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Nr 5 Ledarskap

Vem har inte haft en dalig chef?

Chefer utses. Ledare valjs. Den som utévar ledning ska bade vara chef och
ledare. Chefen presterar matbara resultat. Ledaren har sina medarbetares

fortroende. En officers vitsord satts av 6verordnade. De som han har lett ar
inte med och satter betygen.

Lars “Laken” Andersson har skrivit en doktorsavhandling som bland annat tar
upp denna problematik. Han har studerat svenska bataljoner i Bosnien och
konstaterar att de som &r bra chefer hemma i Sverige inte alltid haller mattet
utomlands. Det beror pd att den andra av ledarskapsmyntets sidor, ledaren,
spelar en storre roll. En bra chef m&ste ocksd klara relationsproblematiken.

Hé&r finns nog svaren p& manga frdgor om varfér duktiga journalister,
ekonomer, larare (och representanter for formodligen alla yrken) misslyckats
som chefer. Lars Andersson tror ocksa att en del av problemet med den s3 kallade utbrandheten handlar
om chefer som inte racker till. Och som pldgas av detta.

Idén till ett Framsyn-tema om ledarskap dok upp nér Lars Andersson presenterade sin avhandling infér
en fullsatt aula pa Forsvarshdgskolan en fredagseftermiddag i varas. Trots tidpunkten stannade de flesta
tiden ut. Detta var ett amne som diskuterades och engagerade.

I det nya férsvaret som bland annat innebér en 6kad tyngd p& utlandstjansten kommer ledarskapets
mjuka fr@gor att lyftas fram, menar Lars Andersson som efterlyser en ledarskapsdoktrin inom forsvaret.

Lars Andersson foreslog att vi skulle intervjua UIf Karlsson, ledaren bakom det svenska friidrottsundret.
UIf Karlsson berdttar hur man gér ett lag av individualister och far var och en att kdnna tryggheten som
finns i att tillhéra ett lag och vaga misslyckas och ddrmed kunna prestera maximalt. UIf Karlsson talar
om vikten av att alla ska fa kanna att de spelar en roll. Han har inte bara sysslat med idrott utan &ven
att fa utslagna pa fotter. Han sdger att “det &r en lika stor seger att f& en alkoholist nykter som att fa en
spjutkastare till EM-final”.

En annan typ av ledare ar Ulf Henricsson, pensionerad fyrstjarnig dverste och nu chef for ledarskaps- och
managementinstitutionen vid FHS. Han sager att han alltid vetat att chefen ar viktig, men inte hur viktig.
Det férstod han forst under tjénstgéringen i Bosnien. En chef maste tilldta att det gors fel darfor att en
organisation som inte vagar gor fel stagnerar, sager UIf Henricsson.

Ingen grupp i samhéllet far en sddan inriktad chefsutbildning som officerare och den varar hela
yrkeslivet. I detta nummer skriver en del av ledarskapsexperterna vid FHS om den senaste utvecklingen
pd den fronten. Forsvaret gick for drygt 30 ar sedan i braschen foér en ny syn i samhallet pd ledarskap.
Men gamla lagrar ar ingen investering for framtiden, sager Henrik Landerholm som &r ny chef vid FHS.
Skolans specialitet ska vara att snabbt kunna anpassas till féréandringar. Vi maste vara bra for att fa vara
med nésta ar.

Detta nummer innehaller dven ett minitema om obemannade farkoster. Det var tankt att det temat
skulle utgéra nummer sex, men sa blev det inte. Detta nummer blev i stéllet desto fylligare.

Framsyn ber i vanlig ordning att tillénska l&sarna en 1ang och starkande helg. Fér nésta ar tar vi nya tag.

Jan-Ivar Askelin ar redaktor for Framsyn
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Lagarbete bakom det svenska friidrottsundret

Fyra guld pa friidrotts-EM - succén i Miinchen i augusti i ar kallas det svenska friidrottsundret. Men vad
beror framgangarna pa? Att talangerna blommat upp av en slump just nu? Att ett malmedvetet
ungdomsarbete burit frukt? Att konkurrenterna blivit samre?

Férslagen till hur den krisstamplade svenska friidrotten blivit s& het &r flera. Men manga stavar dock
undret UIf Karlsson. En varmlanning som tog over landslaget 2000, forvandlade ett gang individer till ett
lag och gav laget en rivstart. 2002 valdes UIf Karlsson till arets framste idrottsledare.

Jan-Ivar Askelin

UIf Karlsson &r kanske den mest framgdngsrika idrottsledaren i Sverige och han forklarar att det sd
kallade undret &r en frukt av hdrt och genomténkt arbete. Ungefar samma svar gav Djurgardens
succétranare Zoran Lukic och Soren Akeby efter det forsta SM-guldet i fotboll pd 36 ar.

Friidrottslandslagets malsattning &r att fa starka individer som kan prestera under press. En svensk sjuka
har varit att duktiga idrottare varit bast pd smatévlingar eller pa traningen.

- De stora tavlingarna har en egen mystik. De kan inte jamféras med nagot annat. En svensk stjérna blir
bara en i méngden pa ett EM och det krédvs en vana vid stora méasterskap for att klara pressen, sdger
forbundskapten Ulf Karlsson nar Framsyn traffar honom p3 idrottsanlaggningen Bosén i Stockholm.

Ett annat mal &r att varje aktiv ska en egen tranare.

Punkter for framgang
Redan fra@n start satte UIf Karlsson upp fyra punkter tillsammans med sina medarbetare:

e Béttre coachning ska fa individerna att véxa.

e Skapa en ledargrupp och utbilda skickliga coacher. I landslaget finns nu 14 som var och en har
sina egna skyddslingar.

e Skapa en gdanda i organisationen dér alla ska kanna sig delaktiga.

e Skapa en laganda. Langdhopparen ska ké&nna stédet i laget och veta att “jag vagar satsa och
misslyckas darfor att de andra stdr bakom mig”.

Att alla stodjer alla &r ndgot nytt for friidrotten. Ledargruppen ar central fér landslagets framgang.
Tidigare belénades duktiga friidrottstranare med att fa félja med landslaget pd stora tavlingar. Dessa
beléningsresor gynnade inte de aktiva som hela tiden moétte nya ledare.

- Mitt hittills svaraste jobb var att plocka ut 14 coacher bland kanske 700 tranare i Sverige, av vilka jag
personligen kanner flera hundra. Det viktiga var inte vilka resultat de presterat som tréanare utan hur de
var som ménniskor och hur de sdg pa det som &r viktigt.

UIf Karlsson s&ger att det inte &r mycket som skiljer dagens elitidrottare at. Det gar inte att tréna sa
mycket mer. Dygnet har ju trots allt bara 24 timmar. Daremot finns det mycket mer att ta ut om
idrottaren bara kan dvertygas om att granser som ter sig omdjliga kan éverskridas.

Féljande otroliga historia ar fr&n andra vérldskriget och striderna i Stilla havet. Nagra amerikanska
soldater i full stridspackning flydde for livet och hoppade Over ett dike. Nar diket senare mattes upp
trodde folk inte sina 6gon. Det var sju meter brett. Denna handelse finns ocksad dokumenterad pa film.

Manniskan kan dvertraffa sig sjdlv

- En mor orkar lyfta en bil om hennes barn ligger under bilen. Vi ser sddana historier ofta och det visar
att manniskan kan 6vertréffa sig sjalv. Vi i landslaget vill komma en bit mot de amerikanska soldaternas
langdhopp.

- Dopning &r ett satt att bli battre, men det gdr att hoja resultaten utan dopning om man tror pa det.
Titta bara pa trestegshopparen Christian Olsson. Han skulle inte ha kunnat satsa s& mycket om han inte
trodde att han kunde bli bast i variden. Han sdger inte att han ska hoppa en viss ldngd fér d& har han
begransat sig. I stallet sdger han att han ska bli bast.

- Christian Olsson vill bryta barriarer. Det d@r en ny attityd och kanske lite Amerikainfluerat. Idag ar det
ingen i landslaget som ber om ursakt for sig.



En av nycklarna till framgangen ar att UIf Karlsson &r pd vég att skapa ett lag av individer. Han tror inte
pa att vi ar fodda till att vara individ eller lagspelare utan att det ar ndgot som omgivningen skapar. Han
sager att det &r skillnad pa att tréna lag och att tréna individer. En lagspelare fragar séllan varfor han
ska gobra en viss sak.

- Ber man ett lag att springa omkull ett hus s forscker de géra det. En ensamidrottare fragar alltid
varfor.

Djurgardens succétrénare i fotboll, Zoran Lukic, sade till Dagens Nyheter att klubben sokte “jag-
mé&nniskor” for att 1dta dem forma en grupp. I Sverige gér man ofta tvartom. Man |&ter gruppen forma
"vi-manniskor”.

Friidrotten har bérjat bygga laget. Det kallas pa modern svenska for teambuilding och &r en konst i sig.

- Simlandslaget har 90 dagar om aret tillsammans. Langddkningslandslaget har 120. Och
friildrottslandslaget hade - nar jag tog 6ver - noll dagar. Teambuilding finns inom alla lagsporter, men det
&r nytt for friidrotten. Nu samlas friidrottslandslaget 25 dagar om aret. Det &r en borjan. Vi har évningar
dar man lagar mat ihop, lar sig att lita pd varandra i fallévningar och gor évningar dar alla i gruppen &r
viktiga for resultatet.

Lar kdnna varandra
Nasta steg &r att alla ska léra kanna varandra utan och innan. Deltagarna far beratta vad de har varit
med om i livet, b&de besvikelser och gladjedmnen.

Till sin hjélp har friidrottsforbundet en beteendevetare som betalas av Sveriges olympiska kommitté.

UIf Karlsson betonar att det maste finnas en sund sjél i kroppen. Det &r viktigt att veta vem man &r och
kunna tala om det for andra. I landslaget krévs inte bara att man kan hoppa hogt. Man maste ocksa
kunna vanda ut och in pa sig sjalv. Ett hart krav for en ung ménniska. UIf Karlsson ser till hela
manniskan, inte bara den fysiska atleten.

- Det finns en destruktiv livsstil i samhallet. Egoism gar fére empati och ytlighet fore djup. Folk kan
kallprata i oandlighet om bilar och andra ovdsentligheter. Darfér kanns det som om jag har lyckats som
ledare nar jag hér en 20-8ring som Christian Olsson kommentera sitt trestegsguld med att “jag hoppar ju
bara tre steg och om det skrivs det spaltmeter, medan den som verkligen gér ndgot viktigt gléms”.

- Dagen efter EM-guldet i sjukamp i Minchen besdkte Carolina Kluft fd koncentrationslagret Dachau.
Sedan sade hon att det finns viktigare saker an en guldmedalj.

Militart forflutet

UIf Karlsson kan jamféra idrottsledarskapet med det militédra ledarskapet eftersom han har ett militart
forflutet &ven om det ligger 18ngt tillbaka. D& var han befal vid idrottsplutonen vid I 2 i Karlstad. En stor
skillnad &r givetvis att de ledda har olika ambitionsniva.

- I idrotten vill alla lara sig och bli battre. I det militara kanske en tredjedel ar dar av fri vilja. Jag
ldmnade det militdra 1971 och upplevde det d@ som att en viktig sak med ledarskapet glémdes bort - att
géra varje manniska betydelsefull. Ofta plockade befilen ut ndgra favoriter och struntade i resten. P&
regementet fanns dock ett stort undantag. Han hette “Fille” Eriksson och var s& kand i Karlstad att folk
trodde han var chef fér regementet. Jag har tagit mycket av mina tankar om ledarskap fr&n honom.

UIf Eriksson berattar hur “Fille” Eriksson gjorde for att hdja moralen. Han stdllde upp kompaniet efter
terranglépningarna. Andersson sprang pa 9,05 och tjocke Johansson stapplade in pa 16,40. N&sta gang
hade Andersson lyckats pressa sig under nio minuter medan Johansson kommit ner till tolv. Johansson
var fortfarande i sdrklass kompaniets sémste. Men det var han som belénades med permission for det
var han som gjort det storsta framsteget.

- Genom att lyfta fram de sm& lyckades “Fille” Eriksson skapa en helt ny anda p& kompaniet. Det var
ledarskap. Alla &r bra pd ndgot. Det &r det som ska plockas fram och en ledare ska séga att det ar viktigt
for resultatet. Men hur manga direktorer stannar och tackar stéderskan fér att hon gor ett bra jobb?

En bra ledare m&ste visa att han bryr sig om andra, sager UIf Karlsson och berattar om en episod som
ligger en bit bort i tiden. Det handlar om ishockeymalvakten Kjell Svensson. Han var fran Sédertalje och
jobbade efter idrottskarridren pa Scania. Dar fick han en gdng uppgiften att ta sig an en avdelning pa
verkstaden dér ingenting fungerade. Han bérjade snacka med gubbarna om allt méjligt och pa kort tid



hade han vant krisen bara genom att vara dar. Gubbarna jobbade foér Kjell Svensson och inte foér
foretaget, men resultatet blev ju detsamma.

Coachen avgoérande

I idrottens varld talas det mycket om coacher. Gar det daligt for laget far trénaren g&. Infor en sdsong
spekuleras det i hur manga trénare som ska hanga med till slutomgdngen. Tranaren far ga darfor att
"ndgot maste handa”. Det &r lattare att sparka en trénare &n att byta ut laget. UIf Karlsson har i tio ar
varit fystranare i hockeyklubben Farjestad och han séger att i lagspel &r coachen i det ndrmaste
avgorande.

- Fysiskt ar lagen likvardiga. Skillnaden finns i ledningen. Laget med basta coachen vinner darfér att han
far ut mest av varje spelare. Alla ska kdnna att “min insats &r lika viktig som ndgon annans”. Manniskor
har svart att tro pa sig sjélva och det &r coachens uppgift att &ndra pa det.

- I Farjestad finns spelare som inte skulle platsa i andra elitserielag, men i Farjestad ar de viktiga for att
de gor sin roll i det tysta.

- Coachen ska fa individen att véxa och ké&nna sin egen férmaga. Det &r en 18ng process. Och darfor ar
det fel att byta coach efter ndgra forluster. Lagidrott kraver I8nga trénarkontrakt. Se bara pa
handsbollslandslagets Bengt Johansson. 14 &r i samma lag. Det sdger val allt. P& kort sikt kan ett
tranarbyte ge effekt, men p& 18ng sikt vinner man inget.

Mycket mer dn lagledare
Att vara coach &r enligt UIf Karlsson ndgot mycket mer &n att vara en lagledare som tar ut laget och
ldgger upp taktiken.

- Att coacha laget ar inte att dra ned en mittféltare till backlinjen under matchen. Det ar taktik och det
kan man bara lara sig till en viss grans. De stora mastarna ar fodda till taktiker.

UIf Karlsson har sysslat med elitidrott I&nge, men &r ingen idrottsidiot. Det har funnits annat ocksa.

- Jag jobbade i tio 8r hemma i Karlstad med friskvdrd och rehabilitering. Det var att g8 frén eliten till
samhaéllets svaga. Jag har trédnat upp 80 idrottare till landslagsniva, men fér mig &r det en lika stor
utmaning att dra upp nadgon fran botten som att na ett toppresultat pa idrottsbanan.

Det &r lika stort att fa en alkoholist nykter som att fa en spjutkastare till EM-final.

Jan-Ivar Askelin ar redaktor for Framsyn.

"Jag hor till dem som vagrat lyda order”

Tydlighet, kommunikation, tillgédnglighet, fortroende och uppfdljning - det &r nyckelord i UIf Henricsson
definition pd en bra chef. Sjélv tog det honom 25 &r i officersyrket och ett uppdrag som bataljonschef i
Bosnien for att forstd hur viktig chefsrollen &r.

- Jag hor till dem som végrat lyda order. Det fanns en mattlig forstaelse fran Hogkvarteret for hur vi
hade det i regniga och kalla Bosnien. Nar jag tyckte att mina dverordnade blev fér korkade stangde jag
av kommunikationen.

Jan-Ivar Askelin

- Min tid i Bosnien som bataljonschef larde mig att chefens betydelse som symbol inte kan underskattas.
En av mina gruppchefer pa bataljonen ringde mig fér en tid sedan. Han hade skrivit en bok om
upplevelserna dar. Han beskrev ett besék som jag gjorde vid ett sjukhus pa frontlinjen. Det var den
ruggigaste miljén jag sett i Bosnien och det var ingen latt uppgift for soldaterna som skulle skydda
sjukhuset. Hade jag inte 8kt dig s8 hade min trovardighet blivit knepig. Det som star i boken visar hur
viktigt besdket var fér soldaterna. De fick se att chefen brydde sig, att han tog sig tid och tog samma
risker som de gjorde.

UIf Henricsson &r for allmanheten kand som den férste chefen fér den nordiska bataljonen i Bosnien. Det
var ett av de tuffaste uppdrag som svenska soldater har haft vid en internationell insats. Sedan april ar
Henricsson civil och pensionerad dverste 1 och chef for Forsvarshdgskolans ledarskaps- och



managementinstitution. Dar stdr han fér den "beprévade erfarenheten” som tillsammans med den
vetenskapliga grunden ska ge bra forskningsresultat.

- Akademisk verksamhet handlar om att forena teori och praktik. Och man kan vél sdga att det &r tva
olika kulturer som méts och maste samsas.

Chefens uppgift

- Krigshistorien lar oss att en pd pappret underldgsen motsténdare ofta segrar om han har en éverldgsen
moral och etik samt stark motivation. Det &r minst 50 procent av styrkan. En bra chef kan fa fram detta.
En dalig chef misslyckas. S& viktig ar den militara chefen.

- Officersyrket gar ut pa att vara chef och ledare. Tyvarr skiljer vi i svenskan ofta pa chef och ledare. Det
tycker jag ar olyckligt, &r man inte ledare ska man inte vara chef. Utbildning och urval sker for att ta
fram bra chefer. Om tva militarer mots &r alltid den ena chef éver den andra om det behévs.

- I det civila tillsatts chefer pa ett annat satt. Dar kan en duktig ekonom géras till en dalig chef. I det
militdra gors, ndgot tillspetsat, duktiga chefer till daliga ekonomer.

Svara beslut
Att vara chef och fatta beslut &r inte I&tt. UIf Henricsson ser tva sorters svara beslut:

e Du vet att beslutet kommer att leda till svdrigheter fér individer och organisation, i krig kanske till
egna forluster.

e Du vet inte vilka konsekvenser beslutet kommer att fa.

- Det ar darfor det &r svart att vara chef. Och det &r darfor chefer har battre projs, sager UIf Henricsson
pa en dialekt som visar att rétterna finns runt Stockholm.

- Ibland kryper man undan de svara besluten. Det blir en lojalitetskonflikt mellan nivdn &ver mig och de
som jag leder. Manga karridrsugna véljer dessvérre att ta konflikten nedat och vara féljsamma uppat.

- Jag hor till dem som végrat att lyda order. Det fanns en mattlig férstdelse i Hogkvarteret och
regeringskansliet for hur vi hade det i det farliga, regniga och kalla Bosnien. Nar jag tyckte att mina
dverordnade blev for korkade stangde jag av kommunikationen. Jag frAgade mig vad som kéndes ratt
just i denna stund och insdg att den enda lojalitet man kan ha &r mot uppgiften. Den star éver allt annat.

Samma regler galler oavsett om cheferna ar militara eller civila. Den stora skillnaden ar miljon, sager Ulf
Henricsson. Foljande ar viktigt hos en chef:

e Tydlighet. Det behdver inte alltid vara ett klart ja eller nej. Men om man inte kan bestémma sig
ska man tydligt férklara det och varfor.

e Kommunikation. Det maste finnas 6ppna kanaler mellan chef och medarbetare och det m3ste
vara en sddan stdmning att kanalerna anvands.

e Tillgdnglighet. Chefen ska finnas ute i verksamheten och inte bland sina papper p& rummet. PM
kan andra skriva. Chefen ska visa att han bryr sig om sina medarbetare och vad de gor.
Fértroende. Man maste visa att man litar pd sina medarbetare och inte detaljstyra.
/Xterkoppling eller feedback. Berdm och klander, men aldrig likgiltighet. Det gar inte att 13ta
beslut rinna ut i sanden, man maste visa att de &r viktiga. Det svaraste med aterkoppling &r att
som chef fa en &rlig sddan sjalv. Det finns ett motstdnd mot att knacka pa dverstens dorr och gd
in och saga sitt hjartas mening.

- N8gon har sagt att omdéme kommer av erfarenhet och erfarenhet skapas av daligt omdéme. Chefen
maste tilldta att det gors fel ibland. En organisation som inte tilldter fel stagnerar.

Gemensam vardegrund

- Soldater riskerar livet och kan tvingas att ta andras liv. Det maste en officer ha tankt igenom. Vi
kommer inte undan de existentiella frégorna och vi maste ha en gemensam vérdegrund, sager UIf
Henricsson.

Han vill inte g8 s 18ngt som att pastd att officersyrket &r ett kall, men havdar att det inte &r som vilket
arbete som helst.



