningsfull. Sjdlva
naturen av den extrema situationen gér den omojlig att kontrollera och du kom-
mer ibland tvingas agera pa ofullstindig, osammanhéngande och ibland motsidgande
information.

Det ér dnda fullt méjligt att lara sig hantera denna osikerhet och verka som soldat
dven i de mest extrema situationer. Detta gor vi bast genom att lara oss att
 acceptera och fungera trots osakerheter
o folja rutiner och reglementen
o gora upp och folja enkla planer och planera for mojliga hdndelseutvecklingar,
s& kallad omfallsplanering
o uppmuntra initiativ, kreativitet och flexibilitet p4 alla nivaer i organisationen.

En faktor som méste accepteras i en extrem situation ar risk. Nér vi bedomer en risk
gor vi det utifran sannolikhet och konsekvens — vad dr sannolikheten att nagot speci-
fikt kommer intréffa och vad ar konsekvensen om sa hinder. Denna risk stills sedan
mot vad vi stravar efter att uppna genom att utsitta oss for den. Att ta risker &r ett
naturligt inslag i militdr verksamhet. Det centrala i detta dr att viardera, acceptera och
vara medveten om vilka risker man utsétter sig sjalv och sina understéllda for.

Eftersom strid 4r en kamp mellan viljor 4r den méanskliga dimensionen central i allt
som ror den extrema situationen. Att 16sa uppgifter i en extrem miljo stéller krav pa
moralisk och fysisk styrka liksom uthéllighet. Sa langt tillbaka i historien som man
kan studera manskliga beteenden i extrema situationer, har man kunnat se att vi rea-
gerat och fungerat timligen lika. Stress och upplevd fara har alltid utlost likartade
reaktioner hos ménniskan, oberoende av pa vilket sétt eller med vilka medel den
astadkommits. Det har sagts att "vapen vaxlas — den ménskliga naturen bestar”. Av
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det kan vi ldra oss att de rad och lardomar som delges i denna bok dven kommer att
vara tillimpbara i en framtida stridsmiljo.

1.1.2 Motstandaren

Den extrema situationen blir ofta extrem just pa grund av att du méter en motstan-
dare. Din vilja och férmaga kommer att stéllas mot denna motstdndare. Vad som gor
denna faktor speciell ér sjalvfallet att det 4r en foranderlig och fristdende individ med
egna viljor, planer och malsittningar. Det kan ocksa vara en motstandare vi aldrig
tidigare mott, dessutom i en for oss ny situation. Medan vi patvingar vér vilja pa mot-
standaren ar det viktigt att halla i minnet att denne kommer att s6ka hindra oss och
istéllet patvinga oss sin egen vilja.

3/ 7 i

Bild 1.1.2. Foto: Forsvarsmakten

Att i striden skada nédgon eller ta en annan ménniskas liv 4r en extrem handling.
Detta innebdr att du maste avge eld med ditt vapen som du blivit lird men framfo-
rallt 6verkomma den mentala troskeln att genomféra handlingar som under andra
omstandigheter strider mot lagar och sociala 6verenskommelser i vart samhille.

I resten av detta kapitel kommer vi att ga igenom hur din kropp kommer att reagera
i extrema situationer samt hur vi kan bygga upp personlig férmaga och relationer for
att trots allt kunna 16sa vara uppgifter.



1.2 Fysiskt stridsvarde

Fysiskt stridsvarde ar den fysiska prestationsformaga som individen/gruppen har for att I6sa en

bestamd (strids)uppgift. Det paverkas i varje situation av yttre faktorer sasom miljo, vila, hygien,
personlig utrustning samt kost och vatska.

I Forsvarsmaktens olika verksamheter finns det stora skillnader ur ett fysiskt per-
spektiv. Soldaten/sjomannen utsdtts for manga olika variationer av belastning som
kraver att hon/han ér allsidigt tranad.

Grundldggande for alla soldater och sjomén ér att kunna forsvara sig sjalv och till-
sammans med andra kunna bevaka skyddsobjekt och/eller forsvara terring, plats,
anldggning eller verksamhet. Detta innebér ur ett fysiskt perspektiv bla. att ha for-
maga att forflytta sig och inta skydds- och eldstillning samt grava, lyfta, bara och
klattra. Normalt genomfors detta med buren stridsutrustning, vilket innebér en extra
belastning av 20-50 kg pa kroppen. Det betyder fér manga en extra belastning mot-
svarande mer 4n 50 % av kroppsvikten!

Utover denna férméga finns befattningsspecifika uppgifter vilka medfor krav pa
enhogre eller annan fysisk formaga. For att fd uthéllighet under langre tid bor solda-
ten/sjomannen i genomsnitt inte arbeta pd mer dn 50 % av sin maximala férmaga.
Detta ér dven viktigt ur skadeforebyggande perspektiv.

Fysisk prestationsformaga
Den fysiska prestationsformagan byggs upp av inre och yttre faktorer.

«Inre faktorer @ Yttre faktorer

-Psykologiska
faktorer
- koncentration
- motivation
- vilja

Vitska

Kost

Somn

Energigivande
processer

- forbranning

- spjalkning .
Personlig
utrustning

Hygien

Nerv-/muskel-
funktionen
- styrka

- teknik Miljo

Bild 1.2. Inre och yttre faktorer, illustration EMIF
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Inre faktorer

Fysisk prestationsférmaga kan sammanfattas som ett samspel mellan en individs
energigivande processer, nerv- och muskelfunktioner samt psykologiska faktorer for
ett bestamt fysiskt arbete. Energigivande processer utgors av forbranning och spjélk-
ning. Nerv- och muskelfunktioner av styrka, teknik och rorlighet. Psykologiska fak-
torer av vilja, koncentration och motivation.

Yttre faktorer
Kunskapen och erfarenheter om hur det egna och gruppens fysiska stridsvarde opti-
meras bidrar i hog grad till hur uppgifter kan 16sas, savil i vardagen som vid insats.

Grunden for ett hogt fysiskt stridsvirde ar att du har den fysiska formaga som krévs
for dina uppgifter. En trdnad individ klarar yttre pafrestningar bttre 4n en otrdnad
individ. Den fysiska féormégan ér farskvara och méste underhéllas regelbundet.

De yttre faktorerna inverkar pé varandra pa olika sitt. T.ex. innebér en varm miljo att
utrustningen maste anpassas for att optimera virmeavgivningen, som i sin tur kraver
ett 6kat vétskeintag o.s.v.

Sammanfattning

Som soldat eller sjoman maste du arbeta langsiktigt for att bygga upp och behalla din
tysiska prestationsformaga. Du maste ocksé kunna optimera denna for att kunna losa
en bestaimd uppgift i en bestdmd situation.

1.3 Rédsla och mod
1.3.1 Pafrestning och ridsla

En ofrankomlig effekt av striden och den extrema situationen ar att alla soldater och
sjomén i nagon utstrackning kinner radsla eller oro. Det gar ofta inte att paverka
situationen i sig eller hindra att radslan uppstar. Varje soldat maste istillet individu-
ellt hitta ett satt att forhalla sig till situationen och hantera sina reaktioner.

Rédsla dr en kidnslomassig reaktion mot ett uppfattat hot — en av vara mest grundlag-
gande ménskliga 6verlevnadsmekanismer. Rddsla kan vara bade medfodd eller soci-
alt inldrd. Det dr en formaga som gor det mojligt att identifiera, bedéma och forhalla
sig till fara och osédkerhet.

Rédslan kan visa sig genom reaktioner som hjirtklappning, kallsvett, “fjarilar i
magen’, torrhet i munnen och frekvent urinering. Reaktionerna kan pa olika satt



hémma individens formaga att agera. Detta &r fullt naturligt. Effekterna av en ling
tids radsla under, mellan eller efter stridsuppdrag liknar i stort symptomen fran van-
lig stress- och stridsreaktion som rastloshet, depression, overkanslighet och irrita-
tion.

I strid paverkas individen sarskilt av tva sorters radsla:

1. Rédsla for social isolering. Det &r svart att utsta de extrema pafrestningar som
striden innebdr utan att kdnna socialt stod och tillit. Fruktan att férlora gruppens
skydd kan i en sadan situation till och med bli starkare &n fruktan for striden. I denna
kategori ingar dven radsla att svika gruppen genom att inte 16sa sin uppgift. Detta &r
en avgorande orsak till varfor soldaten slutligen kimpar.

2. Ridsla att bli skadad eller dédad. Individen &r ofta mindre radd for doden an for
att bli skadad eller lemlastad. Doden ér trots var fantasi ett alltfor vagt begrepp, men
smartan fran en allvarlig skada ar négot alla kan forestilla sig.

De tvé anledningarna till rddsla 4r med avsikt rangordnade. Fore och under sin for-
sta stridskontakt dr individen mer radd for social isolering och att svika gruppmed-
lemmarna én den fysiska radslan att dodas eller skadas. Forst efter ett relativt hogt
antal stridskontakter vinder detta forhéallande. Den dé stridserfarne, med ett hogre
fortroende till sin formaga att fullgoéra uppgiften i gruppen, blir mer radd att skadas
eller att dodas.

Ovisshet dr en faktor som kan leda till radsla. Det kdnda kan vi férhélla oss till och
forbereda oss infor. Som vi ndmnde tidigare dr grunden i rddslan en nedérvd for-
méga att uppticka och framforallt bedoma uppfattade hot. Men om det ér svart eller
omdjligt att bedoma den faktiska faran, blir det ocksé svart eller omajligt att forhalla
sig till den. Var kropp kommer d4 att reagera med radsla mot de farligaste hoten som
vi med hjilp av fantasin kan férestilla oss. Detta dr anledningen till att soldater natte-
tid ofta uppvisar storre nervositet och radsla.

1.3.2 Mod

Mod ér den sérskilda formagan att 6vervinna ridsla - inte franvaron av rddsla. Den
individ som upplever den storsta radslan infor en uppgift ar dven den modigaste, da
denne 6verkommit det storsta hindret.

Rédsla overvinns oftast d& man genom handling genomfort eller utsatt sig for det
som orsakade radslan. Att exempelvis ha avfyrat sitt vapen mot fienden, oavsett
resultatet, 4r nagot som ofta gor att soldater 6verkommer radslan i den forsta striden.

19



20

De har fétt en kvittens pa att de kan 6vervinna radslan och att deras grundldggande
fardigheter ar tillrdckliga. Vart att notera ar att personal vars uppgift inte primart ar
strid, exempelvis forare eller sjukvardare, efter forbandets forsta stridskontakt kan
uppleva reaktioner just pa grund av att de inte avfyrade sitt vapen.

Bild 1.3.2. Foto: Forsvarsmakten

Formégan att 6verkomma rédsla paverkas huvudsakligen av personliga, sociala och
befalsforingsfaktorer. Ingen av dessa tar bort radslan men kan i stor utstrickning
paverka i vilken omfattning en individ upplever ridsla. Men framférallt hur val han
eller hon kan 6verkomma den.

Personliga faktorer ar individens samlade egna resurser for att kunna upptackta och
hantera rddslan. Ett hogt sjalvfortroende till foljd av god utbildning och erfarenhet
ger en bittre formaga att 6verkomma réidsla. En persons erfarenheter av att ha éver-
vunnit radsla tidigare ger tilltro att hantera nya situationer med en likvirdig, eller
stérre upplevd fara. Aven personliga dvertygelser som till exempel religids tro och
graden av frivillighet med vilken man méter den farofyllda situationen avgor hur
individen kommer att forhalla sig till en situation och kinna radsla.

Den grupp vi har omkring oss utgér de sociala faktorerna. Som tidigare ndmnts ar
en av de huvudsakliga anledningarna till att soldaten kdmpar riadslan for social ute-



slutning. Pa samma sétt kan en trygghet och dmsesidig tillit inom gruppen starkt
bidra till en individs mojlighet att 6vervinna radsla. Till detta kommer dven organisa-
tionskulturen som maste stodja en atmosfir ddr det uppmuntras att visa - och natur-
ligt samtala om - radsla. Kunskapen om att 6vriga i gruppen upplever samma sak och
att gruppen tillsammans har en storre chans att hantera situationen &n varje individ
for sig dr en oerhort starkt drivfaktor.

Gruppens gemensamma formaga att dverkomma en farofylld situation &r stérre an summan av

individernas enskilda formagor.

Virdet av att gruppen inledningsvis upplever framgéngar i stridssituationer kan inte
underskattas for dess formaga att 6verkomma rédsla.

Det sitt pa vilket chefen utovar sitt befal utgor befalsforingsfaktorerna. I grunden ar
det sjdlvfallet en god befilsféring som skapar forutsattningar bade for gruppen och
individen att fullgora sina uppgifter och dédrigenom 6verkomma sin radsla. Hur du
som chef bor utova ditt befil beskrivs i kapitel 3.

1.4 Stress och mental traning
1.4.1 Stressen och kroppen

Som soldat eller sjoman kommer du att uppleva stress. Stress 4r en naturlig och n6d-
vandig del f6r den ménskliga 6verlevnaden. Det dr den fysiologiska anpassningsre-
aktion som forbereder kroppen for kamp eller flykt och ar darfor sirskilt pataglig i
extrema situationer. Den méanskliga kroppen har i grunden en mycket god forméga
att hantera stressfyllda situationer. Den dr dven markbart talig och anpassningsbar
efter flera svdra pafrestningar. En tillfalligt 6kad stressbelastning ger ingen negativ
péaverkan pa halsan.

Stressen kan komma att paverka dig pa flera sitt vid en insats
o fore — med oro och nervositet
o under - genom att skdrpa kroppens sinnen och fi den att prestera maximalt
o efter - da kroppen hanterar det vi varit med om.

Den sista punkten dr vad som vanligtvis kallas stridsreaktioner och ér kroppens satt
att bearbeta vad den varit med om.
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Stress ar en normal reaktion pa en onormal situation

De situationer och pafrestningar som framkallar stress kallas for stressorer. Nér véra
sinnen uppfattar ndgot som kan vara potentiellt hotfullt reagerar kroppen automa-
tiskt med stress. Om hotet kommer plotsligt eller ovantat kan du uppleva en kick da
kroppen utséndrar stresshormoner som adrenalin, noradrenalin och kortisol. Syftet
ar att individen skall fungera optimalt i den milj6 han eller hon befinner sig. Stress
hojer beredskapen, okar vakenheten och fokuserar uppmarksamheten samt kar den
fysiska beredskapen att agera.

Vid fara okar aktiviteten i vitala organ och nedprioriteras i icke vitala organ. Pulsen
och hjartvolymen okar for att kunna syresitta blodet snabbare och blodkérlen 6pp-
nar sig for att 6ka blodgenomstromningen. Sinnen som syn och horsel kommer att
skdrpas for att tydligare uppfatta mojliga hot. Din kropp sitts i beredskap for kamp
eller flykt. Parallellt med detta minskar aktiviteten i till exempel njurar och matsmalt-
ningsorgan vilka prioriteras bort.

I extrema situationer kommer du sjdlv att uppleva och se tecken pa stress hos andra,
béde kroppsliga men dven mentala reaktioner. Ténk pa att alla individer reagerar pa
olika sitt i den extrema situationen. Det finns inget som heter "onormala” stressreak-
tioner — de dr normala reaktioner pa onormala situationer.



Bild 1.4.1. Foto: Férsvarsmakten

Det ér aldrig en situation i sig som &r stressande. Situationen maste kopplas till hur
individen upplever och tolkar den. Om en person inte uppfattat allvaret i situationen
kommer han eller hon inte att reagera, da den inte uppfattas som ett hot. Tva indi-
vider kan darfor uppleva olika grad av stress d&ven om de befinner sig i exakt samma
situation.

Det finns ett antal faktorer som kan péaverka hur stressande en situation upplevs:

Nirhet: Stress upplevs som allvarligare ju niarmare hotet dr. Att bekimpa en fiende
med ett prickskyttegevir pa lingt avstand ar generellt inte lika stressande som att
strida mot ndgon med kniv pa néra avstand.

Integritet: Ett angrepp mot en individ kommer att uppfattas som mer stressande dn
ett angrepp p4 hela forbandet. En artilleribeskjutning av en grupperingsplats ar inte
riktad mot dig som person, och upplevs dirmed mindre stressande dn dé en enskild
person angriper dig direkt.

Frivillighet: En person som frivilligt gatt in i en situation har béttre forutsattningar
att klara av situationen. Till exempel under en gisslansituation har en forhandlare
som frivilligt gar in i situationen lagre risk att paverkas av stress dn gisslan som blivit
ofrivilligt indragen, trots att de exponerar sig for samma fysiska hot.
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Viljan att aldrig ge upp: En ménniska som utsitts for ett verkligt eller uppfattat hot
mot livet har ocksa en bittre chans att agera om personen bestimmer sig for att ver-
leva kontra de som fokuserar pé radslan for att d6. Detta brukar beskrivas som kamp-
vilja, den mentala instdllningen att hirda ut och segra till varje kostnad.

1.4.2 Stresskurvan

Den mest anvinda modellen for att mita prestation i relation till stress dr Yerkes/
Dodsons lag som oftast kallas for stresskurvan. Den séger forenklat att den ménsk-
liga prestationen ar optimal vid en viss niva av stress, da vakenheten och den fysiska
beredskapen &r pa topp. En for 1ag vakenhet himmar uppfattningsférmégan och hal-
ler kroppen i ett vilotillstand medan en for hog belastning leder till att kroppen pa
grund av Gverbelastning prioriterar bort funktioner, t.ex. rationellt tinkande. Kvar
finns da endast riadsla och panikreaktioner (se figur nedan). Den optimala presta-
tionsnivan gar att hoja med utbildning, 6vning och erfarenhet och ger individen
mojlighet att prestera béttre under stressfyllda situationer (se streckad linje i figuren).

Prestation

Hag 1

Optimal
prestationsniva

/ﬁ Utvecklingspotential

L

Overbelastning

L

Lag Hdg

Lag

> Stress

Bild 1.4.2. Stresskurvan (Yerkes/Dodsons lag) sdger att den miinskliga prestationen dr optimal
vid en viss nivd stress, for lag stressnivd sinker vakenhet och for hog stressniva gor att kroppen
prioriterar bort kognitiva funktioner. Den optimala prestationsnivin kan dven hojas (streckad
kurva) genom trining och utbildning

En individs stresstalighet ar beroende av till exempel genetiskt arv, tidigare erfaren-
heter, socialt stod, utbildning och &ven tron pa den egna férmagan. Det senaste ar en
viktig faktor som i sig minskar den upplevda stressen och darigenom okar férma-
gan till situationsmedvetenhet. Det gar alltid att tridna sig till en hogre stresstalighet.
Detta ér en av anledningarna till att militdra 6vningar ofta innehaller extra stressmo-
ment for att sd realistiskt som mojligt simulera den 6kande péfrestning som striden
medfor.



Efter en pafrestande situation kommer kroppen att behova bearbeta vad den varit
med om. Det absoluta basta sittet att gora detta dr genom kamratstdd och att sam-
tala om sina upplevelser med kamraterna i gruppen. I detta méste man vara medve-
ten om att andra sannolikt kommer att ha upplevt situationen annorlunda én vad du
gjort, och ddrmed ha olika behov av att prata av sig.'

Ett av de enklaste sétten att hantera stress ar fysisk trdning. En battre trdnad individ
har inte bara den fysiska formagan att verka utan &ven en béttre férmaga att hantera
stress. Att fysisk traning dessutom ar ett effektivt sitt att bearbeta stressreaktioner
och fa kroppen att slappna av gor det till en naturlig del av det militéra livet, inte bara
under utbildning utan framforallt under ldngre 6vningar och insatser.

1.4.3 Mental trining

Mental traning anvénds sedan lang tid av elitidrottare och elitsoldater. De flesta som
star pa prispallen vid ett storre mésterskap har mental traning som en del i sina for-
beredelser.

Inom Forsvarsmakten har mental traning traditionellt anvénts i tre olika syften.

Det forsta ér att sainka nivan av stresshormoner i kroppen: avslappning. Tillférseln av
stresshormoner stryps vilket far till f6ljd att kroppens beredskap géar ned och indivi-
den far storre tillgéng till sin kognitiva forméga (intellektet). Effekten av detta pd kort
sikt ar hogre koncentrationsformaga och pa lang sikt en hogre grad av prestationsfor-
maga i och med att kroppen inte stdndigt ar i alarmberedskap.

Det andra ér att anvinda sig av mentala malbilder vid larande, exempelvis vid skjut-
utbildning. Detta gors genom att man forst ldr sig tekniken for avslappning (den som
vi kallar for grundtraning nedan) for att komma ned i ett avslappnat tillstand. Dér-
efter visualiserar man en bild av det 6nskvirda beteendet. Det medfér bade att tak-
ten ildrandet 6kar men dven att det lirda beteendet, i detta exempel vapenhantering,
kommer att fungera béttre under stress.

Det tredje dr att anvianda avslappning for att fokusera kroppen infor en sarskild upp-

gift.

1 Den absoluta huvuddelen av soldater och sjoméan som varit i allvarligare, stressfyllda situationer, ater-
héamtar sig sjdlva med hjélp av kamratstod. Om en stressreaktion bearbetas otillrackligt eller inte alls kan
personen komma att uppleva problem i efterhand eller i vdrsta fall pa lang sikt utveckla posttraumatiskt
stressyndrom (PTSD). Mer om detta och hur det hanteras kan du lasa i Handbok Forsvarspsykiatri
Insats och Stress, Férsvarsmakten, 2008.
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1.4.4 Verktyg - Triningsprogram mental trining

Genomforande
Detta traningsprogram har tva olika moment, grundtrining och fokusering.

Programmet syftar till att soldaten eller sjomannen sjdlv skall kunna reducera stress
och oka sjalvkontrollen. Detta sker genom fokusering (se nedan).

Grundtrining
Sitt gdrna bekvdmt med handerna i knét. Blunda. Men det gar dven att genomféra
under andra forutsittningar som staende eller sittande obekvamt i ett fordon.

Rékna frdn noll upp till angiven siffra och tillbaka till noll igen. Rékna pa utand-
ningen. Visualisera samtidigt siffran for din inre syn.

Upplev hur spinningar i kroppen forsvinner med utandningen. Forlat dig sjélv
snabbt om du inser att du kommit pa avvagar. Kdémpa inte emot tankar och annat
som dyker upp i ditt sinne. Lat dem passera och koncentrera dig pa raknandet igen.

Under grundtrining riknar du 0 - 10 - 0, tre ganger vid tva tillfillen varje dag. Detta
gors i tre manader.

Fokusering

Genomfors nédr du har behov av sérskild skirpa t.ex. fére ordergivning, skjutpass,
framryckning, inbrytning etc. Rdkna 0 - 3 - 0 en gang och visualisera samtidigt siff-
rorna.

Fokusering kan ske samtidigt som grundtraning pagar. Det kan goras hur manga
ganger som helst, bra om det sker minst 3 ganger i veckan.

Under GMU genomférs grundtrining och fokusering.



Malbildstréning

Malbildstraningen édr ett komplement till traditionell 6vning. Det handlar om att
genomfora nagot perfekt i alla detaljer, men att gora det i fantasin. Det kan vara det
perfekta skottet pa skjutbanan, hanteringen av en robot, en ordergivning, ett fore-
drag etc. Det underléttar naturligtvis om du tidigare praktiskt genomfort det du ska
malbildstrana.

Du bérjar med att genomfora ett grundtrédningspass for att komma ner i ett avslapp-
nat tillstand.

Direfter malar du upp en inre bild, moment f6r moment, av det du ska 6va pa. Du
ska involvera s manga sinnen som mojligt.
o Synen: Hur ser det ut rent praktiskt? Vilka moment ingar? Vad ér viktigt att
lyckas med?
o Kdnsel: Hur kidnns avtryckaren mot pekfingret. Att utrustningen sitter ritt pa
kroppen!
o Horsel: Rosten dr klar och tydlig nédr jag ger order. Vilka horselintryck kommer
situationen att préglas av?
o Lukt: Att t.ex. vara forberedd pé rokgaser vid samtidigt eldéppnande.
o Smak: Den metalliska smaken i munnen efter att avlossat ett skott med gra-
natgevar.

Malbildstrianing ska genomforas med en positiv attityd dér jag ser for min inre syn att
jag gor ratt och att det kdnns sjalvklart och bra.

Fortsatt trining

Nir grundtrianingen ar genomford sker fortsatt trining for att behalla uppnadd for-
méga. Det sker genom att ett grundtraningspass (rdkna 0 - 10 - 0 tre ganger) genom-
fors vid minst tre tillfallen per vecka, men helst varje dag. Denna traning ger ett all-
mant vélbefinnande. Den forebygger utmattning pga. for hog stress under en lingre
tid samt uppratthaller formagan att fokusera.
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1.5 Disciplin

Disciplin dar den individuella formégan att inordna sig under det gemensamma
ansvarets krav. Disciplin kan ses som att individen accepterar faststillda regler, nor-
mer, order och bestimmelser. Ju tydligare och mer funktionella dessa dr, desto storre
ar sannolikheten att de kommer att fungera i extrema situationer.

