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Inledning

I Basta lasare, man fods inte till chef, utan man véaxer in i rol-

len som chef. Tillvaxtprocessen ar en livslang, kontinuerlig
process. Att vaxa in i rollen som chef och utvecklas som chef
forutsatter kunskap om principerna for ledarskap och bety-
delsen av vaxelverkan. Dessutom kraver utveckling att man
far praktisk 6vning i olika ledarskapsuppgifter. Sjalvkannedom
och manniskokdannedom &r viktiga fardigheter for att chefen
ska kunna tillampa det ledarskapsgrepp som olika situationer
och verksamhetsmiljder forutsatter. Man kan inte utveckla
sitt ledarskap om man inte kan ta emot respons samt kritiskt
beddma sitt eget handlande.

Syftet med Chefens handbok ar att styra ledningen av manniskor
och arbetsgemenskaper inom Férsvarsmakten samt stdda den
ledarutbildning som ges till varnpliktiga. Handboken stoder ut-
vecklingen av militara chefers ledarférmaga och ledarskapskul-
turen enligt de foérandrade krav som verksamhetsmiljén staller.
| Chefens handbok fordjupas innehdllet i ledarférméagan och
funktionsférmagan ur ledarskapets och ledarutbildningens syn-
vinkel. | handboken betraktas de delfaktorer i ledarskaps- och
vaxelverkansbeteendet inom Forsvarsmakten som &r allmant
kanda aven i verksamhetsmiljder utanfor militart ledarskap. Pa
grund av karaktaren hos Foérsvarsmaktens verksamhetsmiljo
koncentrerar sig boken pé de utmarkande dragen i ledarskapet
under normala férhallanden och undantagsférhallanden.
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Chefens handbok &r avsedd for alla som fungerar i uppgiften som militar
chef och dem som 6var sig for sadana uppgifter. Handboken ger alla
férman inom Forsvarsmakten grunder for ledning av manniskor och
arbetsgemenskaper. Personer som fungerar i chefs- och férmansupp-
gifter pa olika nivaer ska kunna tilldmpa de principer som presenteras
har enligt radande verksamhetsmiljé och situationer. Det centrala malet
med boken dr att stdda undervisningen under bevaringarnas ledar- och
utbildarutbildning. Boken &r avsedd for larare och studerande vid de
militara laroinrattningarna samt for utbildarna och bevaringscheferna
vid truppférbanden. Chefens handbok fungerar som larobok under
underofficerskursen och reservofficerskursen.

Boken éar indelad i fyra delar. | den forsta delen av boken leds I&-
saren in pa ledarskapet som foreteelse, vilket skapar en grund for de
ovriga delarna i handboken. Delen behandlar ledarskapsmodellernas
och -teoriernas utveckling, grunderna i militart ledarskap och ledning
av manniskor, chefens roller och ansvar samt de etiska grunderna i
ledarskap.

I andra delen av boken behandlas ledning av méanniskor enligt mo-
dellen for engagerat ledarskap. | delen bekantar man sig med refe-
rensramen for engagerat ledarskap, dimensionerna i ledarskaps- och
vaxelverkansbeteendet, verkningarna av ledarskapet samt betydelsen
av respons och personliga utvecklingsplaner. | delen uppmuntras alla
som fatt ledarutbildning inom Forsvarsmakten att kontinuerligt 6ka
och utveckla sitt ledarskapskunnande i reserven.

Den tredje delen behandlar grunderna i och verksamhetsmiljén vid
ledarskap under undantagsfoérhallanden. Delen behandlar ledarskaps-
processen, ledning, ordergivning, kommunikation och egenskaperna hos
en bra stridsledare enligt erfarenheterna under krig samt observationer
om ledarskap i krdvande krishanteringsoperationer. | delen behandlas
dessutom de viktigaste faktorerna i soldatens funktionsférmaga samt
skapas konkreta anvisningar for militdra chefer om hur den personli-
ga och truppens funktionsférmaga kan utvecklas, uppratthallas och
aterstallas.

I fjarde delen behandlas ledning av arbetsgemenskaper, arbetsgemen-
skapen som verksamhetsmiljo, férmannens roll och ansvar, pedagogiskt
ledarskap samt Forsvarsmaktens férmans- och véxelverkanscoaching.

Chefens handbok kompletterar Utbildarens handbok och bdckerna

bildar tillsammans en helhet. Genom denna handbok upphavs Joh-
tajan kasikirja (2012).
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Grunder i ledarskap

I | forsta delen av handboken bekantar vi oss med olika le-

darskapsfenomen. Delen presenterar ledarskapstankandets
utveckling i ljuset av centrala teorier, modeller och inriktningar.
Denna information fungerar som bakgrund och utgangspunkt
for bokens 6vriga delar.
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1 Ledning och ledarskap

Ledarskap kan ses som verksamhet, med vars hjalp man kan forvar-
va, inrikta och utnyttja manskliga resurser och arbetsinsatser pa ett
effektivt satt i syfte att uppna ett visst mal. Malet for ledarskap ar att
fa olika personer i varierande stéllning och med varierande inflytande
att fungera och samarbeta i organisationens vardag fér uppnaende av
gemensamma mal. Syftet med ledarskapsteorier &r att betrakta ledar-
skapet utgdende fran dess funktion, uppgifter, syfte och omfattning."