- Om jag valt officersyrket som ett vanligt kneg mellan tta till fem for att fa frisk skogsluft pd képet s&
borde jag ha blivit lantmatare
i stallet. Jag tycker dessvérre att vi &r pa vdg mot 3tta till femjobbet och duckar foér de djupare fragorna.

- Vi officerare &r redskap for svensk sékerhetspolitik och vi ska kunna utéva statskontrollerat vald. Vi ska
forsvara landet dar behovet finns och i dag &r inte detta att sta vid grénsen. Regementena &r inte i forsta
hand till for att forsvara hembygden. Militarmusik p& bygdegarden &r inte folklig férankring och ett daligt
skal for militar verksamhet ar lokaliseringspolitik.

- Vi &r i Afghanistan och pa Balkan och vi maste stalla upp. Skattebetalarna kostar pa oss en
internutbildning utan motstycke i samhéllet och da kan vi inte dra oss undan och séga att vi inte vill 8ka
ut. Vi aker till Bosnien for att stamma i backen och det tycker jag &r ett himla bra satt att anvénda
forsvaret pa.

- Nu &r det lugnt darnere. En del sager trakigt. S& d& kan vi val 8ka hem? Nej, det &r lugnt darfor att vi
ar dar. Jag har jobbat i Bosnien i tva och ett halvt &r s& jag tycker jag har viss insyn i detta. Och det tar
inte fem &r att skapa ett fungerande samhélle - det tar generationer.

Kamp om makt och pengar

UIf Henricsson menar att konflikten i Bosnien inte handlar s& mycket om etniska motsattningar mellan
olika folkgrupper som om kampen om makt och pengar. En kamp d&r den “lilla mé&nniskan “ far sitta
emellan. Och parterna har valt valdet som ett sprak.

- Vi m&ste kunna hota med att tala samma sprak och géra det béattre. Annars blir samtal resultatlésa.
Tyvarr ser varlden ut s i dag. Darfér maste vi kunna "kriga” och gora det bra. Att ha den férm&gan &r
fortfarande det basta sattet att slippa anvanda den.

- Det gér inte att fa effekt av ropet "vargen kommer” om han aldrig dyker upp. Vi var en av de
bataljoner som skot tillbaka och det gjorde uppgiften lattare och framfor allt sakrare for oss. De ville inte
sl@ss darfor att de varken ville riskera livet eller pengarna.

UIf Henricsson och hans mannar 8kte till Bosnien med instaliningen att géra jobbet och att inte bli en
slagpdse. General Vladic och Aftonbladets Staffan Heimersson hade tdnt dem. Den ena sade att han
skulle "kdra skjortan av svenskarna” och den andra skrev att Balkan var for farligt for svenskar.
Heimersson andrade sig dock sedan.

- Nar jag kom hem hade Géteborgs Tidningen kommit pa idén att be folk skriva om de tio budorden. Jag
3kte naturligtvis pa det femte - du skall icke drépa.

- Min férsta tanke var att sdga nej. Men s tyckte jag att det var skrép att en som varit officer i 30 &r
inte skulle kunna sdga ndgot om detta och det gav mig en anledning att ténka efter.

- Fér mig &r det ett latt val. Om jag med mitt vald kan férhindra ett mycket vérre vald sd kan jag ta liv.
Det &r ibland nédvandigt att déda ndgra for att spara hundratals oskyldiga liv. S& var situationen pd
Balkan, men allt m3ste naturligtvis ske inom ramen fér internationella lagar och folkratten.

Krigserfarenhet en farskvara
Ibland sdgs det att eftersom Sverige inte har varit i krig p8 néstan 200 ar sa kan inte svenska soldater
klara vépnad strid och officerarna &r mer ldrare &n krigare. UIf Henricsson haller inte med om detta.

- Forst ska det sl8s fast att det inte kan vara ndgot negativt med att vi har sluppit krig. Man kan ju séga
att detta &r ett tecken pd att vi har fungerat. Och fér évrigt ar var bristande erfarenhet av krig inte bara
vart bekymmer. Krigserfarenhet &r namligen en farskvara. Av dem som var med i Gulfkriget &r inte
manga aktiva i dag. Ddvarande chefen fér FN-styrkan i Bosnien, Michael Rose, skrev i sina memoarer om
den nordiska bataljonen att “de hade inte glémt bort att vara officerare och soldater trots att de levt i
fred s& lange”. Detta om ndgot &r val ett bra betyg &t officersutbildningen.

UIf Henricsson har varit med tillrdckligt lange for att ha upplevt hur det militédra ledarskapet vénde.

- Jag kom ut som officer i slutet av 1960-talet. Det var en tuff tid. De flesta soldaterna var fran
Stockholm och de var inte okritiska. S& det fanns ett tryck underifrdn. N&r folk vagrar att lyda order s
maérks det ju tydligt. Samtidigt nddde signalerna fran Vietnamkriget var militdrledning. De amerikanska
soldaterna hade inget fértroende for sina befal. Hur var det i Sverige? Den gamla ordern "Framat”
andrades till “Folj mig”. Klarare kan val omsvangningen inte illustreras. Det rackte inte langre med att
séga att en sak skulle goras utan vi maste ocksa férklara varfor.



For lite 6vning
Att vara chef tar inte bara pa psyket. Det &r nédvandigt att orka med fysiskt och fungera nar tréttheten
satter in. UIf Henricsson &r bekymrad 6ver att denna viktiga formaga haller pa att forloras i forsvaret.

- Att vara chef kraver 1ang tids 6vning. Forr hade vi krigsférbandsévningar (KFO), det som i
vardagssprak kallas repévningar. D3 trénades chefskapet en mdnad i strack.
I dag ar de yngre officerarna bara chefer i ett par dagar.

Repgubben har férsvunnit i Sverige, men han finns i de internationella férbanden dar manga soldater &r
veteraner. En del har varit ute sammanlagt i sju &r. Och da uppstar bekymmer med de unga officerarnas
bristande erfarenhet.

- Det &r inte latt for en ung fanrik nar en kille i 30-arsaldern klappar honom pa axeln och sager att “om
han bara haller sig undan sa fixar vi det ar”.

- Vi 6var inte, och var bransch maste 6va. Vi kan inte skicka ut soldater som inte &r trdnade for sin
uppgift, detsamma géller cheferna. Det var det vi skrev i det sa kallade “6versteupproret”. Det var dock
varken ett uppror eller en kritik mot reformen, utan just en varning foér att vi 6var allt mindre. Ett bra
ledarskap kraver officerare som har dvat.

Vill inte ha det ogjort
UIf Henricsson var bataljonschef i Bosnien fr&n september 1993 till april 1994. Jobbet p& hemmaplan
boérjade redan i april 1993.

- Det var nastan som en ett &r I8ng krigsférbandsévning - med skarpa inslag. Alla klarade livet, men nio
blev skadade. Efterat var jag trétt som ett utskitet apple. Det &r fel att sdga att det var en rolig
upplevelse, men det &r ingenting som jag &ngrat och jag vill aldrig vara den férutan.

- Hur vet man att man ska klara av detta? Jag trodde forstds att jag skulle géra det. Annars hade jag
tackat nej. Och efterdt tycker jag ocksd att jag klarade det.

Under tiden skrev UIf Henricsson dagbok for att dokumentera vad som hénde och for att efterat kunna
saga vem som sagt vad.

- Dagboken blev efter en tid ett satt att latta pa trycket. Och sedan rensade jag skallen med Bach och
Mozart och kunde sova pd natterna. Det &r viktigt att chefen sover. En trétt chef &r en dalig chef. Min
stabschefs viktigaste uppgift &r att sdga at mig nar jag borjar bli 16jlig och skicka mig i séng. Jag har sett
chefer pa stora dvningar som kért dygnet runt, lagt sig i allt och svimmat av utmattning. Hur bra &r man
dd som chef?

Franvarande chefer
F6lj mig! Var det inte s& de brittiska officerarna skrek under férsta varldskriget nar de bldste i visselpipan
och gick éver skyttegravskanten?

- Jo, men de verkliga cheferna var I18ngt bakom fronten. Den som sitter mummad och nyéten pa ett slott
medan soldaterna dér i lervallingen kan inte fatta ndgra bra beslut. Han vet inte vad besluten far for
konsekvenser, vad manniskorna som skickas ut gar igenom.

- Ibland fruktar jag att vi &r pa vag tillbaka dit med det natverksbaserade foérsvaret. Det &r s& manga
intryck som vibrationer, buller, rék och radsla som inte férmedlas i natet. Jag ar radd for att beslutet
kommer att fattas i nya “slott” I&ngt bakom handelserna.

UIf Henricsson tror inte att problemet g&r att I6sa med delegering. Det &r en 6nskedrém. Snarare ger den
nya tekniken daliga chefer en mojlighet att styra in i minsta detalj. Det finns en radsla for CNN-effekten
dar en enskild soldat med ett misstag kan skapa en stor politisk kris.

- Jag tror att en dalig chef blir battre i skiten &n bakom optofibern. Man maste vara pa plats och se vad
som hander och halla kontakten med en 3G-telefon eller liknande. Sensorerna & dumma, det &r forst
manniskans tolkning som férvandlar data till information. Hjarnan lar trots allt kunna processa 30 Mb i
sekunden.

I krig kommer &ven sensorerna att luras med skenmal och skenmanévrar. “The Fog of war” kommer att
besta men p& en hogre niva. Av alla faktorer i krig &r det dverraskningsfaktorn som &r mest avgérande
for framgang.



- Krig ar inte logiskt. Krig ar kaos. Det &r svart att styra kaos med logik. Och krig &r inte kliniskt. Det &r
ett skitigt hantverk och ménniskor kan géra de mest vedervardiga saker mot varandra. S& ser vérlden
ut.

Jan-Ivar Askelin ar redaktor for Framsyn.

Officersutbildning och organisation gar i otakt

Framtidens natverksbaserade forsvar kraver en platt organisation och decentraliserade beslut. Men
Férsvarsmaktens organisation och utbildningen av officerare gar i otakt. Oavsett vad de nyblivna
officerarna lar sig ar risken stor att de snart formas av de &ldres syn pa ledarskap. Det traditionella
féoregdngsmannaskapet vager tyngre. Det menar Erik Hedlund som forskar om den nya
yrkesofficersutbildningen.

Av Erik Hedlund

Forsvarsmaktens dvergdng till ett natverksbaserat forsvar kan nar det galler bland annat militért
ledarskap kallas ett paradigmskifte. Mycket talar for att den manskliga dimensionen av ett
natverksbaserat forsvar kommer att bli den svdraste néten att knacka. Férsvarsmakten &r en hierarkisk
organisation. Det hierarkiska ténkandet och arbetssattet ar s& djupt rotat i yrkets och organisationens
traditioner att det idag ar svart att forestilla sig hur detta ska kunna brytas och ersattas med ett
natverkstdnkande. Att 6vergad till en plattare organisation dar kompetens blir viktigare &n grad maste i
militdra sammanhang betraktas som en sann revolution.

For att kunna forverkliga ett natverksbaserat forsvar behévs, som framgatt, en ny typ av ledarskap och
ledning. Hur denna nya typ av ledarskap och ledning ska kunna implementeras och bevaras i
organisationen Férsvarsmakten ar en minst sagt gigantisk pedagogisk utmaning. Om vi bortser frén att
det fram till dags dato inte finns ndgra tydligt formulerade férestalliningar om hur det nya ledarskapet
ska se ut s3 kan nagra svarigheter identifieras utifr&n min forskning. Det handlar om gapet mellan
tradition och férnyelse, mellan malen fér yrkesofficersutbildningen och férbandens praktik och inte minst
mellan 6énskad och befintlig organisation.

Vad avser skillnaden mellan tradition och férnyelse s ar det uppenbart att en organisation som beh3ller
sin personal inte helt kan frigéra sig frén traditionens betydelse for verforing av bland annat synen pd
ledarskap. Det ar formodligen inte heller dnskvart eller realistiskt att géra sig av med all personal eller
traditioner.

Klyftan mellan utbildningen p& yrkesofficersprogrammet och férbandspraktiken &r nédra férbunden med
skillnaden mellan 6nskad och befintlig organisation. Resultaten fr&n mina studier visar att det &r ett stort
glapp mellan vad de nyblivna officerarna fatt lara sig pa yrkesofficersprogrammet och den verklighet de
moter pa forbanden. P férbanden ar organisationen i stort sett intakt fran invasionsférsvaret vad avser
hierarkier, social praxis, synen pa kunskap och ledarskap. Genom detta finns det en uppenbar risk att de
nyblivna officerarna kommer att formas av de aldre officerarnas syn pa ledarskap, oavsett vad man
forsoker lara dem pa yrkesofficersprogrammet. Foregdngsmannaskapet kommer att véga tyngre &n
utbildningen.

Konserverande

Officeren som féregdngsman &r ett av de viktigaste etiska, moraliska och pedagogiska instrument som
tillampas inom Férsvarsmakten. Det betonas i intervjuer som gjordes pa olika férband under 2001-2002.
Att socialisationsmalen &ar djupt forankrade i den militdra kulturen framkommer &ven i Magnus Granbergs
studie Akademisering och traditionell helhet (2001). Ett av de mer grundlaggande socialiseringsmalen &r,
enligt Magnus Granberg, forstdelsen och acceptansen av den militéra hierarkiska
organisationsstrukturen.

Professorn i filosofi, Bertil Rolf skriver i sin bok Kompetens i militédra institutioner (1997) att militaryrket
tillhér den sd kallade mastar-larlingtraditionen. Mé&star-l&rlingutbildningen &r en hart styrd utbildning som
&r konserverande. Dess mal &r i férsta hand kunskaps- och vérdereproduktion i stillet fér kunskaps- och
vardeutveckling/féréandring.

Jean Lave och Etienne Wenger har i boken Situated learning, legitimate peripheral participation (1991),

visat att larande i mastar-larlingtraditionen ska ses som att: learning is an integral and inseparable
aspect of social practice. Larande handlar i ett sddant perspektiv séledes inte enbart om att tilligna sig
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yrkeskunskaper- och fardigheter. Det handlar i minst lika hdg grad om att tilldgna sig yrkets “ratta”
attityder och varderingar.

Bertil Rolf talar om social praxis, det som bygger upp ett yrkes sociala roller, rattigheter och
skyldigheter, det vill sdga social identitet och yrkets sociala och kulturella praxis. Det forutsatter, enligt
Bertil Rolf, aktorer som gemensamt delar vissa institutioner, det vill séga system av regler. Dessa regler
baseras ofta pa traditioner som stracker sig genom tiden och fldtar darigenom samman tidigare
generationer och nutida generationer. Bertil Rolf skiljer mellan starka och svaga traditioner. I den starka
traditionen ar kunskapsoverféringen inbdddad i en social struktur som dvervakar att dverféringen
fungerat enligt reglerna. Férsvarsmakten tillhér den starka traditionen och kunskapsdverféringen har
varit hdrt knuten till forbandens sociala praxis och 6vervakningen av 6verféringen noggrann. Den har
vanligtvis haft formen av det som inom Férsvarsmakten bendmns Command and Control (C2) med vilket
avses att chefen ger order - ordern utférs enligt chefens direktiv - chefen kontrollerar, godkanner eller
underkanner.

Samma uppfattning
Jag har studerat officerares ldrande och socialisering utifrén ett sociokulturellt perspektiv med fokus pa
hur officersyrkets kollektiva kunskaper, attityder och varderingar dterskapas hos enskilda officerare.

Vilket &r d& problemet? Utifran ett sociokulturellt perspektiv bor de nyblivna officerarnas uppfattning om

militart ledarskap ha formats av dels varnpliktstjanstgéringen, dels av tiden pd yrkesofficersprogrammet

(YOP). Preliminara resultat visar att de nyblivha officerarna i stort sett har samma uppfattning som deras
mer erfarna kollegor vad géller sdval syn p& kunskap och kompetens som militért ledarskap.

Detta kan tolkas pa dtminstone tva satt:

e Lararna pd YOP formar inte dvertyga de blivande officerarna om de nya séttet att se pd kunskap,
kompetens och ledarskap som man foérvantas utbilda i, utifrdn vad som star i utbildningsplanen.
Lararna utbildar inte enligt utbildningsplanens intentioner utan utbildar enligt det “gamla” sattet.
En tredje, och i mina 6gon mer sannolik tolkning, &r att utbildningen p& YOP inte har samma
tyngd i fraga om socialiseringen av de blivande officerarna som véarnpliktsutbildningen och
darefter tiden pa forbandet.

Bertil Rolf menar exempelvis att socialiseringen &r hart knuten till hela den sociala miljé som individen
befinner sig i. En avgdrande skillnad blir i det avseendet att tiden pd férbandet under
varnpliktstjanstgdringen utgdr en betydligt tatare mellanmansklig miljé mellan erfarna mastare och
l&rling &n tiden pa yrkesofficersutbildningen. Dessutom tillkommer den betydligt strangare hierarkiska
strukturen pa forbanden, vilket sannolikt blir en viktig faktor for hur de nyblivna officerarna, medvetet
eller omedvetet, véljer att 13ta sig socialiseras.

Ny social praxis

Ur pedagogiskt och organisatoriskt perspektiv finns det anledningar att fundera p& vilka konsekvenser
detta for med sig. For att kunna forverkliga ominriktningen kravs en ny social praxis. Exempelvis
behdver regler férandras avseende hierarkisk organisation, uppdelningen mellan férsvarsgrenar och
synen pa kompetens.

Om sociala och kulturella férandringar ska genomforas finns det anledning att ta till sig Bertil Rolfs
tankar om forutsattningarna for att lyckas. Han menar att traditionsdverféringen inte endast ar knuten
till enskilda individer utan till hela den sociala kontext som anger institutioners regler och sociala praxis.

Att reformera eller skapa nya institutioner &r, enligt Rolf, inte ndgot den enskilde kan géra utan nagot
som maste formas genom kollektiva beslut. Organisationer kan, enligt Bertil Rolf, hindra
kompetensutveckling. Det ar en relation mellan individen och institutionen och inte knutet till individer.
En vanlig felsyn &r att kompetensutveckling uppfattas som lika med utbildning. Med ett sddant synsétt,
menar Bertil Rolf, att kompetens kommer att ses som nagot som enbart beror pd individer. Men
utbildning som enbart riktas mot individer behdver inte innebara att dessa individer kan férandra det
regelsystem de verkar inom.

Enligt Bertil Rolfs resonemang kan knappast de nyblivha officerarna ensamma férandra férbandens
regelsystem. En organisation med rigida rutiner och stel arbetsdelning kan sallan férandra sina rutiner
endast genom att forandra individer. Om dessa inte kan paverka rutiner och regler mellan
organisationens medlemmar, kommer stelheten att hindra organisationen att andra sina prestationer.

Om prestationerna starkt styrs av den institutionella nivan har rekrytering och utbildning av individer
svart att fa genomslag i vad organisationen faktiskt gér. Om “kompetensutveckling” betyder "att
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utveckla kompetens” s& bér man féra in den institutionella nivan, eftersom denna &r en avgérande faktor
bakom prestationerna. En viktig del i férandringsarbetet mot en organisation som vill préglas av
kompetensutveckling handlar sdledes om att tillse att hela institutionen genomsyras och organiseras
enligt de forutsattningar som kravs for att detta ska kunna uppnas.

Ett paradigmskifte innebar enligt Thomas Kuhn i The structure of Scientific Revolutions (1962) att det
uppstar en kris i sattet att uppfatta ett fenomen vilket resulterar i en maktkamp mellan anhéngare av det
gamla och det nya paradigmet.

Risk for maktkamp
Vid 6verganag till ett natverksbaserat forsvar bor det sdledes ga, analogt med Kuhns paradigmteori, att
forutspa atminstone tva saker.

e Det blir férmodligen en maktkamp mellan foretradare for det gamla och det nya paradigment. I
motet mellan nyblivha och erfarna officerarna kommer de nyblivna officerarna att hamna i
slagfaltets centrum. Det finns uppenbara risker att manga nyblivna officerare kan bli illa tgdngna
i denna maktkamp.

e Overgangen till ett natverksbaserat forsvar kommer att ta tid. Féresprakare for de gamla
paradigmet behdver antingen bytas ut eller konvertera till det nya paradigmet. Under den tiden
kommer férmodligen verksamheten inom Férsvarsmakten och p& de enskilda férbanden att delvis
befinna sig i ett verksamhets- och malbildsvakuum. Vissa kommer att uppleva att de har fatt
mojligheter medan andra kommer att uppleva att de hamnat utanfér. I m@nga fall handlar det
om att féretrddare for det gamla maste erséttas av en ny generation som skolats in i det nya
paradigmet.

Enligt Michael Hammer i Reengineering the Corporation. A manifesto for Business Revolution (1993)
hotar traditionella organisationslésningar och dito befattningar att omintetgéra nédvandiga férandringar.
Michael Hammer proklamerar en form av forintelsedoktrin som gar ut pa att innan nédvandiga
férandringar kan genomféras maste den gamla organisationen elimineras.