Disciplin har en stark begrdnsning om den ses som patvingad. Den fungerar bara nar
individen ser syftet med den och frivilligt tar den till sig. Disciplin 4r ndra kopplat till
férbandsanda. Du kan ldsa om férbandsanda i kapitel 3.

Bild 1.5. Foto: Forsvarsmakten

1.5.1 Militdr disciplin

Militér disciplin innebér att varje individ kan f6lja givna order, rutiner och instruk-
tioner, sarskilt vid stor osdkerhet eller stress. I strid kommer vissa situationer krava
att du agerar omedelbart pa givna order utan att dessa motiveras eller forklaras. Det
kommer finnas tillféllen nér din chef varken har tid, majlighet eller pa grund av sekre-
tess kan beritta hela bakgrunden till sin order. Men enheten dr fortfarande beroende
av att du lyder denna och loser din uppgift. Detta underléttas om det finns starka
fortroenderelationer inom gruppen. Medlemmarna i gruppen litar da pa att chefens
order ar nédvandig. Vi resonerar mer om fortroenderelationer i nésta avsnitt.



Disciplinen att f6lja rutiner kan gélla enklare principer - sdsom ljud- och ljusdisci-
plin - till dagliga rutiner som vapenvard eller avancerade rutiner for exempelvis eld-
ledning, signalering eller ordergivning. Syftet med rutiner ér att de minskar risken
for missforstand och 6kar precisionen. Det gor att gruppen enklare kan 6vervinna
friktioner och effektivare 16sa uppgiften.

Disciplinen grundldggs vid utbildning. Redan forsta dagen byter rekryten om till
uniform. Det finns en anledning att det heter uni-form, alla infogas i samma struk-
tur och rekryten moter hir de grundlidggande rutiner som alltid méste fungera. Forst
nér dessa behérskas lar sig soldaten eller sjomannen ett yrke utifran befattning, dar
tillimpningen av de grundlaggande principerna kan variera.

Disciplinen dr — med ett undantag - inte ett mél i sig utan &r ett medel som tjénar ett
syfte. Exempelvis syftar radiodisciplin bl. a till att minimera risken for missférstand
i kommunikation pé radionitet. Den enda situation dér disciplin dr ett mal i sig ar
olika former av ceremonier.

1.5.2 Formell och funktionell disciplin

Man brukar skilja pa formell disciplin och funktionell disciplin. Den forsta avser
grundliggande forhallningsregler medan den andra syftar pé ett specifikt beteende-
monster vilket har ett specifikt syfte. Bada dr viktiga.

Det mest avgorande ér att den som underkastar sig disciplinen forstar syftet med den.
Den formella disciplinen kan uppfattas som funktionell av den som infér den, men
det dr inte sjalvklart att detta synsétt delas av dem som 4r utsatta for den. Exempelvis
6var nya rekryter exercis och far ordningen i sitt logementsskap inspekterad. Detta ar
exempel pa formell disciplin.

For att forsta ndr denna blir funktionell krévs att den som infor disciplinen férklarar
att nar du hor "Hoger — om” ska du senare hora och utféra "Anlédggning - Eld” med
samma precision. Och att frasen "Ordning i skapet — ordning i skogen” syftar till att
packa din personliga utrustning och gruppmateriel sa att du kan hitta det du soker
aven under morker eller nér du ér trétt. For att vara funktionell maste disciplin inte
bara anses vara relevant for en uppgift, den maste ocksé uppfattas som funktionell av
dem som loser uppgiften.

29



30

Bild 1.5.2. Foto: Forsvarsmakten

Andra exempel pa nir formell disciplin senare far ett funktionellt syfte dr niar styr-
kechefen “lamnar av”. Da ldrs ett beteende att stindigt ha kontroll 6ver var persona-
len finns, for att sakerstilla att ingen gloms eller ldmnas. Ett annat exempel 4r ndr en
soldat eller sjoman anmdler att en order ar utford, vilket syftar till att chefen tydligt
skall veta nir denne kan ga vidare med nésta steg. Dessa syften maste tydliggoras sa
att inte disciplinen bara ses som onddiga formaliteter.

Pa vilket sdtt olika typer av forband tillimpar disciplin kan variera kraftigt.

I en av sina bocker beskriver den israeliska psykologen Ben Shalit sitt forsta besok
hos trupperna i Sinai-6knen. Hans forsta besok var hos chefen for fallskdrmsjégar-
bataljonen. Ivrig att gora ett gott intryck anmalde sig Shalit korrekt i enskild stall-
ning och stram honnoér for fallskirmsjagarofficeren. Shalits agerande gav honom en
utskallning och fick honom néstan utsldngd fran ledningsplatsen. Formell disciplin,
titulering och honnor férekom séllan (ingen idé att ge fiendens prickskyttar ett sjalv-
klart mal) i den strikt funktionella disciplinen inom bataljonen.

Nagra timmar senare omsatte Shalit sina nyvunna kunskaper om disciplin nir han
besokte chefen for pansarbataljonen. Denna gang blev han ater utskalld och nédstan
utslingd men denna gang for sin underlatenhet att bara huvudbonad, géra honnor



och korrekt titulera pansarbataljonchefen vilken formellt hade hogre grad. Pansar-
soldaterna ansag att den disciplin som krivdes av varje besittningsman for att fa en
stridsvagn att fungera grundlades i den vardagliga disciplinen — och om man tum-
made pa det mest grundlaggande redan i vardagen sdgs enheten som domd att miss-
lyckas i striden.

Exemplet visar att disciplinen inom tva stridsdugliga bataljoner kan se helt olika ut,
och dér bada synsitten ér lika ratt. For fallskdrmsjagarna syftade disciplinen till att
fa sma, autonoma enheter att fungera optimalt, ofta bakom fiendens linjer och utan
understdd fran andra férband.

Samtidigt kravdes en annan anvandning av disciplinen bland stridsvagnssoldaterna.
Samarbetet som kravdes for att varje vagn — och bataljonen i sin helhet - skulle fung-
era som en sammanhdéllen enhet gjorde att utrymmet for individuella initiativ var
mycket mindre. Vad som &dr gemensamt dr att disciplinen inte sags som ett mal i sig
utan hade ett syfte med hansyn till de olika forbandens organisation och uppgifter.

1.5.3 Sjalvdisciplin

Disciplin ér inte bara gemensamma forhallningsregler mellan individer utan kan
aven beteckna ett personligt forhallningssatt.

En idealisk situation kan beskrivas som den dar sjélvdisciplin, det vill siga de regler
en person sétter upp for sin egen del, ssmmanfaller med de som organisationen eller
enheten utovar.

En sadan samstimmighet kan uppsta t.ex. genom tving kopplat med s& kraftiga
sanktioner eller beloningar att individen véljer att underordna sig: &ven om det stri-
der mot individens uppfattning.

Den kan ocksd uppnas genom utbildning och dialog. Individen véljer att, med
utgangspunkt i sin egen forstaelse for sin egen uppgift, géra de onskade reglerna
till sina egna. Den personen uppfyller sina dtaganden, foljer rutiner och checKklistor,
stravar mot sin uppfattning om vad som &r ritt, dven da ett saidant handlande med-
for personliga umbéranden pé kort sikt. Detta dr en individ som tar ansvar for och
loser sin uppgift.

31



32

1.6 Fortroende

For att kunna losa sin uppgift pa bésta satt behover individen kidnna fortroende for
sin omgivning men ocksa att omgivningen kdnner fértroende for individen.

Tvéng, manipulation och liknande kan mycket snabbt forlora avsedd verkan i
extrema situationer. Tvang fungerar endast sd linge ett tvangsmedel finns, men sa
snabbt detta forsvunnit far tvang ofta en direkt motsatt effekt hos den som utsatts for
det. Fortroenderelationer 4r en battre grund och har darfor mycket battre forutsitt-
ningar att hélla i lingden. Fortroenderelationer kan vara rationella (forstandsmaés-
siga) eller emotionella (kinslomassiga).

Rationella relationer grundar sig pa dialog, diskussioner, medvetna och fornuftiga
meningsutbyten. Emotionella relationer bygger pa behov for stunden, drifter och
kénslor. De hanger ndra samman med en upplevd spanning och obalans som solda-
ten forsoker bli fri fran.

Till dessa relationer kan ocksa ldggas erfarenhet och intuition, som péverkar fortro-
endet.

Virdet av de rationella fortroenderelationerna dominerar nér pafrestningarna ér
smd, medan de emotionella relationerna okar i betydelse ju hégre pafrestningarna
och stressen dr. Da dr individen intensivt sysselsatt med kontroll av sin motivation
for att 16sa uppgiften.

De delar som ingér i fortroenderelationerna och paverkar soldaten och sjomannens
vilja att kimpa kan sammanfattas i tre grupper

o socialt fortroende

o sjilvfortroende

o fortroende for organisation och utrustning.



Bild 1.6. Foto: Férsvarsmakten

1.6.1 Socialt fortroende

Socialt fortroende delar vi upp i fortroende for gruppmedlemmarna och fortroende for
ledningen.

Fortroende for gruppmedlemmarna

Gruppen ska utveckla och behalla en tillricklig formaga for att kunna 16sa de upp-
gifter den kommer att stéllas infor. Det kréver att gruppen ér en trygg plats dér alla
kan vara sitt basta jag.

For att gruppen ska utvecklas behover dess medlemmar tillsammans 16sa ett antal
uppgifter som efterhand blir svérare. Uppgifterna ska vara verklighetsnira. Grup-
pens formaga att pa basta sitt ta sig igenom svarigheter for att 16sa den gemensamma
uppgiften okar. Gruppmedlemmarna lar kidnna varandra, utvecklar sin sammanhall-
ning och kénsla for den egna gruppen. I en sadan grupp finns det ménga positiva
relationer, gruppmedlemmarna kinner fortroende for varandra och kan vara stod till
varandra i utsatta situationer. Gruppen har en hog beredskap att handla och &r effek-
tiv ndr handlingen ska genomforas.

Att tillhora ett fartyg eller ett kompani ar ocksé viktigt for individens kinsla av trygg-
het och sikerhet och ger en tillhérighet i ett storre sammanhang.
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En annan del som bidrar till positiv utveckling hos grupper ar en god ledning.

Fortroende for ledningen

Den chef som soldater och sjomin kdnner fortroende for kan bidra till gruppens
engagemang att 16sa uppgiften. Fortroende far den chef som sjélv dr 6vertygad om
att uppgiften ar vird att 16sas samt har social och fackmaissig kompetens for att leda
gruppen till basta resultat. De chefer som soldaterna har fortroende for kan, i samar-
bete med dem, astadkomma en god anda.

Det dr sadana chefer som till individerna kan formedla en kénsla av skydd i en utsatt
situation, som kan fora riktiga samtal med soldaterna och ge anviandbar information
pé ett trovardigt sitt. De blir pa det sittet ett stod som minskar soldaternas radsla
och stress.

I kapitel 3 kan du ldsa mera om att vara chef och utova befal.

1.6.2 Sjalvfortroende

Soldatens sjilvfortroende bestams bland annat av personlighet, utbildning och presta-
tionsformaga.

Vilken personlighet har de ménniskor som trots extrem fara och anstringning
behaller sin malinriktade formaga att handla? Fragan besvaras kanske ldttast genom
en beskrivning av den manniska som inte klarar detta. Det dr den som bér pa en sjéls-
lig obalans — oavsett om denna ér riktad inat, "den dngslige”, eller utat, "den aggres-
sive”.

En dngslig person brister sannolikt i emotionell grundtrygghet och ar som grupp-
medlem mindre villig att bygga upp 6ppna och goda relationer. En sadan méanniska
l6per dérigenom en relativt stor risk att drabbas av handlingsférlamning i en hotfull
situation. Men inte heller den aggressive kan vénta sig gruppens skydd, eftersom hon
eller han oftast inte 4r beredd att inordna sig i gruppen.

Om individens dngslan respektive aggressivitet dr mattlig, kan detta under vissa
omstdndigheter kompenseras av en i vrigt stark grupp. Men en mycket stor dngslan
eller aggressivitet hos en medlem dr alltid stérande fo6r gruppens sammanhallning.

De soldater och sjomén som ar bést limpade for sin uppgift, ar i stort sett helt vanliga
maénniskor. De ér vitala, balanserade, sunt sjdlvmedvetna, humoristiska och med god
formaga att fungera i grupp.



Bild 1.6.2. Foto: Forsvarsmakten

Vid extrem stress fungerar bara vél 6vade handlingar’. For soldater och sjomén som
upplevt verklighetsnéra utbildning och klarat den bra, kommer ménga stressfakto-
rer i stridssituationen inte att vara helt nya och darfor inte heller upplevas som for-
lamande hotfulla. Formégan att handla effektivt i ett stridskaos ér alltsa beroende av
hur tidigare utbildning utformats och bedrivits.

Det ér en stor férdel om individen sétts in i strid i grupper dér de kdnner fértroende.

En miénniska behover fa sina grundldggande behov tillfredsstdllda, som att sova,
dricka och dta, innan hon eller han kan férvintas handla effektivt i gruppen. Varje
sadant otillfredsstéllt behov ger en sinkning av prestationsférmagan. Aven om det
finns tillfillen da behovet av somn, mat och dryck prioriteras ner, sa kréver en lang-
siktig uthallighet en avvigning mellan grundbehov och anstringning.

En sdnkning av prestationsférmégan kan paverka ménniskan savil fysiskt som psy-
kiskt. En soldat eller sjoman, som férvéntas utfora sin uppgift med livet som insats,
ska visas stor respekt som individ. Hon eller han har rétt att kidnna att insatsen vérde-
sdtts hogt. Individen kan exempelvis uppfatta kall mat och forsenade tvittbyten som

2 Jmf med beskrivningen av utbildningsmetoden “drill” i Handbok Utbildningsmetodik.
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tecken pa att ledningen forsummar sina understéllda. En sadan kénsla av att vara for-
bisedd kan leda till en férsamrad férbandsanda.

1.6.3 Fortroende for organisation och utrustning

Soldatens och sjomannens fortroende for organisation och utrustning beror pé fak-
torer som styrka, utrustning och vapen. Graden av fortroende for dessa faktorer har
vanligen en rationell och bara undantagsvis en emotionell grund. Varje individ gor
fore strid en kritisk jamforelse mellan egna och motstandarens resurser och anvinder
da all information och alla tillgdngliga virderingsmojligheter.

Individen vill ytterst beddma chanserna for det egna forbandet att lyckas. Om jam-
forelsen leder till bedomningen att det egna forbandet ar 6verlagset, okar forutsatt-
ningarna for en hog vilja att 16sa uppgiften.

Sjukvarden i félt intar en sdrskild plats i bedomningen. Soldaten och sjomannen
intresserar sig i hogsta grad for hur snabbt och med vilken kvalitet ett omhénderta-
gande kan ske vid en eventuell skada. Om man uppfattar att svaren ar tillfredsstél-
lande, halls den naturliga rddslan tillbaka i samband med striden.

Den svenska Forsvarsmakten, liksom ménga andra landers forsvarsmakter, gor stora
anstrangningar for att aldrig 6verlamna en enda soldat eller sjoman, dod eller sarad,
i motstdndarens hénder. Det ér ett sdtt att visa hur viktig och vérdefull man anser att
varje individ &r. Detta oskrivna sociala kontrakt sékerstéller att du aldrig kommer att
limnas eller dverges av dina kamrater men kréaver ocksa att du 4r beredd att utsitta
dig for samma umbdranden for att i den omvénda situationen aldrig 6verge dem.



1.7 Den forsta striden

Den forsta striden kommer alltid att vara speciell for varje soldat och sjoman. Hon
eller han kommer att omsitta sin forméga som utvecklats under utbildning i en skarp
situation och hantera den rddsla och den stress som situationen medfor.

Att den forsta striden blir framgangsrik ar mycket betydelsefullt for gruppen. Om
chefer, soldater och sjomén fungerar och l6ser uppgiften trots pafrestningar, bidrar
det till forbandsanda och tilltro till den egna formagan. Att ha kommit 6ver den tros-
kel som den forsta striden utgdr leder darmed till att individer och grupper inser att
de kan hantera stridens krav. De har blivit stridserfarna och fétt en 6kad formaga att
verka i den extrema situationen.

Om den forsta striden uppfattas som ett misslyckande maste enheten dgnas extra
omsorg av hogre chef. Erfarenheten behover bearbetas, brustna fértroenden maste
aterskapas, utbildningsbehov klargéras och atgiardas. Om det dr méjligt, bér kom-
mande uppgift véljas sa att enheten har goda mojligheter att 16sa den och gé stérkta
ur upplevelsen.

Efter strider dr det viktigt att det finns mojlighet att tala om det intrédffade. Inom detta
ar informella samtal och kamratstod den mest centrala delen. Alla kommer att ha
olika upplevelser, men behovet av att prata och ventilera vad som hint dr gemensamt
for i stort sett alla.

En svensk officer beskriver en upplevelse fran Afghanistan:

“Det var inte alls som jag forestillt mig. Det kindes som att jag hade gjort det
hér manga ganger forut. Eldoverfall i forldaggning eller vid rast.

Fran ingenstans, ett skarpt frasande ljud och automateld, en detonation
och sndrtiga ljud av kulor som passerar forbi, ndra, mycket néra.
Min forare viinder sig om och skriker “Eldoverfall!” samtidigt som

han hoppar ner pd forarplats.

“Uppsittning!” Pulsen rusar, allt gar langsamt, blir forbannad. Mdrklig kinsla

av att ha varit med om detta forut. Kinslan av att vara pa en av alla 6vningar

och vara med om eldoverfall i forliggning. Men ilskan dr klart starkare - Var-

for i helvete skjuter de pd mig och mina soldater?! Jag hatar er! Och varfor dr
jag sa langsam, fd pa hjdlmen och strupmicken, oka!
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Sekunder gar. “Foraren klar!” ”Skytten klar!” Kdnslan att jag gjort det hdr forut
kommer igen, osikrar kanonen, vintar pd att gruppchefen ska anmdla klar, ger
order till foraren och skytten, “Eldstillning vinster - foraren framdt”, skickar
larmmeddelande och anmdler att vi dr i strid. Vilbekanta smdllar nér min

stallforetridare besvarar elden med automatkanonen.

Ater igen, vi har gjort det hdr forut. Gor som du har trinat.

Tankarna rusar men indd kontrollerat pd nagot sitt. Ar av trining gor
att jag for mitt inre gdr igenom samma checklista som jag gjort pd sa mdanga
ovningar. Fa kontroll pd situationen! Aterta initiativet! Bli inte passiv!
Ge order, led din pluton!

Agera for helvete!

"ED i héjd med mig, eldstillning. DQ2 med andra omgang, omfattning
hoger djup till diket, eld mot trdadriddn och muren med fiendens eldstdllning.
Framat!”

Ater igen kinslan av att vi gjort det hér forut. Och nu gor vi det igen. Stressni-

van minskar, nu agerar vi, dtertar initiativet, nu vet jag vad jag ska gora, kdins-

lan av att daterfa kontrollen. Plutonen fungerar, skon kdnsla. Hjdrnan jobbar pd

hogvarv och gar igenom alla checklistor jag har och spelar upp mina handlings-
alternativ. Men nu dr det jag som bestdmmer.»

Den militara chefen blev senare medaljerad for sina insatser, bland annat den som beskrivs i exem-
plet. | motiveringen aterfinns féljande “for att ha handlat med stort personligt mod och med fara

for eget liv, mycket fortjanstfull ledning och fortjanstfulla insatser under svara forhallanden i sam-
band med strider.”




2 Samarbete

Forméga att kunna arbeta tillsammans med andra i en grupp - att samarbeta - ar
néagot som kravs hos all personal i Férsvarsmakten.

Detta kapitel ar utformat for att kunna anvdndas som underlag vid utvecklingen av
gruppens samarbetsformaga. Det anvinds under genomforandet av GMU. Det kan
anvindas av alla grupper som formas, omformas eller som arbetar med att bibehalla
sin formaga att samarbeta. Valda delar av kapitlet kan ocksé anvindas vid genomfor-
ande av APT.

Kapitlet bestar av ett antal "verktyg” som gruppen anvander for att utveckla sin sam-
arbetsformaga. Verktygen foregas av textavsnitt som gruppens medlemmar ldser
innan verktygen anvinds.

I en grupp som verkar under lingre tid bor verktygen planeras in att genomféras
med nagra manaders mellanrum. D4 finns forutsittningar for gruppen att langsiktigt
arbeta med sin samarbetsformaga.

Inledningsvis fors ett kortare resonemang om att vara en i gruppen, det sammanfat-
tas med fem péastdenden om schyssthet. Dessa pastaenden dr underlag for en attityd
eller grundhallning hos gruppens medlemmar nir de narmar sig samarbetet.

Dérefter kommer avsnitt om:
» kommunikation
o problemlésande samarbetskultur, ett sitt att forebygga destruktiva konflikter
 uppgiften, gruppen och individen samspelar for att skapa en bra balans i sam-
arbetet
 gruppens moraliska handlingsberedskap.

2.1 Attvaraenigruppen

Militdra enheter finns till for att 16sa uppgifter. Den grupp du tillhér ska utveckla och
behalla en tillracklig forméga for att kunna 16sa de uppgifter ni tillsammans kommer
att stallas infor.

Du som individ ingar i gruppen for att bidra till dess forméga att 16sa uppgiften!
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Nér vi sdger grupp star det som begrepp for den enhet som du tillsammans med
andra ingar i. Gruppen kan komma att finnas 6ver en lang tid eller vara tillfalligt
sammansatt.

For att bidra och samarbeta i gruppen kravs att du forstar vad er uppgift innebér och
vad som ska astadkommas. For att forstd maste du vara aktiv och delaktig vid orien-
teringar, ordergivningar och i gruppens resonemang om hur ni léser uppgiften.

For att du ska kunna bidra och samarbeta pa ett bra sitt i gruppen krévs ocksé att
den utvecklas till en trygg plats dér alla kan vara sitt bésta jag. Det dr ett gemensamt
ansvar.

Nér man jobbar tillsammans i en grupp dr man bade en del av gruppen men ocksa en
egen individ. Man maste ge av sig sjilv for att gruppen tillsammans ska kunna l6sa
sina uppgifter.

Men man maste ocksa kunna vara en egen individ och ta egen stillning. En viktig
forutsattning for att detta ska g ar att alla ar lika, d.v.s. ér likstallda infor regler och
bestimmelser men ocksé virderas som lika mycket méanniska av kamrater och befal.

Att leva tillsammans och fungera i en grupp som ska kunna losa uppgifter kraver
goda relationer mellan medlemmarna i gruppen. Dessa relationer ska grundas pa
sadant som alla uppfattar som rimliga, realistiska och lika villkor. Alla maste agera pa
ett satt som uppfattas som schysst.

Vad ar dé schysst? Vi beskriver nedan fem principer for schyssthet.? Du far ldsa med
eftertanke och fundera 6ver hur du kan férhalla dig till principerna i det dagliga livet

i gruppen.

1. Schyssthet innebir att sitta sig in i den andres situation

Som deltagare i en militdr enhet, oberoende om du ér befal eller rekryt/ soldat/sjo-
man, har du ansvar for att sitta dig in i kamraternas situation. Individer har olika
grundbehov for att kunna vara med och jobba i gruppen. Om man kénner till dessa
kan man hjélpa varandra att fa dem uppfyllda. Da kan alla vara sitt bésta jag.

Alla har ansvar for att skaffa sig kunskap om hur kamraterna forstitt den uppgift
som ska losas. Om nagon forhaller sig passiv och later missforstand och oklarheter

3 Bearbetat efter Votinius (2004)



péaverka det gemensamma arbetet eller enskilda individer, blir denne ansvarig for sin
passivitet.

Det dr inte tillatet att utnyttja ndgons misstag eller att lata den som begétt misstaget
sjalv ta alla konsekvenser av detta.

2. Schyssthet innebir att kommunicera viktig information till den andre

Att vara med i en grupp innebdr ett l6fte om 6ppenhet och uppriktighet gentemot
varandra. Det giller sadant som kan gynna eller skada bade verksamheten och andra
personer. Det handlar bland annat om att tala om var jag sjalv star och vilka avsikter
jag arbetar efter, men ocksa att arligt redovisa vilka formagor och kunskaper som jag
faktiskt har och vad jag ér beredd att ta ansvar for.

Vi kan kalla detta for upplysningsplikt.

3. Schyssthet innebir att agera aktsamt i forhallande till den andre
Var och en ér skyldig att gora sitt basta for att alla i verksamheten ska kunna gora ett
bra jobb. Om det uppstar svarigheter och om kamrater av detta skl riskerar att réka
illa ut, har man skyldighet att gora sitt bésta for att begrénsa foljderna.

Vi kan kalla detta for tillsynsplikt.

4. Schyssthet far inte leda till risk for sjalvutplaning

Det vardagliga samarbetet ska utformas sa att enskilda individers grundbehov res-
pekteras och inte sitts pa spel. Schyssthet innebir att ge varandra utrymme att vara
en egen individ med egna tankar och egna stéillningstaganden.