Ledarskap kan betraktas ur manga olika synvinklar. Da ledarskap
betraktas kontextbundet fasts uppmarksamheten vid den kultur och
verksamhetsmiljo, inom vilka ledarskapet sker?. Ledarskap kan aven
betraktas som ett gemenskapsfenomen och som en uppgift dér man
betjanar manniskor, eftersom chefen mojliggér forhallanden som
lampar sig for arbete och hjélper manniskor att visa sina basta sidor®.
Ledarskap ar ett fenomen som ér fast férknippat med organisationens
vardag, eftersom gemensamma betydelser omformas och produceras
i organisationens vardag*. Utgaende fran denna bakgrund kan man
konstatera att chefen formar verkligheten genom sitt eget handlande®.
Det finlandska ledarskapet har utvecklats fram till mitten av 1900-talet
4 enasidan i enlighet med vetenskapliga foretagsledningslaror (Frederick
Taylor, taylorismen) och & andra sidan enligt principerna for ledning av
arméer. Férutom dessa har verkningar av den lutherska etiken kunnat
ses i bakgrunden i utvecklingen inom det finldndska ledarskapet °.

Militart ledarskap ar ledarskap i en militar organisation. En militar chef
moter under normala forhallanden och i normala uppgifter likadana
utmaningar som vilken chef som helst. Inom andra organisationer
behover en chef vanligen inte vara beredd att méta den tyngsta utma-
ningen inom ledarskap, det yttersta ansvaret for manniskor och upp-
gifter under undantagsférhallanden. Det militara ledarskapets slutliga
effektivitet mats i stridssituationer, som trots den tekniska utveckling
som skett omfattar manga bestdende faktorer pa individniva. Ledning
av manniskor i strid har alltid varit den mest kravande ledarskapssitua-
tionen. Mot sddana utmaningar kan man pa foérsvarsmaktsniva svara
genom tva delomrdden som ansluter sig till varandra, valet av dem
som utbildas till ledare och ledarutbildningen.’

1.1 Ledarskapsmodellernas och -teoriernas utveckling

Olika ledarskapspraxis har under artusendenas lopp utformat sig ut-
gdende fran erfarenhetsbaserad tradition och berattelser, men aven
den vetenskapliga forskningen inom ledarskap har paverkat utveck-
lingen under cirka hundra ars tid. Pa ledarskapstankandet har inverkat
bland andra psykologi, sociologi, ekonomi och historieforskningen.
Vetenskaplighet betyder att man utgdende fran forskning skapat ge-
neraliseringar och begrepp som galler ledarskap och som i hég grad
ar erkdnda. Men forskningen har inte producerat enbart ett slag av
sanningar gallande ledarskap och dess effekt, utan olika och ibland
ocksa motstridiga laror ar radande. Uppfattningen om de viktigaste
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amnesomradena inom ledarskap och kénnetecknen for gott ledarskap
har alltsa varierat under arens lopp.®

Vetenskapsfilosofen Thomas Kuhn utvecklade 1962 definitionen pa
ett paradigm i syfte att betrakta vetenskaplig utveckling genom veten-
skapliga teorier, d.v.s. genom uppnadda resultat. Med resultat avsag
han allmant godkanda teorier som vid just den tidpunkten tjanar som
grund for vetenskapsutdvningen inom vetenskapsgrenen. For att re-
sultatet skulle kunna definieras som ett paradigm maste det uppfylla
tva kriterier. 1. Resultatet maste i tillrackligt hdg grad sakna motstycke
for att fa anhangare inom konkurrerande vetenskapsformer. 2. Sam-
tidigt skulle det behova vara tillrackligt 6ppet sa att de som utévar
vetenskapen skulle kunna soka svar pa de fragor som ansluter sig till
paradigmet. De grundldggande antagandena i det rédande paradigmet
ar allmant godkanda av vetenskapssamfundet, och de undersékningar
som stdder sig pa paradigmet tillampar de riktlinjer som paradigmet
medfor.® Ett paradigm utgor alltsa teorin inom nagon vetenskapsgren,
vars verkningar har varit sa betydande att resultatet har inverkat pa
vetenskapsgrenens grundldaggande uppfattningar och allméant god-
kanda forfaringssatt.