Michael Hammers férslag &r kanske ndgot drastiskt, men det finns anledning att fundera éver hur man
inom Férsvarsmakten ska férhalla sig till foregdngsmannaskapets betydelse for dterskapandet av ej
onskvarda kunskaper och varderingar av exempelvis ledarskap.

Det finns ocksa anledning att fundera éver hur officersutbildningen och Férsvarsmaktens organisation
ska formas ga i takt. Enligt min uppfattning &r det sistndmnda en nédvéndig forutsattning for att det
natverksbaserade forsvaret ska kunna genomforas.

Erik Hedlund &r forskningsassistent vid Férsvarshégskolan, Institutionen for ledarskap och management
samt doktorand vid Lararhégskolan i Stockholm.

Ledarskapsutbildning med haltande logik

Kursen utveckling av grupp och ledare ar flaggskeppet i Férsvarsmaktens ledarskapsutbildning. Tusentals
officerare har gatt kursen som ocksa har blivit en bastséljare pd den civila utbildningsmarknaden. Kursen
innehaller dock flera motséagelser och har en haltande logik, menar Karl Ydén, doktorand vid
Férsvarshégskolan.

Av Karl Ydén

Kursen Utveckling av grupp och ledare (UGL) har varit obligatorisk i officersutbildningen sedan 1980-
talet. Den har stora fértjanster men ocksa tva stora brister som normalt inte uppmarksammas.

En UGL-kurs omfattar fem dagar och leds av tva sérskilt utbildade handledare med &tta-tolv deltagare.
Den bygger pa s& kallad upplevelsebaserad inlarning; teorigenomgangar féregds av praktiska moment
som ska ge deltagarna en upplevelse av det som ska laras. Den centrala teorin i UGL ar fundamental
interpersonal relationship orientation, Firo (publicerad 1958 av W. Schutz) som berér individens behov i
samspel med andra. I UGL ingdr dessutom en rad “sjdlvkannedomstester”, vilka dock inte har ndgon
koppling till vare sig Firo eller till relationer mellan ledare och féljare.

Enligt Schutz Firoteori finns tre utvecklingsfaser som en grupp maste genomga for att uppna enighet och
effektivitet. I korthet praglas den inledande tillhérafasen av en artig, avvaktande hallning; individen
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frégar sig om han/hon far och vill tillhéra gruppen. Om dessa fragor besvaras jakande kan gruppen
utvecklas vidare.

I rollsékningsfasen stéller individen sig fragor om inflytande och paverkan i gruppen. For att gruppen ska
utvecklas maste individerna hitta sina inbordes positioner och hantera meningsmotséttningar. Om detta
gors nar gruppen éppenhetsfasen. Det ar 6nskvért eftersom gruppen da kan fokusera pa uppgiften i
stallet for p& den egna processen och de inbordes relationerna.

UGL illustrerar Firo genom &vningar med strukturerade upplevelser. Dessa 6vningar féljs av
genomgangar av grupp-processen. I dessa &r det centralt att uppméarksamma inte bara vad gruppen gor,
utan framforallt hur den arbetar. Deltagarna far uppgifter som tidvis leder till oenighet, men dar mélet &r
att arbeta fram en gemensam |&sning under tidspress. I genomgangarna studeras fragor som:

Vem deltog mest?

Vem deltog minst?

Var allas inlagg lika viktiga?

Var gruppens arbete effektivt? Varfér (inte)?
Hur fattades besluten?

Det kan i gruppen finnas skiljaktiga meningar om hur enskilda uppgifter ska I6sas eller om generella
principer for gruppens arbete. I dessa meningsmotsattningar, som i sjalva verket utgér
rollsékningsfasen, far ndgon stérre acceptans an dvriga for sina tolkningar, definitioner eller
prioriteringar. Av de formellt jdmbérdiga kursdeltagarna kommer sdledes ndgon att av de 6vriga att
tilldtas leda, det vill siga paverka 6vriga avseende hur gruppen ska fungera. Vad UGL darigenom visar &r
hur inflytande, makt och paverkan konstrueras, i gruppmedlemmarnas interaktioner med varandra. Forst
nér tillracklig acceptans nas kring hur gruppen ska arbeta (och darmed vem som ska tillatas bestamma
mest) kan gruppen utvecklas vidare. Om detta inte sker, sa haller medlemmarna kvar gruppen i inbérdes
kraftmatningar. UGL:s struktur och inramning gér ovanstdende dynamiska skeende mer koncentrerat
och mycket lattare att observera an normalt. Méjligheten att uppleva och studera framvaxandet av
ledarskap i gruppen ar UGL:s stora fortjanst.

Men nédr UGL ska behandla sin ledarskapsteori lagd ovanpa Firo blir det problem. Firo havdar att
individens behov varierar mellan tillhéra-, rollséknings- och dppenhetsfaserna. UGL introducerar MHA-
modellen dar de tre ledarstilarna makt, handledarskap och auktoritet sdgs motsvara gruppens tre faser.

Tre olika ledarstilar

En ledare kan anvanda tre typer av ledarstilar - makt, handledarskap eller auktoritet. Hur och nar de
olika stilarna anvands beror p& medarbetarnas eller elevernas utveckling och mognad, alltsd var de
befinner sig i Firocirkeln. Att medvetet valja ledarbeteende med hansyn till gruppens mognad &r att
tilldmpa ett situationsanpassat ledarskap.

En ledare bor alltid friga sig:

e Vad behéver gruppen i de olika stadierna?
e Vad hander om den far det?
e Hur ska chefen bete sig for att gruppen ska utvecklas?

Tillhérafasen. Chefen utdévar makt och styrning i denna fas. Han utnyttjar sin position i gruppen fér att ge
en grundlaggande struktur genom att ge order, kontrollera och klarlagga rutiner. Man kan saga att
gruppen har I18g mognadsgrad i denna fas. Gruppen och individen upplever ett starkt
beroendeférhdllande till sin chef. Detta skapar en spanning mellan gruppen och individen och den
person, chefen, som anvander makt.

Rollsékningsfasen. Chefen utévar handledarskap och ger stdéd. Han staller upp som resurs, deltar och
handleder nar gruppen vill och behdver det. Gruppens mognad har blivit hdgre.

Oppenhetsfasen. Chefen bér bygga sitt ledarskap pé ett fullstandigt fértroende mellan sig och gruppen
genom att visa auktoritet och formaga att kunna delegera. Nar gruppen har kommit s& Iangt har den en
hég mognadsgrad.

Ett illusionstrick
UGL havdar har att gruppen, vilken hittills varit befattningslds, nu plétsligt har tilldelats en chef. Denne
chef pdstds vara den som gruppen latit trada fram som ledare. Chefen ska i tillhérafasen “utnyttja sin
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position i gruppen” samt “ge order, kontrollera och klarldgga rutiner”. Men i Firo-teorin finns ingen chef,
ty Firo handlar inte om en organisatorisk enhet. I Firos tillhérafas finns ingen éverordnad position i
gruppen att utnyttja, eftersom gruppen dnnu inte har stallning till dimensionen ledar-/féljarskap. Om en
individs order och klarlaggande av rutiner ska upplevas som legitima av 6vriga gruppmedlemmar
forutsatter det att de redan har tilldelat honom en roll som ledare - gruppens rollsdkningsfas ska vara
avklarad. UGL:s ledarskapsteori - makt, handledarskap och auktoritet - har ingen férankring i Will Schutz
Firoteori, utan forefaller vara ett svenskt "hemmabygge”.

Chefen far, ungefar som i ett illusionstrick, dyka upp mitt pa scenen, halvvégs in i UGL-kursen, och

[} o o,. = B ”n ”
pastas vara densamme som den gruppen har latit framtrdda som naturlig “ledare”. Genom att efter
illusionstricket omvaxlande anvédnda begreppen “ledare” och “chef” havdar UGL-kursen att begreppen
betecknar samma sak. Men de handlar om tva olika fenomen.

Ledarskap ar alltid knutet till en viss person. Ledarskap ar ett informellt fenomen, och ledarstatus
tilldelas av féljaren.

Chefskap &r en position; ett formellt fenomen som kan beslutas uppifran oavsett vad underlydande
tycker. Att en del chefer tillika kan ses som ledare for ett antal (men kanske inte alla) personer vid en
enhet gor inte chefskap och ledarskap till samma sak.

UGL skriver om typiska beteenden i gruppens rollsdkningsfas:

e Valja den aldsta eller minst inflytelserika medlemmen till ledare.
e Genomféra majoritetsval av ledare.

Detta forstarker intrycket att det inte &r en normal organisationsenhet som beskrivs. Fér hur manga
officerare inbjuds att résta fram sin naste chef?

Fler sjalvmotsagelser kommer rollsékningsfasens karakteristiska jamférs med UGL:s recept for hur
chefen ska forhalla sig till gruppen. Det pastds att gruppens medlemmar i rollsdkningsfasen ska géra
"uppror mot den formella ledaren” och ifrégasétta varandras kompetens. Gruppmedlemmarna férvéantas
dock samtidigt acceptera att chefen “handleder” gruppen, vilket &r svart att tadnka sig om de samtidigt
attackerar hans position och ifr&gasatter hans kompetens.

Chefen star utanfor

P& flera stallen i UGL-materialets ledarskapsavsnitt f&r man en kénsla av att chefen star utanfor, eller
dver, skeendet. Ar chefen medlem av gruppen eller inte? Gruppdynamiken sigs paverka allt som sker i
gruppen, men pa ndgot satt kan chefen &nda férhalla sig kyligt distanserad, och undgd att paverkas av
rollsbkningen. Rimligen skulle en chef, vars kompetens och position kraftigt ifr@gasatts, fa svart att
oberérd std utanfor processen.

I vardagen blir ett naturligt framvaxande ledarskap ofta kraftigt hammat av den formella organisationens
uppgifter, befattningar, karriarbetingelser och resurstilldelning. De senare paverkar ménniskors tankande
och agerande mer an den person de kanner storst fértroende for eller som de skulle dnska fick
bestamma. Det innebéar inte att gruppdynamik helt saknas i hierarkiska sammanhang; bara att den dar
knappast féljer Firologiken. Med en annan teoretisk ram an Firo skulle man férmodligen kunna utvinna
mer organisatoriskt relevant kunskap ur UGL-veckans dvningar (sjalvkannedomstesterna undantagna).

Paralleller till hierarkisk organisation finns redan i kursen men tas inte tillvara. UGL ar hierarkiskt
organiserad. De b&da “cheferna”, UGL-handledarna, intar en formell sérstélining mot kursdeltagarna, och
inverkar betydligt pa vad som utspelar sig mellan dem. Vill man férstd hur deltagarna agerar i den
gruppinterna rollsékningen, och hur de utser sin “ledare”, ar den organisatoriska kontexten (UGL:s
inramning och handledarnas paverkan) hogst véasentlig att beakta. Kursdeltagarna konstruerar inte
gruppens “ledarskap” i vakuum, utan med tydliga ramvillkor avseende vad som ska laras, vad som i
sammanhanget ar accepterat beteende etcetera. UGL-handledarna ar mycket verksamma i detta
skeende, och har ett enormt forsteg genom sina formella positioner, sitt informationsdvertag och (oftast)
sitt kunskapsdvertag.

I forsvaret gar status fore kunnande

Den tydligaste paverkan av andra under veckan utévas normalt av UGL-handledarna - inte av den
"ledare” som gruppen utser. Interaktionen mellan kursdeltagarna i ljuset av UGL-handledarnas pdverkan
&r informativ att betrakta for den som vill férst8 mer om ledarskap i organisationer. Men ska sddana
skeenden belysas kravs helt andra teorier én Firo respektive MHA. Misslyckandet att belysa de
organisatoriska parallellerna utgdér UGL:s andra stora brist.
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Organisationen Férsvarsmakten ar kulturellt och strukturellt starkt chefsfokuserad; den varderar
positionsstatus (chefskap) hogre an professionellt expertkunnande (som kan ge legitimitet och utgéra en
grund for ett framvaxande ledarskap). Denna vardering avspeglas i organisationens karriarsystem. I
verklighetens Férsvarsmakt forsvarar officerares flitiga roterande mellan befattningar saval utvecklandet
av ett djupare professionellt kunnande som framvéxten av ledarskapsrelationer. M3handa &r det en
forklaring till att UGL-kursen, trots haltande logik, maste I&ta chefen f& ikldda sig rollen som gruppens
sjalvklart legitime “ledare”.

Karl Ydén doktorerar i ledarskap och organisation, ar officer och har varit handledare i ledarskapskursen
UGL.

Ledaren ar ocksa en pedagog

Forsvarets nya inriktning staller stora krav p& kompetens och kompetensutveckling. Det &r hég tid att fa
igdng bra larprocesser. Forsvarets langa pedagogiska tradition borde kompletteras med en mer
vetenskapligt grundad forskning kring det pedagogiska ledarskapet. Det menar Bo Talerud, forskare i
pedagogik vid Forsvarshdgskolan.

Av Bo Talerud

En sdkning pa Internet efter forskning kring orden "pedagogik” och "ledarskap” respektive "education”
och "leadership” visar att det perspektiv som dominerar &r ledarskap applicerat pa skolmiljder, till
exempel ldraren som ledare, skolledarrollen och sd vidare. Det omvéanda perspektivet - pedagogiska
aspekter pa ledarskap utanfér skolan - ar ovanligt.

Modernare ledarskapsforskning betonar i stigande grad relationen mellan ledare och "ickeledare” samt
ledarens roll att vagleda och stimulera manniskors kunskapsprocesser (Sandberg & Eriksson 2000 fér en
dversikt). Gary Yukl skriver i sin omfangsrika Leadership in Organizations (senaste upplagan 2002) att
en av chefens viktigaste uppgifter &r att leda larprocesser. Detta pekar pa vikten av att ocks3 lagga
pedagogiska perspektiv pa ledarskapet. Det géller inte minst det militara ledarskapet eftersom
Férsvarsmakten till stor del &r en utbildningsorganisation.

Manga férknippar ordet pedagogik med lararrollen. Som yrkesroll &r ocksd pedagogen oftast ndgon form
av larare, handledare, vigledare. Men pedagogik &r ocksa ett kunskapsomrdde som innefattar mer &n
detta.

Larandet i fokus

Under de senaste 15-20 &ren har sjalva larandet kommit alltmer i fokus inom pedagogikdmnet, bland
annat som ett resultat av ett dkat intresse fér hur manniskor utvecklar kunskap, fardighet, kompetens
och foérestallningar genom att lara sig saker. Detta larande har manga aspekter. Det kan vara avsiktligt
eller oavsiktligt, informellt eller formaliserat i en utbildning, dga rum i nara anslutning till en
yrkesutdvning eller i speciella skolsalar etcetera.

Larandet kan ocksd syfta till och resultera i mycket olika slag av kunskaper, fardigheter, insikter och
handlande - allt fran dkade insikter av reflekterande, omprévande och nytédnkande natur till rutiniserat
och automatiserat handlande.

Villkoren fér manniskors larande i olika situationer har studerats ur manga aspekter. Infor
Férsvarsmaktens ominriktning mot det natverksbaserade forsvaret (NBF) kan det finnas skal att se hur
denna ominriktning paverkar olika aspekter av larande.

Interaktion med omvairiden

Vi lar av véra olika erfarenheter i interaktion med omvériden. Vart larande sker ofta under antingen
direkt pdverkan av och i relation till andra ménniskor eller medierat genom bécker, instruktioner,
rapporter, tv. De direkta relationerna till kollegor eller handledare kannetecknas av varierande grad av
dmsesidighet, utbyte och respekt. Att manniskor lar av varandra har varit utgdngspunkt fér pedagogiska
situationer, som studiecirklar eller [drande arbetsgrupper. Studier av larande i olika grupper har lart oss
att férstd larandets sociala och organisatoriska villkor.

I formaliserade utbildningssituationer ska ndgon paverka andras larande. Léraren kan stimulera eller
underlatta ldrandet och sedan eventuellt styra och kontrollera processen. Detta sker utifrdn en
pedagogisk grundsyn. Detta innebar uppfattningar om: verklighetens och kunskapers beskaffenhet, hur
kunskap utvecklas, etik, manniskosyn, samhallssyn - samt erfarenheter och darur grundade
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uppfattningar om undervisning, handledning och s& vidare - liksom relationer till det kunskapsomrade
larandet galler.

Ledarskap kan enligt pedagogforskaren Per-Erik Ellstrom i huvudsak utévas pa tva satt:

e  Produktionsinriktat dar ledaren till exempel som “coach” inspirerar till prestations- och
intensitetshdjande arbetsinsatser.

e Reflexionsinriktat dar ledaren mer inspirerar till reflexion, analys och omprévning vilket mer liknar
pedagogrollen inom hégre civil utbildning.

Forsvarets forandring aktualiserar fragan om det dominerande produktionsinriktade ledarskapet behéver
kompletteras med ett mer reflexionsinriktat.

Det pedagogiska ingripandet kan vara enkelriktat eller dmsesidigt. Denna pedagogiska relation kan
stodjas av texter, bilder, 6vningsféremal. Innehllet kan valjas ut och struktureras pa olika satt.

Upplaggningen av den pedagogiska situationen kan planeras och struktureras pa olika satt tidsmassigt,
organisatoriskt, rumsligt och med hjalp av handbdcker. Den efterstravade kunskapsbildningen kan
bedémas genom utvardering och examination. Resultatet kan bedémas av olika aktdrer; deltagare,
pedagog och 6vriga. Dessa bedémningar kan falla olika ut beroende pd intentioner och strévanden hos
olika aktoérer.

Avsiktligt larande riktas ju mot ett mal for larandet. I formaliserade utbildningssituationer finns oftast
mélbeskrivningar med férmodad relevans for utbildningens syfte. M3l och syften kan dock tolkas olika av
olika aktérer. Detta kan tyckas tala for att malformuleringar bér vara s precisa som méjligt. Alltfor
precisa malformuleringar kan dock férhindra ett larande "bortom” dessa mal samt skapa ofruktbart
snava handlingsutrymmen.

Pedagogiska situationer som den ovan skisserade ager rum i ett stérre sammanhang och ar rums-, tids-
och situationsbestdmda. De paverkas av faktorer i omvérlden; fysisk, social och kulturell miljé, ekonomi,
organisatoriska och samhalleliga ramar, styrdokument, intentioner, beslut och handlingar av aktérer
utanfér den pedagogiska situationen.

I organisationer som Férsvarsmakten dar det finns de som har ett éverordnat pedagogiska ansvar galler
detta i sarskilt hog grad. Pedagogiska situationer och dess olika komponenter, liksom de styrfaktorer
som omger dem har ocksa en historisk tidsdimension av kulturarv, tradition, traditionséverféring
etcetera. Dessa styrfaktorers inverkan pa ldrandets villkor underskattas ofta, varvid orealistiska
férhoppningar pa till exempel olika utbildningars effekt Iatt kan uppsta.

Direkt och indirekt pedagogik

For yngre befal ar pedagog- och instruktérsrollen central. Férsvarsmakten lagger ocksd ned viss méda pa
att utveckla pedagogiken fér de grundldggande nivaerna av férsvaret (Pedagogiska grunder 2001). Inte
utan skal har yngre officerare ofta gott rykte i omvériden fér sin pedagogiska formaga.

Hogre befal har en direkt handledar/vagledarrelation till dem de har omkring sig. Darutdver ansvarar de
ocks3 for att villkoren for ldrande och pedagogiskt stod pd understallda nivaer sker under optimala
forutsattningar, det vill sdga en indirekt pedagogisk relation till det som sker pa understallda nivaer.
Studier av saval direkt som indirekt pedagogik kan da belysa hdgre befils behov av kunskaper kring
saval villkor for larande pa olika niv8er och omraden som behov av insikter i den pedagogiska
situationens villkor, sdval allmént som anpassat till specifika situationer.

Naturligtvis har detta ocksd kopplingar till det numera en smula utnétta begreppet “ldrande
organisationer”, som ju ar en metafor for den organisation som skapar goda larférutsattningar och som
synliggdr och nyttiggor detta ldrande. Till detta hor ocksa frdgor kring kompetensutvecklingsstrategier
for organisationens personal. Det berér dven frdgor kring ledningshjalpmedel/styrmedel/management
med mera. I vilken utstrackning och pa vilka satt &r Férsvarsmakten en “larande organisation” i
ovanstaende mening? Skapas lika goda férutsattningar fér ldrande inom alla delar och nivaer av
Férsvarsmakten?

Vilka pedagogiska implikationer av direkt och indirekt natur medfér den allménna informations- och
kommunikationstekniska utvecklingen inom Férsvarsmakten, speciellt realiserandet av det
natverksbaserade férsvaret?

Krav p& kompetens
Ominriktningen av forsvaret stéller stora krav pd kompetens och kompetensutveckling. Det handlar
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naturligtvis till stor del om att beh&rska teknik, men ocksa att “lara att lara” samt att klara
organisatoriska, sociala, etiska och manskliga aspekter av det nya forsvaret, till exempel i anknytning till
"rollbaserade lagesbilder”, "behovsammansatta grupper” och olika enheters “sjalvsynkronisering” vid
utvgeckling av det natverksbaserade forsvaret. Detta medfor stora pedagogiska utmaningar pa olika
nivaer.