5. Schyssthet maste ta hinsyn till att verksamhetens och individens forutsitt-
ningar kan fordndras

Villkoren for en individs deltagande i ett samarbete far inte uppfattas som statiska.
Nya forutsdttningar kan paverka forutsattningarna for samarbetet. Tillsammans
maste man vara beredda att omférhandla villkor sa att dessa pa nytt blir rimliga och
realistiska. Individen kan da aterigen vara sitt bésta jag.
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2.2 Hur kommunicerar vi med varandra i
gruppen?
2.2.1 Varfor kommunicerar manniskor?

Ordet kommunikation kommer frén latinets communicare som betyder att nagot
blir gemensamt. Det innebér att vi bade meddelar oss och delar med oss av upplevel-
ser, tankar, handlingar, kdnslor och vérderingar.*

Den minskliga hjarnan 6kade markant i storlek under en relativt kort tidsperiod,
300.000 till 100.000 &r sedan. Det far anses vara en relativt kort period i forhéllande
till hela den ménskliga utvecklingshistorien. Under denna tidsperiod utvecklade
manniskan formagan att samarbeta med varandra for att effektivare kunna skaffa
mat och skydda sig mot hot.

For att 6verleva kriavdes dels att manniskan kunde samarbeta mer avancerat, dels en
social formaga att forstd hur andra méanniskor tankte och kdnde. Detta for att veta
hur man sjdlv skulle agera i relation till andra for att na framgang. Darfér kommu-
nicerar vi!

En grupp kommer att 16sa en méngd olika uppgifter. Det kan handla om en strids-
uppgift som ska utforas i en hotfull och riskfylld situation. Det kan ocksé vara upp-
gifter i det vardagliga arbetet eller under utbildning vid férbandet nar situationen ar
mera odramatisk. Oavsett situation kravs att man behéver kommunicerar med var-
andra for att effektivt kunna 16sa uppgifter tillsammans! Det giller dven Dig och din

grupp.

2.2.2 Kommunikation for att forsta uppgiften

I en grupp dédr man av olika skal inte kan kommunicera med varandra om hur man
ser pa arbetsuppgiften kommer individer med storsta sannolikhet att vilja l6sningar
som skiljer sig at. Det leder ocksa till att man har lite forstaelse for vad de andra i
gruppen gor. Man kommer att vardera varandras insatser i gruppen utifran sin egen
uppfattning om vad som behéver goras. Det kan leda till missforstdnd och irritation.
Det man sjdlv inte alltid ser &r att det som de andra i gruppen gor ar lika “ratt” men
utifran deras syn pa uppgiften.®

4 Granberg (2009)

5 Blaien studie av motoroptimerare visar Sandberg & Targama (1998) att uppfattningen om vad som
gjorde en skicklig optimerare varierade utifrdn vilken forstaelse optimerarna hade om vad uppgiften
handlade om.



Behovet av kommunikation maste beskrivas i ett relevant ssmmanhang. I viss mili-
tarverksamhet kan behovet vara minimalt. T.ex. att uppgiften som ska l6sas ofta har
6vats, man maste folja precisa rutiner och regler eller att tiden &r kritiskt kort. Dére-
mot kan behovet vara stort om de motsatta forhéllandena réder.

I detta avsnitt resonerar vi om kommunikation utifran hur den péverkar gruppens
formaga att 16sa den gemensamma uppgiften — det man skulle kunna kalla fér den
funktionella aspekten av att kommunicera med varandra!

2.2.3 Kommunikation kan beskrivas pa olika sitt

Allt vart beteende blir en del av var kommunikation med omvirlden. Vad vi sager
och hur vi sdger det men ocksé genom kroppssprak, symboler, handlingar etc.

Sdandare - Mottagare®
Ett vanligt sdtt att beskriva kommunikation dr att se individer som sandare och mot-

tagare. Sdndandet och mottagandet sker kontinuerligt sa fort vi ar tva personer eller
fler.

Kommunikationen kan forenklat liknas vid ett slags “ping-pong’, d.v.s. att det forst
ar sdndaren som tanker ut och sdnder ett budskap. Mottagaren tar emot och gor en
tolkning och sidnder sedan sitt budskap. Sdndaren kodar ocksa budskapen innan de
sinds med tanke pa vem mottagaren dr och hur budskapet ska tolkas. Kodningen
gors utifran t.ex.

o Kkinslor - irritation, férvantan, skuld, glddje osv.

o forutfattade meningar om varandra - expert, okunnig, hjilpsam, opalitlig osv.

o tidigare erfarenheter och upplevelser — hur kan t.ex. personen reagera pa mitt

budskap.

Sandaren: Mottagaren:
Budskapet kodas och séinds Informationen tas emot,

tolkas och besvaras

Bild 2.2.3. Kommunikation - Sindare och mottagare

6 Bearbetat efter Granberg (2009), Maltén (1998)
7 Gjems (1997)
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Ofta dr sindaren n6jd med att "nu har jag sdnt mitt budskap”. Sandaren utgar da fran
att mottagaren tolkat det han/hon vill att den andre ska forsta - men ér det verkli-
gen sa?

2.2.4 For att forsta krivs aterkoppling!

Muntlig kommunikation innebér utbyte av budskap, vilket forutsitter tvavigskom-
munikation. I ndstan all kommunikation behovs aterkoppling® for att man ska kunna
veta att budskapet uppfattats pa ritt sitt. Detta sker genom att sindare och mottagare
vaxlar roller.’

Vanliga aterkopplingar i samtalet kan vara fraser som “menar du att ..., eller ” jag tol-
kar det du sager sd har... r det rétt uppfattat?”

Séndare:
Vi ska kontrollera alla Mottagaren:
passerande fordon” “Hon vill att alla fordon som
(personbilar pa viig till Ghrad) passerar ska kontrolleras”
(Bussar, lastbilar...)

Sandaren blir mottagare:
“Han tror kanske att vi ska

Mottagaren blir séndare:
kontrollera alla typer av

"Ska vi kontrollera alla
fordon behéver vivara
fler personer”

fordon, jag maste vara
tydligare”

Sandaren:
”Jag menar att vi ska...

Bild 2.2.4.A. Kommunikation - Sdndare, mottagare och dterkoppling

8  Aterkoppling anvinds hir i stillet for feedback i syfte att lyfta fram betydelsen av att aterkoppling sker mot
en uppgift och inte en persons beteende eller handlingar i andra avseenden.
9  Granberg (2009)



VAD och HUR vi kommunicerar

I gruppens kommunikation innehéller alltsa budskapen dels saklig information om
det vi vill fa fram (Vad), men dven information om hur vi vill att budskapet ska tol-
kas (Hur).

Prova att kombinera foljande budskap med olika smileys och fundera 6ver vilken
informationen blir!

- “Det dar gick ju riktigt bra...
«  “Vigor som vi gjorde forra gangen..”

«  “Du kan ju alltid fraga Oskar..."

) © il ® p s O

Bild 2.2.4.B. Kommunikation - Bilder och deras budskap

Aven genom vart kroppssprak uttrycker vi pa flera olika sitt hur vi vill att det som
sdgs ska tolkas. Vi nickar, lutar oss framat, hojer pa 6gonbrynen, antyder ett leende,
grimaserar etc. Till kroppsspréket hor ocksa sattet pa vilket nagot sdgs. Genom att
betona orden pa olika sitt eller variera rosten understryks uppmuntran, ironi, allvar,
tveksamhet osv.

Nir individer i grupper kommunicerar med varandra finns oftast intentionen att vi
vill vara tydliga i det vi framfor. Vi vill minimera risken att bli missforstadda.

Kan du sjilv komma pa ndgon gang ddr du, eller ndgon annan, blivit missforstadd for
att det som sagts, tolkats pa annat sitt dn det avsdgs? Vad berodde “feltolkningen” pa?

Forskning visar att 6ver 70 procent av var uppmarksamhet i kommunikationen riktas
pa hur budskapen ska tolkas. Sarskilt i en otrygg och osdker miljé tendera mannis-
kan att vara betydligt mer fokuserad pa hur budskapen ska tolkas dn vad de innehal-
ler. For att da kunna underlitta att fokusera pa uppgiften dr det en fordel om gruppen
uppfattas som en trygg miljo att samtala i!'

10 Gjems (1977)
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Kinslans betydelse i och for kommunikationen

Vi har sa hér langt konstaterat att i gruppens kommunikation pagar ett meningsut-
byte. Det innehaller nagot mer dn bara saklig information om hur man t.ex. byter ett
bilbatteri, packa den gemensamma utrustningen eller agerar vid eldéverfall. Inbad-
dat i samtalet finns dven hur man kinner fér det man samtalar om. Kénslan kan
uttrycka oro, radsla, glidje, forvantan, frustration osv. Kommunikation kan beskri-

vas utifran om samtalet sker inom ett logiskt falt eller ett kinslofalt."

LOGIK
Fakta Offentlig

Sakfragor

KANSLA
Radslor Varderingar

Personligt Drommar

Bild 2.2.4.C. Kommunikation - logik eller kdnsla.

Beroende pa vem man samtalar med, véljer man vilket filt - logik eller kdnsla - sam-
talet i huvudsak halls inom. Finns ett stort fortroende till nagon anses det littare att
prata inom kansloféiltet. Om fortroende och tillit saknas for man gérna samtalet i
logikfaltet.

Att i en grupp prata om sina kanslor ér ingen sjdlvklarhet. Det kan upplevas ovant
och riskabelt. Man vet ju inte hur de andra kommer tianka om, eller reagera pa, nagot
sa privat som de egna kinslorna. Genom okat fortroende for varandra 6ppnas grup-
pen till en plats ddr man kan ventilera sina kinslor. I en insatsmiljo ar detta sarskilt
viktigt. Det ger gruppen viktig information och individernas kinsla av trygghet kan
o6ka i en annars otrygg tillvaro.

Utebliven eller bristande kommunikation i en grupp kan befista negativa kanslor
och halla tillbaka individer genom t.ex. osdkerhet om vad man far gora/siga. Kans-
lan utgor en stark drivkraft for vad individer viljer att gora eller inte gora. I sdmsta
fall kan radslan for att “gora fel” innebéra att kunskapen som finns inom gruppen inte
anvands for att [6sa uppgiften!

11 Ronthy & Rosendahl (2003)



Att kunna fora samtalen inom kénsloféltet kan bidra till att minska de negativa kins-
lorna och oka tryggheten.

Har du nagon egen erfarenhet av ndgon situation da du i en grupp presterat bra, eller
daligt pga. hur du upplevt stdmningen i gruppen?

Dialogen som samtal

Dialog kommer fran grekiskans dia = genom och logos = ord med mening, ord som
meningsbérare. Ofta forknippas dialogen med den grekiske filosofen Sokrates f6dd
470 eller 469 f. Kr, d6d 399 £ Kr. Genom vilvalda fragor forsokte han fa sin samtals-
partner att tdnka sjalv och finna en 16sning. Han jamf6rde sig da med en barnmorska.
Han “férlossade tankar”, detta brukar kallas den sokratiska metoden.'

En dialog kan beskrivas som ett samarbete mellan dig och den du samtalar med."

Satt att fora samtal Kénnetecken Fokus Resultat
Debatt Argumentera for och Olika standpunkter Vinna eller férlora 1-0
emot
Diskussion Resonera och Sammanfatta Jamka, kanske na fram
respektera olikheter motsatser till kompromiss 1-1
Dialog Undersoka och avvakta | Undersoka nya Ny forstaelse och insikt
mojligheter

Bild 2.2.4.D. Debatt, diskussion eller dialog

Kontinuerlig aterkoppling till uppgiften.

Aterkoppling kallar vi samtal som
o utgdr fran uppgiften,
o syftar till att individer kan utveckla sin formaga, vilket
o bidrar till att d&ven gruppen utvecklar sin férmaga.

Vi vill vara tydliga med uppgiftens betydelse eftersom den ér skilet till att gruppen
finns. Darmed ar uppgiften den gemensamma utgéngspunkten for individerna i

gruppen.

12 NE (2008)
13 Bearbetat efter Granberg (2009), Maltén (1998)
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Bild 2.2.4.E. Uppgiften - den gemensamma utgangspunkten

Gruppens formaga att 16sa uppgiften paverkas hela tiden. T.ex. genom att gruppens
sammansittning dndras, situationen férandras for gruppen (dag, natt, virme, kyla,
stabilt lage, kaos, kinda platser, okdnda miljoer, méte med nya manniskor osv.). Dér-
tor gor gruppen hela tiden nya erfarenheter.

Samtal som aterkopplar till individernas betydelse for gruppens samlade férmaga,
maste darfor ske kontinuerligt. Samtalet - aterkopplingen - ar stdndigt pdgaende och
ar en angeldgenhet for alla i gruppen. Darmed ar det viktigt att individen har viljan
och kdnner fortroende att 6ppna upp for samtal som t.ex. beror hennes/hans kompe-
tens och bidrag i l6sandet av gruppens uppgift.

Man ska ocksé vara observant pa, att den aterkoppling som sker i gruppen, mycket
vil kan bottna i skillnad i synen pa eller forstdelsen av uppgiften. Hur man forstar
uppgiften paverkar vilka handlingar man tycker dr limpliga eller olimpliga. Darfor
ar det viktigt att samtala utifran uppgiften.



Bild 2.2.4.F. Ingen uppgift - ingen mening.

Tas uppgiften bort gar meningen med aterkopplingen férlorad. Om gruppen saknar
gemensam uppgift riskerar synpunkter och ésikter i stéllet att styras av personliga
intressen.

Att lyssna och ge varandra aterkoppling

Attlyssna dr en forutsittning for att kunna ge den aterkoppling som vi tidigare berort.
Nér du uppmairksamt forsoker lyssna pa och forsta andra i gruppen, kan du sedan
aterkoppla det du hor och ser till de du samtalar med. Det &r ett sitt att bekréfta vad
du uppfattat och forstatt av hur ndgon annan i gruppen t.ex. tolkat en situation. Nar
man ska lyssna till varandra inom hela gruppen krévs bade disciplin och tid.

Med en sadan innebord av dterkoppling gors en skillnad fran den typ av aterkopp-
ling som ibland personer gor med malsdttningen att andra individer ska @ndra sitt
sitt att tdnka eller vara pa. Det har da ett annat syfte och hors ofta som argumenta-
tion eller debatt.

Aterkoppling kan #dven vara ett efterfragat stod fran individen i gruppen. Det ir ett
satt for individen att fa information av nagon annan. En information som kan anvén-
das for att utveckla den egna formagan i relation till uppgiften som ska losas. Viktiga
forutsattningarna for att individen ska efterfraga sadan aterkoppling 4r bl a att hon
har/far ansvar for att utveckla sin férmaga och att uppgiften ér tydlig och vil defi-
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nierad. Nér individerna i en grupp kan samtala om saddant som stodjer varandras
utveckling, for detta det goda med sig att 4ven gruppens formaga kan utvecklas.

Upplever vi att det ges enkelriktad aterkoppling (feedback) till individer som inte
sjilva efterfragar aterkoppling, kan orsaken ménga génger vara bristande kommuni-
kation kring vad uppgiften kraver och vilket ansvar individen har.

For att dialogen skall bli bra, kréivs det i samtalet utrymme for lyssnande och efter-
tanke. Alla dr inte vana vid detta. I en dialog limnas det man sagt varsamt &ver till
de 6vriga i gruppen.

Direfter uttrycker de hur de forstitt det nyss sagda. For den som talar dr det vik-
tigt att kdnna att de andra lyssnar och tar det jag sdger pa allvar. Det stirker upp-
fattningen av att fa vara en person som betyder nagot for gruppens férmaga att 16sa
uppgiften.

For att vara en god lyssnare kan du tanka pa foljande:

Lyssna pa ndgon innebdr att sjalv vara tyst!

2. Var fokuserad pa den som talar t.ex. genom att visa att du lyssnar!
3. Aterkoppla till personen det du hort fast med egna ord!

4. Fragor stiller du for att forstd — inte ifragasttal

—

Nér du talar kan du tinka pé foljande:

1. Var uppmairksam pa hur det du siger tas emot. Okar eller minskar energin i dia-
logen? Oppnar eller laser sig évriga deltagare? Lyssnar de andra eller lyssnar de inte
pa det du sdger? Leder det du séger till att samtalet utvecklas?

2. Hall isar vad du vet, vad du tror och vad du vill veta.

3. Nir du formulerar dig kring nagon fraga som ni samtalar om bor du ge uttryck
for savil styrkor som svagheter i din standpunkt.

4. Avsluta giarna med en 6ppen fraga som bjuder in till fortsatt samtal.

14 Sammanfattat efter Eisel (2007), Se dven Rautalinko (2007) och Oiestad (2005) om aktivt lyssnande



Samtal som utvecklar
Samtal bor alltsa foras som dialog for att bidra till att gruppen utvecklar en gemen-
sam forstaelse for uppgiften. Samtal som utvecklar gruppen maste ske som ett sam-
arbete. Om gruppen kan fora en dialog kan man i gruppen bade

o argumentera for sin sak och vara 6ppen for andras argument samt

o ifragasitta egna uppfattningar och préva andras.

Det innebdr att ha nirhet och distans till bade sig sjilv och 6vriga i gruppen. Jamfor
avsnittet om “Individen” langre fram."

Narvaro

Distans

JAG NI ANDRA

Jag talar: Ni Lyssnar:
Jag argumenterar for ) Ni forsoker forsta mitt
mina perspektiv () » perspektiv

N
A" )
Jag granskar
kritiskt mina Ni reflekterar

argument kritiskt 6ver mina

(sjéilvrefiektion) k B standpunkter

Bild 2.2.4.G. Nirhet och distans i samtalet

15 Granberg (2009)
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2.2.5 Samtal i olika skeden

Samtal som aterkoppla till gruppens uppgift har behov av att ske kontinuerligt. Men
for gruppen kan kommunikationen ha olika innehall och syfte beroende pé nir sam-
talen sker i férhéllande till uppgiften som gruppen ska losa.

1. Samtal fére m 4. Omfall

Bild 2.2.5. Samtal i olika skeden

1. Samtal fore uppgiften

Ett samtal dar gruppen infor en uppgift, t.ex. en patrullering, tillsammans tydlig-
gor malet med uppgiften, under vilka forhallanden uppgiften ska 16sas, hur grup-
pen upplever situationen, vilka kritiska hidndelser som kan forvéntas dyka upp under
arbetet med att 16sa uppgiften och hur man kan I6sa dessa.

2. Samtal under tiden uppgiften loses

Ett samtal ddr gruppen i den aktuella situationen, t.ex. patrulleringen, delger varan-
dra sina vardagliga erfarenheter, vad som hidnder och hur det gér. Detta samtal pagar
hela tiden under det att uppgiften losas.

3. Samtal efter uppgiften

Ett samtal dér gruppen, efter det att uppgiften har l6sts, kritiskt granskar gjorda erfa-
renheter som ett sdtt att dels stimma av sina egna erfarenheter, dels bidra till varan-
dras forstéelse, vad gruppen kan lara sig och behover 6va pa.

4. Samtal om kommande uppgifter

Ett samtal dir gruppen formulerar handlingsstrategier infér nya uppgifter eller nya
héindelser som liknar dem som gruppen redan maott, alltsa situationer som kan dyka
upp. Man kan kalla dessa fér "omfall”'® Allmént giller att ju fler omfall som en arbets-

16 Begreppet “omfall” anvénds i militdra sammanhang for att beskriva alternativa handelseutvecklingar.



grupp har formulerat handlingsstrategier for, desto storre beredskap har gruppen att
hantera kommande, liknande situationer och desto bittre forutséttningar att effektivt
16sa uppgiften.'”

2.2.6 Verktyg

Lyssnandeprofilen genomfors av gruppmedlemmarna enskilt, det ér ett verktyg som
man géirna kan sétta sig med ibland. Det dr ocksa en forberedelse for det andra verk-
tyget: Utvecklande samtal for gruppen.

17 Bearbetat efter Granberg (2009).
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LYSSNANDEPROFIL"

Lis varje pastdende och ringa in en siffra 1 - 5.
1 = néstan aldrig, 2 = sdllan, 3 = ibland, 4 = ofta, 5 = néstan alltid.

Nr Beteende Ringa in en siffra
1 TJag anstringer mig £5r at inte avbryta andra annat &n for nédvindiga fragor 1 2 3 4 5
2 Jag haller koll pa mig sjalv £a att mina tankar inte vandra ivag ar jag lyssnar pa 1 2 3 4 5
nAZen som presenterar sin idé
3 Jaz fokuserar lika moycket pa fur paZon sAger nagot som vad deone siger 1 2 3 4 5
4 Tag haller mig koncentrerad dven om den som talar ar lingdragen 1 2 3 4 5
5 Nar jag lyssnar pA nigon stinger jag uze allt som stir 1 2 3 4 5
6 Wir nigon ir arg later jag han'hon £3 vara dat 1 2 3 4 5
7 Aven om jag kinner att nagon har fel later jag denne tala till punkt 1 2 3 4 5§
2 Jag undviker att tinka ut svar innan fragan ar helt klarzjord 1 2 3 4 5
0 Den som talars kroppssprik och tonlige siger mig mer in orden som uttalas 1 2 3 4 5
10 Tag stiller frigor nir nigor ir oklart 1 2 3 4 5
11 Aven om jag hirt fragan fomit later jag personen fortsits innan jag svarar 1 2 3 4 5
12 Tag reflektesar over kinsloliget hos den som talar 1 2 3 4 5
13 Jag visar medvetet att jag lyssnar pa den som talar {pickar, hmmm-ar o s v} 1 2 3 4 5
14 Jag undviker att fullfolja andras meningsr §ven om jag vet mer om Smnet &in den 1 2 3 4 5§
som talar
15 Under samtal brukar jag summers | sammanfama higt vad som sagts 1 2 3 4 5§

Bild 2.2.6. Lyssnandeprofil

Lés igenom dina svar och sammanfatta dem genom att beskriva dina styrkor och
svagheter som lyssnare! Skriv ner i din anteckningsbok.

18 Bearbetat efter Eisel, 2007.



Utvecklande samtal for gruppen

Med detta verktyg kan ni tillsammans utveckla er formaga att ha en bra dialog i
gruppen. Uppgiften ér att gruppen tar fram former och “regler” for de samtal som
gruppen gemensamt “ager’. Gruppen utvecklar dessa efterhand genom att atervinda
till detta verktyg. Infor detta verktyg har var och en gjort sin "lyssnandeprofil” samt
reflekterat 6ver denna.

Steg 1 - Enskild forberedelse infor samtal

Var och en funderar kring hur ni uppfattar att ni samtalar med varandra i gruppen.
Det giller de samtal som handlar om hur ni tillsammans 16ser uppgifter i gruppen.
Besvara enskilt foljande fragor. Anteckna dina svar!

o ArDuinstilld pd att bidra i gruppens samtal?

o Upplevs tidspress for samtalen?

o Genomf6rs samtalen pa ostord plats?

o Tycker du att alla far komma till tals lika mycket i gruppen?

o Vixlar samtalet mellan narhet och distans?

o Tycker du att gruppen fokuserar pa samtal som utvecklar férmaga att 16sa
uppgiften?

o Tycker du att samtalen kdnnetecknas av 6ppenhet, nyfikenhet och prestige-
16shet?

o Upplever du tillrackligt med utrymme for eftertanke under samtalen?

o Uttrycks radsla, oro, glidje, forvantan etc. i samtalen?

Steg 2 - Handlingsinriktning for kommande samtal.

Nu resonerar ni i gruppen kring de tre olika typerna av samtal nedan. Var och en ger
sina synpunkter pa varje typ av samtal utifran de egna svaren som givits under steg 1.
Tillsammans beskriver ni vad som fortséttningsvis ska karaktérisera respektive sam-
tal i er grupp. Skriv era svar pa bladderblocket. Observera att de “regler” och kénne-
tecken for samtal som gruppen bestimmer ska utveckla gruppens samtalande - inte
det som samtalen i sig kan handla om.

1. Samtalet fore vi loser uppgiften ska kannetecknas av...
2. Samtal under tiden vi arbetar med uppgiften ska kidnnetecknas av ...

3. Samtal efter vi har arbetat med uppgiften ska kidnnetecknas av ...
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2.3 Den problemlosande samarbetskulturen

Detta avsnitt handlar om konflikthantering.” Meningsskiljaktigheter och irritatio-
ner r vardagliga och naturliga foreteelser. De kan bli till konflikter om nagon av de
inblandade parterna har 6nskemal som kdnns s viktiga att de inte kan sldppas och
samtidigt upplever att motparten trots 16sningsforsok blockerar méjligheterna att fa
onskemalen tillgodosedda.

Om de inblandade parterna dndrar eller ger upp sina dnskemél, eller om forsok att
16sa upp blockeringen lyckas, da kan konflikten leda till nagonting positivt: ny energi
och nya l6sningar i arbetet.

Om detta inte sker kan konflikten glida vidare, eskalera och 6verga till att bli destruk-
tiv. En destruktiv konflikt medfor flera negativa konsekvenser, t.ex.

o personlig frustration och lidande hos de direkt inblandade,

o samre kommunikation och samarbete eller

o att klimatet i gruppen paverkas.

Vilket sammantaget leder till att gruppens formaga att 16sa uppgiften forsamras.

Att kunna hantera akuta konfliktsituationer skickligt dr en vardefull formaga, men pa
lang sikt ar formagan att kunna forebygga destruktiva konflikter viktigare. Det sker bl
a genom utveckling av en problemlésande samarbetskultur.