Med paradigm avses sdledes en allmant godkand larobyggnad och
ett tdnkesatt i enlighet med den som anses som ratt. Det utgors av
gemenskapens traditioner, erfarenheter, laror och saker man lart sig,
organisationskulturen och praktiska realiteter. Till paradigmet hor an-
taganden om vad man ger akt pd, undersoker och vilka frdgor som
stalls samt hur fragorna stalls.°

Med ett ledarskapsparadigm avses den uppfattning om ledarskap som
ar den centrala under sin tid. Med paradigmet svarar man pa aktuella
utmaningar i anslutning till ledarskap. Paradigmens metodurval varierar,
eftersom de betraktar problemen bakom ledarskapet pa olika satt'.
De utmaningar som har sitt ursprung i problemen har styrt vilka saker
som betonas i frdga om ledarskap. Tidigare ledarskapsparadigm inte
forsvunnit da foljande tratt i kraft, utan de har smaningom rotat sig i
olika organisationer'. Detta avviker fran det allmanna begreppet pa-
radigm, eftersom gamla ledarskapsparadigm forblir i anvandning vid
sidan av nyare."® Ledarskapsparadigm kan klassificeras pa olika satt
som vaxlar mellan normativt och rationellt.’. Med detta avses att det
problem som man stravat efter att paverka har betraktats som antingen
begreppsligt, normativt eller rationellt.

Ledarskapsparadigm kan indelas i: vetenskaplig féretagsledning, Hu-
man Relations Movement, organisationsteorier, kulturteorier och inn-
ovationsteorier'. Ledarskap ar forknippat med manga olika teorier
och “ismer” (kvalitetsledning, strategiskt ledarskap, personalledning
etc.), som allmant anses hora ihop med nagot ledarskapsparadigm®. |
Finland har ledarskapsparadigmen antagits fran andra hall och de har
tagits i bruk i allménhet 10-20 ar efter att de utvecklats. | Finland har
man traditionellt betonat rationella ledarskapsparadigm®’.
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Industriella problem kunde enligt den vetenskapliga féretagsledningen
eller Taylorismen l6sas med rationella metoder. Principerna inom den
vetenskapliga féretagsledningen kom tydligast till uttryck i Finland
under aren 1940-1960. Syftet med vetenskaplig féretagsledning ar
alltsa att organisera produktionen och fortydliga reglerna och hierarkin
mellan arbetstagarna och arbetsgivaren. | centrum for verksamheten
stod en effektivering av den vaxande och kaotiska verksamheten. Som
verktyg inom den vetenskapliga foretagsledningen fungerade yttre
motivation (I6n och beldningar), effektivering av arbetsskedena och
arrangemangen av arbetet.®

Human Relations Movement strédvade efter att svara pa de problem
som berodde pa manniskor (lag motivation, sjukfranvaro etc.). Inom
Human Relations Movement ar malet att forbattra arbetstagarnas
engagemang, motivation och tillfredsstallelse. Arbetstagarna ses som
sociala varelser som behdver kdnslan av gemenskap och godkannande.
| Finland verkade Human Relations Movement kraftigast parallellt med
den vetenskapliga féretagsledningen under 1940-1960."°

Organisationsteorin uppkom som kritik mot Human Relations Mo-
vement. Inom organisationsteorin betonas planering och den stravar
efter att svara pa problem som stora organisationer stott pa genom
att dndra organisationsstrukturerna. Organisationsteoretikerna ansag
arbetssatten inom Human Relations Movement som ineffektiva och
dyra och att de inte kunde svara pa de allt storre byrakratiska organisa-
tionernas problem. | Finland paverkade organisationsteorierna starkast
under aren 1960-1990.%°

Stravan inom organisationskulturteorin var att svara pa problemen inom
organisationsteorin nar det gallde personalens férankring, kvalitet och
flexibilitet. Enligt den forbattrar en férankring av en arbetstagare via
organisationskulturen effektiviteten i arbetet och darigenom &ven pro-
duktiviteten. Kulturteorierna uppstod uttryckligen ur behovet att snabbt
forbattra de internationella organisationernas konkurrensférmaga. |
Finland infoll kulturteorins tid i skiftet mellan 1900- och 2000-talet.!

Innovationsteorierna utgér numera den radande laran i fraga om ledar-
skap inom organisationer. Laran har fatt fotfaste dven i Finland. Finska
staten har talat for innovationsteorierna och konkret stott framjandet
av innovationer. Inom innovationsteorierna stravar man efter att svara
pa behovet av kontinuerlig férnyelse och lansera nya eller férnyade
produkter pa snabbt féranderliga marknader. Arbetstagarna motiveras
till kreativitet och utnyttjande av sin potential. Verkningarna av inno-
vationsteorierna har boérjat synas starkare sedan 2000-talets borjan.??
Enligt innovationsteorierna forbattras organisationernas produktivitet
genom kontinuerlig férnyelse, och arbetstagarna motiveras genom
kreativa och utmanande uppgifter.
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1.2 Ledarskapsteoriernas utveckling

Da man ser pa ledarskapsparadigm star organisationen och dess led-
ning i centrum. | fraga om ledarskap star individerna (ledaren och de
som leds) och inte organisationen i centrum.