Allt detta talar for en vidareutveckling inte bara av yngre officerares direkta pedagogiska ledarskap
gentemot sina respektive enheter utan en vidareutveckling av ett pedagogiskt ledarskap, saval direkt
som indirekt, ocksd hos officerare p5 alla nivaer. Och inte bara i rollerna som instruktérer, utbildare och
utbildningsledare utan ocksa i utévandet av chefsroll och ledarskap, saval direkt som indirekt.

Denna betoning av ledarskapets pedagogiska dimensioner stérks ocksa av den modernare
ledarskapsforskningens betoning av att en av chefens viktigaste uppgifter &r att leda larprocesser. Att pa
olika satt initiera goda larprocesser torde vara en central uppgift for Forsvarsmakten infér de
forandringar och den utveckling som férestar.

Lang tradition

Forsvaret har en 18ng pedagogisk tradition. 1927 utkom "Militdrpedagogiska anvisningar”. Pedagogiska
hallningar har sedan dess ventilerats och utprovats pa olika satt. Synen pa pedagogik och ledarskap
inom den militara organisationen synes dock ha utvecklats genom en mestadels intern diskussion som
mer vilar pa egen "beprévad erfarenhet”, ibland inspirerad av olika externa pedagogiska
begrepp/idéer/ideologier. Pedagogisk forskning kring pedagogiska frdgestéliningar har dock varit
sallsynt. Detta medfor ocksa viss brist pd vetenskapligt grundade empiriska studier samt viss brist p& en
kritiskt omprévande héllning till utbildning och ldrande inom den militira organisationen.

Studie planeras
I ett lage da forsvaret i grunden omorganiseras och stills infér nya komplexa uppgifter kan den
ovannamnda militdra pedagogiska traditionen med férdel kompletteras med vetenskapligt grundad

pedagogisk forskning som mer systematiskt belyser olika aspekter av villkoren for utbildning, ldrande
och pedagogiskt ledarskap i det ominriktade férsvaret.

Inom Foérsvarshégskolans pedagogiska avdelning planeras fér narvarande en studie kring det
pedagogiska ledarskapet bland hégre officerare inbegripet bland annat deras syn p& och agerande visavis
direkt och indirekt pedagogik.

Bo Talerud ar forskare i pedagogik vid Forsvarshdgskolans institution for ledarskap och management

Kaéllor:
Férsvarsmakten: Pedagogiska grunder (2001) Férsvarsmakten (2000).

Graham Gibbs och Trewor Habeshaw: Preparing to Teach. An Introduction to Effective Teaching in Higher
Education. Technical and Educational Services Ltd. Bristol UK (1994).

Paul Ramsden: Learning to Teach in Higher Education. Routledge (1992).

Gunnar Romdahl, Teodor & Tillberg, FH: Militarpedagogiska anvisningar till ledning vid undervisningen
vid Kungl. Krigsskolan. (Stockholm 1927)

Sara Sandberg och Anna Eriksson Fogelberg: Ledarskapsforskning - en kunskapséversikt. CMTO
Research Papers. Linkdpings universitet (2000).

Gary Yukl: Leadership in Organizations

Prentice-Hall International. (New Yersey 2002).

Mental forberedelse styrka i krishantering

Att hantera risk- och krissituationer staller stora krav pd beslutsfattare och ledare. Det galler inte bara
att kunna hantera sjalva krissituationen utan ocksd att forstd manniskors reaktioner. Tréning, dvning och
mental forberedelse forbattrar formagan att agera ratt nar det blir allvar.
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Av Ann Enander

N&r samhallen drabbas av storre olyckor eller kriser stalls beslutsfattare och ledare infor tva olika typer
av problem. Det ena galler avvagningar och bedémningar som ligger i hantering av sjdlva hotet eller
skadan. Det galler att sldcka branden, avleda hotande vattenmassor, sanera giftet, forhindra
nedsmittning av mat och pa olika s&tt skydda liv, halsa och miljo. Dessa problem tillhor traditionellt den
operativa och strategiska sfaren.

Den andra typen av problem handlar om att beméta ménniskors reaktioner pa situationen. Detta har
ibland visat sig vara den svarare uppgiften. En av portalfigurerna inom kris- och katastrofforskning,
professorn Henry Quarantelli, brukar papeka att: “all disasters are social events”. Han syftar pa att alla
kris- och katastrofhandelser ger upphov till en social dynamik som paverkar och paverkas av
handelseutvecklingen. Att hantera risk- och krissituationer staller krav pa formaga att forstd och kunna
agera i forhallande till en sddan social dynamik.

Nodvandigt mota olika behov

I Sverige har nédvandigheten att kunna méta individers och gruppers olika behov blivit mycket tydligt i
samband med handelser som karnkraftsolyckan i Tjernobyl, férlisningen av Estonia och branden vid
makedoniska foreningen i Géteborg. I regeringens proposition om Samhéllets sakerhet och beredskap
(2001/02:158) betonas ocksd vikten av att sdval landets hogsta ledning som 6vriga
verksamhetsansvariga agerar pa ett sitt som visar att samhéllet bryr sig om det intraffade och de
berérda.

For ett par &r sedan genomférdes intervjuer med lantbrukare i omrdden i Sverige som drabbades sarskilt
svart av nedfall efter kdrnkraftsolyckan i Tjernobyl. Fortfarande 14 &r efter handelsen mindes manga
lantbrukare med pétaglig ilska tillfallen d& de upplevde att representanter féor myndigheter nonchalerade
deras oro och konkreta vardagsproblem. I kontakt med en drabbad befolkning vid en svar
pafrestningssituation &r respekt for enskildas reaktioner basen for att fa fortroende och kunna agera
effektivt.

Stora skillnader

Ledarskap i civila risk- och krissituationer skiljer sig i nagra avseenden fran traditionellt militért
ledarskap, dtminstone som det senare ibland framstélls i larobdcker och reglementen. I samband med
civila hot ar uppgiften sallan definierad, nastan alltid ar den komplex och flerdimensionell. En
huvuduppgift fér ledare ar att formulera vilket problem man star infér, samt att balansera olika
delproblem. Ibland kan det finnas en konflikt mellan syftet att hantera krisen i stort och syftet att stédja
den enskildes méjligheter och beakta individuella behov. Krav pa éppenhet kan stéllas mot ovilja att oroa
i onédan.

Civilt krisledarskap kannetecknas vidare av att auktoritetsstrukturen ar mindre tydlig. Flera intressenter
med olika kompetenser ska samverka. Beslutsfattare med erfarenhet frén krishantering pa kommunal
nivad betonar ofta betydelsen av personkdnnedom, informella kontakter och samférstand for att det ska
fungera.

En tredje skillnad gentemot traditionellt militart ledarskap &ar att ledarskap ofta utévas bade inom och
utom den egna organisationen. Tjdnsteman och beslutsfattare har erfarit hur de plétsligt hamnar i
rampljuset dar varje ord och handling har betydelse for manniskor utanfér den egna organisationen som
pd olika satt berdrs av hdndelsen. Flera kan fa en ledarroll i kraft av den kompetens, information eller
kontaktnat de besitter.

Stora krav pa ledarskap

Vissa typer av risksituationer eller kriser stéller sarskilt stora krav pa ledarskap. I media
uppmaérksammas garna dramatiska, bildméssiga kriser sdsom brénder, dversvamningar eller lerras. Aven
om dessa orsakar stora svarigheter och lidanden s& kannetecknas sdna katastrofer ofta av att méanniskor
enas, dtminstone under den akuta fasen, for att hantera krisen. Andra typer av situationer kan ge
upphov till helt andra pafrestningar. Det kan gélla nar hotet kommer inifr&n det egna samhallet eller
orsakas av manskligt vald, som exempelvis nar fyradrige Kevin i augusti 1998 mérdades av sina
lekkamrater eller polismorden i Malexander. Det kan ocks3 galla vid diffusa och otydliga hot, som
exempelvis giftutslappet vid Hallands8sen, eller i en situation med radioaktivt nedfall. I sddana
situationer stélls stora krav pa ledarskap som férmar ena dér det finns konflikter och misstdnksamhet,
samt ge stod s& att manniskor kan f& struktur och kontroll i en osdker situation.

P& Forsvarshégskolans institution for ledarskap och management genomférs just nu en studie med syfte
att inventera hur aktérer med erfarenheter av att hantera risk- och hotsituationer reflekterar kring sin
roll och verksamhet samt vilka lardomar de har dragit fr&n egna och andras erfarenheter av olyckor och
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krishantering. Fokus har legat pd de sociala och psykologiska aspekterna av beredskap och
krishantering. Arbetet bygger pa en tidigare forstudie.

Aktorernas erfarenheter kan beskrivas inom fyra nyckelomraden. Den férsta handlar om vardagens
arbete med riskfrdgor. Har géller fragorna hur man skapar sig en bild av risker, en hotsituation eller
begynnande krisldge. Ett antal psykologiska och sociala faktorer kan skapa hinder mot att man
uppmaérksammar och agerar infor risk och hot, “det kan inte handa har hos oss”. Svarigheten &r att finna
satt att bibehalla medvetenheten och motivationen att arbeta med dessa fragor, som sallan ger positiv
dterkoppling och berém. Nér riskpanoramat breddas och alltfler aktorer berérs blir ledares formaga att
motivera och bidra till att sékerhetsfrégor varderas inom organisationen en betydelsefull faktor.

Viéxla roller

Nasta sfar fokuserar agerande vid sjélva hanteringen av en svar pafrestningssituation. Det handlar om
hantering dels av sjélva handelsen eller krisen, dels av reaktioner pa och bilden av krisen. Att hantera
riskfragor till vardags kan kréva en typ av kompetens, att agera i en akut krissituation en annan.
Enskilda aktorer kan ocksd behéva vaxla mellan olika roller under en pédgdende situation. En
raddningschef exemplifierar genom att beskriva upplevelsen av att ga fran ett kansloladdat méte med
drabbade familjer direkt till en presskonferens med p&stridiga journalister. Problematiken kring
kommunikation med direkt och indirekt berérda samt media &r ett dterkommande tema.

Tredje sfaren fokuserar ett efterskede, ibland “krisen efter krisen”, och dtergangen till vardagen. Fragor
h&r rér normalisering bade inom den egna organisationen och i det berérda samhallet, samt potentialen
for forandring i krisens efterskede. Det &r inte alltid sd Itt att dtergd till vardagens arbete. Ledares
formaga att stodja och entusiasmera medarbetarna behévs lika mycket efter, nar “stralkastarna slécks
och media packar sina kameror”, som under pagdende kris.

Ett fjarde omrade omfattar larande och utvecklande, det vill sdga hur lardomar kan dras, spridas och
tillampas i uppbyggnad av sakerhet. Det &r inte alltid s& Iatt att dra lardomar vare sig av egna
upplevelser eller fran handelser som intraffar pa andra stéllen. Frdgor som kommer upp kan gélla
riskerna med att alltfér I3ngt tilldmpa tidigare erfarenheter - man kan 18sa sig i scenarier och riskera att
"planera fér den forra krisen”. Erfarenheter kan visa pa behov av insatser och férandring, men fragan
kan gélla pd vilken nivd man ska vidta atgarderna. P3 kort sikt kunde en ldrdom frdn Géteborgsbranden
leda till skarpt besiktning av féreningslokaler, pa ldngre sikt till arbete med att forandra attityder till
sakerhetsbestémmelser bland ungdomar.

Mental beredskap

Kanske den bredaste tillampningen av erfarenheter handlar om den egna mentala beredskapen. Flera
talar om att bli mer medveten och att nyansera egna forestéllningar och férvantningar om hur manniskor
beter sig i kris. En tjansteman beskriver hur férutfattade uppfattningar om hur aldre manniskor reagerar
infor kriser fick omprdévas i ljuset av de positiva erfarenheter som erhdlls vid utrymningen av boende i
Kavlinge 1996. Efter Géteborgsbranden har ansvariga i en annan invandrartat kommun blivit varse
vérdet av att pdverka rekryteringsverksamheten inom réaddningstjénsten s3 att den béttre ska spegla
allmanheten som den ska tjéna. Perioden efter en kris kan vara ett tillfalle till férandring for ledare som
formar gripa majligheten.

Det gar inte alltid att pa forhand avgéra vem som kan tvingas axla en ledarroll i samband med civila risk-
eller krissituationer. Erfarenheter fran olika handelser som berért Sverige visar hur plétsligt och
ofdrberett vissa individer och grupper har stallts infér liknande uppgifter.

I samband med férlisningen av Estonia kravdes plétsligt ett kénsligt och omdémesgillt ledarskap inte
enbart pd regeringsnivd, utan dven av individer inom exempelvis sjéfartsmyndigheter, det berérda
rederiforetaget, ledningen i drabbade kommuner och organisationer. Hur val man &n planerar s& maste
man vara beredd pa att planerna kan behéva &ndras. N&r snékaos drabbade Gavle var det personer i
kommunledningen som rent fysiskt kunde ta sig in till samhallet som framférallt fick axla ansvaret.

Det enda vi vet sakert &r att trédning, 6vning och framforallt mental forberedelse forbattrar férmagan att
agera nar det galler. Det finns darfor anledning att i samband med beredskapsdvningar och traning i
krishantering pa bred front ta upp och diskutera ledarskapsfragor, vad galler bde operativa krav och
manskliga behov hos berérda individer och grupper.

Ann Enander &r beteendeforskare med sarskild inriktning p& katastrofer. Ann Enander forskar vid
Foérsvarshdogskolan, Institutionen for ledarskap och management i Karlstad.
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Chefskarridren - ett livslangt ldrande

Hur &r det stéllt i en forsvarsmakt dar manga officerare inte vagar diskutera allvarliga problem med sina
hogsta chefer? Den fragan stéller Lars Andersson vid Férsvarshégskolan. Han menar att det finns
anledning att vitalisera bade det r&dande vitsordsystemet och det utbildningstdnkande som praglar
verksamheten.

Av Lars Andersson

Det militéra ledarskapet har i dag ett mycket gott anseende i det civila samhéllet, ndgot som kan
forklaras av de omfattande utbildningsreformer som genomfoérdes under slutet av 1970- och bérjan av
1980-talet. Férutom att forsvaret fortfarande har ett rykte om sig att std fér ordning och reda ar det
sannolikt resultatet av utbildningssatsningen med ett utvecklat pedagogiskt ledarskap och den inom
forsvaret framtagna gruppdynamiska kursen Utveckling av grupp och ledare, UGL, som gett det militara
ledarskapet dess goda rykte. En mattstock pa att officerarnas pedagogiska ledarskap har gott anseende
ar att manga officerare blivit rektorer och skolledare inom skolvasendet.

Skyddad verkstad

I en forsvarsmakt ar det dock inte tillrackligt att vara en god pedagogisk ledare. De militdara cheferna
forvantas dessutom kunna leda sina forband séval under fredsframjande insatser som i krig. I
doktorsavhandlingen Militart ledarskap - nér det géaller, pastdr jag, ndgot provokativt, att
Férsvarsmakten kan liknas vid en skyddad verkstad dar huvuddelen av officerarna lever i ndgot som
liknar en grottillvaro. Ett sddant pastdende har sin grund i att svenska officerare i gemen inte
konfronterats med "krigets verklighet”.

Detta har olika orsaker: For det forsta har Sverige inte varit i krig pa ndrmare 200 ar. Fér det andra har
forsvaret tidigare inte tagit tillvara de ledarskapserfarenheter officerare gjort under internationella
uppdrag. Det &r férst pd senare ar som systematiska beteendevetenskapliga studier genomférts vid de
utsdnda férbanden. For det tredje &r tillgdngen pa konkret kunskap fran andra férsvarsmakter begransad
eftersom forsvaret genom var neutralitet statt utanfor olika militéra allianser.

Ett annat problem kopplad till “grotttillvaro” &r de olika verklighetsbilder som finns pa olika hierarkiska
nivder inom Forsvarsmakten. Overbefilhavaren och andra betraktare har beskrivit problematiken som en
klyfta mellan hégkvarter och férband. En orsak till klyftan &r den brist p& fértroende och tillit som
uppstatt i samband med férbandsnedldggningar och nedskarningar. En annan anledning kan vara att
officerare pa olika nivaer har olika sprakbruk. Detta kan i sin tur forklaras av att alltfér manga ledande
beslutsfattare staller sig vid sidan av, eller hamnar vid sidan av, de ledarutvecklingsprogram som den
nya vagen av officerare utbildas efter.

Terrorattack blev vackarklocka

Vérlden forandras i ett rasande tempo. M&nga av de foérhaliningssatt som gallt for generationer av
officerare galler inte Idngre - varken i Sverige eller internationellt. Efter Berlinmurens fall, Sovjetstatens
soénderfall och slutet pd det kalla krigets har forutsattningarna for det traditionella officersyrket
forandrats utan att officerskollektivet mentalt hunnit anpassa sig till den nya situationen. Terrorattacken
den 11 september 2001 blev en véckarklocka. Nu inser m&nga forsvarsmakter att officersrollen maste
anpassas till framtidens forutsattningar.

I USA har West Point-officerare och forskare med boken The future of the army profession (Matthews,
red. 2002) startat en debatt om officersrollens innehall och struktur. Med hanvisning till flera nya stora
studier pekar man pa bdde en individuell och institutionell identitetskris i det amerikanska férsvaret.
Allvarligast, menar man, &r bristen pa tillit mellan officerarna pa faltet och hégre officerare.

Amerikanerna konstaterar vidare att en ny identitet, oberoende av om problemet ar institutionellt eller
individuellt, inte uppstar i ett vakuum. Fér att fora debatten framat anvands en identitetsmatris som
pedagogiskt hjdlpmedel. I matrisen som tar upp innehdll och struktur pd bade individuell och
institutionell niva anvands framst tva viktiga fragestéliningar: Ar vi krigare eller fredsbevarare? Ar
forsvaret en profession eller en byrdkrati?

Det militdra isberget

Forskare vid Férsvarshégskolan har i tva doktorsavhandlingar (Andersson 2001; Johansson 2001) gjort
en analys av det svenska militédra ledarskapet under internationella insatser och i en tredje avhandling
staller Erna Danielsson fragan “Ar delaktighet méjlig i en byrakrati?” En av de bilder som vuxit fram
under analysen tydliggdrs bast med hjadlp av modellen det militdra isberget (se Framsyn 4-2003) som
beskriver formella och informella aspekter i en organisation. De informella aspekterna ar dolda. De berér
kanslor, relationer, normer och varderingar. Brister som konstateras ar bland annat maktkamper,
policybrott, fortroendekriser, misslyckanden och olika typer av stressreaktioner.
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En 8terkommande uppfattning &r att allt for manga yrkesofficerare paverkas av de férvéntningar som
uppstar pa grund av vitsord och karriar. Radslan for att gora fel leder ofta till ett passivt ledarskap. I
samband med internationella insatser har de passiva cheferna hamnat i en rollkonflikt eftersom
understallda befil och soldater forvantade sig att chefen skulle vara pa ett visst satt och gora vissa
saker, till exempel fatta beslut. Det &r under sddana férhallanden som krafterna under vattenytan pa
isberget gor sig gallande, krafter som sallan redovisas och som det inte talar 6ppet om i Hogkvarteret,
under stabstjanstévningar och pa de militara skolorna.

Foérsvarsmakten har kommunikationsproblem pa flera plan. Det &r uppenbart att det finns en dissonans i
det svenska militdra “ledningssystemet” i den meningen att officerarna i vissa avseenden brister i
kommunikationsférmaga. En fraga som aktualiseras &r: Hur &r det stéllt i en forsvarsmakt dar manga
officerare inte vagar diskutera allvarliga problem med organisationens hégsta chefer?

Ett ledarskap med problem

Under de internationella insatserna har det traditionella militdra ledarskapet satts pa prov. Det &r
uppenbart att dagens utbildning i flera avseenden inte tillgodoser de nya krav som cheferna méter under
de internationella uppdragen. Hur ska det annars tolkas att chefer som lyckas pa hemmaplan lyckas
samre eller misslyckas under tjanstgéring i de fredsframjande forbanden?

Studierna visar att anmarkningsvart manga chefer har haft svarigheter med det som kan sammanfattas i
begreppet relationsproblematik med nyckelord som kommunikation, kanslor och dynamik. En anledning
till den rddande kulturen ar den militara skolutbildningen. Utbildningen har préglats av en
anpassningsinriktad syn pa larande med begrénsat handlingsutrymme som kan beskrivas i termer av
anpassning, aterupprepning, forutbestamdhet och l&rarlésningar. Officerarna stravade efter att bli annu
b&ttre pd det man redan var bra pd. Man putsade och forfinade byggnadsverket men ifrégasatte aldrig
konstruktionen. En bidragande orsak till den fastl@sta situationen &r den enkelriktade vitsords&ttningen
och den s& kallade nivdhsjande utbildningen som ligger som en vat filt éver utbildningssystemet.