2.3.1 Den problemlésande samarbetskulturen

I den problemldsande samarbetskulturen ar trosklarna laga for var och en att sjilv
ta tag i och genom samtal 16sa de samarbetsproblem och tvister som dyker upp. Det
handlar alltsa om att se till att det finns goda méjligheter till tidig problemlosning.
En problemldsande samarbetskultur finns nir gruppens medlemmar i det stora hela
instdimmer i nedanstaende atta pastaenden:

1. Problemlésning. Nar det uppstar problem eller irritationer i samarbetet kan jag
rakna med att vi kan komma fram till en bra l6sning genom att fora ett konstruktivt
samtal.

2. Respektera individen. Jag kan i min grupp rdkna med att respekteras som individ
och bemotas med intresse nér jag har synpunkter och énskemal.

19 Avsnittet bygger pa ett kapitel i Jordan, T "Att hantera och férebygga konflikter pa arbetsplatsen”. Med
tillstind av forfattaren.



3. Lirande. Min grupp genomsyras av en vilja att 16sa vara uppgifter pa ett bra sitt.
Vi ser positivt pa meningsskiljaktigheter och kritiska synpunkter eftersom de kan ge
uppslag till forbattringar och larande.

4. Tillmotesgaende. Jag kan lita pa att kamrater och chefer har en vilja att dér det ar
mojligt vara tillmotesgaende ndr jag har speciella 6nskemal till £6ljd av individuella
skillnader i livsvillkor och personlighet.

5. Métas som personer. I gruppen umgas vi med varandra som likvdrdiga personer,
samtidigt som vi respekterar den uppgift eller position var och en har.

6. Fraga forst. I gruppen filler vi inte férhastade omdémen om varandra. Om négon
sager nagot som verkar dumt eller konstigt fragar vi forst om bakgrunden till det som
sagts.

7. Tolerans. Det finns i gruppen hog tolerans for att manniskor ibland gor misstag
och felsteg. Dérfor kan jag medge fel och prata om misstag utan att bli stimplad som
inkompetent.

8. Foriandringsvilja. Gruppen préglas av en vilja att utveckla véar féorméga. Vi har dar-
for en positiv attityd till omvardering och forandring av arbetssétt och prioriteringar.

2.3.2 Verktyg

Virdering av samarbetskultur

De ovanstaende atta pastaendena anvéinds for att var och en ska gora en egen virde-
ring av hur man uppfattar gruppens samarbetskultur. Detta gors som en personlig
forberedelse infor verktyget “Konfliktforebyggande i gruppen”
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Probleml&s-
ning

Respektera
individen

Lérande

Tillmotes-
gaende

Motas som
personer

Fraga forst

Tolerans

Forandrings-
vilja

Bild 2.3.2.A. Virdering av samarbetskultur

Konfliktforebyggande i gruppen

Checklistan nedan anviands som utgangspunkt for arbetet med att langsiktigt bygga
en problemldsande samarbetskultur, d.v.s. en grupp som har goda forutsittningar att
konstruktivt ta hand om de meningsskiljaktigheter och irritationer som oundvikli-
gen uppstar ndr olika personer ska samarbeta.



Omrade Sé héir ska vi géra

1. Arbeta fram vilka férvintningar ni i groppen har pd varandra. |Hur ska nd hantera denna lista? Skyiv

ner er "strategi” pi blidderblocket.

a) Lat vara och en skyiva ner nagra punkter, helst inte fler in tre,
som sammanfattar vilka firvintningar han'hon har pa Gvrigai
gruppen.

b) G& gemensamt igenom allas punkter. Skriv pa blidderblock
ned vilka férvintningar ni & Sverens om, respeltive inte

OVETENs OmL

2. Inventera vilka frilktioner som kan tinkas uppsta i Hur ska dessa kenflilter ni kan fomitse
vetksamheten och bestim hur fémitsighara konflikter ska hanteras? Skriv ner er strategi pa
hanteras. bladderblocket.

a) Lat var och en skriva ner nagra punkter, helst inte fler &n tre,
som sammanfattar vilka fiktioner han'hon tror kan uppsta.

b) G& gemensamt igenom allas punkter. Skriv pa blidderblock
ned vilka fiiltioner ni & dverens om kan uppsta.

3. Gér en dverenskommelse om hur relationskonflilter ska Skaiv ner er &verenskommelse pa
hanteras (vad bér man gira om man blir irriterad Gver en bladderblocket.
kamrats beteendeménster).

4. Inriitta vl fingerande forum for tidig problemldsning (mbten | Hur ser ert forum ut? Skxiv ner pa
och samtal dér trésklama &r 13ga att ta upp och 16sa problem). |blidderblocket.

Bild 2.3.2.B. Checklista for att bygga en problemlosande samarbetskultur
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2.4 Uppgiften, gruppen och individen®
2.4.1 Inledning

Gruppen ar till for att 16sa uppgifter. Jag ar med i gruppen for att bidra till gruppens formaga att

16sa uppgifter. Gruppmedlemmarna har ett ansvar mot uppgiften men ocksad mot varandra. Ett vik-
tigt bidrag av individen &r goda samarbetshandlingar.

Som referensram till vart resonemang anvinds nedanstéende figur.

Bild 2.4.1 Uppgift, grupp och individ

Uppgiften definierar gruppen. Vi ska samarbeta for att [6sa en uppgift. Det ar genom
uppgiften som vi finns. Den &r viktigast och finns hogst upp.

Gruppen ir ett antal individer som ér utvalda, utbildade och organiserade for att losa
uppgiften. Individerna &r olika pa manga sitt men har ocksa pratat sig samman och
6vat for att kunna losa uppgiften.

Individen, gruppmedlemmen, dr med for att bidra till gruppens forméga att losa
uppgiften. Jag har ett ansvar mot denna uppgift men ocksa mot de olika medlem-
marna i gruppen. Mellan vart och ett av hornen i denna triangel finns férhallanden
och relationer som kan vara bra eller daliga. Det 4r bra om triangeln 4r balanserad
(liksidig) sa ofta och sa linge som mojligt.

20 Avsnittet dr forfattat av Tomas Sewerin.



2.4.2 Uppgiften

Gruppen ar till for att 16sa uppgifter. Jag ar med i gruppen for att bidra till gruppens formaga att

16sa uppgifter. Gruppmedlemmarna har ett ansvar mot uppgiften men ocksa mot varandra. Ett vik-
tigt bidrag av individen ar goda samarbetshandlingar.

NG

Bild 2.4.2. Uppgift, grupp och individ - Uppgiften i fokus

Uppgiften viktigast

Uppgiften ar som sagts viktigast. En uppgift kan vara komplex och bésta sdttet att losa
den framtréder ur en inventering av gruppens samlade kunskaper och erfarenheter.
En annan uppgift 16ses med rutiner och specialiserade roller hos olika individer.

Det som blir avgorande for hur man gor for att 16sa uppgiften ar hur gruppen forstar
uppgiften och vilka krav uppgiften stiller pa gruppen.

Om uppgiften inte dr identifierad, diskuterad och gjord till varje gruppmedlems
egendom, da finns risk att gruppen inte blir effektiv. Det kan ta sig uttryck som kon-
flikter, oenigheter och andra storningar mellan gruppmedlemmarna. Formagan att
16sa uppgiften minskar. Om & andra sidan gruppens medlemmar har en tydlig bild av
vad som ska dstadkommas och hur, da kan de forsatta berg.
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Situationen fordndras

En grupp maste kunna hantera det faktum att uppgiftens innehall och karaktir stin-
digt dr under utveckling och kan fordndras dramatiskt ndr situationen forandras:
uppgiftens innebord dr med andra ord inte statisk eller stabil 6ver tiden. Tva exempel:

o En grupp loser en bevakningsuppgift under rutinmassiga former vid inpas-
seringen till ett forband i Boden. Fyra dagar senare loser gruppen uppgiften
vid en tillfallig vigsparr i 6knen for att avvdpna upprorsmén pa vag in till en
vapenfri zon.

o En grupp har bildats for att l6sa nya samverkansuppgifter vid ett nyorganise-
rat forband. For uppgiften krévs att bestimmelser/rutiner maste skapas fran
grunden eftersom det inte finns nagot arv att stodja sig pa - inget liknande har
gjorts tidigare. Gruppen genomfor dagliga méten med ménniskor fran andra
organisationer och kulturer. Dessa personers forutsittningar samt behov lig-
ger till grund for det egna arbetet inom gruppen.

Bada dessa exempel visar hur viktigt det r att individerna i grupperna har en for-
staelse for vad som ska astadkommas. Forstéelsen gor att de kan upptécka och iden-
tifiera sédant som paverkar hur man effektivt ska l6sa gruppens uppgift, men ocksa
identifiera hur man kan undvika svarigheter och problem som kan uppsta.

Denna typ av information, som vem som helst i gruppen kan besitta, méste goras
tillganglig for 6vriga medlemmar i gruppen. Nér det sker kan var och en vélja hand-
lingar som bidrar till att uppgiften blir 16st. Samarbete inom gruppen blir darfér en
noédvindighet och en skyldighet.



2.4.3 Gruppen

Gruppen ar till for att 16sa uppgifter. Jag ar med i gruppen for att bidra till gruppens formaga att

16sa uppgifter. Gruppmedlemmarna har ett ansvar mot uppgiften men ocksa mot varandra. Ett vik-
tigt bidrag av individen &r goda samarbetshandlingar.

Bild 2.4.3.A. Uppgift, grupp och individ - Gruppen i
fokus

Gruppens grinser

For att forstd och fundera 6ver vad som hinder i grupper som loser uppgifter, kan
man utga frdn det som hdander mellan individerna. Det &r ofta svart att paverka indi-
viden till f6randring.

Det ar mycket lattare att positivt péverka relationerna i samarbetet mellan indivi-
derna. Hur ska man beskriva kvaliteten pa samarbetet? Vad karakteriserar samarbete
nér det fungerar och nar det laser sig?

Tre sorters grinser

Ett enkelt sdtt att beskriva kvaliteten p& samarbete dr avstand och nérhet, eller med
andra ord granser. Det dr véldigt enkelt att bilda en grupp, men det kréiver anstrang-
ning att f6rbli en grupp. Da behéver man arbeta med granserna. Beroende pa hur det
ser ut i gruppens omgivning och pa erfarenheter kan gransen vara tjock - vi kallar
det da for "revir” - eller kan den vara tunn, kanske alltfor vag och skor. Hur gransen
ser ut och hur den fungerar far stora konsekvenser f6r vad som hénder i en grupp.
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For enkelhets skull arbetar vi vidare med tre sorters grianser
o alltfor tjocka granser (revirgrinser),
o alltfor tunna och
o de som dr tillrackligt tjocka for att utmirka skillnad och for att méta och ta
emot andra.

Bild 2.4.3.B. Tre sorters grinser

En alltfor tjock grans mellan individerna i en grupp eller mellan grupperna i en orga-
nisation visar sig i ointresse av varandra, brist p4 kommunikation, en tendens att for-
svara mitt eget och se de andra som konkurrenter och motstandare.

En alltfor tunn gréns visar sig i for mycket narhet. Tva individer har kanske en mycket
ndrmare relation mellan varandra dn med 6vriga i gruppen. Eller kan den tunna
gransen bero pa att gruppmedlemmarna inte har rett ut vem som ska gora vad och
det uppstar dérfor standiga missforstand.

En tydlig och lagom tjock gréns respekterar och anviander skillnader mellan indivi-
der. Den ér tillrackligt genomslapplig for att man ska kunna kommunicera, bade ge
uttryck for egna synpunkter och ta emot andras.

Vil fungerande grénser - vil fungerande grupp

I den grupp som fungerar vil dr alltsa granserna mellan gruppens medlemmar och
den grians som haller ihop hela gruppen tydliga, men varken for tjocka eller f6r tunna.
Gruppen har uppgifter och mal som &r tydliga, begripliga och angeldgna. I en sadan
grupp finns det distinkta personer, som ér olika, har olika personlighet och bidrar pa
olika sitt ndr gruppen loser sina uppgifter.

En sadan grupp ér stdndigt dynamisk. Dér ar och tycker medlemmarna olika inom
ramen for det gemensamma arbetet. De gor olika saker och pé olika sétt. Var och
en dr unik och respekteras for sin sérart. Inom ramen fér den gemensamma uppgit-
ten stravar var och en efter att fullf6lja sina intentioner och stéter pa andra som gor
samma sak. Helheten vinner pa skillnaderna och dessa kan anvandas kreativt sd att
uppgiften 16ses.



Bild 2.4.3.C. Grinsen hdller ihop gruppen

Dynamiken i gruppen tar pa krafterna. Samarbete &r ett hart arbete. Som grupp-
medlem behéver man tinka pa sig sjilv och gora sin vilja tydlig for de andra. Men
man ska ocksa respektera att andra gor samma sak, lyssna pa dem och vara beredd
att anpassa sin egen vilja till deras. Det dr en konst att samspela over tid. Viljor gar
at olika hall, omstidndigheter forandras, det dr arbetsamt att hélla delarna samman.

Riskgrupper

Spanningen och dynamiken i samarbetande grupper kan ibland bli for stor. Da kan
gruppen ga bakat i sin utveckling: tillbaka till enklare, mera basala och mindre dyna-
miska sétt att fungera.

Man kan siga att under den vélfungerande gruppen finns tvd andra typer av grupper,
eller gruppfenomen, vilande som eventuella faror eller risker.

Den firsta dr gruppen som successivt later sig omges av en riktigt tjock grans. I en
sddan grupp tenderar gransen mellan gruppmedlemmarna att tunnas ut sa att det
inte ldngre finns nagon skillnad mellan dem: de tycker, tanker, kdnner och gor alla
likadant.

65



66

Bild 2.4.3.D. Risken med for tjock grins runt gruppen

Samma fenomen kan ses vid en fotbollsmatch. Nar hemmalaget gor ett tredje mal
star alla fans i publiken upp och sjunger. I handlingen visas samma tanke, samma
kénsla och samma beteende samt en mycket tjock grans. Det dr “vi” och "dom” Det ér
det som dr tjusningen med idrotten, att fa slinka in bakom en tjock gréns och fa sina
egna individuella granser utsuddade for en stund och bli del av en massa. Tjusning,
men i andra sammanhang kan det leda till forfirliga konsekvenser.

Det ér en liknande process som hdnder vid mobbning. Det uppstér en situation dar
alla medlemmarna i en majoritet bestimmer sig for att tinka, kdnna och upptrada
mot en minoritet pa precis samma sitt.

Sé fort gruppen moter den, eller dem, som &r mobbad uppstar den tjocka grinsen
och avstdndet markeras, ibland med riktigt fula medel. Det man vanligtvis inte tin-
ker pa da, ér att avstandet mellan medlemmarna i den mobbande gruppen har sud-
dats ut.

Dir finns inte ldngre ndagon individualitet. Alla har blivit som en enda person, med
samma kinslor och beteende.

Det brukar inte vara framgangsrikt i en mobbningssituation att lata dem pa var sin
sida av den tjocka gransen motas for att prata om likhet. ”Se pa varandra, varfor gor
ni s& hir? Ni 4r ju lika, egentligen!”

Det brukar dé vara bittre att lata dem innanfor den tjocka grinsen se pa varandra
och fundera 6ver olikhet: Vi tanker, kidnner och gor likadant allihop mot henne,



men vi kanske gor det av olika bevekelsegrunder, lat oss prata om dem.” Sé fort grup-
pen innanfér den tjocka grinsen kan se och hantera skillnader mellan sig, formar de
sannolikt ocksa att acceptera skillnader utanfor sig.

Den andra typen av férenklad och passiv grupptillvaro dr den som omges av en val-
digt tunn grins. Det kan vara en vag och osiker ledning eller en vag och otydlig upp-
gift, eller en kombination av de bada.

Det som da hinder 4r att granserna mellan delarna blir tjocka och vi far en grupp
med revir. Om vi inte har nagonting gemensamt, da gar var och en sina egna végar.
Och omvint, om var och en skoter sig sjdlva, da hiander valdigt lite emellan. Indivi-
derna kommunicerar inte med varandra, utan vaktar sina granser och skoter sig helst
sjdlva.

Bild 2.4.3.E. Risken med for tunn grins runt gruppen

Samma princip som i den forra gruppkonstellationen géller har nir man vill f6rsoka
skapa samarbete. Det dr mindre fruktbart att forsoka paverka de tjocka granserna
och poingtera likhet, 4n att forstarka den tunna gransen. I takt med att gransen runt
gruppen blir tydlig, blir gruppens medlemmar néstan automatiskt intresserade av
varandra och varandras skillnader.

Nér gruppen har en meningsfull och tydlig uppgift, ndr medlemmarna har ett syfte
och ett mél, da blir gransen tydlig och de soker sig till varandra.
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Den sortens process sker ofta spontant i grupper. Nér vi dr osdkra pa varandra och
inte vet vad vi ska siga eller géra med varandra, da tenderar vi att peka pa nagot utan-
for oss, fiender, en fara eller hot for att prata om det och pa sa vis tunna ut granserna
mellan oss. Véadret dr kanske det allra vanligaste samtalsdmnet innan vi har hittat var-
andra for att eventuellt fortsitta ett samtal eller ett samarbete.

En yttre fiende fungerar bara ytterst tillfilligt som en forbindelselink. Den maste
ersittas av nagot annat for att gruppen ska fungera bra pa sikt. Intressant ar att nar
vi pratar om andra — om ledningen, om "dom”, om "dom andra’, om invandrarna, till
exempel — da handlar det alltid om oss, om var egen osékerhet i férhallande till var-
andra.

2.4.4 Individen

Gruppen ar till for att 16sa uppgifter. Jag ar med i gruppen for att bidra till gruppens formaga att
|6sa uppgifter. Gruppmedlemmarna har ett ansvar mot uppgiften men ocksad mot varandra. Ett vik-
tigt bidrag av individen &r goda samarbetshandlingar.

Bild 2.4.4. Uppgift, grupp och individ - Individen i
fokus

Hur kan vi tinka individen? Vad spelar jag for roll?
Som gruppmedlem och individ i gruppen ér det nddvandigt f6r mig att vanda ansik-
tet at tva hall. Jag har tva priméra fokus.

For det forsta: uppgiften. Jag ska sdtta mig in i vad vi ska gora, vad uppgiften innebar
och vad innebdrden blir nir situationen efterhand utvecklas. Jag ska géra vad som



kréavs och vad jag tror ar nodvandigt. Folja order och ta egna initiativ. Gora det mesta
och basta av den information som ar tillganglig.

For det andra: gruppen. Jag ska ocksa vara uppmérksam pa hur de andra i gruppen
fungerar och hur vi tillsammans formar oss for att gora basta mojliga verkan med oss
som grupp. Och hur jag passar in i gruppens rorelsemonster.

Framgéngen i vad vi ska astadkomma 4r formodligen starkt beroende av att var och
en av oss individer i gruppen formar géra bade - och.

Individens bidrag till gruppen
Ett sitt att resonera om individens bidrag till gruppen ér att utga fran faktorerna:*'
o kunskaper
o erfarenheter
o fardigheter
o initiativformaga
o ansvarstagande
o omsorg om andra.

Kunskaper. Det hir ar en av de allra viktigaste egenskaper hos var och en av oss for
att vi ska kunna fullgora vara uppgifter. Det finns kunskaper som vi har med oss fran
skolan, fran olika militdra utbildningar och fran forberedelsearbetet till just dessa
specifika uppgifter som vi nu har. Det ror sig om kunskaper p4 ménga olika omréaden.

Till exempel kunskaper om sprék, kultur och det politiska laget i det omrade som vi
gOr vara insatser. Kunskaper om geografi, terrdng, karakteristika i stad och pé lands-
bygd, vilka ger forutséttningar till hur vi kan verka. Kunskaper om vapen, insatser,
strategi och taktik for att fullfélja uppgiften.

Det finns kunskap som dr 6ppen och tillganglig genom lérare, bocker och internet,
sddant som vi kan ga igenom och memorera tills nédr det behévs. Det finns ocksa tyst
kunskap, intuition eller insikter som vi nér fram till utan att kunna prestera goda
sammanhéngande resonemang for hur vi vet, kunskap som foregér den som bestdm-
mas i teorier. Med mera.

Efter varje uppgift och 6vning finns det anledning till sjélvreflektion pa detta omréde:
Vad behover jag for kunskaper for att fungera tillsammans med mina gruppmedlem-

21 Kvebzk (1990)

69



70

mar nér vi utfor just den har uppgiften? Har jag dem? Vad vet jag? Vad saknar jag,
vad vet jag inte?

Jag kidnner mig sannolikt mycket tryggare i handling om jag har de kunskaper som
erfordras for att utféra uppgiften. Men kunskap ér inte allt, man kan ldtt drabbas av
hybris och tro att bara jag har kunskapen sé fixar allt det andra sig. Men det finns
andra ménskliga kvaliteter, andra dimensioner i personlighetsutrustningen, som
spelar stor roll for att sjalvstandig aktor som ska kunna samarbeta med andra i svéra
och ansvarsfulla uppgifter.

Erfarenheter. Det dr ingen tvekan om att erfarenhet och vana ger pondus och myn-
dighet i relation till gruppen och uppgiften. Erfarenhet skiljer sig fran kunskap unge-
far som praktik forhaller sig till teori, det vi lirt oss i skolan i forhéllande till vad livet
lart oss, de konkreta utmaningar som vi brottats med i vardagen. Erfarenheterna ér
praktiska, genom upplevelser foérvarvad kunnighet och vetskap.

I relation till en uppgift kan jag behova fundera 6ver, har jag gjort det har forut? Vad
lirde jag mig da? Har jag gjort nagot liknande, vad dr mina erfarenheter och vad har
jag lart mig av dem? Erfarenheter kan behova letas upp och plockas fram i en reflek-
tionsprocess tillsammans med andra.

Just genom att dela med sig av sina reflektioner efter att ha handlat, genom att tinka
sjalv och med andra om sina erfarenheter, kan man havda att man vinner sina erfa-
renheter och att de stannar kvar som en kompetens, att de blir tydliga och anvéind-
bara for mig sjilv. Att bara gora erfarenheter, utan att lata dem aktivt och sjdlvmed-
vetet lan da, kan gora att man inte anvinder dem som en styrka.

Firdigheter. Ovning ger firdighet, siger vi. Firdigheter bestér av handlag och att
gora saker, en skicklighet vi vanligtvis kopplar till kroppen - hidnderna, fétterna, eller
fingrarna — med vilken vi snabbt, ledigt och handigt lyckas med att hantera ett arbets-
moment, en rorelse for att 16sa en uppgift.

Men det behover inte vara enbart en fysisk handighet, det kan ocksa vara en forméga
till gott tankearbete, till lyssnande och social talang eller till problemlosning. En far-
dighet kan vara medfédd eller en férméaga som jag har tillskansat mig genom idog
traning. En firdighet ger, pd samma sétt som kunskaper och erfarenheter néring till
sjalvkanslan och ger ett fortroende i uppgiften och gruppen. Det ar sannolikt en helt
unik egenskap och kompetens som foljer med just en speciell individ.



Ocksa pa detta omrade kan det vara vérdefullt att sjilv reflektera 6ver, och fa ater-
koppling pa, i vad man jag har de firdigheter som krévs for uppgiften och, eventu-
ellt, vad jag kan behova gora for att trana upp dessa fardigheter. Fardigheter kan hela
tiden utvecklas, men det 4r forst nar de anvinds och folk omkring mig ser vad jag kan
och erkdnner det som de blir en del av min sjélvkansla.

Initiativ. Handlingskraft och foretagsamhet ar det sétt pé vilket kunskaper, erfaren-
heter och fardigheter tar sig uttryck och anvands i det praktiska livet. Det hjélper inte
att ha hur mycket som helst av de senare om inte férmagan till initiativ ocksa finns
med. Att allt vad man har i bagaget, inombords, tas i bruk och ér till nytta bade i f6r-
héllande till uppgiften och till arbetskamraterna och gruppen.

Om jag ér osdker och inte vagar visa vad jag kan och har lart mig, dd hammas min
initiativkraft. Daremot om jag kdnner mig trygg i gruppen och med det arbete som
vi ska utfora, da vagar jag visa mod och ta helt egna steg och bidra till framgang for

gruppen.

Initiativformaga ar definitivt ett individuellt bidrag som gér att reflektera 6ver i rela-
tion till 6vningar och uppgifter. Mod, ifall jag har det till en viss grad, da paverkar det
kraften i gruppens agerande. Men det finns vissa risker i denna egenskap.

Det kan vara att en individs initiativ kan gé ut 6ver andra och himma andras ini-
tiativ samtidigt som det stimulerar den som tar initiativ. Det kan latt uppfattas som
att nagon vill vara battre 4n nadgon annan. Dérfor behover denna dimension ocksa
balanseras med nista.

Ansvar. Ordet ansvar betyder egentligen tva saker. Dels dr det uttryck for en posi-
tion, en befattning i en organisation. Typ, jag har ansvar for ekonomin i gruppen,
eller for kartorna.