Ledarskapsteoriernas utveckling kan indelas bland annat i ledarskaps-
teorier som utgar fran egenskapscentrerade, beteendecentrerade,
situationscentrerade, “nya ledarskapsparadigm” eller heroiska och
postheroiska ledarskapsteorier. P4 samma satt som i fraga om olika
ledarskapsparadigm har ledarskapsteorierna inte férsvunnit eller blivit
felaktiga i och med att nya teorier dykt upp.?

Inom egenskapscentrerade teorier koncentrerar man sig pa ledarens
egenskaper (traits). | dem skiljer man mellan chefer och underordnade
med hjalp av olika drag. Olika egenskaper ar langd, kén, utseende,
ambition och sa vidare. En utmaning nar det géller egenskapscentre-
rade teorier ar att det ar svart att finna universella ledaregenskaper i
forskningen som kan kopplas samman med effektivt ledarskap.?* Sett
ur ledarskapsundervisningens synvinkel &r egenskapscentrerade teorier
en utmaning, eftersom ledarskap ses som en medfédd formaga eller
egenskap, varvid man inte kan undervisa i ledarskap eftersom det be-
star av personliga egenskaper.

De egenskapscentrerade teorierna foljdes av teorier for ledarskapsbe-
teende (behaviour). Att man betraktade dragen hos en chef inte gav
tillrackliga svar, varfor man évergick till att betrakta ledarens beteende
och dess verkningar. Under denna tid erkandes faktabaserat ledarskap
(management) och manniskocentrerat ledarskap (leadership) som har
anvants flitigt i litteratur och forskning gallande ledarskap. Utmaningen
nar det galler forskning i beteende var densamma som vid forskning i
egenskaper: det ar synnerligen svart att finna universella férklarande
faktorer.

Efter de egenskapscentrerade teorierna stod kontingensteorierna d.v.s.
de situationscentrerade teorierna i tur. | dessa stod olika situationers
och manniskors inverkan pa ledarskapet, ledaren och ledarbeteendet
i centrum. Idén med teorierna var alltsa att olika situationer inverkar
eller borde inverka pa ledarens beteende. Da &r det centrala att man
kanner igen olika situationer och anpassar sig till dem. Till de kanske
mest kanda kontingensteoretikerna hor Hersey och Blanchard, som
utvecklade en fyrstegsmodell f6r hur man behandlar underordnade
utifran deras erfarenhet och niva pa kunnandet. Den centrala skillna-
den i jamforelse med tidigare teorier var att kontingensteorin férutom
ledaren aven betraktade de underordnade och sdg ledarskapet som en
situationsbunden handelse.?® | praktiken betydde detta dven att man
inte langre sag ledarskapet som en medfédd egenskap, som stora led-
are var gjorda av. Enligt kontingensteorierna ar ledarskap en fardighet
som man kan studera och lara sig.
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Det “nya ledarskapsparadigmet” har kallats ett ledarskap som aven
omfattar transformationellt ledarskap.?’ Detta ar ur Forsvarsmaktens
synvinkel en mycket betydelsefull inriktning, eftersom modellen for
engagerat ledarskap bygger pa principerna inom transformationellt
ledarskap och pa ett nytt ledarskapsparadigm.2® En central faktor i dessa
teorier ar att den underordnades varderingar “andras” (transform) sa
att de dverensstdmmer med organisationens varderingar. Verktygen i
detta utgjordes av olika visioner och missioner, genom vilka man inspi-
rerar och motiverar de underordnade. Transformationellt ledarskap har
varit den framsta ledarskapsteorin under 2000-talet. Den har erbjudit
vissa svar pa vad ett gott ledarskapsbeteende bestér av, och i den har
aven betydelsen av de underordnades emotionella reaktioner inom
ledarskap forts fram.?
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2 Militart ledarskap

Ledarskapet har stor betydelse fér organisationens framgang. En ledare
forutsatts ha olika formagor for att de mal som uppstallts for hans eller
hennes och organisationens del ska uppnas. Manga av de utmaningar
som ledaren moter &r desamma oberoende av organisation. Féranderliga
element ar organisationens uppgift och i en hurudan verksamhetsmiljo
organisationen verkar och bereder sig for att verka.

Militart ledarskap ar ledarskap i en militar organisation. Det primara
syftet med en militar organisation ar att verka under undantagsférhallan-
den och i den verksamhetsmiljé som rader under undantagsférhallanden.
Man forbereder sig for denna uppgift under normala férhallanden. En
militdr chef moéter under normala forhéllanden samma utmaningar som
vilken chef som helst, men samtidigt férbereder han eller hon sig fér
att leda manniskor och I6sa beordrade uppgifter under undantagsfor-
hallanden. En militar chefs fardigheter och effektivitet méts i strid och
i den verksamhetsmiljé som rader under krigstid.