En stor utmaning

N&r Forsvarsmakten nu genomgar den stérsta férandringen i modern tid &r det inte bara fragan om
omorganisation och teknik. Férsvarsmakten star infor ett paradigmskifte. Den stérsta utmaningen ligger i
att med utgdngspunkt i ett helhetsperspektiv ta tag i och diskutera grundlaggande vérden kopplade till
chefsrollen. Inom den utmaningen kan det finnas anledning att vitalisera bade det radande
vitsordsystemet och det utbildningstankande som praglar verksamheten.

Férsvarsmakten maste skapa kanaler mellan olika personer och funktioner inom férsvaret och dess
intressesfar. Forst dd kommer den av dverbefdlhavaren beskrivna klyftan att 6verbryggas. Om sa inte
sker stannar utvecklingen samtidigt som man bygger in en konserverande kraft som blir mycket svar att
oévervinna.

Sarskild ledarskapsdoktrin

Férsvarsmakten &r i stort behov av en helhets- och samsyn inom kunskapsomradet ledning, ledarskap,
chefskap, management och teamutveckling. Helhetssynen boér presenteras i en sarskild ledarskapsdoktrin
med en gemensam begreppsapparat. Ledarskapet bor vidare vila pd en gemensam vardegrund.

Utbildningen paverkas av rddande sociala, kulturella och materiella betingelser i samhaéllet och
omvarlden. Det ar darfér nédvandigt att ledarutvecklingsprogrammen ses i stdrre sammanhang an vad vi
goér idag eftersom morgondagens officerare kommer att I6sa sina uppgifter i en miljo dar civila och
militdra frégor &r ndra sammanflatade. De militdra kursprogrammen bor ha direkta kopplingar till det
civila samhallet och utbildningen. Ledarutvecklingen bér ha kontinuitet och sammanhang - en rod trad -
genom de olika skolstegen. Med den roda trdden avses det av Férsvarshégskolan framtagna
ledarutvecklingsprogrammet utvecklande ledarskap. Utvecklingen bér fortsatta under hela chefskarridren
- ett livsldngt ldrande - fran de lagsta nivaerna i grupp och pluton till Férsvarsmaktens hégsta ledning.
En grupp som bor &gnas sarskild uppmérksamhet &r den s3 kallade chefsgruppen eftersom cheferna dar
kommer att utgéra rollmodeller i det nya forsvaret.

Begreppsforvirring

Forskare vid FOI har konstaterat att det inom Férsvarsmakten r&der begreppsférvirring och att det
saknas enhetlig nomenklatur inom omrédet ledning, ledarskap och management. Fér att f& ordning pd
den i vissa stycken disparata begreppsfloran med koppling till ledarskap presenteras har en modell
(nasta uppslag) som beskriver relationen mellan begreppen chefskap och ledarskap under det
Overgripande begreppet ledning. Ibland kan teoretiska begrepp géra saker méarkvéardigare an vad de i
sjalva verket ar, till exempel om begreppen anvands felaktigt, i onddan eller med fel syfte. Ratt anvénda
teoretiska begrepp fértydligar verkligheten och ger oss mdéjligheter att kommunicera. For att kunna
forsta, diskutera och fa en dverblick 6ver &mnesomrddet med utgdngspunkt i olika perspektiv maste vi
definiera olika begrepp och presentera olika modeller.
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Mer @dan management

I den militéara vardagen anvands begreppet chefskap. Det finns ingen anledning att anvdnda det engelska
begreppet management eller att kalla militara chefer fér managers. Chefskap &r mer @n management.
Chefskap innehdller management och &r hart praglat av rationalitet och ratlinjighet och begrepp som
ligger den klassiska organisationsldran nara. Chefskap bygger pa formell tillséttning fran arbetsgivaren.
Chefskap innehdller andra mal och varderingar &n affarsvarldens managementbegrepp. Militara chefer i
krig och fredsframjande insatser arbetar och utbildas mot andra mal &n foretagsledare som utbildas pa
Handelshégskolan. For att spetsa till pastdendet kan man ju stélla sig fragan: Vilken militar chef skulle
vilja bli avportratterad i kostym och slips som vilken ABB- eller Ericssondirektér som helst?

Lars “Laken” Andersson ar expert i militért ledarskap vid FHS och arbetar med Kosovostudier och med
ett nordiskt-amerikanskt natverk. Han ar sedan oktober reservofficer i armén.

Ledarskap kan inte képas pa burk

Ledarutvecklingsprogrammet Utvecklande ledarskap kan med ratt satsning bli den samlande
ledarutvecklingsfilosofin inom totalforsvaret.

Av Lars Andersson

Sedan 1997 har Den militara ledarskapsgruppen vid Férsvarshégskolan arbetat med ett férnyat
ledarutvecklingsprogram. Arbetet bygger pa analyser av Bosniendata, litteraturstudier, studiebesok vid
andra forsvarsmakters ledarskapscentra och forband samt deltagande i nationella och internationella
ledarskapsseminarier. Efter att, under tva &r, ha genomfdrt kontinuerliga uppféljningar, utprovningar och
forsok vid de svenska bataljonerna i Kosovo och olika chefsgrupper gar nu arbetet med
ledarutvecklingsprogrammet in i en implementeringsfas.

Expertgrupp leder arbetet

Den militdra ledarskapsgruppen &r en expertgrupp som arbetat med ett foréndrat ledarskap utifrén en
bred vetenskaplig bas med utgdngspunkter i organisationsteori, pedagogik, psykiatri, psykologi,
socialpsykologi och sociologi. Gruppmedlemmarna ar val fértrogna med forsvarsmaktskulturen och de
férhallanden som praglar militart ledarskap bade under fredsutbildning och internationella insatser.
Forskargruppen har konstaterat att “ledarskap inte kan képas pa burk”. Under utvecklingsarbetet har
gruppen kommit fram till att det ar forskare och férband tillsammans, som skall utveckla en egen svensk
militar ledarutvecklingsmodell.

Det &r viktigt att markera att det férandrade svenska militdra ledarskapet som férordas bygger vidare pa
det svenska militara ledarskapet som det beskrivs i olika grundsyner, de tva ledarskapsbéckerna
Ledarskap (1976), Chefen och ledarskapet (1986) samt Férsvarsmaktens grundbok i pedagogik
Pedagogiska grunder (2001). En viktig teoretisk utgdngspunkt &r det amerikanska ledarskapskonceptet
Transformational leadership (Burns 1978; Bass 1985) som &r en paverkansprocess bade pa individ- och
organisationsnivd med inriktning pa férdndring och utveckling. Viktiga motiv i valet av utgdngspunkt for
utvecklingen av det svenska militara ledarskapet ar dels den omfattande forskning som genomférts, dels
dess mojlighet till praktisk tillampning som kan hjalpa till att I6sa de ledarskapsproblemen som finns.

Karisman skiljer

Den stora och avgdrande skillnaden mellan det svenska och det amerikanska konceptet ar begreppet
karisma, som ar en del av den amerikanska kulturen. Forskargruppen har valt vardegrund som
nyckelbegrepp i det svenska modellen eftersom de anser att vardegrund ar den viktigaste komponenten i
det kommande utvecklingsarbetet. Utvecklande ledarskap ar tankt att ge anvandaren enkla och
anvéndbara analysredskap. Ett viktigt verktyg &r ledarenkaten med 3terkoppling “varvet runt” som
provats vid insatsstyrkan i Kosovo. Precis som alla andra chefer maste ocksa de hégsta cheferna méta
sin ledarférmaga, ledarstil, sina styrkor och svagheter. De viktigaste ledorden under ledarutvecklingen &r
vardegrund, forebild och ansvar - personlig omtanke - inspiration och motivation.

Larande organisation

Under 1990-talet har slagorden om humankapitalets betydelse och manniskan ar organisationens
viktigaste resurs férvandlats till en bister ekonomisk verklighet samtidigt som behovet av utveckling och
fortbildning blivit allt stérre. Ekonomiska realiteter har gjort det nédvandigt for organisationerna att
bygga upp en egen férm&ga att utveckla och férnya sig sjalva. Den tid bor vara forbi d@ Férsvarsmakten
valjer att kalla in konsulter som erbjuder utbildning av trivial standard till skyhdga priser.
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Begreppet larande organisation har anammats i utvecklingsarbetet i mdnga organisationer. Att en
organisation lar, betyder att det forsiggdr en gemensam larprocess bland organisationens medlemmar,
till exempel nar alla maste anpassa sig till ett nytt organisationsménster eller nya genomgripande
rutiner. Larande organisationer stéller krav pa ett utvecklingsorienterat ledarskap som har sin
tyngdpunkt i delegering, dagligt ldrande, handledning, konfliktlédsning och utvecklingssamtal.
Kénnetecknande for den larande organisationen ar en utvidgad medarbetarkontroll, en betoning av
processer snarare &n enskilda funktioner, pd samverkan och tvéarfunktionellt arbete. I processen betonas
delaktighet, ldrande och férandring. I en ldrande organisation utgar man fran att medarbetaren har och
aktivt anvander formagan att hantera situationer som uppstar, for att pa s satt bidra till att uppna den
egna verksamhetens mal. Uppgifternas art och karaktar forvéntas inte vara en gang for alla givna och
individen har ett ansvar som gar utéver det som finns beskrivet i de traditionella arbetsbeskrivningarna.
Larandet handlar inte bara om utveckling av medarbetarna. Det &ar lika viktigt att chefer utvecklas.

Utvecklingsseminarier

Utvecklingsseminarierna ger ny kunskap samtidigt som chefer far méjlighet till fordjupade
ledarskapsdiskussioner. De férsta seminarierna med Utvecklande ledarskap ar redan genomfdrda. Forst
ut var chefer pa Militarhdgskolarna. Senast genomférdes chefsseminarier med en grupp progressiva héga
militdra chefer. Seminarierna genomférs vid tva méten. Det férsta métet omfattar tvd dagar. Det andra
genomfors cirka tvd manader senare som ett endagsméte. Intresset for Utvecklande ledarskap véxer.
Avgérande for utvecklingen &r utbildning av fler handledare. N&r handledarfrdgan &r I6st kan den stora
efterfragan pa utbildningstillfallen tillgodoses. Andra delar av totalférsvaret &r intresserade av
programmet. Polisen och Rédddningsverket har utbildat sina férsta handledare.

Ledarutvecklingsprogrammet utvecklande ledarskap har stor potential och kan med ratt satsning bli den
samlande ledarutvecklingsfilosofin inom totalférsvaret.

Lars “Laken” Andersson ar expert i militart ledarskap vid FHS och arbetar med Kosovostudier och med
ett nordiskt-amerikanskt natverk. Han ar sedan oktober reservofficer i armén.

Sifferkonstnar och manniskokannare

Ladda hem pdf-fil for att lasa den text som fdljer har dar!!!

Chefen utses och ledaren véljs. Chefen behdver inte ha nagot stéd hos sina underlydande. S& lange goda
resultat levereras uppat kan det fungera &nd&. Ledaren daremot véljs av dem som vill ha just den
personen som ledare. I verkligheten blir det de utsedda cheferna som ocksa ska fungera som bra ledare.
Den som bestdmmer ska vara bade ledare och chef p& samma gang. Vilken sida som &r viktigast avgors
av den som utser chefen. Ar det viktigast att halla ordning p3 siffrorna &n att f3 alla att dra &t samma
hall, trivas pa jobbet, kanna mojlighet till utveckling? Den profil en organisation vill ge sina chefer siager
ocksd mycket om organisationen sjélv. I Férsvarsmakten &r denna fraga sérskilt viktig eftersom cheferna
i extremfallet ska kunna motivera andra att riskera sina liv. Det & mot den bakgrunden som
Foérsvarsmaktens sarstallning ska ses. Forsvaret ar ocksd den enda organisation som satsar pa att utbilda
chefer i en nastan livslang internutbildning.

En bra ledare kanner sig sjalv

Upplevelse, reflexion och sjélvkannedom - det &r ndgra av grundbultarna i den nya
ledarutvecklingsévningen, ledarskap och sjalvkdnnedom, LoS. Ovningen &r en del i Férsvarshdgskolans
arbete med att skapa en rod trad for ledarskap i officersutbildningen.

Av Gerry Larsson

Att vara officer ar att vara chef och ledare. Det handlar dessutom om ett ledarskap som kan komma att
utévas i extrema situationer dar manniskors liv och hélsa star pd spel. Férsvarsmaktens
ledarskapsutbildning &r darfor av central betydelse. P& uppdrag av Foérsvarsmakten har ett arbete
paboriats vid Forsvarshogskolan. Arbetet syftar till att skapa en rod trdd inom amnet ledarskap for
samtliga skolsteg i officersutbildningen. Sammanfattningsvis innebar detta att individ- och gruppnivaerna
fokuseras under de inledande skolstegen, medan de hdgre stegen &r inriktade mot organisations- och
samhallsnivderna.
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Inriktad pa individnivd

Har ska vi sammanfatta framtagningen och prévningen av en ledarutvecklingsévning - ledarskap och
sjélvkénnedom (LoS) - som &r inriktad pa individniva och som &r avsedd att genomféras vid starten av
officersutbildningen.

Malet med LoS &r att deltagaren ska erhalla férdjupad sjalvkannedom om:

Egna starka och svaga sidor som person och ledare.
Vilka varden som ligger bakom de egna handlingarna.
Varfér han/hon valt att bli officer.

Forstdelse och kommunikation med andra.

Ledarutvecklingsdvningen LoS ar den forsta i ett system av utbildningsmoment som planerats inom
ramen for ovan ndmnda roda traden-perspektiv. En uttalad ambition med LoS och &vriga planerade
utbildningar med fokus pa ledarskap &r att deras innehall ska vila p& en vetenskaplig grund. Detta
innebar bland annat att det ska finnas en teoretisk utgdngspunkt for utbildningarna och att deras olika
moment tydligt ska kunna kopplas till denna teoretiska bas.

Teoretisk grund
LoS ar inriktad mot ledaren som person. Urvalet av personliga egenskaper och férmagor som fokuseras i
LoS har styrts av foljande principer:

e Egenskaperna och férm&gorna ska, utifr@n aktuell teoribildning och beprévad erfarenhet, anses
som centrala och betydelsefulla for officersyrket; LoS-6vningen blir héarigenom ett normativt
styrinstrument.

e Egenskaperna och férmagorna far inte vara fér "djupa”; de maste vara rimligt paverkbara inom
ramen for utbildningen.

e Egenskaperna och férm&gorna far inte vara for manga; tiden &r begransad och det torde vara
battre att ga igenom ett fatal egenskaper och férm&gor ordentligt &n att g& igenom manga
bristfalligt.

Utifran dessa principer valdes fyra egenskaper eller férmagor.

S3 genomfors LoS
LoS genomfdrs under tre dagar och foljs upp med en halvdag efter cirka tvd manader.

Fas 1 innebar bearbetning och reflexion i ensamhet under ett dygn utomhus kring fr&gor som har med
forestallningar om sig sjalv, sin omvarld och existens att géra.

Fas 2 utgdrs av bearbetning och reflexion i smagrupper. Tre deltagare formar en grupp som ska vara
tillsammans ett dygn utomhus. Under denna tid ska deltagarna genomfdra en strukturerad
sjalvpresentation for varandra och dela med sig av sin analys fran fas 1. De ska gemensamt bearbeta
frdgestéliningar kring innebérden av den delade informationen. “Vad innebér vara likheter/olikheter for
0ss som en grupp under utbildningsprogrammet? / i officersrollen? / for understdllda? Vad behdéver vi
kanna till om varandra for att kunna Iésa gemensamma uppgifter framgent? Vad behéver var och en
goéra for att gynna sin egen och andras utveckling?”

Fas 3 &r en analysfas av gjorda erfarenheter som individ och grupp, baserad p& skrivna journaler. I
denna fas presenteras ovan redovisade teoretiska grund. Under fas 3 tar deltagaren dven fram en
personlig handlings- och utvecklingsplan féor kommande behov. Denna foljs upp efter cirka tvd manader.

Den pedagogiska grunden fér LoS-6vningen utgors av foljande fyra komponenter.

Utomhusmiljé. LoS genomférs under de tva inledande dygnen utomhus; férslagsvis i skogen. Idén &r att
ensamheten utomhus under évningens férsta dygn ska skapa en stamning dar den enskilde far vara for
sig sjalv, tanka for sig sjalv och lita till sig sjalv. Samvaron utomhus i tremannagrupper under 6évningens
andra dygn ar tankt att ytterligare ge en koppling till yrkesrollens sarskilda villkor. Det bor dock betonas
att dvningen inte &r avsedd att inneh&lla ndgra fysiskt anstréngande eller riskfyllda moment. LoS ska
sdledes inte uppfattas som en strapatsévning, men kan kombineras med en sadan.

Upplevelse och reflektion. Ensamheten utomhus, sarskilt under de mérka timmarna, ar avsedd att ge en
pataglig upplevelse som &r gynnsam for den typ av sjélvreflektion som efterstrdvas. Detsamma géller
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den gemenskap som forhoppningsvis véaxer fram under dvningens andra dygn i tremannagrupperna. Nu
ar reflektionen avsedd att vidgas till att &ven omfatta hur man sjalv &r i férhallande till andra.

Teoretisk férankring och férst8else. Under dvningens tredje dag ges en teoretisk férklaring till de
fragestéliningar man tidigare reflekterat 6ver. Avsikten &r att den enskilde dels ska f& en férdjupad
forstaelse av de egna upplevelserna under évningen, dels ska tilligna sig ett verktyg som ger honom
eller henne ett sprak som gor att situationer i vardagen hadanefter kan forstas pa ett teoretiskt
meningsfullt satt.

Handlingsplan och uppféljning. Genom att formulera en handlingsplan for den egna fortsatta
ledarutvecklingen blir férhoppningsvis utomhusreflektionerna och deras teoretiska inramning
konkretiserade pa ett personligt plan. Aterkopplingsprocesser vid uppféljningen tvd manader senare &r
avsedda att ge stdd for fortsatt utveckling.

Erfarenheter av en empirisk studie

Hoésten 2001 genomfdrdes en férsta empirisk provning av LoS vid Militdrhégskolan i Ostersund.
Undersdkningsgruppen utgjordes av samtliga 200 nyinryckta kadetter. Férsoket genomfordes med 22
kadetter vid en avdelning. En "tvilling” matchades fram till var och en av dessa fran de 6vriga pa basis av
koén och svar pd ett personlighetsformulér.

Jamforelser mellan férsoks- och kontrollgruppen visar att deltagarna i forsdksgruppen 6kat sin
medvetenhet om sig sjélva mer &n vad deltagarna i kontrollgruppen gjort. Férséksgruppen fick ocksa
besvara ett antal frdgor om hur de upplevde LoS &vningen. Sammanfattningsvis var de flesta mycket
positiva.

I foregdende avsnitt redovisades ett positivt utfall av en forsta forsoksomgdng med LoS. En andra
forsbksgrupp bestod av deltagare vid ett reservofficersprogram for medicinalpersonal vid
Foérsvarsmaktens sjukvardscentrum. Har saknades en kontrollgrupp men deltagarnas egna upplevelser
var éverlag mycket positiva. Detta &r intressant eftersom denna grupp var drygt tio ar aldre &n
kadetterna i den férsta studien. De var ocksa samtliga akademiskt utbildade.

Genom fortsatt prévning ar det dock sannolikt att LoS-6vningen kan forbattras vad géller saval form som
innehall.

Handledarutbildning. Storskalig implementering av LoS forutsatter att det finns lokalt utbildade
handledare (framst officerare) vid skolor och férband. Sannolikt krédvs dessutom en pool av
"6verhandledare” som kan utbilda och stétta de lokala handledarna. Forsvarshdgskolan inleder 2002
handledarutbildningar. Dessa utgdr samtidigt en férutsattning for att f& genomféra LoS-6vningen.

Utvérdering. Handledarutbildningar och genomfdrda LoS-6vningar bor kontinuerligt utvarderas och
kvalitetssdkras. Utvarderingar ar angeldgna pa tva plan. Det ena avser LoS-8vningen i sig och det andra
hur LoS passar in i en rod trdd dér olika ledarutvecklingssteg i Férsvarsmaktens utbildningar bygger pa
varandra.

Gerry Larsson ar professor vid Férsvarshdgskolan, Institutionen for ledarskap och management.

Referenser

G Larsson, O Lajksjo, E-L Tedfeldt, B Eriksson, och A Johansson (2001). LoS - Ledarskap och
sjalvkannedom: Presentation och utvardering av en personligt inriktad ledarutvecklingsévning. (Rapport
LI serie T:26). Karlstad: Férsvarshogskolan, ledarskapsinstitutionen.

Satsning pa civila ska héja kompetensen

I en "larande organisation” &r kompetens allas angelagenhet och alla har méjlighet att pdverka. Det har
Foérsvarsmakten tagit fasta pa och i bérjan av 1998 startade Hogkvarteret i ndra samverkan med de
fackliga organisationerna ett kompetensutvecklingsprojekt for all civil personal.