Ansvar betyder ocksa formagan att ta ansvar, att pa nagot sitt garantera att en uppgift
blir genomford, att en verenskommelse blir uppfylld. Vi tar ansvar for vart gemen-
samma vélbefinnande, for delar av eller helheten i en viss uppgift.

Ansvar ar ocksa beroende av hur omgivningen formar skapa delaktighet kring det
som ska tas ansvar for. S& hér siger filosofen Simone Weil, i boken ”Att sla rot”, om
ansvar:
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"For att en mdnniska skall kunna fd sitt behov av ansvar tillfredsstillt,
madste hon ofta fa fatta beslut i stora eller smd frdagor, vilka beror intressen som
inte dr hennes privata men som hon kdnner sig ha forpliktelser mot.

Hon madste ocksa stindigt fa gora verkliga anstrdangningar. Slutligen mdste
hon med sin tanke kunna omfatta hela verksamhetsfdltet for det kollektiv
varav hon dr medlem, dven de omrdden dir hon aldrig behiver fatta nagra
beslut eller avge nagra utlatanden. Fordenskull mdste hon fa tillfille att
lara kdnna dess virde, dess nytta och eventuella storhet, och fd en klar
uppfattning om den andel hon sjilv har diri”

Att ta ansvar innebdr att jag méste gora olika saker som leder till att jag kan fullfolja
ansvaret men det innebér ocksa att ansvara for konsekvenserna av det jag gjort. Om
jag inte gor det, kan innebdrden av att ta ansvar urholkas, bli en faktor som saknar
innebord.

Omsorg om andra. Nir det dr dags att summera sitt liv eller en period som tagit slut,
brukar alla de faktorer som vi har gatt igenom hittills fa vika f6r den som ofta betrak-
tas som viktigast av alla: narheten till andra viktiga personer i sin omgivning, forma-
gan att skaffa och behalla ndra vanner, att kunna visa och ge empati och virme, att
vara nast intill hdngiven och uppmérksam pa de 6vriga i gruppen. Omsorg om andra
ar pa sitt och vis motparten till alla de 6vriga faktorerna. D4 alla de 6vriga faktorerna
gar att Gversitta till pengar och materiellt vélstand, sa riknas omsorgen om andra i
en helt annan valuta.

Det ar dock en kvalitet som vi kan ha mer eller mindre av, pa lang sikt och i vissa situa-
tioner. Det dr inte alls omdjligt att observera och sdga nagot om hur just denna dimen-
sion tar sig uttryck i handling i férhéllande till gruppen och till sjélva uppgiften.

Vi hédnvisar vanligtvis omtanke och omsorg om andra till privatsfiren, men det ér
sannolikt sa att i en tit samarbetsmiljo, langt hemifran och infér stora utmanande
uppgifter, behovet och nédvindigheten av omtanke om varandra dr en av de faktorer
som framgang, ja till och med 6verlevnad kan vara direkt beroende av.

Denna lista av faktorer som paverkar min sjdlvkdnsla och mitt bidrag till gruppen
och dess arbete — kunskap, erfarenhet, firdighet, initiativ, ansvar och omsorg om
andra - dr ett sdtt att konkretisera vad vi menar i det verktyg som presenteras i slutet
av detta kapitel. Denna lista kan ocksa utgora ett stod for att reflektera efter en 6vning
eller ett uppdrag kring hur jag sjdlv har bidragit till det som skett.



Reflektionsfragor:

Nar du laser om de sex faktorerna och samtidigt tanker dig sjélv som en individ i gruppen som har
just de uppgifter som ni har, vilka &@r dina styrkor och svagheter pa den listan?

Rangordna de sex olika faktorerna sa att den du har mest av kommer 6verst. Nar du ser pa den
senaste 6vningen eller insatsen som ni har gjort tillsammans, hur ser rangordningen ut pa din egen
insats da?

Ar det skillnad, vilka reflektioner gér du i sé fall om varfér?

2.4.5 Triangeln knyter ihop uppgiften, gruppen och
individen

U

PN

1

Bild 2.4.5. Uppgift, grupp och individ knyts ihop

Vi har hittills i detta avsnitt beskrivit de olika hornen i triangeln. Som tidigare sagts
kan férhallanden och relationerna mellan hérnen vara bra eller daliga och att triang-
eln bor vara balanserad - liksidig - sa ofta och sé linge som mojligt. Vi ska nu for-
djupa oss nagot i denna balans.

Mellan gruppen och uppgiften finns en strategi och taktiska 6vervaganden. Gruppen
har pratat igenom uppgiften sa att man har forstatt den i sin helhet och i sina delar.

I takt med att situationen utvecklas och handelser paverkar uppgiften och uppfatt-
ningen om uppgiften, pagar en stindig reflektion med uppgiften for 6gonen.

73



74

Mellan mig och gruppen pagér samtal och kommunikation i mdnga bemirkelser.
Jag talar om vad jag tdnker och kinner, hur jag uppfattar situationen, uppgiften
och gruppen. Jag delar med mig sa tydligt som jag kan om mina uppfattningar och
meningar. Jag lyssnar pa de 6vriga i gruppen och bidrar for att skapa klarhet i relation
till de andra i gruppen och till uppgiften.

Mellan mig och gruppen uppstar genom vart utbyte tillit och fértroende.

Mellan mig och uppgiften finns i forsta hand forstaelse och engagemang. Jag bidrar
till diskussion och dialog om uppgiften, jag anméler avvikande mening om jag har en
och uttrycker mig sé klart jag kan. Jag foljer ocksa gruppen och samarbetar nir det
ar klart vad vi ska gora, i stort och i enskilda situationer. Jag vixlar mellan att ta egna
initiativ och att folja gruppen.

Ett exempel

Under dagen D den 6 juni 1944 hade amerikanska Rangers uppgift att ta sig upp for
klipporna vid Pointe du Hoc och forstora de pjaser som fanns dér. Val uppe konsta-
terades att pjdserna omgrupperats. Patruller skickades ut att folja de hjulspar som
fanns. Efter ca 2 km hittade en grupp pjédserna och lyckades forstora dem med brand-
granater. Darmed kom de aldrig att skjuta mot Omaha och Utah beach och manga
allierade liv sparades.

Forbandet fick nu under tvd dygn forsvara platsen mot tyska motanfall tills fram-
ryckningen fran strinderna nadde platsen. Da aterstod 90 man av en ursprunglig
styrka pa 225.

Fundera 6ver hur relationerna mellan triangelns horn kan ha sett ut for soldaterna
i den grupp som sprangde pjdserna. Forsok forestilla dig vad som kan ha péaverkat
balansen i triangeln nir de forberedde sig fér och genomférde uppgiften, insatsen
mot Pointe de hoc!

2.4.6 Utmaningar

I relationen mellan uppgiften, gruppen och individen &r det viktigt med bra balans.
Det kan ocksa tillfilligt ga snett och ett sétt att beskriva nar det gar fel ar att se hur tva
av delarna kommer alltfér ndra med konsekvensen att den tredje delen forsvinner.

Ett exempel pé att gruppen och uppgiften kommer for néra dr nir gruppen hejd-
16st och reflektionsldst kastar sig 6ver uppgiften. Individen och dess tinkande och



stallningstagande spelar inte nagon roll. Den enskilda individens rost har inte gjort
nédgon skillnad. Gruppen har bara angat pa.

Ett exempel pd att jag och gruppen kommer f6r néra ar nér vi 4gnar huvuddelen av
intresset at att ha det bra i gruppen och fa den att fungera utan koppling till uppgit-
ten. Vi spelar datorspel, vi lir kdnna varandra med olika slags 6vningar. Rollerna for-
delas sa att alla ska ha det bra i gruppen. Ju mer gruppens medlemmar endast fokuse-
rar pa varandra desto mer forsvinner uppgiften. Vi har glomt att gruppen definieras
och far sin identitet av uppgiften.

Med andra ord, nir jag och gruppen kommer for néra i den bemirkelsen att jag
inte vill eller har modet att tala om vad jag ténker, kidnner och tycker, utan avstar
med den tveksamma instéllningen att inte gunga for mycket i baten: dé tar gruppen
inte ut virdet av det unika bidraget hos varje gruppmedlem. Kvaliteten pa gruppens
dialoger och beslutsfattande dr direkt beroende av hur mycket man végar tillvarata
varje gruppmedlems kompetens. Det behovs alltsa ett lagom avstand mellan mig och
gruppen for att gruppen ska fungera som bast.

Jag och mina bidrag spelar roll i de beslut som gruppen fattar. Slutsatsen behéver inte
vara att jag ska patvinga de andra mina asikter, men jag kan faktiskt bidra till kvalite-
ten pa beslut om vad gruppen skall gora genom att tala om vad jag tycker.

Det dr inte ovanligt att det uppstar ett kommunikationsmoénster i gruppen som har
bendmnts Abileneparadoxen. Den bestar av att en grupp bestdmmer sig for en hand-
ling som gar pa tvirs med vad var och en i gruppen 6nskar. Gruppmedlemmarna
kommunicerar pa sa sitt att de antar att deras egna preferenser dr vad gruppen inte
vill och gér dirfér med pa vad de andra sdger. Det var en ledarskapsforskare som
heter Jerry B Harvey som skrev om Abileneparadoxen och gav den namnet utifrdn
foljande exempel:

Héndelsen utspelar sig i Texas, i en liten by som heter Coleman. Familjen sitter och
spelar domino pé verandan i svéirforaldrarnas hus. Det dr varmt och fuktigt. Svarfar
foreslar, ”Vi kanske skulle dka in till Abilene och kidka?” Hustrun siger, “Det later
som en bra id¢”

Hennes make dr tveksam och ténker pa en 8 mil lang bilresa i 6kendammet men tror
att hans egen 6nskan om att stanna kvar &r lite udda sa han séger, “Det dr ingen dum
idé. Hoppas mamma dr med pa noterna.” Och sviarmor séger, “Naturligtvis aker jag
med. Har inte varit i Abilene pa linge”
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De ger sig ivdg och det blir en lang, het och dammig resa. Néar de kommer fram till
restaurangen dr maten kass. Ingen séger sd mycket under middagen och efter ménga
timmar sitter de dntligen hemma pa verandan igen.

”Jaha, det var vl en trevlig tur”, sdger en av dem for att hélla stémningen uppe. Svir-
mor séger att hon egentligen hade velat stanna hemma men eftersom alla de andra
var sa entusiastiska ville hon inte stora stimningen. Mannen séger att han helst av allt
hade suttit kvar med dominospelet men han ville inte vara taskig mot de andra. Hus-
trun sager att hon inte heller ville, ”Jag f6ljde med bara for att ni 6nskade. Det vore ju
galet att sitta i bil en hel dag, men eftersom ni ville..” Svirfar sager att han foreslog det
hela for att han trodde att folk borjade kdnna att det var trikigt pa verandan.

Gruppen lutar sig tillbaka och undrar hur de kunde vara sa dumma att de gav sig
ivdg pé en bilresa nér alla helst av allt ville sitta kvar och spela domino pa verandan.

Abileneparadoxen ir ett exempel pa det som ocksa kallas groupthink, som ar ett slags
tankande i grupp dir gruppmedlemmarna, f6r att undvika konflikter, kommer 6ver-
ens om en sak utan att kritiskt testa, analysera och utvérdera sina idéer. Man &r radd
for att forlora sammanhallningen i gruppen. Darmed 6verger man det unika bidra-
get, de friska idéerna och det sjélvstindiga tinkandet hos var och en av medlem-
marna. Man lamnar inte komfortzonen, kanske for att man kianner sig dum om man
bryter stimningen med en ny idé. Radd for att stora balansen i gruppen avstar man
dérfor med att ifragasitta.

Slutligen, ett exempel pa nir jag och uppgiften kommer for nira och nér jag gor job-
bet for mig sjdlv. Jag bildar en egen allians med uppgiften som inte delas av grup-
pen: sa hér definierar JAG uppgiften, nu kor JAG sjélv! Det kan ocksa vara sa att jag
loser uppgiften sa sjdlvstindigt att jag inte ser hur detta paverkar de andra i gruppen.
Nagon far kanske merarbete for att jag har gjort det latt for mig. Eller, i stallet for att
prata med de &vriga, ger jag mig ivdg pa egen hand. Darmed kommer inte gruppens
samlade kompetens till anvindning.

Det ar alltsa bést nér triangel 4r i balans. Nér jag spelar en roll med mina handlingar,
mina tankar och kénslor i gruppen. Nér gruppen anvander sig av det unika hos varje
gruppmedlem. Och ndr uppgiften star i fokus bade for individen och for gruppen
tillsammans.



2.4.7 Uppgiften upphor och gruppen upploses

De uppgifter vi loser tillsammans é4r ibland varaktiga och samarbetet i ett arbetslag
kan stricka sig over flera ar. Men uppgifter vi 16ser tillsammans med andra personer
kan ocksa vara av mer tillfallig karaktdr och ske under nagra veckor eller manader.

Oavsett hur lang tid vi arbetat tillsammans kommer till slut uppgiften att upphora.
Arbetet har slutforts och det ersitts inte av nagon ny uppgift. Darmed forsvinner
det viktigaste skilet till varfor gruppen existerar. Det kan vara betydelsefullt att veta
négot om detta och hur man kan férbereda sig inf6ér upplosningen.

&

Bild 2.4.7. Ingen uppgift - Gruppen upplises

I manga fall gar individen vidare och jobbar i andra uppgifter, vilket innebar méten
med nya individer och nya forutsittningar. Individer upplever denna situation olika.
En del lamnar den tidigare uppgiften och de manniskor man arbetat tillsammans
med for att nyfiket orientera sig mot de nya uppgifterna som véntar.

Andra kan uppleva upplosning av en grupp ddr man arbetat ndra varandra som en
jobbig hdndelse. Sarskilt om engagemanget varit langvarigt eller dar man delat svara
och provande uppgifter. Men kanske dven for att individerna har upplevt mycket
positivt av hur man samarbetat i gruppen. Gruppen har utgjort ett starkt samman-
hang, och individerna vill stanna kvar dven efter att uppgiften upphort. Gruppen
lever vidare t.ex. genom att man samlas kring ett gemensamt idrottsutévande, ater-
samlingar, aktiviteter eller forum och nitverk via sociala medier osv. Erfarenheter
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som gors tillsammans i gruppen dr ofta unika. Det som dessa personer upplever till-
sammans kan inte dterskapas med andra mdnniskor.*

Ett lampligt avslut for en grupp ar att individer enskilt och tillsammans ges mojlig-
het att beskriva det man ldrt sig av att arbeta tillsammans. Da kan anvandbar kun-
skap utvecklas.

Kunskap som individen kan ha stod av i motet med nya uppgifter och grupper.

2.4.8 Samarbete ger balans i triangeln

Samarbete i en grupp kréver
o att det finns en klar och angeldgen uppgift for gruppen,
o att varje gruppmedlem kinner sig trygg, kdnner sina riktiga kdnslor och kan
uttrycka dem med ord, tankar, exempel samt
o att varje gruppmedlem ar medveten om hur den sjéilv och de évriga grupp-
medlemmarna fungerar som individer.

Tillsammans innebar dessa tre punkter att medlemmarna behdver forsta varandra.
For att utveckla denna forstaelse i gruppen krévs bade narhet och distans. Individen
bor kunna ta ut distans till 6vriga i gruppen for att bringa ordning i egna tankar och
kanslor. For att kunna formulera och uttrycka en egen standpunkt. Sedan kan man
lata de 6vriga i gruppen nyfiket komma nira genom att lyssna, kdnna in, respektera
och uppskatta deras stindpunkter. I detta vixelspel lever och utvecklas gruppen.

1 &8 G

Bild 2.4.8.A. Individen behover distans lika mycket som nérheten
i gruppen.

22 Jamfor resonemang i avsnittet "’Kommunikation” om samtal i gruppen som utgér fran uppgiften och
gruppens gemensamma erfarenhet.



Se pa nedanstéende bild av en soldat dir ena ansiktet &r i djup skugga och det andra
syns tydligt och klart. Denna bild kan anvindas som sinnebild och slutsats av detta
avsnitt om individ och grupp. For att bli och vara en god gruppmedlem behéver man
tva sidor, tva ansikten. En sida i solen med vilken jag vet vem jag ar och vad jag vill
och jag ér inte rddd for att visa detta. Och en sida i skuggan med vilken jag nyfiket tar
in vem andra &r och vad de vill.

Bild 2.4.8.B. En god gruppmedlem behéver tva sidor

2.4.9 Hur kan vi arbeta med gruppens utveckling?

Samarbete har i detta avsnitt beskrivits som en 6nskad och positiv aktivitet mellan
individer i en grupp. Att samarbeta har ocksa framstéllts som nidrmast en “arbetsupp-
gift” for var och en i gruppen.

Individen forvéntas samarbeta och kan inte dra sig undan detta da var och en har
en betydelsefull roll och ett sarskilt kunnande, vilka har betydelse f6r gruppens sam-
mantagna férmaga. Men individen maste ocksa uppleva att det &r meningsfullt pa ett
personligt plan att samarbeta: Engagemanget for samarbete kommer inifran.

Ser man inget vdrde av att samarbeta kan det komma att ske utan engagemang och
pa grund av nagon annans maktutovning eller inflytande: Engagemanget fér samar-
bete kommer utifran.
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Under sadana forutséittningar dr risken stor att kdnslan for och betydelsen av att
gemensamt l9sa uppgiften trycks undan.

Som stdd for gruppens utveckling med att reflektera Gver samarbetet, presenteras
négra verktyg. Verktygen gor inte ansprak pa att leda gruppen langs en vig fram till
effektivt samarbete. Vi tror inte att sadana verktyg finns. Men vi tror att med ett verk-
tyg som hjilp kan gruppen sjilv, eventuellt med stod av handledare, resonera kring
och dra slutsatser om hur samarbetet ska utvecklas s att gruppen effektivt kan losa
sina uppgifter.

Vi menar att det dr viktigt att en grupp i storsta mojligaste utstrackning sjélv ska fa ta
ansvar for att utveckla féormagan att samarbeta. Just for att det inte ska laggas i hin-
derna pa nagon utanfor gruppen, men girna med stod av nagon som gruppen har
fortroende for. D& tror vi att vi ndrmar oss ett sitt att forhalla oss till samarbete dar
organisationens behov och vilja sammanfaller med hur det konkreta arbetet i var-
dagen genomf6rs. Darmed utvecklar ocksa gruppen en formaga att sjdlv i framtida
uppgifter och situationer kunna identifiera vilket samarbete som kravs och se till att
detta sker.

2.4.10 Verktyg

Sdrskild tillsyn pa gruppen
Sérskild tillsyn ger mojlighet till
o individuell reflektion,
o dterkoppling till alla gruppens medlemmar och
 utveckling av handlingsplan for hur gruppen ska arbeta med kommande upp-
gift/er.

Den leds av gruppchefen eller en av gruppens medlemmar, tid avdelas. Sarskild till-
syn péa gruppen bor anvindas som ett tillfille da gruppen ser 6ver sin formaga att
16sa sin uppgift.

Genomfors aterkommande men inte rutinmassigt. Kan dven beordras av nirmast
hogre chef.

A: Vad ska gruppen astadkomma

Utgangspunkten for den sirskilda tillsynen &r den uppgift gruppen har att losa. Det
kan t.ex. vara en patrullering som kommer att stricka sig 6ver flera dagar, en lingre
6vning gruppen ska genomfora eller hur man ska fungera som studiegrupp under en
utbildning. Gruppen bérjar darfér med att utveckla en gemensam uppfattning kring
tva punkter. Avdela tid for varje punkt!



1. Vad kriver uppgiften av gruppen?

Var och en reflekterar under nadgra minuter 6ver vad uppgiften kraver av grup-
pen.

Diérefter gar man varvet runt och later var och en redovisa sina punkter. Punk-
terna skrivs upp pa bladderblock eller whiteboard si alla kan se. Ovriga kan
stilla fragor efter varje redovisning for att utveckla sin forstéelse for det pre-
senterade.

Gruppen genomfor en dialog och enas kring vilka punkter som utgoér den
gemensamma uppfattningen om vad uppgiften kraver. Dessa sammanstélls sa
alla kan se dem. De individuella punkterna tas nu bort.

2. Vad behover bli gjort eller dstadkommas i gruppen for att ni ska kunna mota
kraven?

Var och en reflekterar under nagra minuter 6ver vad gruppen maste fa gjort
eller astadkomma.

Direfter gar man varvet runt och later var och en redovisa sina punkter. Punk-
terna skrivs upp pa bladderblock eller whiteboard s3 alla kan se. Ovriga kan
stilla fragor efter varje redovisning for att utveckla sin forstielse for det pre-
senterade.

Gruppen genomfor en dialog och enas kring vilka punkter som utgoér den
gemensamma uppfattningen om vad som ska bli gjort. Dessa sammanstlls sa
alla kan se dem. De individuella punkterna tas nu bort.

B: Vad kan jag som individ bidra med och vad behover jag utveckla

Varje individ i gruppen besvarar enskilt foljande fragor. (Bestdm tid for detta

moment.)
1. Engagemang. Mitt engagemang for uppgiften som gruppen skall losa dr just nu.

(Ringa in en siftra pa skalan)

1 2 3 4 5 6

inte sa stort jattestort

Bild 2.4.10.A. Graden av engagemang

I D (0] o1t eSO

81



82

2. Styrkor. Nér gruppen ska l6sa denna uppgift kan och vill jag bidra med foljande:

Kunskaper............
Erfarenheter..........
Fardigheter...........
Initiativ...............
Ansvar................

3. Personliga utvecklingsmal: Det hdr vill jag ova pa och utveckla for att bdttre kunna
bidra till gruppens losande av uppgiften. Och jag onskar foljande hjilp av er andra for

detta.

Gruppmedlemmen fr in sina svar i en tabell pa exempelvis ett bladderblocksblad.

Mitt engagemang

Mina styrkor

Personliga utvecklingsmal

Bild 2.4.10.B. Tabell for engagemang, styrkor och personliga utvecklingsmadl

C: Gruppen samtalar om de individuella reflektionerna

En i taget tar ordet och berittar om sin egen trefiltare, denna héngs upp sé att
alla kan se den. Resten av gruppen lyssnar och gor anteckningar. Inga fragor
stalls, utan den som pratar ska med egna ord och utan paverkan beritta sin
historia.

Sétt en tidsgrins, som bade begransar dem som ér alltfor talféra och utmanar
dem som ar faordiga.

Nér berittelsen dr klar, bildar de ovriga i gruppen ett “reflekterande team”.
Deras uppgift 4r att tillsammans tdnka hogt om vad de har hort - som om den
personen som har pratat inte finns i rummet. De talar om vilken betydelse det
som personen redovisat har for gruppens formaga att 16sa uppgiften.
Personen som det nu reflekteras kring deltar inte i samtalet.

Efter det att tiden for reflektionen har tagit slut ges personen mojlighet att
kommentera gruppens samtal.

Nu ér det nésta persons tur att beritta om sin trefiltare.



D: Handlingsplan

Gruppen har nu tillsammans arbetat fram ett underlag som héanger runt er och ar
synligt for alla. Med detta underlag som grund ska vi sdkerstélla att samarbetet i
gruppen leder till hog forméga att 16sa kommande uppgift/er. Detta sker i en hand-
lingsplan. Planen beskriver i punktform VAD gruppen ska arbeta med och HUR det
ska ske.

VAD HUR

Bild 2.4.10.C. Utformning av handlingsplan

E: Uppf6ljning
Vid lampligt tillfalle sker &terkoppling till handlingsplanen t.ex. med stod av fra-
gorna:

o Lever vi efter handlingsplanen?

o Behover vi gora dndringar i planen?
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2.5 Moral®

2.5.1 Varfor behover vi ha en moral?

Etik betyder moralfilosofi, liran om moralen. Moralen &r vér inre kompass, det i vart
inre som gor att vi gér som vi gor. Var moral édr det vi gor och siger. Alla har en moral,
bra eller dalig beroende pa vad man jamfér med. Men alla har kanske inte funderat
s& mycket 6ver sin egen.

Den bara finns dér och gor sig sdllan pamind under rubriken moral.**

Att vara medveten om min moral gor att jag kan fungera béttre i situationer med
manga dilemman. Min inre moraliska kompass hjilper mig att visa vigen. Nar min
moral dr genomtédnkt och uttalad av mig, samt anvédnd i handlingar av mig, da kan
jag lattare hitta rattesnore for beslut, och vigar ur problem och situationer jag moter.

Bild 2.5.1. Foto: Forsvarsmakten

Nir jag sedan ska sta till svars for mina handlingar - och det kommer jag alltid att
gora pa ett eller annat sitt - dd kan jag vara trygg i att jag handlat moraliskt och med
det gemensammas bésta fér mina 6gon.

23 Avsnittet dr forfattat av Stewe Simson.
24 Pedagogiska Grunder (2006)



2.5.2 Det dr handlingen som ridknas

Som minniska reagerar jag pa dina handlingar. Jag kan inte reagera eller agera pa
dina tankar och idéer om du inte delar med dig av dem.

De regler eller normer som skapas fran nagot normativt, t.ex. religiésa texter eller
andra levnadsregler har ingen betydelse, sa linge vi inte kan se dem omsatta i ett
handlande. Det 4r det konkreta handlandet som spelar roll. Att vilja att inte handla,
t.ex. att inte ingripa i en pagdende misshandel, dr ocksa en handling. I handlingen
tydliggérs min moral.