En militar chef &r framfor allt en ledare fér manniskor. Oberoende av
den teknologiska och tekniska utvecklingen ar den ménskliga dimen-
sionen narvarande i alla verksamhetsmiljoer dar en militar chef verkar.
Forsvarsmaktens ledarutbildning har redan i slutet av 1990-talet byggt
pa modellen fér engagerat ledarskap. Engagerat ledarskap erbjuder
dem som utbildas till ledare en utmarkt modell for ledarskapsbeteendet.
| det ingar ett responssystem, med vars hjalp den som utbildas kan
utveckla sitt ledarskap. Det mojliggor livslang utveckling och lar chefen
att bemd&ta dem han eller hon leder pa sa satt att ledarskapet ar sa
effektivt och verkningsfullt som maojligt i de verksamhetsmiljoer i vilka
den militéra chefen verkar. Som organisation svarar Férsvarsmakten pa
de utmaningar som stalls pa det militdra ledarskapet genom att valja
och utbilda sina egna chefer.3

Forsvarsmakten kan ses som banbrytare inom ledarskapsutbildningen
i Finland. Engagerat ledarskap har befést sin stallning inom Férsvars-
makten och funnit sin plats daven inom férmansverksamheten i det
civila samhallet. Det militdra ledarskapet har ldnga traditioner och ar
fast férankrat i den finlandska militdra kulturen och krigshistorien.?!

| de allménna principerna for militart ledarskap har inte férandrats under
tidens gang®. Det som forandrats ar de verksamhetsmiljoer dér dessa
principer tillampas. Referensramen for finlandskt militart ledarskap
bygger pa tre helheter. Dessa &r chefens stéllning, beslutsfattande och
ledarskapsbeteende.?
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2.1 Fyrfaltet for ledarskap inom Férsvarsmakten

Ledarskapets fyrfalt &r en synnerligen omfattande begreppsmassig
helhet. Av denna orsak ar det inte mgjligt att skapa endast en modell
av det som skulle lampa sig for alla situationer. I militart ledarskap ingar
férutom verksamhetsmiljon under normala férhallanden dven de drag
som utmarker verksamheten under undantagsforhéllanden och de krav
dessa staller pa ledarskapet.3* Inom Férsvarsmaktens utbildning upp-
fattas och framstalls ledarskapet som ett fyrfalt, med vars hjalp det ar
|attare att betrakta det omfattande fenomenet. Fyrféltet for ledarskap
inom Forsvarsmakten bestar av foljande:

= ledning (management)

= ledarskap (leadership)

= organisationsstruktur (structure)

= organisationskultur (culture).

BILD 1. Fyrfaltet for ledarskap och beroendeférhallandet mellan delomradena.

Organisationens
struktur

(STRUCTURE)

Ledning
(MANAGEMENT)

Ledarskap
(LEADERSHIP)

Om delomradena ledning och ledarskap anvands ofta de engelsk-
sprakiga motsvarigheterna management och leadership, eftersom de
finska och svenska termerna ar likartade och latt leder till forvaxling.
Man pratar dven om ledning som ledning av saker och om ledarskap
som ledning av manniskor.3

Av fyrfaltets delomraden omfattar ledning (management) processartat
olika skeden fran det att man skapar en lagesbild via planldaggning
och beslutsfattande till att man verkstaller och beddmer verkningarna.
Samma skeden kan ses i ledningsprocesserna under normala forhal-
landen och undantagsfoérhallanden, dven om verksamhetsmiljon och
de medel med vilka man leder avviker.?

Ledarskap (leadership) tar sig i praktiken uttryck i vaxelverkan mellan
manniskor. | Férsvarsmaktens verksamhetsmiljé vardesatts foljande i
frdga om gott ledarskap: fortroende, uppskattning, inspiration och
ldrande. Ett gott ledarskap balanserar beroende pa situationen och
verksamhetsmiljon mellan handlingsfrihet hos och évervakning av
dem man leder. Det ledarskapsbeteende som efterstrévas ar inte for
kontrollerande eller passivt.>”
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Organisationsstrukturen (structure) skapar ett begrepp for och beskriver
det system dar ledarskapet sker. Organisationsstrukturen bestammer
befalsforhallandena samt de till truppen hérande personernas och
gruppernas uppgifter. Organisationsstrukturen bestammer dven de sa-
ker som ansluter sig till férmannens befélsratt, kommandokedjan samt
organisationens formella struktur. Enligt organisationsstrukturteorin
ar en andamalsenlig truppstruktur en nyckelfaktor fér framgang. Da
effektiveras ledarskapet i forsta hand genom att strukturerna andras.®