Av Tomas Skéld
Det 18ngsiktiga syftet med kompetensutvecklingsprojektet for all civil personal inom Férsvarsmakten var
att 6ka delaktigheten och darmed effektiviteten i personalens kompetensuppbyggnad. P8 kort sikt skulle

alla f8 en egen utvecklingsplan.
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Varfér d& denna satsning p& kompetensutveckling fér den civila personalen?
Det gar att urskilja allmangiltiga orsaker men ocksa forsvarsspecifika.

Foérsvarsmakten &r en del av samhaéllet och paverkas ocksd av diskussionerna om kompetensens ckade
betydelse formulerat bland annat i begreppet /drande organisation.

Vad stéller det for krav i praktiken pd organisationen och dess medlemmar. Och, inte minst, pa dess
ledare? Blir det ndgon skillnad?

I en larande organisation ar kompetens allas angeldgenhet och alla har méjlighet att paverka. Men
delaktighet har ocksad fatt en annan aktualitet genom statens samverkansavtal frdn 1997. Och det vacker
ocks3 fragor.

Hur tillampas delaktighet i praktiken?
Vilka krav staller det p& ledaren?

e Ett tredje skal till att sarskilt uppméarksamma den civila personalen ar forsvarets omstrukturering.
Den innebér att karnverksamheten skiljs fran stédverksamheten. Den senare &r organiserad i
Férsvarsmaktens logistik (FMLOG), en intaktsstyrd organisation som rekryterar specialister inom
forsorjning, teknik och service oavsett om de ar civila eller militarer. Det innebar att det idag
finns karridrvagar for civila inom Férsvarsmakten. 90 procent av FMLOG:s personal kommer pa
sikt att vara civil.

Pilotprojektet, som finansierades av Utvecklingsradet fér den statliga sektorn leddes av en
partsammansatt styrgrupp under ordférandeskap av regementschefen vid mellersta
underhdllsregementet, Leif Kiiller.

Till projektet knéts en utbildningsgrupp ocksd den partssammansatt, men dven med internkonsulter fran
Férsvarsmakten med erfarenhet fran att arbeta med kompetensutbyggnad av civil personal. Denna
grupp leddes av Henrietta Gébel pd Hogkvarteret som tillika var sekreterare i styrgruppen. Till gruppen
knéts bland andra Tomas Skéld fran Férsvarshégskolan med uppgift att fungera som utbildningsmotor.

Gruppen formulerade inledningsvis en modell (se grafik pa motstdende sida) och hur den skulle
presenteras pa de fem pilotforbanden. Férbanden ombads utse lokala projektgrupper. Dessa fick sedan
utbildning p& plats av den centrala gruppen.

En utgdngspunkt var att for att uppna delaktighet maste arbetsplatstraffar och utvecklingssamtal
fungera. Dar kom tyngdpunkten i utbildningen att ligga.

Rapporterade till OB i
1999 avrapporterade férbandscheferna fér OB. Alla forbandscheferna var entusiastiska, men det marktes
att de kommit olika I&ngt.

En kommentar fran ett forband &r sarskilt intressant. Det &r inte givet att kompetensanalys i arbetslagen
leder till 6kade kostnader fér kompetensutveckling. Analysen leder till en 6kad effektivitet i utnyttjande
av de ekonomiska resurserna, vilket rent utav kan innebéra ldgre kostnader f6r kompetensutveckling.

OB gav klarsignal till ett genomférande inom hela Férsvarsmakten efter omstruktureringen sommaren
2000.

I november 1999 publicerades en utvarderingsrapport av Gerry Larsson pa ddvarande
ledarskapsinstitutionen vid Férsvarshdégskolan, Birgitta Wiréng, davarande Férsvarsmaktens
underhallscentrum och Tomas Skéld, Férsvarshégskolan. Denna finansierades ocksd av Utvecklingsradet.

Utvarderingen gjordes genom 49 djupintervjuer med personal fran férsoksférbanden och med en
kvalitativ metod.

Utvarderingen sammanfattades s hér:

Mycket positiva attityder till en satsning pd kompetens.

Arbetsplatstraffar genomfors, men begreppsférvirringen ar fortfarande stor.
Utvecklingssamtal har kommit igédng i regel med ndrmaste chef.
Individualplaner har tagits fram, tror man.
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Tva& faktorer terkommer i materialet. De objektiva méjligheterna till utveckling och ledarens férméga.
Detta illustrerar utvarderingen med en modell (se nedan).

Utvarderingen ansag att foljande var viktigt infér den kommande implementeringen.

Belys helhetsperspektivet. Varfér ar kompetensanalys bra?

Var medveten om de begransningar som de objektiva utvecklingsmdjligheterna ger.
Arbetslagsutveckling é@r en god start.

Definiera arbetsplatstraffens och utvecklingssamtalets innehall och former.
Individualplaner ska finnas som ett konkret papper.

Alla arbetsledare ska genomga arbetsledarutbildning.

Svik inte férvantningarna. Det maste finnas resurser till kompetensutveckling.

Det star ocksa att i det kommande arbetet med kompetens maste Férsvarsmakten, Férsvarshogskolan
och andra intressenter inse att det varken finns enstaka eller snabba l6sningar. Kompetensarbete ar en
modosam process. Det géller att ta hansyn till m&ngfalden av befattningar men ocksa att smalta
samman individens behov av trygghet och organisationens behov av utveckling.

Forbandsresor

De samlade erfarenheterna sammanstalldes av en arbetsgrupp i utbildningsparmen “"Kompetens i
centrum” (se sid 35).

I en OB-skrivelse augusti 2000 presenterades materialet och férbanden uppmanades att bilda lokala
kompetensgrupper, med en forsta uppgift att férbereda en utbildningsdag for alla civila och deras chefer.
Dar delades parmen ut och alla fick en basutbildning p& innehallet.

Kompetensgrupperna utbildades av den centrala gruppen och fick i forekommande fall ocksa stéd av
tidigare kompetensgrupper.

I november 2000 bdrjade en grupp att resa runt till samtliga férband for att under en dag traffa alla
civilanstédllda, deras chefer och kompetensgrupperna. Gruppen var partssammansatt som ett led i
Forsvarsmaktens samverkansarbete. Vid slutet av 2001 hade 50 resdagar genomférts och 9 500
civilanstédllda och deras chefer utbildats.

Gensvaret var genomgdende mycket positivt: “Det férsta projekt jag verkligen tror p8 under mina 30 &r i
Férsvaret”, var en av kommentarerna.

Utvidrdering

Utvecklingsradet har gett medel till en stor utvardering. Den bérjade redan 2000 med en kartldggning
(formatning) av hur kompetensfragor hanteras med hjélp av verktygen arbetsplatstréffar,
utvecklingssamtal och individualplaner och hur ledarskapet fungerar.

Under projektets gdng genomférs ett mindre antal djupintervjuer och slutligen genomfors en
eftermétning ett ar efter start. Slutrapporten kommer under férsta kvartalet 2003 och gérs av Gerry
Larsson och Birgitta Wiréng

Men redan nu kan vi se positiva forandringar. Tva gdnger om aret gar en arbetsledarutbildning i
Foérsvarshdgskolans regi. I tio &r har de kurserna fatt fragorna om hur arbetsplatstraffar och
utvecklingssamtal genomfors. Enligt 2002 ars kurser har arbetsplatstraffarna fatt ett helt annat innehall.
Man har gatt fran information (vad gér vi) till process (hur gor vi) helt i den anda som ska k&nneteckna
en larande och samverkansstyrd organisation.

Fran att halften av de civila inte haft utvecklingssamtal det senaste dret har summan nu sjunkit till en
fjardedel.

Men den stora utvarderingen far visa om det stdmmer generellt.

Tomas Skold ar utbildare vid Férsvarshdgskolan.

Det har innehaller utbildningsparmen
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I parmen “Kompetens i Centrum” finns alla erfarenheter fran satsningen pa8 kompetensutvecklingen av
civil personal inom Forsvaret. Parmen har féljande innehall:

Férsvarsmaktens nya roll (undertecknad av OB)
Ansvarsférdelning i kompetensarbetet
Samverkan for utveckling

Kompetenspolicy

Kompetensbegreppet

Kompetensanalys

Arbetslagsutveckling/ teambuilding
Arbetsplatstraffar

Utvecklingssamtal

Individualplaner och LSS PA1
Befattningsbendamningar och exempel

pd karridrvagar

Utvecklingstjanstgbring

Internationell tjanstgdring och internationell utbildning
Utbildningsmdjligheter for civil person
Mentorskap och natverk

Datané&tverk, sokvédgar pa Internet och intranet
Hur mats effekterna av kompetensutveckling?
Lastips

1) Férsvarsmaktens datasystem for personaladministration.

Kaéllor:
Gerry Larsson, Tomas Skold & Birgitta Wiréng: Civil personals kompetensutveckling. En kvalitativ
undersodkning av en férséksverksamhet (FHS LI T: 15 2000).

Kompetens i Centrum. Utbildningsparm (HKV & FHS 2002).

Kompetens i Centrum. Féréndring genom éppenhet. (Utvecklingsradet fér den statliga sektorn 2002,
www.utvecklingsradet.se)

Tomas Skold & Lasse Wengelin: Blyger tar befalet. Forandringsarbete i praktiken (Svenska forlaget
2002).

"\/i tvingas att vara duktiga for att fa vara med nésta ar”

An hanger hjaltekonungen i olja utanfér chefens rum pd Forsvarshégskolan. Men bakom den storsvenska
pampiga fasaden blaser forandringens vindar. Var specialitet &r att snabbt anpassa skolan till
vindkantringar, sager skolans nya chef Henrik Landerholm. Gamla lagrar ger inga nya anslag.

Av Jan-Ivar Askelin

Vad ar en bra chef? Efter en stunds tystnad sager Henrik Landerholm, ny chef fér Forsvarshdogskolan, att
det var en bra fréga.

- Att man utses till chef men valjs som ledare fick jag lara mig férsta dagen som befédlselev. Jag tror att
en bra chef ar den, som med de ménskliga resurser som star till buds, kan astadkomma ett sa bra
resultat som maojligt. Det galler att kunna forena verksamhetsintresset med ett intresse fér manniskor.

Henrik Landerholm blev officer fér ndrmare 20 ar sedan. Han bérjade studera juridik efter gymnasiet och
ténkte bli reservofficer.

- Vid den tiden var jag en mycket teoretiskt lagd ung man fran Torshallatrakten. Innan jag ryckte in hade
jag aldrig legat i talt. Friluftsliv var ndgot fraimmande fér mig, men jag fann att jag trivdes med den
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militdra verksamheten och i stéllet for att sluta som reservare blev jag officer pa riktigt. Det var nu inte
bara militarlivet som féllde avgorandet utan det handlade ocksd mycket om ett ideologiskt
stallningstagande. Det har var i bérjan av 1980-talet nar de frammande ubatarna kom i stim i
skargardarna. Jag och manga med mig upplevde det som att Sverige var hotat och det ledde naturligen
till att valja den militéra banan.

Politiken hade alltid funnits med som ett intresse och 1991 tog det éverhanden. Henrik Landerholm
avgick som major i reserven vid Sédermanlands regemente i Stréngnéas. Efter ett karensar pa Timbro
mellan kaserngdrden och Riksdagshuset blev Landerholm moderat forsvarspolitiker i elva ar varav nagra
som ordférande i forsvarsutskottet.

Ett tankemassigt arv

Och nu sitter han som chef for Férsvars-hdgskolan. Den gamla hotbilden som fick Henrik Landerholm att
vélja officersyrket har forsvunnit. Forsvaret har gatt fran att vara hotstyrt till att vara viljestyrt.
Foérandringens vindar viner genom ett férsvar som i sekler sneglat mot hotet fran 6ster. Hur paverkar det
Férsvarshégskolan?

- Skolan har dels formagan och dels kravet pd sig att snabbt anpassas till vindkantringar. Vi lever ur
hand i mun och tvingas att vara duktiga for att fa vara med n&sta &r. Min vision &r att FHS ska bli battre
pa det vi &r bra pd genom att kunna erbjuda sddant som v&ra kunder &r intresserade av, samtidigt som
vi malmedvetet bygger kompetens for att méta och skapa ocksd framtida efterfragan. Det sker i ett
véxelspel mellan utbud och efterfrdgan. En livaktig organisation som har en massa kompetenser har
ocksd féormagan att hitta pd nya saker. Idag har vi betydande verksamheter som startade i liten skala
som till exempel informationsoperationsstudier, folkratt och krigsvetenskap.

Landerholm s&ger att bara for tio &r sedan skedde utbildningen vid skolan i fasta monster fér en ganska
statisk forsvarsmakt. Arvet var inte bara materiellt utan ocksd tankemassigt.

- D& inleddes en total omvalvning av férhaliningssattet. Utbildningen hade traditionellt varit inriktad pd
att utbilda skickliga stabsofficerare i ritt specifika befattningar och utbildningen var grundad pa
Férsvarsmaktens beprévade erfarenhet. Nu gick det istallet mot en mer generell utbildning som stod pa
en vetenskaplig grund dar det kritiska férhallningssattet blev drivande.

- Det kan ju se ut som en handelse att det har intraffar ungefar samtidigt som Sovjetunionen faller
samman, men jag tror att férandringen hade kommit &nd3. Det ifr&gasattande forhaliningssattet hade
varit nédvandigt aven for att forbattra den gamla Férsvarsmakten mot det gamla hotet, sager Henrik
Landerholm. Men nar det blev uppenbart att det inte langre gallde att méta en bestamd fiende vid en
bestamd sten sd blev det ohdllbart att halla fast vid det gamla.

- En annan sak ar att det aven finns andra starka skal for att en hogskolemassig officersutbildning ska ha
samma vérde som civila hégskolor. Men dér &r inte problemet kvaliteten utan formen av utbildning. P&
skolan finns néstan 20 professor och manga av dessa ar ledande i Sverige pa sina omraden.

- Jag ser det som en viktig del i skolans utveckling att driva den har akademiseringsprocessen vidare.
Den &r viktig for att kunna leverera ett bra resultat till den dominerande kunden, Férsvarsmakten. Aven
om skolan pa senare &r har haft ganska stor framgdng med att f& fler uppdragsgivare &n Férsvarsmakten
s8 ar det &ndd den stora kunden. Av forskningsanslaget p& 60 miljoner kommer halften fran
Hogkvarterets strategiska ledning.

"Totalforsvarets sista suck”
For tio &r sedan myntades uttrycket om FHS som ett totalforsvarsuniversitet. Henrik Landerholm séger
att den visionen val inte helt fullt har kunnat realiseras.

- Det beror ju p8 att frAgan om skolans examensratt har sldpat efter och att efterfragedkningen fran
andra delar av forsvaret &n Férsvarsmakten hittills varit tdmligen begrénsad. Var stora verksamhet
handlar om att utbilda kaptener s att de blir majorer och majorer sa att de blir 6versteldjtnanter och att
gbra Overstar och generaler battre. Punkt slut.

Men Landerholm &r ocksa tveksam till om begreppet totalférsvaret ar nagot for framtiden.

- Jag héller med Gunnar Nordbeck, som bland annat var chef fér OCB, nar han sa att totalférsvaret ar en
spegling av det totala kriget. Nar vi inte kan tédnka oss det totala kriget med massmobilisering och
ammunitionsfabriker som gick dygnet runt bér man hitta ett annat uttryck.
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- Begreppet totalférsvar har dragit sin sista suck och frdgan &r om man kan omformulera det till ndgot
nytt som battre svarar mot den bredare hotbilden.

"Intressanta kulturkrockar”

Akademiseringen av forsvaret gar inte helt friktionsfritt. Det &r olika kulturer som ska samsas. FHS &r en
av de fa myndigheter dar det &r ett jambordigt férhallande mellan forskare och officerare. B&de FOI och
FMV har till 6vervagande del civil personal.

- Av vara 340 anstallda &r drygt 100 officerare och det har leder till intressanta kulturkrockar. Den
militédra kulturen ar ju valdigt handlingsinriktad medan den akademiska kulturen ofta kan lagga
tyngdpunkten vid sjalva diskussionen dér argumenten vags mot varandra och mindre pa resultatet. Det
ar en stor utmaning att komma vidare i det har. Nar vi sdker institutionschefer ska de forutom att kunna
leda verksamheten ocksa ofta ha sdval akademisk som militdr kompetens. Det &r inte latt att hitta

o . o e . o . e . .
sadana figurer sa darfor far vi ofta ge lararna en kompletterande utbildning.

Forsvaret driver sedan en del &r ett doktorandprogram foér officerare och aven i viss man for civila. Ibland
kritiseras Férsvarsmakten for bristande formaga att ta tillvara sina doktorer. Henrik Landerholm tar
Finland som ett exempel pa ett land som kommit léngre.

- D&r har man pekat ut ett antal befattningar som kréver doktorsexamen. Jag tror att fragan om
forsvarets doktorander kréver en mer strategisk ansats. Forsvaret maste frdga sig vad det ar for
kunskapsférsérjning som behévs och sedan far man bedriva den som alla andra processer.

En stor del av officersutbildningen handlar om ledarskap. Det unika med forsvarets Iedarskapsutbildning
ar, sager Landerholm, att karnan i kompetensen &r att kunna utéva vapnad strld pa liv och dod, P3 det
sattet skiljer sig ju yrket frén andra farliga arbeten som till exempel att Jobba pé oljeplattform eIIer att
vara brandman. Aven om tanken p& det stora kriget nar nationen stod pd spel har klingat av s& finns
&nda valdsanvandningen kvar.

"Politik en kortsiktig verksamhet”
Ett annat slag av ledarskap &r det politiska. Och det &r, sager Landerholm, en otroligt intressant fraga.

- I dagarna presenterades en ny undersékning som visar att officerarna har mycket 13gt fértroende fér
sin egen ledning. Och fértroendet for politikerna var sa 13gt att det inte gick att mata. Jag tror att
forklaringen till detta &r att manga inte férstar hur politik fungerar. Statstjanstemaén i allmanhet och
officerare i synnerhet forvantar sig nog att politisk makt ska utévas med mer planmassighet och
rationalitet &n vad som sker. Men politik &r en otroligt kortsiktig verksamhet ddr manga andra hansyn &n
det som galler sakfragan spelar in. Dessutom &r férsvarsfragan i allmanhet ganska perifer for politiker
och fér vissa partier ar intresset for dessa fragor &nnu mindre.

Att det &r s tror Landerholm har sina rétter i den tid nar politiker kunde uppleva att nationens existens
var hotad.

- D3 var forsvaret en central samhallsfrdga som i ndgon bemérkelse bekymrade alla politiker. Idag &r
forsvaret en frdga bland manga andra och definitivt inte den som kénns hetast. Férsvaret ldggs till
handlingarna som ett sakerhetspolitiskt instrument och s& gar man vidare utan att fullt ut inse vad
évergdngen fran ett hotstyrt till ett viljestyrt férsvar innebér i form av krav pd den politiska nivan.

- Det har visat sig att det &r svart formulera den sakerhetspolitiska viljan eftersom denna vilja under s
I&ng tid varit definierad av hotet. Och det &r det ganska latt att hitta en forklaringsmodell som s&ger att
om hotet minskar s& bor anslagen ocksa géra det. Men ska man vara trogen idén om ett viljestyrt
forsvar, vilket jag tycker &r en god tanke, sd kravs det en nationell och politisk debatt om den
sakerhetspolitiska viljan och vilka instrument som ska stotta den.

Landerholm tror att i framtiden kommer férsvarsanslagen att styras av var ambitionsnivd. Den kan i vara
obegransad saval uppat som nedat.

- Och har blir det en fréga om makt och inflytande i EU och i samarbetet med Nato. Vill vi vara med och
pdverka oavsett om det handlar om Ostersjdomradet, Europa generellt eller om vériden s& krévs det en
bidragsgivning. D& &r det inte givet att bidragsgivning kan matas i antalet mekaniserade bataljoner. Men
det finns prislappar p& ambitionsnivaerna. Jag tycker att vi i Sverige lider av att vi varit s& otroligt
inriktade pa hotet. Den politiska debatten har gallt hotets storlek. N&r hotets storlek var beslutad fick
detta bestémma forsvarets storlek.

Landerholm anser att politikerna maste blir battre pa tva saker.
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- Det ena &r att tala i klarspr@k om alla faktorer som spelar in nar férsvarsbesluten fattas och férklara
varfor forband laggs ned och forsvarsindustrin minskar. Man borde férsdka vara arligare i den
kommunikationen.

- Det andra &r ett stérre engagemang hos politikerna for forsvars- och sakerhetspolitiska fragor. P& den
gamla tiden s& behdvde inte s& manga politiker bekymra sig om de har fragorna. Det kan |3ta konstigt,
men &ven om alla inség att frdgorna var viktiga sa var det &nda experter som holl i det hela. Det var en
I&ngsiktig forvaltningsméassig process med femariga forsvarsbeslut. Vart forsvar var en éverblickbar
trogrorlig massa och detsamma gallde ocksad for den tankbara motstadndaren. Nu nér forsvaret &r
viljestyrt krévs ett mycket storre engagemang hos politikerna. Det blir en fréga som galler alla. Vad vill
vi? Vad vill vi 8stadkomma? Vad &r Sverige? Vad ar det for ndgot vi vill sprida eller delta i?