I denna text tar vi alltsd inte hdnsyn till vad ménniskor tinker utan hur de handlar.
Det finns personer som inte tycker som jag och rent av tycker illa om mig som per-
son och det jag gor.

Men sé lange det stannar som tankar hos de individerna, och inte leder till ett hand-
lande - dé kan jag inte veta om tankarna och jag kan inte heller reagera pa dem.

2.5.3 Moraliska dilemman

Kollision mellan vara varderingar kallas for ett moraliskt dilemma. Ett moraliskt
dilemma uppstar, dé ett problems losning kraver en med vinda gjord prioritering av
vdrderingar.®

Vi moter ofta dilemman i vart praktiska liv, men oftast upplevs de inte som svara.
Som exempel kan ett dilemma uppstd ndr jag stiger upp pa morgonen och ser att
tandkrdmen inte kommer att rdcka till hela familjen. Dilemmat blir dd om jag ska ta
tandkram eller liamna det till de andra som stiger upp senare.

Aven om detta dilemma kriver en extra tanke, upplever jag formodligen det inte som
allt for pafrestande. Denna livets friktion kommer nu att avgoras, beslutas fran den
person jag dr. De 6vriga i familjen kommer att kunna reagera pa mitt beslut, genom
att de ser om det finns eller inte finns tandkrdm nér de ska borsta sina tdnder. Natur-
ligtvis finns det dilemman som ar mycket svarare och som jag som militir kom-
mer att méta. Dilemman som innehaller beslut om méanniskors vélbefinnande eller

lidande.

Moralen och vart handlande dr situationsbundet. Nar vi arbetar i ett militart sam-
manhang kommer vi att anvidnda handlingar vi inte anvdnder i umgénget med familj

25 Pedagogiska Grunder (2006)
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och vanner. Darmed blir ocksa moraliska dilemman annorlunda i ett militart sam-
manhang.

Varken Bibeln, Koranen, andra heliga skrifter eller deras uttolkare kan tdcka alla
situationer, inte heller larobocker eller anvisningar. Déarfér kommer dessa moraliska
dilemman till slut alltid att behéva losas av DIG och ingen annan.

2.5.4 Den handlingsorienterade moralen

Minniskor handlar inte fran tomma intet. Oftast finns det en orsak, en anledning for
handlandet, éven for det moraliska handlandet.

Som minniska ska jag, for det forsta, ha en god uppfattningsformaga for att kunna se,
hora och medvetandegora att ndgot ér ett dilemma. Att det finns en prioritering som
maste goras. Jag maste kunna inse att jag stir infér en moralisk utmaning som kraver
medveten uppméarksamhet och funderande.?

For det andra ska jag kunna tdnka over det jag uppmiarksammar och den situation
det sker i. Att fundera 6ver det jag uppfattar som ritt eller fel, ont eller gott osv. Jag
ska sedan som individ kunna gora ett stallningstagande.

For det tredje ska jag kunna handla i forhallande till mitt stallningstagande. Ett gott
moraliskt omdome finns da alla delarna arbetar tillsammans, summan av delarna blir
det moraliska omdomet.

Uppfatta Fund:era _och
ta stéllning

Bild 2.5.4. Uppfatta, ta stillning och handla

Handlandet i sig har ingen egen rdtt utan handlandet maste dven ha ett syfte. Detta
syfte kan vara att ta ansvar for att bidra till att [6sa gruppens uppgift. Vi kan uttrycka
det som att en person med utvecklat moraliskt omdome 4r en person som tar ett per-
sonligt ansvar for det gemensamma bésta.?”

Att ta hand om det gemensamma bésta betyder inte att man maste vara osjalvisk.
Den sjilviska handlingen kan visst vara en moralisk handling, men att alltid asido-

26 Bergem (2000)
27 Trollestad (2001)



sdtta mig sjalv och att forneka de behov som jag som individ har, dr inte automatiskt
en moralisk handling. For att kunna gora gott for det gemensammas bésta maste jag
ocksé ta hand om mig sjélv.

Om individen inte handlar: kan vi inte se att hon eller han dr moralisk i sina bedém-
ningar. Omdoémet kan fortfarande vara daligt och “felaktigt”. Det dr endast hand-
lingen tillsammans med andra individer som kan analyseras och bedomas vara mora-
lisk eller omoralisk. Att tdnka rétt racker inte. Att sdga att det dr tanken som réknas,
ar att gora en flykt fran ansvar och moraliskt omdoéme. Tanken maste visas i handling.

Naturligtvis kan handlingen se olika ut. Men det &r forst efter handlingen och den
efterfoljande analysen som det dr mojligt att se om jag gjort en bra bedémning.

Alltsa:

o Vi har alla en moral och den ar bl a ett resultat av vilka erfarenheter vi gjort
i livet. Moralen synliggdrs nér vi utfér en konkret handling i samspel med
andra.

o For det moraliska omdomet krévs att vi forst uppfattar och forstar att ndgot
har med moralen att gora. Ddrefter kan vi tinka 6ver det som upptickts, ta
stallning och handla.

o Denna handling har sin start och slut i den sociala gemenskapen dér hand-
lande kan ses och bedomas av andra.

2.5.5 Jag

Hur jag handlar i olika situationer beror pa manga olika faktorer: min uppvixt, vad
mina foraldrar har gett mig for ingédngar i livet; vilken situation jag befinner mig i just
nu; vilka erfarenheter jag har skaffat mig; hur jag mar; vilka personer som finns runt
omkring mig; vad jag upplever att det 4r mojligt att gora; vilken kompetens och vilka
verktyg jag har for den situation som jag ér i etc.

Det dr alltsa mycket som avgér hur mitt handlade ser ut. Men det ar alltid jag som
genomfo6r mitt handlade. Jag kan aldrig skylla pa nagon annan for vad jag gor: jag
har en skyldighet att ta ansvar for mitt handlande. Jag kommer alltid att kunna hallas
ansvarig for vad jag gor och inte gor.

Jag kan genomfora, uppleva och bli utsatt for de mest omajliga, hemska och trauma-
tiska upplevelser, men jag behover inte for den skull bli en omoralisk person. Det kan
jag avgora sjalv genom att handla pé ett sadant sitt att jag kan se mig sjalv som mora-
lisk. Det dr jag som véljer!
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Att medvetet och regelbundet reflektera 6ver varfor jag handlar som jag gor, under-
lattar min moraliska utveckling och motverkar att jag hamnar i situationer dir jag
handlar p4 ett sitt som jag sedan kommer att dngra.

Det kan finnas manga skal till att vi som individer inte formar uppticka de betdnk-
liga sidorna av vart upptridande. Denna blindhet kan vara ett resultat av medvetna
forsok att trdnga bort dessa sidor. Det kan ocksé vara sa att det som bland ménniskor
i allménhet &r ett icke accepterat beteende 4r allmént accepterat i den egna yrkeskul-
turen. Dérfor har vi aldrig gjort det till foremél f6r en ordentlig granskning.?

2.5.6 Uppgiften

Spelar det nagon roll vilken moral jag har nir det géller formagan och sittet att 16sa
en militdr uppgift? Ja, blir svaret pa den fragan. Det dr bara att ga till historien och se
vilka handlingar som vi idag upplever som goda och vilka vi idag anser vara onda.
Hur skulle Rwanda sett ut idag om fler av FN-truppen végrat folja ordern om att
limna omradet? Att veta vilket som 4r ratt moraliska handlande i 6gonblicket &r inte
latt.

I den militéra historien finns det ocksa manga exempel pa forband som varit i under-
lage men har kunnat kimpa hardare, langre och med framgéang pga. kinslan att gora
ritt och att sta for det goda.

Det ér viktigt att kdnna att jag har den moraliska aspekten med mig. Alla vill vara
stolta 6ver det man har dstadkommit, eller?

2.5.7 Den internationella miljons moraliska dilemman

Vad kan jag gora for att vara moraliskt forberedd infor och under en insats utom-
lands?

I den internationella tjansten kan mitt arbete innebéra att jag ska genomfora frihets-
ber6vanden eller valdsamt ingrepp mot andra ménniskor. Jag kommer i mitt upp-
drag fa se att manniskor lider och har det sémre dn vad vi har det har i Sverige. Dess-
utom innebdr ofta ett uppdrag att jag méste vara beredd att med vapen gora en insats
mot andra ménniskor.

I en internationell insats far vi ofta uppleva en stor mingd dilemman under en begrin-
sad tid. Detta ér en vésentlig skillnad mot den normala tillvaron i Sverige. Det inne-

28 Bergem (2000)



bér en stor péfrestning pa individen. Det 4r nu som vi med hjilp av vart moraliska
omdome ska handla, och dessutom handla sa att vi efter avslutat uppdrag kan kdnna
oss stolta och nojda med insatsen. Vi har férhoppningsvis skaffat oss ett moraliskt
omdome som star for det tryck som det utsitts for under insatsen oavsett om jag
hamnar i kravaller, maste anvinda dodligt véld eller sitter i en férhandling med de
lokala parterna om rétten att anvdnda vdgen genom byn.

Det dr under forberedelser infor missionen som de for insatsen specifika problemen
kan tas upp och forberedas genom &vning. Schematiskt kan det se ut som nedan:

UPPDRAGET
En begrdnsad tid av upplevelser,

FORBEREDELSER problem, handlande och
dileman.

Trdning av de moraliska
omdémet med de verktyg
som vi far vid utbildning
HEMMA

Jag mdr bra!

Jag dr stolt 6ver vad jag

och gruppen genomfort!

Mina familj dr stolt Gver mig!
Min chef dr néjd 6ver min insats!

Bild 2.5.7. Moral i olika skeden

Under forberedelserna handlar det om att férsoka skapa sig en bild av vilka problem
som kan tdnkas uppstd i insatsen. Samtala om dessa problem, strukturerat och ater-
kommande. Gor det i de grupper som ska arbeta tillsammans i insatsen. Anviand de
uppgifter ni kommer att 16sa under insatsen som ram for samtalen / utvarderingarna.

« Ovaiatt se problemen fran olika perspektiv. Préva den andra sidans argument
och syn pa situationen.

o Tillsammans 6va att samtala, men framforallt att lyssna pa varandras perspek-
tiv.

o Under forberedelserna lar man sig att lyssna efter det som kan visa pa att det
gemensamma handlandet ar pa vég i fel riktning. Det sker i spraket genom
bland annat att man borjar anvidnda epitet pd sin omgivning som t.ex. yxor,
dumskallar, babianer mm.

o Tareda pé vad alla i gruppen anser vara den moraliska gemensamma hand-
landet i uppdraget. Vad ér varje gruppmedlem beredd att stélla upp pa?

o Ligg till punkten moralkontroll vid utvirdering av moment och &vningar.

89



90

Fraga er sjdlva:
o Handlar vi ratt?
o Undviker vi att handla ratt?
 Har vi uppgiften i fokus?

Under insatsen anvénds och finslipas samtalandet och lyssnandet som &vats under
forberedelserna. Arbeta hela tiden med att forbereda er infér och utvérdera de upp-
gifter ni har och de situationer som uppstar.

 Har vi uppgiften i fokus?

Hemma kan jag sedan aterkoppla hindelser och handlade till en medveten niva. Jag
vet vad jag har gjort och varfor. Jag kan svara pa fragor om prioriteringar och beslut
infor mig sjélv savél som infér andra.

Efter hemkomsten
Om jag gjort ritt under och infor uppdraget kan jag stilla foljande péstaenden till
mig sjdlv och lata andra gora det utan att svinga eller glida pa svaren.

o Jag kan redogora for uppgiften.

o Jag kan svara pa fragor om prioriteringar och beslut.

o Jag kan kédnna stolthet 6ver det jag gjort.

+ Min chef dr n6jd med mitt arbete.

o Min familj och nérstdende kan vara stolta 6ver det som jag gjort.

En internationell insats kan vara omtumlande. Vi upplever mycket under en begrén-
sad tid. Vi har andra méanniskor titt inpd oss dygnet runt. Vi moter minniskor fran
andra kulturer, med andra mélséittningar och med andra moraliska principer dn véra
egna.

Livet och dess grinser blir ifrdgasatta. Mina vérderingar krockar med andras i min
omgivning.

Jag moéter andra sétt att 16sa problem. Mitt sétt att handla, att l6sa uppgifter, kommer
oftare i konflikt 4n om jag vore hemma i min vardag. I internationell tjanstgéring
kan det mesta vara nytt for mig och jag maste vélja snabbt for att kunna 19sa det jag
star infor. Min moral kommer att ifragasattas av mig sjdlv och av dem som jag arbe-
tar med.



2.5.8 Verktyg

Nedanstaende verktyg har ingen anvindning i situationen. De ska anvédndas fire,
d.v.s. under utbildning och 6vning. De kan ocksa anvindas i de utvirderingar som
gors efter situationen.

Dessa verktyg kan hjdlpa mig att férsta hur jag fungerar och varfor jag fattar vissa
beslut. De kan hjilpa mig i utvecklingen av mitt moraliska omdome genom att belysa
mina vérderingar och min moraliska grund f6r handlande och beslut.

Glom inte bort att det dr DU som individ som fattar beslut och handlar, inte modellen.

1. Daglig tillsyn pa moralen
Nagra fragor att anvdnda nér du stannar upp i vardagen och reflekterar ndgra minu-
ter kring din egen moral, eller ni i gruppen tillsammans.

o Varfor gor jag som jag gor?

o Varfor gor vi som vi gor?

o Vilken moral har vi?

o Vilka uttryck tar den sig?

o Ar den acceptabel med tanke pa Forsvarsmaktens uppgifter eller ér det dags

for forandringar?

2. Lingas rationella beslutsmodell i sju steg
Infor ett konkret etiskt problem fragar sig deltagaren:

a. Vilka grundldggande varden ér det som star i konflikt med varandra?

b. Exemplifiera dessa varden for varandra och lyssna for att forsta varandras
perspektiv.

c. Vad sdger de formella regler mm som styr uppgiften?
d. Vilka egna mal och intentioner har jag/vi med en bestimd handling?

e. Hur ér karaktéren i den tdnkta handlingen, dess pragel av tvang eller frihet,
formynderi eller egen medverkan?

f.  Vilka konsekvenser av handlingen finns det for ber6rda personer eller grupper?

g. Val av handling.

91



92

3. Det lilla etiktestet
Det lilla "etiktestet” #* 4r anvindbart. Nér ett handlingsalternativ har valts kan man ge
det en sista provning med tre fragor:
a. Ar handlingen laglig? Om den inte r det, ir du d& beredd att ta juridiska och
andra konsekvenser? (*Laglig” avser inte bara rikets lag utan ocksa forsvarets
normer, ROE, éverenskommelser inom enheten osv.)

b. Arden skalig? Om den inte &r skalig, d.v.s. juste, fair, ridderlig, dr du d& beredd
att ta konsekvenserna?

c¢. Kan du forsvara den infor ditt samvete, dina ndrmaste, offentligheten? Om inte
och du dnda vill genomféra den, dr du da beredd att ta konsekvenserna under
resten av ditt liv?

29 Blanchard & Peale (1988)



3 Befalsforing

Detta kapitel riktar sig till dig som &r eller ska bli gruppchef. Det beskriver generella
formagor som kravs for att fora befdl pa denna nivéd. Det har en praktisk inriktning
med tips och rad.

Vi inleder kapitlet med att forklara sambandet mellan begreppen befélsforing, chef-
skap och ledarskap. Darefter presenteras nigra allmanna utgangspunkter for befils-
foring. Sedan foljer ett avsnitt dér vi gér igenom ett antal olika foreteelser som du
behover ha kunskap om for att hantera befalsforingens grunder.

Direfter beskrivs hur du kan leda gruppen fran uppgift till resultat. Aven detta ér ett
praktiskt avsnitt som ska ge tips och idéer. Kapitlet avslutas med nagra punkter kring
befalsforing i strid.

Du forutsitts ha last och reflekterat 6ver kapitel 1 och 2 innan du tar del av detta kapitel.

3.1 Sammanhanget mellan befalsforing,
chefskap och ledarskap

3.1.1 Chef och befal

I den militdra organisationen, liksom i de flesta andra, finns ett antal organisatoriska
nivaer: t.ex. flottilj, bataljon, fartyg, pluton, grupp. Nivaerna knyts ihop av en befils-
kedja. Pa varje niva finns en chef. Chef dr en formell position. En individ utses till
chef och har formellt ansvar for att tilldelade uppgifter 16ses. I praktiken kan detta
endast astadkommas genom samarbete. En chef har oftast en stallforetradare och ar
vid storre enheter ocksa bitradd av en stab.

Om vi tar en bataljon som exempel kan vi se hur ledning principiellt ar uppbyggd.
For att leda bataljonen har vi Chefen for 1. bataljon, under denna finns chefen for
1. kompaniet (2. och 3. kompaniet osv.).
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Bild 3.1.1. Exempel pa uppbyggnad av ledning

En chef ar tilldelad befdl - for befilet - 6ver en viss enhet, t.ex. ett fartyg eller ett kom-
pani. Befilsforing ar att utova detta befdl. Den som har ritt att fora befdl 6ver nagon
annan dr dennes forman. Enheten och dess verksamhet kan innefatta personal, mate-
riel, utrustning, ekonomiska medel etc. Enheten har utformats f6r de uppgifter den
ar tankt att 16sa. Befalsforingen syftar till att inrikta och samordna enhetens verksam-
het pa ett sddant sétt att uppgiften loses framgangsrikt.

Befilsforingen sker under vitt skilda omstidndigheter. Fran att leda utbildning och
forberedelser for insats under tydliga och forutsagbara férhéallanden i fred till att leda
strid under oklara och farofyllda forhallanden i krig.

Med orden "Jag tar befilet!” klargdrs vem som for befélet 6ver enheten. I ett juridiskt
perspektiv avgors vem som ar ansvarig, bl.a. for givna order vid ett visst tillfille. En
menig kan kommenderas som t.ex. patrullchef, hon eller han dr d& férman s linge
uppdraget varar. Situationer kan uppsta da chefer stupat eller ett antal meniga upp-
trader skilda fran forbandet. En menig kan da ta befilet pa eget initiativ och ar da att
betrakta som forman.

Befilskedjan bor inte kortslutas. D.v.s. en chef bor inte gé forbi nivéer och ge order
direkt till chefer, soldater och sjomén langre ner i befilskedjan. Om sa sker frantas
chefer mojligheten att utova sitt ansvar. Men undantag finns, sirskilt under strid.
Viktigt 4r da att den chef som ingripit orienterar berérda chefer om vad som skett
och i vilket syfte.

Om du tillfalligt tar befélet 6ver en enhet ska du ocksé aterlimna befilet nar syftet
med 6vertagandet dr uppnatt. Du gor det genom att t.ex. kommendera "Gruppche-
ferna atertar befélet!”. Alternativt uppléses enheten med kommandot "Hoger och
vanster om - marsch!”.



FAKTARUTA

3 kap. Befalsratt®

1 § Befélsratt innebdr ratt och skyldighet for den som tillhor den militéra personalen®' att i tjansten
fora befal 6ver annan militar personal. Befdlsratten kan vara begransad till en viss tjansteutovning
eller ett visst tjansteuppdrag.

Den som har befalsratt Gver nagon annan ar dennes férman.

2 § En chef har befalsratt 6ver den personal som tjanstgér under honom eller henne. Befélsratt
over en chef medfor ocksa befalsratt over den personal som star under dennes befal.

3 § En militar eller civil chef far begéra av sin personal att den skall bitréda honom eller henne med
personliga angeldagenheter endast under tjanstetid och om det behovs for att chefen skall kunna
utodva sina tjanstealigganden effektivare.

4 § Befalsratt 6ver dem som har befattningar i Forsvarsmakten som lakare, veterinar, tandlakare,
apotekare, psykolog, sjalavardare eller jurist omfattar inte medicinska, psykologiska, religitsa res-
pektive juridiska fragor.

5 § Den som har befalsratt far inte ge en order som strider mot svensk lagstiftning eller folkratten.

3.1.2 Befilsforing, chefskap och ledarskap

Befilsforingen sker genom att du paverkar médnniskor. Paverkan sker genom hand-
lingar. Handling 4r ett vidare begrepp 4n beteende, dé handling dven innefattar avsik-
ten bakom beteendet. Tva identiska beteenden kan vara olika handlingar om avsik-
terna bakom beteendet 4r olika.

Befilsforingens handlingar kan grovt delas in i tva grupper, chefskap och ledarskap.

Chefskap ar de handlingar som tar sin utgangspunkt i befilsratt. Befalsrétt innebar
ritt och skyldighet for den som tillhor den militdra personalen att i tjdnsten fora befil
6ver annan militdr personal. Det tydligaste uttrycket dr nér chefen fattar beslut och
ger order.

Ledarskap 4r de handlingar som syftar till paverkan utan att ta utgangspunkt i befils-
ritten. Exempelvis féregangsmannaskap, samverkan, 6verenskommelser, samtal och
social nérvaro. Observera att ledarskap inte dr forbehéllet chefer. Ledarskap kan och
ska ut6vas av alla i en organisation och innebdr att savdl paverka som att lata sig
paverkas. Det dr en del i samarbetet for att 16sa uppgiften.

Chefen har alltsd tva ben att anvédnda i sin befélsutévning. Gransen mellan dessa ar
inte alltid tydlig. Chefskap och ledarskap stodjer varandra. En god avvigning mellan

30 Forordning (1996:927) med bestimmelser for Forsvarsmaktens personal
31 Forordning (1996:927) med bestimmelser for Forsvarsmaktens personal
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de tva benen utmirker en framgangsrik chef. Att i en given situation vilja lamplig
avvagning mellan chefskap och ledarskap for att paverka enheten kréver bl. a. erfa-

renhet, kinnedom om den ledda enheten och en intuitiv formaga att bedoma enhe-
tens aktuella potential.
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Bild 3.1.2. Befilsforingens hand-
lingar - ledarskap och chefsskap

Vid utvérdering av - eller reflektion 6ver - befdlsutévning, ar det av vérde att fundera

over hur avvagningen mellan chefskap och ledarskap var tankt, blev, respektive upp-
fattades i olika situationer.



3.1.3 Paverka och paverkas

Att paverka andra innebir att jag pdverkar andra individers uppfattning om vad som
ar mojligt och omajligt; vad som ér klokt, dumdristig eller professionellt att gora;
eller hur framtiden kommer att gestalta sig etc.”* Att jag tillméter det ndgon annan
sidger sadan betydelse att jag later mig pdverkas och viljer att f6lja detta, innebdr att
jag aktivt ar med och skapar forutsittningar for att uppgiften ska kunna l9sas.

Nér en militdr enhet l6ser en uppgift sker ett intensivt samarbete mellan individer
samtidigt som fOrutsittningarna hela tiden fordndras. Antalet faktorer som inver-
kar gor att varken forloppet eller resultatet exakt kan forutses och bestimmas. Varje
sadant skeende dr unikt.

Nér man ser ndrmare pa ett skeende visar det sig att det ver tiden varierar vem som
intar positionen att paverka (den som leder) respektive att lata sig paverkas (den/de
som fo6ljer). Under ett skeende dr det centralt att chefen har god férmaga att kidnna av
vad som sker och efterhand férdndra sin paverkan respektive hur hon eller han later
sig paverkas. Exempelvis: "Nu &r det dags att fatta beslut!” eller "Nu &r det dags att
stanna upp och lyssna pd Andersson!”.

3.1.4 Befilsforing och makt

Makt dr ett vardeladdat begrepp for manga. Makt kan anvindas i olika syften och
med makt f6ljer ocksa ansvaret for hur den anvdnds. Vi menar att makt och paverkan
alltid forutsatter varandra. Maktutévning dr darfor ett omrade av central betydelse
for att forsta samarbete och befélsforing.

Makt kan forstds som en process och en relation mellan den som péverkar och den
eller de som later sig paverkas. Nar forsok att paverka mots av motstand uppstar
mabktspel. I sédana maktspel stélls formégan att framstdlla verkligheten pa ett tro-
vardigt sétt pa sin spets och den som bést lyckas med det i de inblandades 6gon till-
lats paverka.*

Att se pa maktutdvning utifran denna utgangspunkt dppnar upp f6r mojligheten att
se pa maktutovande som en formdga man kan studera, ldra sig och 6va upp. Det gor
det ocksa mojligt att lara sig att motstd maktutovning. En effektiv befilsforing med
sunda avsikter forutsatter ocksé att man kan motsta forsok fran andra att paverka
verksamheten i en osund eller felaktig riktning.

32 Alvesson & Ydén (2000)
33 Alvesson & Ydén (2000)
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Den makt som ér forenad med befalsforing ar av tva slag:
o Dbeslutsmakt och
« inflytandemakt.

Beslutsmakten mojliggor paverkan genom chefskap. D.v.s. att fatta beslut och ge
order, men ocksa att utdela sanktioner och beléningar. Denna makt har befélsperso-
nen tilldelats av organisationen.