Organisationskulturen ar en omfattande helhet, som utgoérs av for-
faringssatten och beteendemodellerna i olika situationer hos de per-
soner som verkar inom den. Den uppstar genom vaxelverkan mellan
de personer som hor till truppen och genom att erfarenhet och praxis
overfors fran aldre till nyare medlemmar i organisationen. Det &r fraga
om ett socialt natverk som utgérs av truppens medlemmar, och vars
verksamhet bygger upp gemenskap och valbefinnande. Man ska komma
ihdg att organisationskulturen dven kan medféra att uppndendet av
resultat férsvagas, om det i samband med den upptrader faktorer som
stor sakerheten eller sammanhallningen, sasom férdomar och stelnade
forfaringssatt.® Organisationskulturen véxer vanligen fram under en
lang tid kring verksamhetsmiljons krav, varderingar och olika traditioner.
Betecknande fér organisationens officiella verksamhetskultur &r att det
ofta finns olika inofficiella underkulturer, vilkas verksamhet kan sta i
konflikt med den officiella organisationskulturen.°

Delomradena i ledarskapets fyrfalt inom Foérsvarsmakten ar beroende
av varandra. | ett ndra beroendeférhallande till varandra star ledning
och organisationsstrukturer, som betonar planering och strukturer. Ett
annat par bildas av ledarskap och organisationskultur, som bygger pa
vaxelverkan och dess verkningar. Alla fyra delomraden maste beaktas
i alla situationer dér man leder, och den som leder kan inte basera sin
verksamhet pa bara nagot av delomradena. Tyngdpunkten for lednings-
verksamheten inom ledarskapets fyrfalt varierar enligt de uppstallda
malen, verksamhetsmiljén och den trupp som leds.*!

Ledarskapsprestationens omfattning och langd kan variera avsevart.
Trots det kan alla fyrfaltets delomraden komma till uttryck i ledar-
skapsprestationen. Utgaende fran den erhallna uppgiften uppgérs
utgdende fran lagesbilden en plan som verkstalls. Planeringen och
verkstalligheten sker i vaxelverkan med andra. Malets uppndende och
beddmningen av resultatet beror pa kvaliteten pa bade planen och
vaxelverkan. Chefen skapar en struktur for sin organisation som ar
andamalsenlig med tanke pa det mal som uppstallts och han eller hon
maste uppfatta de lagbundenheter som styr gruppernas samverkan,
motivation och engagemang i truppen och i riktning mot de mal som
faststallts for den.
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Framgang som chef forutsatter att man kanner igen och forstar de
utmarkande dragen hos de olika delomradena. Dessutom maste che-
fen foérstd hur de olika delomradena paverkar varandra. Kontroll éver
helheten forutsatter att man har en bred forstaelse av ledningsproces-
sen, vaxelverkan, organisationen hos den enhet man leder och dess
plats i en stérre helhet samt av Forsvarsmaktens verksamhetskultur.4?

2.2 Féranderlig verksamhetsmiljoé

Begreppet verksamhetsmiljo utgor en central del av referensramen for
militart ledarskap.* Verksamhetsmiljon kan betraktas ur organisationens
eller individens synvinkel. D& verksamhetsmiljon betraktas ur organi-
sationens synvinkel kan Forsvarsmaktens verksamhetsmiljoer harledas
och bestdammas ur de uppgifter som beordrats den, varvid de centrala
verksamhetsmiljoerna for organisationsnivan utgors av

= undantagsforhallanden

= normala férhallanden

= krishantering och

= totalforsvaret som verksamhetsmiljo.

Da verksamhetsmiljderna betraktas ur individens synvinkel kan de de-
finieras enligt sin karaktar, varvid en militar chefs verksamhetsmiljcer
utgors av en

= Jppen

= begransad

= minimal verksamhetsmilj¢.4>

Det, i vilken verksamhetsmilj6é organisationen verkar, avspeglar sig i
regel aven pa individen. Exempelvis verksamhetsmiljon under normala
forhallanden ar till sin karaktar 6ppen, medan verksamhetsmiljén un-
der undantagsforhallanden ar minimal. Den ovanndmnda indelningen
ar dock forenklad. En militar chef kan under normala férhéllanden
vara tvungen att verka i en verksamhetsmiljé som ar minimal till sin
karaktar, och verksamhetsmiljon under undantagsforhallanden kan a
andra sidan uppvisa drag som utmarker en 6ppen verksamhetsmiljo.
Verksamhetsmiljon vid krishantering kan beroende pa operationen och
dess skede, ur individens synvinkel, ha drag som utmarker en 6ppen,
begransad och minimal verksamhetsmiljo.