- Kunde vi f& samma engagemang i dessa fragor som i andra politiska fragor skulle det vara ett viktigt
bidrag till det politiska ledarskapet.

Jan-Ivar Askelin ar redaktor for Framsyn.

Efter kriget bdrjar en ny kamp

Att skapa fred i ett laglést land &r en uppgift som dagens militérer stélls infér pd internationella uppdrag.
En annan uppgift &r att dra sig ur i rimlig tid och f& parterna att ta eget ansvar for framtiden. Hur svart
det ar vet Philip Wilkinson, pensionerad Overste i brittiska armén och férsvarsforskare som nyligen
besdkte FOI i Stockholm.

Av Jan-Ivar Askelin

Philip Wilkinson har under sina 30 &r som 6verste i den brittiska armén erfarenheter frdn bland annat
Falklands6arna, Balkan, Mellandstern och Fjarran dstern. Efter den militéra karriaren ar han nu
forsvarsforskare vid Centre for Defence Studies vid Kings College i London. Dar arbetar han med fragor
om hur ett lands sakerhetsapparat ska anpassas till livet efter kriget. Sri Lanka, Sudan och Rwanda ar
nagra av de lander som han arbetat i.

Den engelska termen for detta sakerhetsarbete ar security sector reform eller transformation.
Sakerhetssektorn definieras som:

e statliga sdkerhetsorgan (polis, militar, tull, kontraspionage och s3 vidare.)

e fortroendevalda som legitimerar, dvervakar och kontrollerar sakerhetsorganen. De
fortroendevalda och sakerhetsorganen ar nara férbundna.

Bistand i fel hdnder

Podngen med att reformera sikerhetssektorn &r att bistandssatsningen efter konflikten ofta hamnar fel
eller férsvinner i korruptionens tréask. Om 6vergdngen till en ny sakerhetssektor lyckas kan det
fredsframjande uppdraget minska och pa sikt avvecklas. Det &r viktigt med tanke pa att framtida
operationer annars riskerar att bli mycket I3ngvariga.

Idéerna bakom sékerhetssektorn kommer inte fran den brittiska forsvarsmakten utan frédn den brittiska
motsvarigheten till Sida, departement for international development, (DFID) .

Vid en féreldsning hos FOI Forsvarsanalys, passande nog pa stillestdndsdagen den 11 november,
beréttade Philip Wilkinson om sina erfarenheter fran faltet.

Efter folkmorden i Rwanda géllde det fér den rwandiska regeringen att definiera de nationella intressena,
undersdka vilka hot som fanns mot dessa intressen och hur dessa intressen skulle skyddas. Foér de
styrande blev det en “chock att f& hora” att de skulle ta med det civila samhallet i sdkerhetssektorn.

- Det maste finnas en institutionell ram fér att reformera sikerhetssektorn. Problemen uppkommer nér
den lagliga grunden &r bracklig, sager Philip Wilkinson. ,B\tgérderna ska vara fértroendeskapande och de
forandringsvilliga maste letas upp.

Det finns inget standardformulér fér hur sakerhetssektorn ska reformeras men processen maste alltid
innehalla ett fredsavtal som férandrar stdmningarna sa att samhallet blir reformvanligt.
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Sakerhetssektorns personal behdver bra utbildning. Det kravs en 6ppen debatt i media om
forandringarna. Det civila samhallet maste starkas och kontrollen av sékerhetssektorn forbéattras.

- Att 6va sig for att framja fred ar en utmarkt traning for att forvandla en armé av mérdare till en armé
som verkar for det goda.

S& sammanfattar Philip Wilkinson sina erfarenheter av uppgiften att fa parter som utkdmpat ett
inbordeskrig att halla sams.

Lastes in i ett rum

I Bosnien togs tva sma kommittéer fran vardera sidan och |3stes in i ett rum. De fick inte komma ut
forran de hade kommit en bit pd vagen mot en gemensam forsvarssyn. Utvecklingen av en gemensam
fredsframjande doktrin var ett utmarkt satt att reformera de tre krigsmakterna som nyss hade varit
dodsfiender.

Bosnienkonflikten visade ocksa att ett fredsavtal maste ge ndgot mer &n att bara fa stopp pa striderna.
Avtalet ska ocksa lagga grunden till en framtid fred. Nya fredsavtal bér ha med klausuler for
fredsbyggande och fér utveckling och bistdnd efterhand.

- Daytonavtalen har hela tiden varit ett hinder fér vidare utveckling, sager Philip Wilkinson. Nar parterna
har varit nira en losning har ndgon kunnat g3 tillbaka till Daytonavtalet och s8 har man varit pd ruta ett
igen.

Kan en rutten regim vara en grund att bygga framtiden p&?

- Vi m&ste acceptera att situationen inte kan véndas pd en dag. Det &r en sténdig kamp och det méste
satsas pa utbildning och hoppet maste sattas till den nya generationen. Vi kan inte krdva mer &n att fa
igdng processen och den maste landet driva, sdger Philip Wilkinson.

Ingen sdkerhetsoversikt
Under kalla kriget gjordes ingen brittisk sakerhetsoversikt. Det fanns tva typer av sdkerhet:

e Det kalla krigets sdkerhet innebar att “man flyttade skyttegravar”. Sakerhet handlade om militar
teknik. Att en regim var korrupt var inget hinder for att den skulle f& militar hjalp.

e I samband med avvecklingen av kolonierna var sikerhet for britterna ndgot som skulle ge stérsta
madjliga stabilitet till minsta mdjliga kostnad.

Nu skrivs det doktriner och Philip Wilkinson har skrivit de senare versionerna av den brittiska doktrinen
for fredsframjande operationer under 1990-talet. Den senare har starkt paverkat den svenska
forsvarsmakten. Wilkinson var aven huvudférfattare till Natos doktrin for fredsframjande operationer.
Han konstaterar att p@ Balkan &r det ingen stérre skillnad mellan hur en brittisk och nordisk bataljon
upptrader.

- Daremot finns det andra lénder som inte lyckats frigéra sig fran arvet efter Clausewitz. Dessa gamla
tankar fungerar méjligen i 6ppna militara konflikter mellan stater, men ar inte mycket att komma med i
fredsoperationer.

Man kanske skulle tro att FN i New York skulle vara ett centrum fér doktrinarbetet, men sa &r det inte
vilket Philip Wilkinson finner “mycket nedsldende”.

- I New York ligger man minst tio &r efter oss i Europa. Vi har ett fungerande natverk for doktrinarbete.
Daremot fungerar enskilda FN-organ som till exempel barnfonden Unicef mycket battre.

Privata militdra bolag

En kanslig fréga &r de sa kallade privata militdra bolagen. Philip Wilkinsons uppfattning &r att de mest
kanda, som Executive Outcomes och Sandline, inte har ndgot annat att erbjuda &n legoknektar. Vissa av
dem borde absolut inte tillatas att operera i ett land, anser han Daremot finns det seriésa féretag som ar
sd rumsrena att de anlitas av Réda korset.

Jan-Ivar Askelin ar redaktér for Framsyn.
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Fredsavtal som inger hopp

Under 2002 har vi sett hoppfulla tecken pa att fa slut pa inbordeskrig som kravt flera miljoner liv under
manga ar. Sudan, Sri Lanka och Sierra Leone fick rubriker darfor att de stridande satte sig vid
férhandlingsbordet. Daytonavtalet frdn 1995, som namns i artikeln intill, visar att ett fredsavtal inte 16ser
alla problem. Det kravs en sténdig vard for att freden ska fungera.

Av Jan-Ivar Askelin

Sierra Leone

Den vastafrikanska staten Sierra Leone tog sig ur ett tio ar 18ngt inbérdeskrig i bérjan av 2002 med hjalp
av dess forna kolonialmakt Storbritannien och en stor fredsbevarande FN-styrka. Mer an 17 000
utlandska fredssoldater avvépnade tusentals milissoldater och gerillakrigare i FN:s stérsta framgdng i
Afrika p& manga ar. Under 1990-talet misslyckades FN i Angola, Rwanda och Somalia.

Sierra Leone &r rikt pa diamanter, men den politiska utvecklingen har hammats av inre oro som brot ut
kort efter sjalvstandigheten 1961.

Sri Lanka

I september 2002 inleddes i Thailand samtal mellan Sri Lanka och befrielserérelsen de tamilska tigrarna.
Regeringen tillat rérelsens existens. I gengéld gav de tamilska tigrarna upp kravet pd en egen stat. For
forsta gdngen under kriget utvaxlades krigsfangar. I ndsta samtalsomgang uttryckte bdda sidor optimism
och talade om stora framsteg pa vdgen mot fred. Rebellrdrelsen sa sig strava efter att ratta in sig i den
demokratiska huvudfaran. Upprinnelsen till genombrotten var en norsk medling som i februari ledde till
eld upphor.

Sudan

Efter fem veckor av fredsférhandlingar i Kenya undertecknade Sudans regering och befrielserérelsen
SPLA ett ramavtal i juli 2002. Avtalet kan géra slut pa det 19 ar I8nga inbérdeskriget som krévt tva
miljoner méanniskors liv. Konflikten stdr mellan det muslimska norra Sudan och regeringsmakten och det
ickemuslimska sddra Sudan. Konflikten har pagatt mer eller mindre sedan landet blev sjalvsténdigt fran
Storbritannien 1956.

Enligt Kenyaavtalet ska makten i landet delas mellan de stridande grupperna under sex &r och darefter
ska sddra Sudan i en folkomréstning avgdra sin framtid.

Tack vare medling av Uganda méttes i juli Sudans president al-Bashir och SPLA-ledaren John Garang for
forsta gdngen.

Konflikten har komplicerats av att Sudan blivit ett oljeland som s& sent som 1999 bérjade exportera olja.
Betydande fyndigheter ligger langs stridsfronten.

Balkan

Daytonavtalet undertecknades av Bosnien och Hergegovina, Kroatien och Jugoslavien den 21 november
1995 i Paris. Avtalet gjorde slut pd ett inbérdeskrig som rasat i tre &r och som kravt en kvarts miljon liv
och gjort tvd miljoner ménniskor hemldsa. Avtalet ritade om Bosniens karta och gav halva landet till
serberna och den andra halvan till en federation bestdende av muslimer och kroater. De tre etniska
grupperna har ett betydande sjélvstyre inom sina omraden men lever tillsammans i en federation med
en gemensam president.

P& femarsdagen av avtalet sade den amerikanska diplomaten Richard Holbrooke att avtalet maste
forbattras. Det &r ett levande dokument som maste anpassas till nya omsténdigheter, menade han.

Jan-Ivar Askelin ar redaktor for Framsyn

Kalla: www.bbc.co.uk

Beslut nu eller senare - det ar fragan

Det har traditionellt varit en militar dygd att fatta beslut nu och inte senare. Det forefaller emellertid vara
en férandring pd gdng mot att fatta beslut senare.
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Av Jan Foghelin

I denna artikel ska for- och nackdelar med att fatta beslut nu eller senare diskuteras. Fragan om det
generellt i dagsldget finns anledning att fatta beslut kommer ocksd att belysas.

Forst en exemplifierande definition:

e Beslut nu innebar att det fattas beslut nu om till exempel utveckling eller anskaffning av ett
vapensystem.

e Beslut senare innebdr att beslutet skjuts pd framtiden for att under tiden f& ny information. Den
nya informationen kan passivt inhamtas eller aktivt genom till exempel att ytterligare studier
genomférs. (Aven denna typ av handlande innebéar naturligtvis att ett beslut tagits. I enlighet
med vanligt sprakbruk kallas detta dock har att fatta beslut senare.)

Det finns en I1&ng tradition av verksamhet inom omradet beslut under osakerhet p& FOI:s avdelning for
forsvarsanalys.

Exempel nedan ar hdmtade frdn Férsvarsmakten. Principproblemen &r desamma for det civila forsvaret.

Typer av ny information som kan erhdllas om man véljer att fatta beslut senare:

e Information rérande omvarlden.

Exempel: forsvarets uppgifter, ekonomiskt utrymme, motverkanssystem, koalitionspartner. Delar av
denna information erhalles mer eller mindre automatiskt. Annan information kan kréva ett aktivt
informationsinhamtande.

e Information rérande egna férband och system.

Exempel: kostnader, prestanda, vardering. Detta ar ofta resurskravande och kan omfatta studier,
demonstratorer, faltforséok med mera. Kostnaderna &r dock sma i férhallande till en fullskaleanskaffning.

Kostnader och intdkter
Den sakerhetspolitiska/militartekniska utvecklingen pekar i tva riktningar betraffande krav pd beslut och
forband och system:

e Efter det kalla kriget har osdkerheterna om férsvarets framtida uppgifter blivit stoérre. Det finns
da goda skal for att skapa flera optioner, verka foér god anpassningsférmaga i allménhet och
darmed skjuta pa en del beslut.

e Internationella operationer har blivit viktigare. Dessa ar ofta av den karaktaren att
férvarningstiden ar kort. Det behévs da férband med hég beredskap som kan séttas in snabbt (till
exempel de som Sverige anmalt till EU:s Helsinki Headline Goals). Fér dessa férband kravs bade
god beredskap och i operationer snabba beslut.

Det finns idag behov av sdvél snabbare beslut som stora férdelar med att fatta beslut senare. En kultur
maste vidmakthallas/skapas som kan klara badda typerna av beslutsfattande. Beslut maste dessutom
placeras i ratt falla.

Jan Foghelin ar chef for FOI:s avdelning for férsvarsanalys.

Maskinerna raddar staden

En stad har utsatts for biologiska eller kemiska vapen. Innan manniskor kan sédndas in maste man veta
hur laget ar . Det blir en uppgift fér obemannade system som i samverkan med varandra letar efter
skadade, tar prover pa giftiga &mnen och réjer minor i hamninloppet.
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Ett satt att spara liv

Obemannade farkoster ska i framtiden anvandas for att |6sa uppgifter som &r farliga, trakiga och
smutsiga. For militaren ar de ett satta att spara liv. Tekniken finns redan i dag, men det finns en gammal
syn inom Férsvarsmakten pd den nya tekniken.

Av Jan-Ivar Askelin

En kustkorvett av Visbyklass glider fram i dimman i Ostersjén. Fartyget har radiotystnad. Radarn &r
avslagen. Inte en elektron Iamnar de sofistikerade antennerna. Det sakerhetspolitiska ldget ar spant. Det
gar inte att utesluta att fartyget angrips. Korvetten &r byggd for att synas sa lite som méjligt och darmed
far den inte gora ndgot som kan réja den. Den ska samla information och spana. Men hur ska den kunna
skicka informationen vidare om den maste tiga?

Tittar in i framtiden

Peter Wivstam har idéer om hur det skulle kunna ga till. Han sitter i Hogkvarterets
perspektivplaneringsgrupp som tittar in i framtiden och planerar fér nya forsvarsstrukturer. Han ar
ansvarig for fordjupningsomradet obemannade farkoster (OF) och éverstldjtnant i amfibiekaren.

Fartygets vig dver Ostersjon ar férberedd. Den &r snitslad med flytande farkoster som utgdér noder i ett
natverk. Fartyget kopplar in sig i narmaste kontakt och ar inne i det stora natverket. Under havsytan
finns ett natverk med kablar, sensorer och obemannade undervattensfarkoster. Korvetten skickar och tar
emot meddelanden med narmaste kontakt med sédndningar som bara &r pa kort hall. Tekniken kan vara
laser eller infrarétt (IR).

Kontaktbojarna har lagts ut av andra obemannade farkoster. Det kan vara obemannade ytfarkoster
(USV, unmanned surface vehicle), obemannade flygande farkoster (UAV, unmanned aerial vehicle),
obemannade undervattensfarkoster (UUV, unmanned underwater vehicle). Och med lite fantasi kanske
man kan tanka sig att en obemannad markfarkost (UGV, unmanned ground vehicle) har varit med och
lastat kontaktbojarna pd ndgon bas pa fastlandet.

Korvettens vidare fard férbereds av sma undervattensfarkoster som upptréader i stim och har ett
gemensamt natverk. Stimmet mater botten, letar efter minor, kanske spranger minor, samlar data som
skickas vidare i natverket. Korvetten far ett elektroniskt undervattenssjékort i tre dimensioner som &r
négra minuter gammailt.

Tekniken finns redan
Scenariot kan I&ta som en vision, men tekniken finns. Hindret &r snarare att det redan finns en gammal
syn pa den nya tekniken.

- Vi har obemannade minsvep idag och d&rfér verkar forsvaret ha I1ast sig vid att obemannade
ytfarkoster i forsta hand ska svepa minor. Jag vill vacka tanken att vi kan anvdnda denna teknik till
mycket mer, sdger Peter Wivstam.

Han menar att vi i Sverige inte helt férstatt hur viktig undervattensvarlden ar. USA menar att framtidens
krig vinns av den som behdarskar rymden och havsdjupen. I rymden finns information och ledning och i
havsdjupen gar transporterna. I USA finns idéer om att nyttja strategiska ubdtar stora som hangarfartyg
for att transportera UAV:er eller andra ubatar som kan bara endera vapen eller trupp.

- I Sverige ses undervattensfarkoster mest som en kombination av torped, mina och sensor. P& grund av
att vi har denna materiel tror vi att framtiden ska se likadan ut, sager Peter Wivstam.

Ett satt att spara liv

Obemannade farkoster ska anvéndas for att 16sa uppgifter som &r farliga, trdkiga och smutsiga. Det 13ter
battre pa engelska: dangerous, dull och dirty. Fér militdren &r de obemannade farkosterna ett satt att
spara liv.

- Om ett omrade &r farligt s& vill vi skicka in s& f& manniskor i det som méjligt for att f& minsta méjliga
egna férluster. Resonemangen om de obemannade farkosterna handlar till stor del om att en soldats liv
ar vart mer idag an forr, sédger Peter Wivstam.

Sarskilt intressant ar anvandningen av obemannade farkoster i internationella operationer eftersom man
inte kan utsatta svenska soldater pa ett utlandsuppdrag for samma risker som ett krig i Sverige skulle
innebdra. En annan aspekt ar att ersatta manniskor med maskiner for att kunna gora férbanden mindre.
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Viktig etapp

De obemannade farkosterna &r en av de s3 kallade férdjupningsfragorna i perspektivplaneringen. Just nu
pdgar ett stabsarbete med sikte p& malbilden 2014. Det &r mot den som dagens férsvar planeras och en
viktig etapp ar férsvarsbeslutet 2004.

- Man kan s&ga att OF-studierna &r som en skiva som foljer planeringen pa 1ang sikt. Vi gor ett bokslut
o o e . o s . - .

om nagra ar och sedan fortsatter planeringen pa langre sikt, sdger Peter Wivstam som antyder att det

stora genombrottet far vanta tills dagens arv har avvecklats.

- Idag pratar vi inte s& mycket om att de obemannade systemen ska ersatta nagot utan att de ska vara
ett komplement. Men diskussionerna kommer &nda in pa fragor kring méjligheten att minska pa personal
och en stravan borde vara att plocka bort de manniskor som ar mest utsatta.

Forsvaret diskuterar idag fyra malbildsinriktningar som férenklat &r ett spel med tva av Férsvarsmaktens
fyra huvuduppgifter - det vapnade angreppet och internationella insatser. Beroende pa vilken vag som
véljs paverkas valet av obemannade farkoster. Nu studeras obemannade farkoster i olika
forsvarsmaktsstrukturer och sd kallade strategiska typsituationer anvands som provbankar.

Forsvarets tankeverkstad bollar med spelkort. I leken finns satelliter, UAV:er, obemannade mark- och
undervattensfarkoster. Ungefarliga prislappar sétts pd systemen.

- Vi har i dagslaget en ram p& 36,5 miljarder kronor for vad forsvaret far kosta, séger Peter Wivstam.
Skulle Sverige bestémma sig for en hoghdjds-UAV i stil med den amerikanska Global Hawk medfor det
inte bara stora kostnader for sjalva systemet. Det tillkommer dessutom en sarskild organisation och
utbildning. I praktiken krévs ett strategiskt beslut pa hégsta niva for att g& den vagen. Vi kan i stallet
vélja att satsa p& manga och billiga system.

- Om vi vill kan vi skaffa oss en satellit. Det &r en fr&ga om vilja och pengar. Inte om hur stort landet &r.
Vi kan tanka oss allt mellan satelliter och obemannade undervattensfarkoster. Ledstjarnan fér oss bor
vara variation och mangfald. Farkosterna maste ga att koppla ihop i system och vara paket som &r
gemensamma for alla férsvarsgrenar. Tanken pd sadana paket boér gd som en rod trdd inom
Férsvarsmakten. Detta framst for att skapa kostnadseffektiva I6sningar. Samma tankar galler for till
exempel verkansdelar som robotar. Robot 15 som konstruerades for att verka mot sjomal skulle dven
kunna utvecklas fér markmal och anvandas som en férsvarsgrensgemensam verkansdel fér exempelvis
JAS 39, Visby och artillerifunktionen inom armén och amfibiekaren

Tappar kompetens

De farh8gor som Peter Wivstam kan ha for framtiden &r att vi inte langre kan bibehalla en tillracklig
kompetens pa flyg- och undervattensomraden som vi hade férr. Den inhemska kunskapen som
genererats inom dessa omrdden under en langre tid avklingar snabbt om inte industrin erhaller nya
bestéllningar.