Inflytandemakt mojliggér paverkan genom ledarskap. Chefen tilldelas inflytande-
makt av enhetens medlemmar. Den kan ha nagra olika utgangspunkter:
o en gemensam syn pa vad, hur och varfor i enhetens verksambhet, inflytande-
mabkten tilldelas for att driva denna syn
o personlig utstralning® som medlemmarna identifierar sig med, rycks med
och handlar efter den personens paverkan
o yrkeskunnande som gor att personen blir en auktoritet®
o foregangsmannaskap, personen visar vigen genom att handla. Men ocksd i
betydelsen ett rittradigt upptrddande, ddr man visar moralisk resning.

Ju mer nédgon tillats att paverka och ju oftare dennes beskrivning av verkligheten
visar sig stimma, desto mer makt tillméts personen. Detta sker eftersom det ju tidi-
gare visat sig vara klokt och fornuftigt att lata sig paverkas av henne eller honom. En
persons inflytandemakt fordndras 6ver tiden.

3.1.5 Formalia

Med formalia menar vi hir de normativa regler och rutiner som finns for att skapa
ordning och struktur. Pa ett 6vergripande plan handlar det om lagar och forord-
ningar och vid enheten t.ex. instruktioner, staende order och bestimmelser. Dessa
kan reglera t.ex. vapenhantering, arbetstid, ordning i férldggningen eller posttjanst.

Det chefskap och det ledarskap som utévas méste forhélla sig till denna formalia.
Som chef ska du medverka till att den formalia som beslutats f6ljs! Om man upp-

fattar att formalia &r till hinder i, eller forsvarar verksamhet ska detta rapporteras i
befélskedjan.

Vilken formalia som &r aktuell for dig far du information om av din ndrmsta chef.

34 Aven bendmnt karisma.
35 Auktoritet i betydelsen mycket kunnig och darfor en person att lyssna till och f6lja. Ej att forvixla med
auktoritdr som betyder diktatorisk.



3.2 Nagra allmdnna utgangspunkter for
befalsforing
3.2.1 Gillalaget

Gilla ldget dr ett gammalt militédrt uttryck.
Viéra enheter ska kunna verka i extrema situationer. Liget i dem &r ofta langt frén det

man kan onska sig. Att gilla laget handlar om att acceptera att ldget dr som det &r -
och agera dérifran.

Att tycka att det borde vara annorlunda eller tycka att andra borde gjort annorlunda

forandrar inte laget, det tar bara energi. Att vara befil, soldat eller sjdman innebér att
gilla laget och borja 16sa uppgiften.

"Ett stilla hav gor ingen sjoman skicklig.”

Gammalt engelskt ordsprak

3.2.2 Ansvar och uppféljning

Som tidigare sagts: som chef dar du ytterst ansvarig for att forelagda uppgifter blir
16sta. Ditt chefsansvar innebér bl.a. att
» ndr du gett order alltid genom dialog och/eller kontroll forvissar dig om att
mottagaren forstatt vad som ska goras, nir det ska goras och varfor det skall
goras
o du genom rapporter och att rora dig inom gruppen forvissar dig om att verk-
samheten sker s att uppgiften kommer att 16sas
o vid behov stodja och fatta nya beslut i genomférandet
o du rapporterar till den som stallt uppgiften nar den ar lost.

Kontroll gors i positiv anda!

3.2.3 Handlingsutrymme

Handlingsutrymmet ger en begriansning till ett helt fritt handlande eftersom ett age-
rande utanfor handlingsutrymmet kan dventyra uppgiftens 16sande, motverka andras
handlingar eller bidra till att onédigt farliga situationer utvecklas.
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Bild 3.2.3. Foto: Forsvarsmakten

Begrinsa inte i onddan dina understilldas handlingsutrymme. Bedém individens
potential och avpassa handlingsutrymmet efter den. Exempel: En erfaren individ
med vana att sjalvstandigt 16sa uppgifter ges ett storre handlingsutrymme én en indi-
vid med liten erfarenhet och vana att arbeta sjilvstandigt.

Ju storre utrymmet dr desto storre mojlighet till flexibilitet och anpassning, kreativi-
tet och improvisationsmojligheter i syfte att fa uppgiften 16st. Som chef ska du tydlig-
gora handlingsutrymmet och verka for att hela utrymmet anvénds.

Underskatta inte heller ditt eget och enhetens handlingsutrymme. Det 4r inte ovan-
ligt att manniskor tolkar utrymmet som mindre &n det i verkligheten ér.

En fungerande kommunikation i befilskedja och enheter kring uppgifterna och hur
de ska losas, forvantningar och mandat, ar en bra grund for att tydliggéra handlings-
utrymmet.

Gor alltid klart for dig vilket handlingsutrymme du har nar du ska I6sa en uppgift.




3.2.4 Tiden

Foljande aspekter av tiden ér alltid en viktig faktor nar gruppen loser uppgifter:

nér ska uppgiften vara 19st
tid for forberedelse

tid for genomférande
rimliga tidsbedomningar
avdela reservtid.

Tiden maste anvidndas effektivt och med eftertanke. Risken dr annars att den rinner
bort. Fortidnksamhet: att kunna tanka mojliga hdndelseutvecklingar innan de hént, ar
avgorande for att forbereda i tid. D.v.s. vad kan vi gora redan nu i form av beslut och
praktiska atgdrder for att spara tid senare?

Ndgra tips:

Se till att halla tider - andra genomforande ar beroende av att sa sker.

Om du eller enheten inte kan hélla den tid som angetts - anmal detta till den
som stéllt uppgiften. Gor det sa fort du kommer till insikt, da ger du ocksa
mojlighet till att situationen kan hanteras.

Ge forst order till dem som behdover ldngst forberedelsetid.

Forberedande order och orienteringar ar bra - de sparar tid i genomférandet.
Reservtiden tas ut sent eller sist.

Fortanksamhet bidrar till flyt i verksamheten.

3.2.5 Overblick

Som chef ska du sikerstilla att du har 6verblick éver hela ditt ansvarsomréade. Over-
blick &r ndra kopplat till formagan att strukturera. Om ditt ansvarsomrade ér vil
strukturerat kommer du ocksa att ha god 6verblick. Nagra tips:

En tidslinjal ger dig 6verblick 6ver uppgifter och hur de ér relaterade till tiden.
Skapa rutiner - om varje hindelse alltid dr en ny hidndelse kommer det att
kosta mycket tid. Varje hidndelse som kan hanteras med en rutin kostar min-
dre tid.

Lo6s inte allt sjélv - se till att fordela olika uppgifter i gruppen nar det dr mojligt.
Se till att du har tid och kapacitet 6ver for att hantera oforutsedda handelseut-
vecklingar. Om du hela tiden gar pa max kommer du inte att orka i langden.
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Overblick innebdr ocksa att du forstar dina uppgifter i ett stérre sammanhang och
kan relatera dem till annan verksamhet som péagar. Som gruppchef bor du forsta vil-
ken verksamhet som pagar i tva nivéer over din egen.

3.2.6 Orientera - Rapportera

Befilskedjan dr ocksa en kommunikationsvég i vilken information kring uppgift och
situation férmedlas. Nedat i befilskedjan sker orientering och uppat sker rapporte-
ring.

Genom att hélla enheten (underlydande) orienterade om laget kan alla forbereda sig
for kommande verksamhet/uppgifter. Kommande ordergivning underldttas av att
laget redan ar kdnt. Som gruppchef kan du delge din enhet allt du vet - om du inte
fatt sdrskild order om annat.

Rapportering dr en av flera metoder for att ge 6verordnade chefer information som
ar nodvandig for att fatta beslut. Rapporter utformas sakligt, entydigt och kortfat-
tat. Vid mindre férdndringar i ldget och da 6verordnad chef dr vil insatt, rapporteras
endast avvikelser frdn senast insdnda rapport. Rapportera inte bara om uppgiften
utan dven vad som upptacks i 6vrigt, t.ex. det som avviker fran normalbilden.



Nér uppgiften ar 16st eller problem uppstar under genomforande ska rapportering
om detta ske till den som stéllt uppgiften.

Vid rapportering om en hiandelse eller observation anviands 7 S.
o Stund - tidpunkt
o Stille - plats for iakttagelse
o Styrka - antal iakttagna objekt
o Slag - typ av objekt
o Sysselsdttning — objektets verksamhet
+ Symbol - identifiering
o Sagesman - killa

| rapporter bor du ocksa foresla hur uppkomna lagen kan utnyttjas for att I6sa uppgiften annu

battre och ge forslag till 16sning pa problem du rapporterar.

3.2.7 Order

Order ir en tvingande befallning om att en uppgift eller en verksamhet ska genom-
foras. En order ska klart och tydligt ange:

o vilka uppgifter som ska losas

o syttet med uppgiften

 ndr uppgiften ska vara lost

o vilka resurser som disponeras

o befilsférhallanden.

Order reglerar som regel inte hur det ska goras. Det dr upp till den som ska utfora
ordern att sjélvstandigt besluta.

Olika former av order
Order kan ges som:
o Stdende order innehaller bestimmelser av framst rutinkaraktir som ska gilla
under langre tid.
o Forberedande order anvands for att vinna tid till forberedelser for kommande
verksamhet och kan vara beredduppgift, beredskapsidndring m.m.
o Slutlig order utges ndr detaljbeslut fattats i sidan utstrackning att kommande
verksamhet kan regleras eller verksamhet ska paborjas.
o Order efter hand ges direkt till understéllda for ledning i genomférandet. Kan
ges i form av tillagg till den order som é&r given.
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Utformning av order

De order du som gruppchef far r ofta utformade som sa kallade fempunktsorder. De
ar uppbyggda frén foljande fem punkter:

Orientering

Uppdrag

Genomforande

Logistik

Ledning

M S

Orientering innebdr att ge en bakgrund till kommande punkter. Orienteringen ger
information om den verksamhet som pagar vid eget, narmast hogre och sidoforband.
Den kan ocksa beskriva civillage, olika parter i en konflikt, terrdng, vdder etc. Den
egna uppgiften anges.

Uppdrag redovisar den egna enhetens uppgift (vad) samt syftet (varfor).

Genomforandet presenterar “beslut i stort” d.v.s. hur genomférandet i stort ska ske,
ofta tidsindelat i "inledningsvis”, "ddrefter” och “slutligen” Uppgifter till olika enhe-
ter anges.

Logistik reglerar t.ex. ammunitionsersattning och evakuering av skadade.
Ledning reglerar t.ex. var chefer kommer att befinna sig och hur rapportering ska ske.

De order du som gruppchef ger till den egna enheten omfattar normalt endast f6l-
jande punkter:

o orientering (orientering och egen uppgift)

o Dbeslut (genomforande)

o order (uppgift till understillda).



Delgivning av order
Order delges muntligt, skriftligt eller via ledningssystem. Order kan ges enskilt eller
samfallt. Order ska na mottagaren sa tidigt att denne hinner géra de forberedelser
som krévs for att utféra ordern. Du kan anvénda olika hjalpmedel for att gora delgiv-
ningen tydlig, t.ex.:

o pekaiterringen och ange utgdngspunkter i terrdngen (UPT)

 anvinda kartor och ange utgangspunkter pa kartan (UPK)

 anvinda skisser och foton

o gora en modell 6ver aktuell terridng.

En order repeteras alltid. Den som ger en order ska genom dialog och kontroll for-
vissa sig om hur mottagaren forstatt vad som ska goras och varfor det ska goras.

Bild 3.2.7. Foto: Forsvarsmakten

3.2.8 Beredskap

Beredskap anges for att viga av mellan mojlighet till vila eller férberedelser och moj-
lighet att pabodrja angiven verksamhet. Har beskriver vi stridsberedskap och marsch-
beredskap. Det ar som regel 6verordnad chef som reglerar vilken beredskap som gil-
ler. Om du bedémer att sa kravs far du hoja den reglerade beredskapen vid den egna
enheten, men du far inte anbefalla lagre beredskap.

105



106

Stridsberedskap
Stridsberedd innebar att hela eller delar av enheten &r pa ritt plats, vid rétt tid och
beredd att omedelbart 16sa stridsuppgift.

Foljande nivéer av stridsberedskap tillimpas vid markstridsférband.

Stridsberedskap Innebord

1 Hela enheten stridsberedd

2:00 min Halva forbandet med chef eller stallforetradare

3:00 min Chef eller stéllféretradare, personal for bevakning och fast eld
4:00 min Personal for bevakning

:00 min innebdr att 6vriga delar av enheten ska vara stridsberedd efter angivet antal
minuter.
Bild 3.2.8.A. Stridsberedskapsgrader och deras innebord

Marschberedskap
Marschfirdig innebér att personalen dr pa ritt plats beredd att omedelbart paborja
marsch.

Marschberedskap Innebord

Marschfardiga Forbandet ar marschfardigt

00 min (h) marschberedskap. | Marschen ska kunna pdbdrjas senast inom angiven tid efter erhallen
order

Bild 3.2.8.B. Marschberedskap

3.2.9 Stridsvarde och forbandsanda

Med stridsvirde menas ett forbands formaga att 16sa en bestdmd (strids)uppgift.
Stridsvérdet beror bl.a. av foljande faktorer.

Personal Materiel
Férmaga hos chef och personal Materielldge: Tillgang till vapen, fordon, sambandsma-
Stridserfarenhet teriel etc.
Férbandsanda och disciplin Underhallslage: Tillganglighet, funktion och slitage.

Mojlighet till ersattning.

Fysisk och psykisk prestationsformaga

Personaltillgang

Bild 3.2.9.A. Faktorer som paverkar stridsvirdet



Forbandsanda ar en delmingd i stridsvardet. Med forbandsanda menas en stark
kénsla av samhorighet och medvetandet hos varje individ att man har ett ansvar for
att forbandet loser sin uppgift.

En god forbandsanda kdnnetecknas av att personalen:

soker och har kunskap om vilka uppgifter enheten ska 16sa och varfor

har fortroende for sin egen, kamraters och sina chefers formaga att 16sa upp-
giften

har en god férméga att samarbeta

vdrnar om varandra och enheten

framfor forslag och idéer som starker forbandets formaga att 16sa uppgiften
dr mana om forbandets anseende utt.

Bild 3.2.8.B. Foto: Forsvarsmakten

Som gruppchef ska du arbeta for att utveckla och behalla god férbandsanda och hogt
stridsvarde. En god befélsforing bidrar till detta. Det foljande avsnittet ger dig ett
antal punkter kring hur du kan utéva din befélsforing.
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3.3 Attvara chef och utova befal

Ytterst handlar den militara befalsféringen om att med bibehallet fortroende leda enheten i strid.

3.3.1 Forvintningar pa ett befal

De férvintningar som erfarenhetsmissigt brukar riktas mot den som &r chef for mili-
tdra enheter ar foljande:

o kunna jobbet

o tabeslut

o taansvar

e vara rattvis

o bry sig om och halla p& den enhet man &r chef for

o vara ett foredome och visa féregangsmannaskap.

Vi gor de punkterna till struktur for ett resonemang om att vara chef och utéva befal.

I nédens stund gar allas blickar 6ppet eller dolt till chefen: Chefen - det ar du!

3.3.2 Kunna jobbet

Att kunna jobbet kan delas upp i en fackmdssig och en social del.

Fackmiissigt kunna jobbet

Den fackmdssiga delen av att kunna jobbet handlar om att kunna leda gruppen i de
uppgifter man ska kunna 16sa. Det innebdr ocksd att du ska kunna leda 6vningar med
gruppen i dessa uppgifter. Du maste ocksd ha saddan kunskap om materiel och utrust-
ning att den halls i brukbart skick och anvédnds pa bésta sitt.

Se till att alla kan forsta uppgiften!

Det dr forbandet som far uppgiften (”1. grupp upprittar postering vid..”). Alla i
enheten 4r delaktiga i och har ett ansvar for att uppgiften blir 16st.



Genom att du som chef orienterar och tidigt f6r dialog kring uppgifter, blir gruppen
fokuserad pé den uppgift som ska losas. D.v.s. en gemensam anstrangning dér alla i
enheten har som mal att gora sitt basta for att bidra till att uppgiften blir 16st. Vilket
ar ett tydligt tecken pa god forbandsanda! Den andan stirker en chefs fortroende i
gruppen och underldttar vid de tillfillen da t.ex. tidsférhéllandena inte medger tidig
delaktighet.

Du ska vara tydlig med att varje medlem i gruppen ér skyldig att gora sig sa delaktig
som krévs for att kunna forstad hur hon eller han pé bista sétt kan bidra till att upp-
giften 16ses framgéngsrikt.

Som chef maste du vara uppmiérksam pa om nagon medlem i gruppen borjar inta
rollen som passiv askadare och nojer sig med att konstaterar att saker hidnder. Da
maste du och 6vriga i enheten reagera, samtala med individen ifraga, undersoka
vad som behover goras for att han eller hon ater ska bli en del i den gemensamma
anstrangningen.

Olika uppgifter kraver olika former av befalsféring och samarbete for att de ska kunna I6sas: men

alla uppgifter kréver att de som ska l6sa den forstar vad som ska uppnas.
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Samarbetsformdga

Gruppens forméga att samarbeta ar central for att gruppen ska kunna l6sa uppgifter.
Hur ni kan arbeta for att utveckla samarbetsformégan beskrivs i kapitel 2, avsnittet
”Uppgiften, gruppen och individen” Anvind med jimna mellanrum verktyget “sér-
skild tillsyn pa gruppen” som finns i det avsnittet. I verktyget utvecklar ni en hand-
lingsplan. Fo6lj upp att handlingsplanen efterlevs! Nar ni analyserar genomférda
6vningar, resonera dven om styrka och svagheter i ert samarbete.

Bidra till att gruppen har en tillrdcklig formdga

Det ar viktigt att alla i enheten har klart for sig vilken forméga som krévs hos dem for
att de ska kunna vara med och bidra i enheten. Ett bra sétt 4r att efter varje dvning ana-
lysera genomforandet enligt nagon av de utvirderingsmodeller som finns beskrivna i
vara reglementen. Bestdm vad som fortsatt behover fordndras och 6vas.

Stréva efter att gora en forteckning dver vad var och en respektive vad ni som enhet
tillsammans behover éva.

For den enskilde gors en lista dir det framgér vad individen 6var sjdlv, vad som sker
genom den egna gruppens forsorg och vad ni behéver hjilp av andra for att 6va. Nar
tid finns ska individen pa eget initiativ 6va det som finns p4 listan.

Kommunicera forteckningen med din ndrmsta chef, anvind den som underlag vid
utbildningsplanering. Du som chef har en kopia pa denna lista och foljer upp var och
ens formageutveckling. Hur du leder 6vningar beskrivs i Handbok Utbildningsmetodik.

Om vi forstar vilka uppgifter vi ska kunna 16sa kan vi ocksé utveckla var formaga att [6sa dem.

Socialt kunna jobbet
Den sociala delen handlar om att du som chef dr tydlig med din vilja att stodja och
hjalpa personalen nir de behover det. Viktigt dr din forméga

o attleda och delta i samtal,

o forebygga och losa konflikter samt

o hantera din egen stress.

Leda samtal

Kommunikation inom gruppen och dialogen som samtal beskrivs i kapitel 2. Anvand
ocksé verktygen som finns i kapitel 2 for att utveckla och behalla er férmaga till god
kommunikation. Som chef ska du se till att samtalen kommer till stind, det ar du eller
négon annan i enheten som leder dem.



Samtalet om gruppens uppgifter ska bidra till forutsdgbarhet, denna kan delas upp i
o visshet,
o palitlighet och
o sdkerhet.

Bild 3.3.2.B. Foto: Forsvarsmakten

Med visshet menar vi att ménniskor kan férutse vad som kommer att kunna handa:
att bilden av framtiden é&r tillrackligt tydlig. Ovisshet kan leda till radsla. Vissheten,
och ddrmed reduktionen av radsla kan skapas genom att vi gemensamt utvecklar var
forstaelse av uppgift och situation.

Med palitlighet menar vi att méanniskor kan forutse och/eller forstd andras hand-
lande: att andra i genomforandet handlar och reagerar som vi forvintar oss att de ska
gora. Att uppleva andra som opalitliga leder till otrygghet. Genom samtalandet blir
andra méanniskors handlande mer forutsdgbart och vi kan forstd varfor de gor som de
gor. Upplevelsen av palitlighet stirks.

Med sdkerhet menas att en ménniska upplever sig tillrackligt trygg och har en upp-
fattning om vilka hot situationen innebar: att uppleva sig hotad och otrygg kan leda
till rddsla. Upplevelser av sdkerhet, och ddrmed av trygghet, kan ckas genom att vi i
samtalet tydliggor situationen och vilka risker vi dr beredda att ta respektive inte ta.

Att uppna forutsagbarhet kréaver att samtalet har en tillracklig kvalité. For att illus-
trera kvalité i samtalet véljer vi att visa pa nir samtalet har brister i kvalitén. Sadana
brister brukar visa sig genom

o att de flesta bara haller med eller inte férmar formulera sin egen uppfattning

o triviala och ytliga analyser

« att man oreflekterat anvinder asikter fran olika auktoriteter

o otillricklig kunskap om det man talar om.
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Bristande kvalité i samtalet beror ofta pé att vi ménniskor formulerar ett antal for-
enklingar. Dessa har vi fatt fran vanner, auktoriteter och andra resonemang man varit
med i. Férenklingar bygger upp gemensamma forestéllningar vilka gor det mojligt att
kommunicera och komma 6verens. Detta leder till att médnga samtal begransar sig till
ett innehall och en form som alla kinner igen och upplever sig kunna hantera. For
att en grupp ska kunna utveckla sin forstaelse av uppgiften maste den komma forbi
denna typ av samtal.

Om den som leder samtalet ar medveten om de ovan beskrivnha mekanismerna, kan
han eller hon ocksa motverka dem.

Forebygga och losa konflikter
I kapitel 2 beskrivs den problemlésande samarbetskulturen. Anvand det verktyg som
finns dar. Det ger gruppen mojlighet att forebygga destruktiva konflikter.

Om motsittningar mellan individer inte kan hanteras inom de handlingsregler ni
i gruppen kommit 6verens om, méste du ingripa. Risken &r att motsittningarna
utvecklas till destruktiv konflikt som begransar gruppens forméga att losa uppgiften.

Att ga in i en konflikt mellan individer kriver erfarenhet och kunskap. Det ér inte
sikert att det &r du personligen som ska ingripa, det kan vara nagon annan i gruppen
som har goda forutsittningar att komma till tals med de inblandade. Men du har ett
ansvar for att konflikten hanteras! Om du kdnner att situationen ar dig 6vermiktig
ska du omedelbart rapportera till din chef.

En typ av konflikt handlar om att de inblandade har tydliga men of6renliga mal. Tre
vanliga typer av sddana konflikter ar fordelningskonflikt, positionskonflikt och ord-
ningskonflikt.

Bild 3.3.2.C. Foto: Forsvarsmakten



Fordelningskonflikten handlar om att man konkurrerar om sadant som gar att dela
upp; t.ex. pengar, arbetstid, arbetsuppgifter, lokalutrymme, materiel och utrustning.

I positionskonflikten konkurrerar de inblandade om en position i gruppen som upp-
fattas vara odelbar. T.ex. en befattning eller ett ansvar. Under detta kan ocksa ligga en
syn pa vem som ar mest kompetent. Dessa konflikter kan vara svarare att 10sa én for-
delningskonflikten eftersom bara en kan fa positionen.

I ordningskonflikten handlar det om vilka regler eller vilken ordning som ska gilla.

Det kan vara sa att dessa tre typer av konflikter kan 16sas genom ensidiga chefsbeslut:
d.v.s. att genom chefskap doma av och tydliggora vad som giller. Nér du fattar sadana
beslut efter att konflikten blivit tydlig, se till att du har

o tillrackligt med information for att kunna fatta beslut

o gett de inblandade tillfille att ge sin syn pa saken

o Overvigt konsekvenserna av ditt beslut - t.ex. hur relationer och samarbets-

mojligheter i gruppen kommer att paverkas
« mandat att gora det du tanker gora.

Aterigen ir din erfarenhet och intuition viktig for ditt val av handling. Ar du osiker
ska du tala med din chef.

En erfaren chef har ocksa 6ga for om dessa typer av konflikter kan komma att uppsta
och har ddrmed mojlighet att tidigt forebygga att sa inte sker. T.ex. genom tydlighet
i chefskapet.

Hantera din egen stress
Stress och hur stress kan hanteras beskrivs i kapitel 1.

3.3.3 Tabeslut

Som chef maste du kunna, vilja och vaga utéva befal!

Ibland kan beslut innebéra obehagligheter for dig sjilv. Men 4r besluten de nédvén-
diga for att uppgiften ska kunna 16sas maste du dnd4 fatta dem. Att inte ta beslut kan
fa storre konsekvenser for dig som chef och f6r enheten 4n att ta det beslut som upp-
fattas obehagligt.

Beslut ska tas i rdtt tid och i ratt mangd!
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Fortanksambhet, d.v.s. att kunna tdnka mojliga handelseutvecklingar innan de hént,
ar avgorande for att du ska fatta beslut i rétt tid. Bade for tidigt och for sent fattade
beslut kan leda till att man ar pa fel plats, vid fel tid med fel utrustning, kontraorder
behover ges, problem och osikerheter hopas.