Olika verksamhetsmiljder staller sina egna sarskilda krav pa ledarskapet.
En del av dessa krav, sasom lagstiftningen, teknologins niva och tillgang-
lighet samt offentligheten &r objektiva. En del av kraven ar subjektiva,
sasom de hot som verksamhetsmiljon medfor for ledningsverksamheten.
Eftersom méanniskor upplever saker och ting olika maste chefen vara
medveten om att de Gvriga runt honom eller henne inte nddvandigtvis
tolkar verksamhetsmiljon pa samma satt som han eller hon sjalv.

| denna handbok narmar vi oss, i enlighet med ledarutbildningspro-
grammet, verksamhetsmiljon ur individens synvinkel. Sett ur denna
synvinkel avses med verksamhetsmilj¢ den fysiska och psykisk-kultu-
rella omgivning, dar chefen handlar och om vilken han eller hon gor
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observationer.*. Han eller hon leder alltsa i en verksamhetsmiljé som ar
bunden till tid och plats.” Ur individens synvinkel bestammer verksam-
hetsmiljon grunden for vaxelverkan mellan den som leder och den som
leds. Chefen borde i varje verksamhetsmiljé finna en balans mellan de
tre underbegreppen i militart ledarskap — den militara chefens stallning,
beslutsfattande och ledarskapsbeteende. Ett optimalt forhallande mellan
dessa begrepp ar beroende av verksamhetsmiljon, och de utmarkande
dragen for verksamhetsmiljon férandrar balansen mellan begreppen.
Till exempel under strid, alltsa i en minimal verksamhetsmiljo, betonas
beslutsfattande samt formaga att genomféra. P4 motsvarande satt
betonas ledarskapsbeteendet i en 6ppen verksamhetsmiljo, dar den
trupp som produceras utbildas under fredstid.*

Nar det galler att tillagna sig ny information &r det viktigt att den
som utbildas upplever att han eller hon befinner sig i en 6ppen
verksamhetsmilj6. En begransad eller minimal verksamhetsmiljoé
erbjuder inte basta mojliga underlag for individens larande.

I olika verksamhetsmiljoer finns det alltid éverlappande element. Dessa
omfattar aven foranderliga och bestaende faktorer. Saledes kan olika
verksamhetsmilj¢er inte avgransas klart, utan de betraktas snarare
utifran tva ytterligheter, dar 6vergangen mellan en verksamhetsmiljo
till en annan inte ar klart avgransad.

BILD 2. En militar chefs verksamhetsmiljGer.

Ledning av ménniskor betonas
Okad prestationsformaga

A

Ledning av saker betonas
Anvandning av prestationsformagan

SAMHETSMILJ

) Dynamisk
, ..Stab” Begransad Komplex ‘
Forutsagbar Snabbt féranderlig

Den tid som finns
till forfogande for
beslutsfattande och

Y genomférande
Den tid som finns

till forfogande for
beslutsfattande och
genomforande
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En militar chef maste verka effektivt i alla potentiella verksamhetsmiljoer.
For att de uppstallda malen ska kunna uppnas genom ledarskapet maste
verksamhetsmiljén och de krav den medfér tolkas ratt. Bara ett satt att
leda fungerar inte, utan ledarskapet maste vara av ratt slag i relation till
de krav som verksamhetsmiljon staller. Sett ur denna synvinkel narmar
sig de krav som verksamhetsmiljon staller pa ledarskapet den konting-
ensteoretiska eller situationsanpassade inriktningen.*® Férandringen i
verksamhetsmiljons karaktar kan vara langsam och ske gradvis, men
den kan ocksa vara snabb.

Sedd ur funktionell synvinkel ar militart ledarskap i en militér organi-
sation ett fenomen som &r ndédvandigt for att fullgéra en viss uppgift
och som kan definieras som en kreativ process for uppfyllande av en
mansklig vilja. Kreativitet mojliggor ett effektivt utnyttjande av en
militér organisations manskliga resurser. Viljan ar ett karnbegrepp i
militar kraft.>

Oppen verksamhetsmiljo

Samhallet efter informationsrevolutionen kadnnetecknas av en kontinu-
erlig, accelererande och svarférutsagbar forandring som utvecklingen
fort med sig. Larande organisationer och manniskor klarar bast av att
hantera férandringen. | en 6ppen verksamhetsmiljo star man i kontakt
med externa forandringar, och pa satt méter den militara chefen de
krav som en Oppen verksamhetsmiljo staller pa ledarskapet. Som ett
exempel pa de krav som namns ovan kan namnas transparens i sam-
hallets riktning. Det egna handlandet maste klara en kritisk, offentlig
granskning och det maste kunna motiveras daven for aktérer utanfor
den egna organisationen.