- Det &r inte bara att trycka p& knappen och spotta fram nya svenska obemannade farkoster.

Jan-Ivar Askelin ar redaktor for Framsyn.

Latt att flyga - svart att ga

Det som &r svart fér manniskan ar tdmligen enkelt fér obemannade farkoster. Darfér handlar s& mycket
om de obemannade flygande farkosterna. Det verkar vara enklare att fa ett férarlost flygplan att starta
och landa &n att f3 en robot att g8 uppfér en trappa.

Av Jan-Ivar Askelin

Erik Berglund vid FOI:s institution foér flygteknik och autonoma system erinrar sig hur stridsvagn S en
gang i tiden skulle fijdrrmanévreras.

- Det visade sig vara mycket besvarligt. Féraren som satt pd avstdnd fick ingen riktig narvarokénsla och
det var lattare sagt an gjort att ta sig déver diken och vaja fér trad. Dessutom fdrlorades radiokontakten
ofta d&rfor att nar vagnen rérde sig i terrdngen hamnade den p3 stéllen dar sindningen inte gick fram.
Annars var stridsvagn S ett bra val som obemannad farkost eftersom den fran bérjan var s
automatiserad. Det skulle ha gatt att fjarrskjuta med kanonen dérfér att vagnen hade automatisk
laddning.
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Den férarldsa stridsvagnen ar det enklaste exemplet pa obemannade markfarkoster. Féraren lyfts helt
enkelt ut och han far i stallet radiostyra fordonet.

Betydligt svarare blir det ndr markfarkoster ska handla pa egen hand och kanske samarbeta med
varandra. Ett problem med militéra operationer i bebyggelse ar att kommunikationen mellan soldaterna
blir svar. Darfor behdvs nagot natverk som soldaterna kan ansluta till. En tanke &r att sma markfarkoster
ska bygga detta n&t genom att placera ut antenner och vara sindare och mottagare. Farkosterna far da i
stort en order att bygga natet och sa ska de vara lika duktiga som signalister att bedéma var det &r b&st
att stélla antennen.

For att forskarna ska kunna svara pd om denna idé &r mojlig maste det vara méjligt att matematiskt
beskriva vad som ar problemet, och vad farkosterna ska gora.

Knepiga markfarkoster

Markfarkosterna ar de i sarklass knepigaste av de obemannade farkosterna. Till havs verkar det vara
ungefar lika svart vare sig de &r pd havsytan eller under den. Om det bara ar frdgan om att bara
sensorer ar det inget storre problem med ytfarkoster. Svarigheterna &r att fa farkosterna att géra ndgot,
som till exempel att skjuta.

Under vattnet ar de stora hindren kommunikation och navigering. Martin Hagstrém vid FOI har en
fantasifull tanke om torpeder som hoppar som flygfiskar i vattnet. Nar torpederna for ett 6gonblick
samtidigt bryter vattenytan s& kommunicerar de med varandra. Tanken &r att torpederna ska bilda ett
samverkande natverk infor en attack. I en varld fylld av svara tekniska problem &r det dtminstone en sak
som &r tamligen enkel och det &r att géra exakta klockor. D& skulle man kunna fa torpederna att hoppa
samtidigt.

De hoppande torpederna &r ett sidospar av en idé som FOI borjade med for flera ar sedan - de
samverkande robotarna. Om robotarna anfaller samtidigt kan de:

Dela upp mal mellan sig.

F& och ta emot information fran det stora nétverket.

Komma i s& stort antal att malet inte kan férsvara sig.

Lata en i robotflocken ha sensorn pd medan de andra &r tysta.

- Vi var tidigt ute med denna idé och nu har andra hakat p&, séger Erik Berglund som konstaterar att vad
géller obemannade farkoster s &r manga intresserade, men det &r fa som pa allvar vill satsa.

- Saabs UAV-satsning far nog ses som en investering fér framtiden. Saab &r den av de stora europeiska
flygplanstillverkarna som blev forst fardig med sitt flygplan. Darfér hoppas Saab val pa att ha ett
forsprang framfor konkurrenterna.

Jan-Ivar Askelin ar redaktor for Framsyn.

Snart tar maskinerna over
Autonoma system &r ett av manga populdra uttryck i militarteknologin. men vad betyder det egentligen?
En robot som tdnker sjalv och lar av sina erfarenheter? Eller en apparat som levererar en kopp kaffe?

Av Jan-Ivar Askelin

Forsvarets materielverk har i ett projekt kallat IPT-UAV tagit ett samlat grepp pa @mnet obemannade
flygande farkoster (UAV, unmanned aerial vehicle).

IPT ar ett integrerat teknologiprojekt och i detta har FOI:s institution for autonoma system deltagit.
Anders Lennartsson sdger att nu nar forsvaret har praktisk erfarenhet av UAV:er, som till exempel
Ugglan, s& har man gatt tillbaka ett steg och bérjat fundera p& vad UAV:er egentligen &r och vad de ska
anvandas till.

En sddan grundldggande fraga &r termen autonom. Det kan tyckas att en institution som anvéander detta
namn for att beskriva sin verksamhet skulle kunna presentera ett sjélvklart svar, men sd &r det inte.
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- Autonom ka&nns som ett inldnat engelskt ord som fatt en déverférd betydelse. Ordet autonom pa
svenska férknippar vi val med till exempel autonoma stater, det vill sdga en stat som styr sig sjalv. Den
engelska termen har 6verforts till teknik och med autonom menas snarare ndgot som ar mer avancerat
an en automat, sager Anders Lennartsson.

Forskarna menar att gardagens autonoma system i dag kallas fér automater. Med det vill de saga att det
ar en subjektiv beddmning av hur avancerat och modernt ett system &r. Underforstatt finns ocksa en
tanke att autonoma system skulle vara intelligenta och till och med lédrande. Som en férstarkning av
denna syn finns termen intelligenta autonoma system. Om definitionen pa ett autonomt system &r ndgot
som klarar sig utan méansklig styrning sa aterstar den knepiga fragan hur graden av autonomi mats. Det
&r inte s& enkelt som att bara se hur bra roboten klarar av sina uppgifter. FOI har hittat tre faktorer som
maste végas in:

Formaga att 16sa uppgiften.

Hur enkelt det &r att kommunicera med roboten.

Hur bra instruktioner roboten har. En ganska dalig robot kan 6vertréffa sig sjalv med bra
instruktioner. Instruktionerna ar de algoritmer som styr roboten. Instruktionerna ska helst vara
sa flexibla att de fungerar &ven om roboten stalls infér uppgifter som den inte forberetts for.

Ma3aste ha en kunskapsbank
Anders Lennartsson sager att det finns en missuppfattning att autonoma system kan anpassa sig till
okanda miljder och lara sig pa véagen.

Systemet maste ha en kunskapsbank som den kan hamta erfarenheter frdn. Vi kan inte kalla systemen
for intelligenta darfor att det &r s svart att mata autonomitet.

Idag finns det sjalvgdende dammsugare och grasklippare och det var flera &r sedan en bil autonomt
koérde mellan Florens och Bologna. Det finns forarlésa tdg och i praktiken flyger vi som passagerare
ocksa forarldst. Piloterna &r mest till for att vakta automatiken och vid landningar i svart vider pa en
modern flygplats far inte piloterna ingripa av sékerhetsskal.

Martin Hogstrom vid FOI menar att det till en stor del &r en frdga om psykologi om vi later maskiner ta
over.

- I sjalva verket &r ju manniskor den svaga faktorn. Flygkraschen éver Tyskland i &r hade inte hant om
piloterna féljt de instruktioner som deras flyginstrument gav dem. Nu lydde de den schweiziska
flygledaren som gjorde ett misstag. Det lar ocksd ha forekommit att trafikpiloter begatt sjdlvmord och
tagit alla i planet med sig i déden.

Martin Hagstrém tror ocksa att ju fler som anvander automater desto stérre blir férstdelsen for att
automatisera livet mera.

- N&r vi alla anvander automatiska dammsugare och 8ker i bilar som styr och bromsar automatiskt s&
kommer vi ocksa att flyga pilotlést, tror Martin Hagstrém.

Han anser att vi ska automatisera om det ar tekniskt mdjligt, ekonomiskt férsvarbart och lagligt.

UAV:er i Sverige &r &n sa ldnge pd experimentstadiet och darfér har man sluppit att ta tag i de stora
frAgorna. De kommer forst nér luftfartsmyndigheterna ska godkanna farkosterna for att fa flyga i civilt
luftrum. Det viktigaste kravet ar att UAV:n ar saker. Den ska uppfdra sig som ett vanligt flygplan i
luftlederna. Den far inte géra valdsamma mandvrar och den far framfor allt inte trilla ned.
Sakerhetsaspekterna blir annorlunda an fér vanliga flygplan. I ett bemannat flygplan handlar sakerheten
framst om sdkerheten ombord p& planet och pd andra plan i luften. Fér UAV:er handlar det i férsta hand
om sakerhet pd marken.

Jan-Ivar Askelin ar redaktér for Framsyn.

Lang vantan pa flygande néatverk

Ett flygande natverk som spanar, analyserar, valjer ut mal, skjuter och vérderar verkan av insatsen. Hur
I1&ngt borta i forskarnas visioner ligger detta?

38



- Det dréjer minst 20 8r, séger Peter Alva vid FOI:s avdelning fér systemteknik. Han har lett projektet
"Styrning av samverkande robotar”, och deltar i studier kring det natverksbaserade forsvaret och
forsvarets langsiktiga behov av obemannade flygplan, UAV:er.

Det tar tid att fa fram de berakningar, algoritmer, som ska gora att UAV:erna klarar av olika typer av
uppdrag, ar robusta, behdrskar olika situationer och kan sortera och vérdera information.

- Det blir nog en gradvis 6vergang till den nastan helt sjalvstdndiga UAV:n, tror Peter Alva. I bérjan
kommer UAV:er att ta 6ver fler och fler uppgifter fran operatérerna.

- Han kan d& skéta flera UAV:er. Nar UAV:erna blir smartare behdver operatérerna inte kunna lika
mycket. Det har kommer vi nog framst att se bland de sm& UAV:erna. Det blir som ett hjalpmedel vilket
som helst. I stort sett vilken soldat som helst ska kunna skéta en sddan UAV.

Det fina med denna gradvisa utveckling ar att sjdlva UAV:n inte blir omodern. Utvecklingen sitter i
datorernas program.

Peter Alva understryker att det &r viktigt att det redan fran borjan satsas pa att UAV:erna ska kunna
kommunicera sinsemellan och med natverket.

- Aven om inte denna méjlighet utnyttjas fullt ut med en gang sd gér det hela systemet mycket
robustare d& UAV:erna inte &r lika sdrbara om kontakten med marken skulle brytas. Om alla UAV:er i
nétverket lagrar samma information betyder ju det att bortfallet av en UAV inte far systemet att rasa
ihop.

Storheten sitter i litenheten

Skalbaggen kanske inte &r ndgon skalbagge utan en mekanisk insekt som sprider ut sensorer inte stérre
an pepparkorn. Det som surrar i luften ar inte en fluga utan ett forarlost flygplan. Flugans sensor ar ett
konstgjort spindeldga. Forskarna blir allt battre pa att kontrollera naturens minsta delar. Det &r bland
annat den utvecklingen som kan géra den mekaniska flugan majlig.

Av Jan-Ivar Askelin

En gdng i tiden ansdgs storlek och mangd vara tecken pa makt. Det var det stérsta pansarskeppet som
vann artilleriduellerna och det var enbart stora nationer som kunde bygga stora pansarskepp. Men nar
forskarna lyckades ta sig in i atomkarnan hjalpte inte ens det storsta pansarskeppet ldngre. Fortfarande
var det dock endast stora nationer som kunde framstalla karnvapen.

Nu har forskningen trangt annu langre in bland naturens minsta byggstenar. Idag talas det om
transistorer som sldpper igenom enstaka elektroner och resan in i naturens allra innersta ar inte langre
enbart férunnad stora nationer. For Sverige &r det till exempel viktigt att kunna férstd och vardera den
snabba utvecklingen.

Styrs av IT-utveckling

Pelarna i det militara natverket utgdrs av IT-utveckling och miniatyrisering. Stdrre informationsmangder
hanteras och skickas samtidigt som verkansdelar har fatt meterprecision. Utan nya material och
tilldmpningar hade den har snabba utvecklingen inte kunnat ske. Darfoér ar det intressant att se vad som
just nu ar pa gdng i materialforskarnas laboratorier p& sensorsidan.

Lara av naturen

Vi har mycket att lara av naturen. Spindeltraden &r inte bara ett fAngstnat. Det fungerar ocksa som
sensornat, repstege och fardkost. Nar spindeln flyttar till en annan plats dter den upp det gamla natet
och &tervinner pa sd satt proteinerna som anvénds for att bygga det nya nétet.

Naturen har inte utrustat spindeltrdden for att vara bast pd en av dessa uppgifter utan har i stillet byggt
ett system dar alla egenskaper hanger ihop. Har kan vi ldra mycket. Genom att studera naturen,
anvanda modeller och genomfdra berakningar borde det vara maojligt att skapa material med flera olika
egenskaper. Den skulle kunna vara en uniform som varmer, anpassar fargen till omgivningen och
dessutom kanner av kemiska stridsmedel och forstér dem.
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For att framstalla var egen “spindeltrdd” maste vi skapa allt mindre byggblock i materialens strukturer.
Det &r da vi kan f& material med helt nya egenskaper. Det finns ocksa nagra viktiga forskningsomraden
dar det satsas miljardbelopp varje ar:

Mikrosystemteknik arbetar ofta med etsningar av kiselplattor och liknande. Mikrosystemtekniken bidrar
till att vi kan bygga motorer som knappt syns. Med hjélp av sensorer sma som pepparkorn och UAV:er
inte stdrre an en trollsléanda.

Fantastiska materiel

Med nanovetenskap- och teknik (NVT) framstélls fantastiska materiel och strukturer. USA och Europa
satsar vardera omkring 1,6 miljarder kronor per ar pa just NVT. Och halva amerikanska anslaget &r
avsatt till forsvaret. Det finns ingen riktigt bra definition av nanomaterial eller nanoteknik. Men
nanomaterialet sags ha elektriska, optiska, kemiska eller mekaniska egenskaper som vanliga material
saknar. Nanostrukturen finns i - just det - spindeltraden.

Nar atomer och molekyler monteras till en stdrre enhet, en partikel, visar det sig att storleken spelar en
roll fér materialets egenskaper. En tillrackligt liten guldpartikel smalter nastan i rumstemperatur till
exempel. Kunskapen om hur egenskaperna i dessa sma partiklar pdverkas beroende av hur de byggs
kallas for nanovetenskap och konsten att tilldmpa kallas nanoteknik.

I nanoverkstaden arbetar man med fullerener och kolnanorér med speciella egenskaper och de anses f&
stor betydelse i framtidens forsvar.

Fullerener &r runda, ihaliga makromolekyler som bestdr enbart av kolatomer. Inne i bollen gar det att
placera andra atomer och ddrmed andra fullerenens egenskaper.

Kolnanordret utgérs ocksd av en molekyl som bara bestdr av kolatomer. Réret kan ha en végg (singel
wall nanotube, SWNT) eller flera (multiwall nanotube, MWNT). Réret med endast en vagg &r cirka en
nanometer i diameter och leder strém flera tusen ganger battre &n koppar. Litenheten innebar att
effektkraven blir mycket sm& och det finns transistorer som slapper igenom enstaka elektroner. Runt
hérnet vantar en revolution med strémsnal elektronik. Réret med flera vaggar ger tack vare sin ringa
diametern ett starkt elektriskt falt i den ena anden nar réret kopplas till en stromkalla. Egenskapen kan
ge bojbara och millimetertunna bildskarmar.

Med den kunskapen &r det inte svart att férsta varfor stora forskningssatsningar gors pa UAV:er sma
som flugor eller marksensorer sma som pepparkorn.

En mekanisk fluga, (micromechanical flying insect, MFI) ar ett projekt som drivs av professor Ron
Fearing vid Berkeleyuniversitet i USA. Vingarnas spannvidd ar 25 millimeter. Fearing har studerat en
vanlig spyfluga som han har jamfort sin mekaniska fluga med. Avsikten &r att bibehalla spyflugans vikt
men &nda ta ut en béttre motor- och vingeffekt.

Konstgjorda spindelogon

Den mekaniska flugans syn utgors av konstgjorda spindelégon. For bland tusentals arter av hoppande
spindlar, samtliga med atta 6gon, finns ndgra dér spindeln har utvecklat égonparet till ett avancerat
biooptiskt system.

I spindelns huvud pagar en process som ger en mycket tydlig bild av bytet. Muskler tanjer i sin tur ut det
Idngsmala 6gat s& att avstandet mellan lins och nathinna (fokalavstdndet) blir l&ngre. Samtidigt pendlar
dgats bakre parti fran sida till sida och den smala stavformade n&thinnan vrids sakta - ungefér som
sekundvisaren pa en klocka. Effekten av att 6gat ténjs ut, pendlar och vrids leder till att spindeln
omgadende kan zooma in bytet och registrera det likt processen i en scanner. N&thinnan har visserligen
bara 800 fotoreceptorer men spindeln anses kunna uppfatta det har battre an ndgot annat ryggradslost
djur, battre &n en vanlig digitalkamera och fullt i klass med vad mé&nniskan klarar av pa néra hall. Och da
ar kameran utrustad med omkring en miljon receptorer och manniskodgat med 37 miljoner.

Forskare vid Kaliforniens teknologiska institut, Caltech, hoppas att de &r en ny kamerateknik p8 sparen.
D& skulle det ocksa bli majligt att bygga kameror s& sma att de kan b&ras av en mekanisk fluga.
Formodligen ar det dock battre att framstdlla en mekanisk trollslanda i stallet. Det I6ser fler problem och
dessutom slipper hungriga smafaglar besvikelsen nar det sdger "klonk” i ndbben.

Lampliga sensorer
Lampliga sensorer for en mekanisk flygande insekt ar:
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Optiska sensorer star hogt pa listan men naturlagar utgér vissa hinder. Rent teoretiskt kan en lins med
en diameter pa en millimeter se meterstora foremal pa flera kilometers avstand. Kravs ljuskanslighet far
den s3 kallade fokallangden knappast 6verstiga tre millimeter och avstdndet mellan bildpunkterna far
inte Gverstiga tre mikrometer. Krav som &r battre &n dagens teknik med CCD. Annu svarare blir det att
framstélla en IR-sensor. For att fa motsvarande upplésning maste linsen da ha en diameter pa en
centimeter. S& det finns en hel del att ldra av spindeln.

Akustiska och tryckkansliga sensorer &r relativt enkla att goéra extremt sma. For att visa riktningen till
ljudkallan m&ste mikrofonerna vara ultraljudkansliga. Vid langre vaglangder uppfattar mikrofonerna
ungefar samma sak och kan d& inte bestdmma riktning.

Doftsensorer finns ju hos riktiga insekter och &r forstas ett intressant alternativ ocksa for en mekanisk
insekt.

En mekanisk trollsldanda skulle formodligen, tillsammans med en svarm kamrater, utrustas med ansvaret
for att Gvervaka ett begransat omrade nar den inte har nadgot att géra eller om den &r klar med dagens
arbete och hamtar kraft infér nasta uppdrag.

Det har &r inte fria fantasier men det hander formodligen inte under de ndrmaste 20 dren. Men det finns
&ndd anledning att diskutera hur mekaniska insekter kan utnyttjas. De kan till exempel vara lampliga i
farliga miljéer som i bebyggelse och inne i byggnader.

Det smarta pepparkornet

En vanlig marksensor som slapps fran luften vager 5-15 kilo. Trenden pekar mot mindre sensorer och
ldngst kanske professor Kris Pister vid Berkeleyuniversitet har kommit. Hans sensor ar bara ett par
millimeter stor, ungefar som ett pepparkorn. Pister kallar ocksd sensorn “smart dust”. Den saknar skal
och &r byggd av delar dar varje del har sin speciella uppgift. Har skulle det eventuellt g8 att fa olika delar
att gora flera olika saker. En miniatyrsensor blir nog dyrare an en vanlig marksensor men sett till den
totala kostnaden med utplacering av sensorer kanske det anda blir billigare.

Jan-lvar Askelin ar redaktér for Framsyn

Kalla:
Optimerade material for ett optimerat forsvar av Steven Savage och Séren Svensson vid FOI:s institution
for signaturmaterial.
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