For fa fattade beslut innebér risk for otydlighet och bristande forutsagbarhet. Att fatta
for manga beslut kan hamma initiativkraft, sjalvstandighet och leda till passivitet hos
medlemmarna i gruppen.

Mellan dessa ytterligheter ror sig chefens beslutsfattande. Detta kriver erfarenhet
och utvecklad intuition.

3.3.4 Taansvar

Chefen har det odelade ansvaret for att tilldelade uppgifter l6ses!

Du kan inte ligga 6ver ansvar pa andra for de uppgifter du sjélv dr ansvarig. Du kan
delegera uppgifter men inte ansvar.

En bra chef maste ocksd soka ansvar - inte undvika det. Nér uppgifter 16ses upp-
star ibland oklara situationer med oklara ansvarsforhillanden. Som chef ska du i de
ldgena soka ansvar genom att ta initiativ, improvisera och vid behov ta befilet 6ver
personal som saknar egna chefer.

Som en del i befilskedjan dr du skyldig att kontrollera den egna verksamheten. Det
kan handla om att staende order foljs eller att posttjansten fungerar. Du ska ocksa
vara medveten om personalens, materielens och utrustningens aktuella status och
kvalité. Detta sker bl.a. genom visitationer.

Kontroller gors i positiv anda, den behéver inte innebéra att du dndrar eller ingriper
i verksamhet. Men om det behévs far du inte tveka att ingripa!

Dina 6verordnade chefer kontrollerar genom de rapporter de far av understéllda och
genom personliga besok.

Genom visitationer och kontroller kan vi visa varandra att vi ar redo, tilliten mellan individer starks

liksom tilltron till forbandets férmaga att [6sa uppgiften.




3.3.5 Vara rittvis

De flesta méanniskor har en utpriglad kénsla for rittvisa. Den personal du for befilet
over forvéntar sig att bli rattvist och jamlikt behandlade. Det kan handla om fordel-
ning av posttjanst eller beviljande av ledigheter.

Ta inte bara ut frivilliga till farliga uppgifter eller till sadana som uppfattas vara tra-
kiga. Antalet frivilliga brukar da minska efter ett tag.

3.3.6 Brysig om och foretrida den enhet man ir chef for

Att bry sig om gruppen handlar om att se till att dess medlemmar har basta majliga
forutsittningar att l6sa sina uppgifter. Vid ett tillfille kan det handla om att med en
uttrottad grupp genomdriva maskeringsarbete och gravande av skyddsgropar. I ett
annat fall att ordna extra tvittbyte och mojlighet till mat och vila. Att minimera risker
och nér risker tas se till att de ar vél 6vervigda ar ett annat exempel.

Personkinnedom
Likvil som vi ér olika pa utsidan &r vi olika pa insidan. Du behover ldra kdnna per-
sonalen i enheten for att ratt kunna bedéma deras potential och formaga att handla.
Da kan du ocksa se till att de far [ampliga uppgifter och att deras féorméga kommer
till sin rétt. Det handlar bl.a. om en uppfattning om individens

o sociala situation,

o yrkeskunnande och

o egenskaper som initiativkraft, vilja, mod och formaga att ta ansvar.

Bild 3.3.6.A. Foto: Forsvarsmakten
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Var intresserad av médnniskorna, ta tillféllen till samtal enskilt eller i mindre grupper.
Var observant pa om nagon kidnner sig utanfor, ta omedelbart tag i en sddan situa-
tion. Agna sérskilt intresse at och ta vl hand om nykomlingar. En sddan omsorg
besvaras oftast med ett helhjartat stod fran gruppen.

Vi

Nér du talar om enheten du dr chef 6ver: undvik jag, mej, min, mitt och mina. Att
vara chef dr ett fortroendeuppdrag - inte ett dgarforhallande. Tala om enheten i VI-
form, d.v.s. vi, oss, vér, vart och véra.

Harda och kérva forhéllanden far inte ta bort narvaron av mansklighet, den ar viktig
for att den sociala gemenskapen ska besta och bidra till trygghet i gruppen. En klapp
pé axeln, ett vanligt ord eller att dela med sig av en chokladkaka kan i utsatta lagen
vara det som héller gruppen samman.

Ibland kan verksamheten fi en rutinartad karaktdr och ménga kan uppleva sysslolos-
het, det kan leda till olust, tristess, negativa stromningar och i sin férlangning dalig
forbandsanda. Under sddana forhallanden ska du bidra till att verksamhet kommer
igang som bryter denna onda cirkel. Sadan verksamhet eller aktiviteter maste vara
meningsfulla, annars bidrar de till att forvérra situationen. Exempel pa aktiviteter
kan vara véxelutbildning, fysisk traning, 6va pa olika hdndelseutvecklingar etc.

Chefen som representant
Att vara chef innebér ocksa att vara representant.

Nér chefen lever ndra den enhet ddr befilsféringen utdvas, representerar chefen
6verordnade och organisationen och det den star for. Néar chefen moter sina Gver-
ordnande chefer representerar hon eller han dem som chefskapet giller. Forenklat
uttryckt: chefen representerar de som inte ar nirvarande.

I en organisation med dppen och fri kommunikation och dir det finns en gemensam
uppfattning kring vad som ska astadkommas, dédr innebar denna dubbla féretradar-
roll sillan nagra problem. Chefen rapporterar 6ppet och érligt uppat - dven obehag-
ligheter - och arbetar i samma anda med gruppen.

Anstringning, vila och aterhimtning

Uthallighet i att 16sa uppgiften kréaver en avvdgning mellan anstringning och vila. En
utmattad individ kan inte bidra, behéver hjélp av kamrater och innebdr att gruppens
formaga att l6sa uppgiften forsamras.



Téank framat nir du bedomer avvigningen mellan anstrangning och vila. Arbetsupp-
gifter och anstrangningar fordelas och anpassas efter individers fysiska férmaga. Se
till att personal vilar nér det 4r mojligt, dela in i avlosningar.

Aterhimtning planeras av hogre chef och innebir att enheten under en begrinsad tid
frigors for vila och vard.

Tréana regelbundet den fysiska prestationsformagan. Se till att det finns en langsiktig
plan for triningsmal och hur de ska nés. En god fysisk prestationsférmaga stirker
dven den psykiska prestationsformagan.

Som chef ska du kunna:
o leda gruppens fysiska traning
o bedoma gruppens fysiska stridsvirde i relation till en bestimd uppgift, du gor
det med utgangspunkt i inre och yttre faktorer (se avsnitt 1.2)
o Dbeordra atgarder som optimerar den egna gruppens fysiska stridsvéirde i for-
hallande till den uppgift som ska I6sas.

Ordning och reda
Ordning och reda ér en viktig grund for att enheten ska fungera och 16sa sina uppgif-
ter vil. En vigledande regel i militdr verksamhet ér,

Ratt tid, ratt plats och ratt utrustning.

Det finns foreskrifter for vard av materiel och utrustning och staende order som reg-
lerar rutinverksamhet. Sddana strukturer och rutiner bidrar till den grund och stadga
som krévs for att forbandet ska ha handlingsberedskap infor det ovantade. Som chef
ar du ansvarig for att gillande bestimmelser {6ljs vid gruppen.

I en enhet vaxer det ofta fram rutiner for att underlétta och skapa flyt i verksamheten.
Ibland dr det bra att formalisera dessa.

Forslag och idéer
Stimulera och ta vara pa forslag och idéer. Att framfora sadana visar att man &r enga-
gerad och bryr sig om enheten.

Till ndrmsta chef rapporterar du sadana forslag som har med gruppens forhallande
till andra enheter att gora.
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Traditioner och ceremonier
Tradition ar ett latinskt ord som betyder "6verlamnande”. Det som 6verlamnas &r ett
arv av seder och bruk, olika synsitt, sprék och virderingar.

Goda traditioner bidrar, liksom ordning och reda, till sammanhallning och stadga.
Ar traditionerna forenliga med regler och virderingar bér de behallas och utvecklas.
Déliga traditioner, d.v.s. sédana som saknar positivt innehéll eller inte &dr forenliga
med vara varderingar, ska vi ddremot goéra oss av med.

Bild 3.3.6.B. Foto: Forsvarsmakten

Ceremoni ar en ritual som utfors vid sarskilt tillfalle, t.ex. soldaterinran, korum eller
hégvaktsavlgsningen.

En organisation behover bade tradition och fornyelse.

3.3.7 Vara foredome och visa foregangsmannaskap

Grundregeln &r att leva som man ldr. Att sdga sig sta for en sak och i handling visa
nagot annat leder alltid till att du forlorar i fértroende. Detta stéller krav pa att du har
en genomtinkt moral!



Moralen dr en inre kompass som kommer till uttryck i det vi gor och sager. Som chef
maéste du vara medveten om denna din inre kompass. Du bor aterkommande reflek-
tera 6ver och tanka igenom din moral. En sidan genomarbetad moral hjélper dig att
fatta goda beslut och finna végar ur problem och besvirliga situationer.

Du kommer alltid att sta till svars for dina handlingar. Forr eller senare - pa ett eller
annat sitt. Da ger en genomarbetad moral dig trygghet i att du handlat moraliskt och
med det gemensammas bésta for dina 6gon.

Det finns ocksé en koppling mellan féredéme och vilka krav du kan stélla pa dina
understillda. Du kan stéilla hoga krav sa ldnge gruppen vet att du alltid stéller de hog-
sta pd dig sjalv.

Nér du dr chef och en del av befélskedjan innebir det att du ocksa i gruppen foretra-
der Forsvarsmakten som organisation: dess ide, mal, krav och vérderingar. De vir-
deringar som ska komma till uttryck i Forsvarsmaktens verksamhet finns beskrivna
i ett antal dokument. Din ndrmsta chef kan svara pa vilka dokument du ska ta del av.

I svara lagen, vilket inte nddvéndigtvis innebdr strid, ska du leda genom personligt
foredome - foregangsmannaskap. Tydligast kommer detta till uttryck i kommandot
”Folj mig!”

A= 5

ey . s
Bild 3.3.7. Foto: Forsvarsmakten

Att vara ett foredome innebér ocksa att vara mansklig. I texter som denna blir det l4tt
manga skyldig, ska, ansvarig for etc. Men ingen forvéntar sig att du ér felfri, vilket
inte du heller bor férvénta dig av din omgivning.

Hur du och gruppen kan arbeta med moralfragor beskrivs i kapitel 2.
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3.4 Attleda verksamhet fran uppgift till resultat
3.4.1 Uppgiften

Uppgifter har olika karaktir. En del ska vara 19sta efter ndgon minut. Andra kan
spanna over flera veckor eller manader. Den situation i vilken uppgiften ska l6sas kan
variera fran utbildning och forberedelser i fred till insats under krigsférhallanden.
Alla uppgifter har det gemensamt att det sa smaningom ska redovisas ett resultat.

Uppgiften kommer vanligen fran din chef och ar som regel muntlig eller skriftlig. Du
kommer ocksa att formulera uppgifter till gruppen sjélv. Det kan ske nar héndelse-
utvecklingen gor det nodvandigt att ta initiativ eller som en konsekvens av en order
eller ett ansvarsomrade.

I det foljande beskrivs ett generellt tillvigagangssitt att hantera vigen fran uppgift
till resultat.

3.4.2 Planering

Enkla planer foljdriktigt genomforda leder sakrast till malet. Enkelhet motverkar risken for missfor-

stand, tidsforluster och minskad effektivitet.

Nir gruppen fatt en uppgift ar det bra att lata gruppmedlemmarna medverka i plane-
ringen. Underlaget blir bredare och genomforandet underlittas eftersom gruppen far
en likartad forstéelse for uppgiften. Avgorande for graden av medverkan ér oftast den
tid som star till forfogande till dess att uppgiften ska vara lost. Ibland ér tiden mellan
uppgift och efterfragat resultat mycket kort.

1. Forsta uppgiften
Repetera alltid ordagrant den uppgift du fatt sa att avsdndaren hor att du uppfattat
uppgiften s& som den var stalld.

Fundera 6ver hur du forstar uppgiften, vad den innebér. Du bor ha svar pa fragorna
vem ska dstadkomma vad, ndr, var och varfor. Om tid finns kommunicerar du detta
med din chef. ”Jag har forstatt uppgiften pa f6ljande sitt...”

Passa pa att stdlla de fragor du har pa uppgiften. Ibland kan det dréja innan du har
mojlighet att kommunicera med din chef igen.



Gor klart for dig konsekvenser av tidsforhallandena. Téank pé att olika befattnings-
havare har olika lang tid till utgéngslage for att l6sa uppgifter. Det kan bero pa deras
nuvarande ldge, utrustning, system m.m. Se till att forberedelsetiden blir sa lang som
mojligt.

Ger det ovanstdende anledning till ndgra omedelbara atgarder? T.ex. forberedande
order eller hojning av marsch- och/eller stridsberedskap.

2. Uppfatta situationen
Klarldgg de forutsittningar under vilka uppgiften ska losas.

Vad behover du veta om situationen for att komma till beslut? Samla in den informa-
tionen. Skilj pa fakta och antaganden.

3. Hur kan uppgiften 16sas?
Ta fram nagra olika alternativ for hur uppgiften kan 16sas.

Alternativen ska vara sa tydliga att de kan vara grund for beslut och order.

4. Hur ska uppgiften 16sas?
Vilj alternativ. Gor klart for dig varfor du viljer detta alternativ.

Utveckla och gor alternativet tydligare.

Gor en tidsaxel, mental eller nedtecknad. Lagg in den punkt nér uppgiften ska vara
16st, ga bakat fran den punkten och ange nir olika moment ska vara klara for att hel-
heten ska fungera.

5. Ordergivning

En order pa gruppniva omfattar normalt:
o orientering (orientering och egen uppgift)
o Dbeslut (genomforande) och
o order (uppgift till understillda).

Orienteringen beskriver de grundvirden som giller och den uppgift som gruppen
ska 16sa. Orienteringen kan vid gott om tid vara fyllig. Gruppchefen bor efter orien-
teringen och om tiden medger

o ge tillfalle till fragor och

o stilla kontrollfragor.
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Beslut beskriver hur uppgiften ska l6sas. Beslutet ska ge gruppen majlighet att forsta
de uppgifter som sedan ges i ordern. Darmed kan individer handla i chefens anda, ta
initiativ och improvisera da s& kravs for att uppna syftet med uppgiften. For att skapa
tydlighet bor beslutet ges i den tidsordning som verksamheten ska ske.

Order utformas som uppgifter till gruppen, omgang, stridspar eller befattningshavare.

Av en order ska det framga:
o vilka uppgifter som ska losas
o syftet med uppgiften
o ndr uppgiften ska vara [ost
o vilka resurser som disponeras

o befilsforhallanden.

Anvind reglementerade orderuttryck. Dessa har en definierad innebord vilket mins-
kar risken for missforstand. Forsakra dig om
o att mottagaren uppfattat ordern sé som den ar stilld (lat mottagaren repetera)
och
o hur mottagaren forstatt orderns innebord.

Muntlig order ska ges lugnt och bestamt med val avvagd roststyrka. Den ska vara klar och entydig.

Det underlattar for mottagarna om du gor avvagda uppehall efter meningar, viktiga ord, namn,
riktningar och sifferuppgifter. Om du har tid: féréva ordergivningen.

3.4.3 Genomforande

Under genomforandet utévar du nédvindig ledning for att uppgiften ska 16sas. Grun-
den for detta dr att du foljer upp att de order du gett omsatts i handlingar sa att upp-
giften blir 19st. Det sker genom att jamfora den tankta hdndelseutvecklingen med den
verkliga. Du dr ndrvarande i genomfoérandet, du kontrollerar att moment genomforts
som avsetts och du tar emot rapporter fran medlemmarna i gruppen. Med detta som
grund bedémer du om det som nu sker leder i 6nskad riktning.



Bild 3.4.3. Foto: Forsvarsmakten

Situationen kommer att forandra sig under losandet av uppgiften, det gor ocksa att
genomforandet maste anpassas. Det sker av individer genom initiativ och anpassning.

Som gruppchef ska du styra och stodja. Det kréaver en avvigning mellan chefskap och
ledarskap. Genom att rora dig bland gruppens medlemmar haller du dig orienterad
om hur genomférandet utvecklar sig. Still fragor kring hur det gar, hur man uppfat-
tar situationen etc.

Du styr genom att fatta beslut om ny inriktning for att hantera det som uppenbart
haller pé eller kommer att hinda. Ett beslut kan ocksé vara en formalisering av en ny
inriktning som redan pébérjats med anledning av hur hidndelserna utvecklas.

Du stodjer genom att ge uppmuntran, berdmma, orientera och svara pa fragor. Men
ocksé genom att visa vigen med féregangsmannaskap nér det behovs.

Som chef ska du sta for fasthet i genomférandet och utstrala lugn och tillforsikt i att uppgiften

kommer att l6sas.
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Under genomforandet rapporterar du till den som stéllt uppgiften sa som ni kom-
mit 6verens om eller vid sarskilda handelser och fordndringar. Rapportera vad du vet
- inte vad du tror. Du kan behova fa ett nytt beslut av den som stéllt uppgiften om
héndelseutvecklingen gor att uppgiften leder till ett annat resultat 4n det som avségs
i ordern.

3.4.4 Resultatet

Uppgiften dr 16st nér resultatet dr det som angavs i uppgiften. Som chef dr du odelat
ansvarig for att uppgiften 16ses. Déarfor maste du ocksé forsiakra dig om att sa har skett
innan du rapporterar att uppgiften ar 19st.

Hur detta sker beror pa situationen i stort, vid strid ar det kanske inte méjligt att per-
sonligen ta sig till den plats som krévs. Det beror ocksa pa gruppens férbandsanda
och stridsvdrde. Ibland kan det rdcka med att du far en rapport efter 16st uppgift vid
andra tillfillen maste en noggrannare och fastare kontroll ske.

Nar du har forsékrat dig om att uppgiften ar |6st rapporterar du detta till den som stallt uppgiften.

3.4.5 Utvirdering

Négon form av utvardering ska alltid goras av ett genomférande. Underliggande fra-
gor ar, vad larde vi av detta? och vad behover vi utveckla? Om mojligt bor en sdédan
utvirdering ske av gruppen tillsammans. I véra reglementen finns exempel pa utvar-

deringsmodeller.

3.5 Befalsforing i strid

Hir redovisas endast kortfattat nagra centrala punkter kring befilsforing i strid. For
en férdjupning hinvisas till respektive forbandetsreglemente.

3.5.1 Hantera riadslan

Som chef dr det nodvéindigt att kunna bevara ett yttre lugn och kontrollera sin inre
oro och ovisshet. Visar chefen tecken pa rddsla smittar det ofelbart av sig. Mod ér inte
franvaro av rddsla - mod dr att behirska sin radsla.



Alla i ett forband kan genom sitt agerande motverka radsla. T.ex. genom att tala
lugnt, bade i direktkontakt och pa radio. Se den du talar med i 6gonen, eventuella
solglasogon tas av vid samtal.

Bidra till att gruppen ér sysselsatt. Overksambhet ér en farlig grogrund for radsla. Att
vidta lampliga forberedelser infor striden gor éven att individer i storre utstrackning
upplever att de kan paverka situationen. Att agera ér battre dn att reagera.

Orientera och informera. Fa saker ger sidan niring till oro och ridsla som tystnad
och falska rykten. Att orientera om foérbandets uppgift, terrangen, vad som hénder
vid sidoférbanden samt motstandarens forehavanden kommer att ha en lugnande
effekt. Aven informationen att ingen ny information finns ir bittre dn tystnad.

Lés mer i kapitel 1. Dar beskrivs ocksa ett verktyg for att trana avslappning.

Tala lugnt - det foder lugn. Se manniskor i 6gonen. Ogonkontakt gér att manniskor kidnner sig

sedda.

3.5.2 Hall igang verksamheten

Aktivitet distraherar radslan. Se till att det padgar verksamhet nir det finns risk att
radslan tar 6ver i enheten. Det ska vara rimliga och vettiga atgarder. I en svér situa-
tion &r det viktigt att gora nagot - att agera. Det dr mindre viktigt om atgéirden inte
ar den basta, det dr viktigare att behalla initiativet. I ett svenskt reglemente fran 1963
uttrycks det sa hér:

"Obeslutsamhet och uraktlatenhet att handla ligger en chef mera till last 4n misstag i fraga om val

av medel”

3.5.3 Hall enheten orienterad

Vid lagre enheter dr grundprincipen att chefen ska orientera om allt denne vet. Det
kan gilla uppgiften, fienden, andra forband, terrdngen, civilldget, vidtagna atgarder
m.m.

Lika viktigt som att orientera &r att tala om ndr man inte vet ndgot om det som hén-
der kring enheten.

125



126

3.5.4 Saiakerstall kontakt och samband

Att vara ensam Okar radslan. Arbeta i stridspar. Om man inte kan se varandra kan
repetition mellan de enskilda bidra till att alla kinner att kamraterna finns dér.

3.5.5 Chefens plats i strid

En gruppchef uppehaller sig vid forbandets fraimsta delar och leder genom fore-
gangsmannaskap. Chefen delar de faror som hon eller han begér att understillda ska
mota. Gruppen vill vid fara se sin chef hos sig, men man vill inte se dumdristighet.

Sékerstall att understéllda kdnner till var du finns - en nérvarande chef kan ingjuta
lugn medan franvaron av en chef kan forstirka nervositet och radsla.

3.5.6 Tillvinjning

Efterhand kommer individer att anpassa sig till och fa en viss vana vid stridens miljo.
Vissa individer dr da tryggare 4n andra, de kan ta pa sig stérre uppgifter. Men de kan
ocksa formedla sin trygghet till mindre trygga kamrater. Bedom individers potential
nér du indelar enheten.

3.6 Utveckling av din befalsforing

Din befilsforing kan naturligtvis alltid utvecklas. For att gora detta kan det vara bra
att ha négra riktmarken att fundera kring. Det foljande utgér frén fem kriterier*
vilka behover vara uppfyllda for att en individ ska kunna gora goda prestationer i sitt
arbete.

De fem kriterierna ar:

o vill
o vet
o kan
o far
e gor

Fundera 6ver varje punkt i relation till hur det 4r i den enhet du &r chef 6ver. Din ana-
lys bor leda fram till omraden som du kan foréndra, forbattra, utveckla - men ocksa
bibehélla. Dela gérna dina funderingar med gruppen och/eller kollegor som ocksa
ar chefer.

36 Bearbetat efter Pettersson (2010).



3.6.1 Vill

Det forsta kriteriet dr att personen vill utfora sina uppgifter. Det ér liktydigt med att
hon eller han dr motiverad for att utféra dem. Hur pass motiverad en individ ar kan
bero pa flera olika faktorer. Nagra sadana ar:

o forbandsanda - kinslan av samhorighet och gemensamt ansvar for att uppgif-

ten loses

o fortroenden - till sig sjdlv, kamraterna och ledningen

o erkénsla - att bli uppskattad for gjorda insatser

o utrymme att utvecklas efter sina forutséittningar.

Lag motivation kan vara en konsekvens av att en eller flera av de féljande fyra krite-
rierna inte ar tillgodosedda.

3.6.2 Vet

Det andra kriteriet dr att personen vet tillrackligt mycket for att utfora sina uppgit-
ter. Det handlar om att han eller hon har tillrackligt mycket information. Information
kan t.ex. gélla att individen:

o harKklart for sig vad som allmént har hidnt, hdnder och kommer att hinda i och

utanfor enheten

o vet vilka (strids)uppgifter enheten ska 16sa, hur, nér, var och varfor

o uppfattar de egna uppgifter som tydliga

 uppfattar organisation, rutiner och krav som tydliga och begripliga.

3.6.3 Kan

Det tredje kriteriet dr att personen kan tillrackligt mycket for att utfora sina uppgif-
ter. Det innebér att han eller hon har tillrackligt mycket forméga for att kunna losa
sina uppgifter. Det 4r bade en fraga om att man har tillrackligt bred och djup for-
maéga, men det handlar ocksa om att kompetensen dr lagom hog. Det kan vara lika
frustrerande att bade ha for 1ag och for hog formaga i férhéllande till sina uppgifter.

3.6.4 Far

Det fjarde kriteriet 4r att personen far tillrackligt mycket utrymme for att utfora sina
uppgifter. Det handlar bdde om att han eller hon har befogenheter och mandat, men
ocksé att det finns tydliga granser i form av regler, rutiner och policys.
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3.6.5 Gor

Det femte och sista kriteriet ar vad personen ska och bor gora for att utfora sina upp-
gifter.

Det ér viktigt att man bade har lagom mycket ansvar och att det ér tydligt. Men ocksa
att ledningens och enhetens forvintningar pa individens prestationer ar tydliga och
upplevs som rimliga.

3.6.6 Enhetens prestation

Summan av individernas prestationer dr lika med enhetens prestation. Att inte “f&,
att inte "kunna’;, att inte “veta” bidrar till 1ag egenkontroll, det ér i sig en stressfaktor
och leder till otrivsel, bristande motivation och ytterst till ohélsa.

Du kan ocksa anvanda dessa fem kriterier som utgangspunkt nar du har samtal med enskilda eller

hela enheten om olika aspekter av "arbetssituationen’.
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