Utmarkande drag hos en ldrande organisation som ar framgangsrik i
en 6ppen verksamhetsmiljo ar *'

= kreativitet och innovationsférmaga

= situationskanslighet och |&ga hierarkiska strukturer

= natverk

= stor individuell handlingsfrihet

= flexibel organisationsstruktur

= rutiner.

| den verksamhetsmiljo som rader under normala forhallanden for-
bereder sig Forsvarsmakten for sin huvuduppgift, att férsvara Finland
militart. Forsvarsmakten skapar en militar lagesbild av sin sakerhetsmiljo,
Overvakar och tryggar Finlands territoriella integritet och uppratthaller
en tillracklig beredskap for operativ anvandning av trupperna. Under
normala forhallanden betonas dartill stédjande av andra myndigheter,
deltagande i mottagande och Idmnande av internationellt bistdnd samt
deltagande i internationell militar krishantering.*
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Individen och organisationen i en &ppen verksamhetsmiljé ska konse-
kvent stdda sina medlemmars larande och utveckling. En sadan verk-
samhetsmiljo gor det mojligt att tillfredsstalla medlemmarnas behov
av att vaxa. Det centrala i en 6ppen verksamhetsmiljo utgors av ledar-
skapskulturen. Ledarskapskulturen borde stoda ett vaxelverkansbete-
ende som 6verensstammer med modellen fér engagerat ledarskap pa
alla organisationsnivaer. >3

Begransad verksamhetsmiljo

Sett ur individens synvinkel kdnnetecknas en begrénsad verksam-
hetsmiljo av etablerade organisationsstrukturer och férfaringssatt, en
stark organisationskultur, en hég och hierarkisk linje-stabsorganisation,
begréansad individuell handlingsfrihet och samverkan utanfér organi-
sationen. Militédra organisationer skapar traditionellt en begransad
verksamhetsmilj6. Att man inleder bevaringstjansten ar ett exempel
pa en situation, dar man ur individens synvinkel 6vergar fran en ppen
till en begransad verksamhetsmiljo.

| en starkt begrénsad verksamhetsmiljo ter sig ledarskapskulturen som
faktaorienterad och kontrollerande. | en sadan verksamhetsmiljo ar
organisationskulturen den mest bestdende strukturen. Da organisa-
tionskulturen har stor inverkan leder strukturella reformer inte n6d-
vandigtvis till 6nskat slutresultat, om manniskornas satt att tanka och
verksamhetskulturen inte férandras.

Chefen och hans eller hennes handlande har stor betydelse fér hur de
underordnade upplever verksamhetsmiljén. En |drande organisation
som verkar i en dppen verksamhetsmiljé kan lokalt uppvisa drag som
praglar en begransad verksamhetsmiljo, om cheferna bérjar skapa en
kultur som motsvarar en begransad verksamhetsmiljé. A andra sidan
kan det i en organisation som uppfyller kdnnetecknen fér en begran-
sad verksamhetsmiljo finnas lokala gemenskaper, dar det tack vare en
ledarskapskultur som framjar larande och utveckling rader en 6ppen
verksamhetsmiljo.

En begransad verksamhetsmiljo inverkar pa manniskornas engagemang
och motivation. Om en individ saknar handlingsfrihet och maojligheter
att paverka, utan att avsaknaden av dessa motiveras, far det manga
individer att ga bakat i behovshierarkin, fran att tillfredsstalla behoven
att vaxa till att tillfredsstélla behov som star pa en lagre niva.

Strdvan mot en &ppen verksamhetsmiljo ar med tanke pa bade yttre
konkurrensférmaga och personalens engagemang en utmaning som
aven en militar organisation ska kunna svara mot. Med krigstida krav
kan och ska man motivera vissa organisatoriska strukturer, men de
racker inte till for att forklara en ineffektiv ledarskapskultur.>
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Minimal verksamhetsmilj®

Det mest dominerande kdnnetecknet fér en minimal verksamhetsmiljé
ar stark och tidvis extrem psykisk och fysisk stress och de stridsrelate-
rade stressreaktioner som féljer pa sadan. Organisationen och indivi-
derna maste kunna anpassa sig snabbt till féranderliga och komplexa
situationer. En trupp som befinner sig i strid verkar ofta i en minimal
verksamhetsmiljo.

| vaxelverkan mellan den som leder och den som leds ar ledning av
saker och beslutsfattande av avgérande betydelse. En minimal verksam-
hetsmilj6é ger inte individen nagon storre handlingsfrihet eller valmoj-
ligheter. Detta leder till att beteendet borjar styras av behoven av fysisk
overlevnad och sékerhet. Den militdra organisationens och den militara
chefens handlande betonas i formdgan att svara mot detta behov.>

En framgangsfaktor for en militér organisation i en minimal verk-
samhetsmiljo ar truppens sammanhallning, om vilken man aven kan
anvanda bendmningen gruppanda eller vi-anda. Skapandet av sam-
manhallning inleds genast da man bérjar bilda truppen, till exempel
under bevaringstjansten. For att detta ska vara mojligt maste en militar
chef forsta de olika dimensionerna av truppens sammanhalining samt
de faktorer som paverkar den nar det galler individens och gruppernas
beteende i olika situationer.>

I en minimal verksamhetsmilj¢ anvander eller néter man den presta-
tionsférmaga som byggts upp i en 6ppen verksamhetsmiljé. En minimal
verksamhetsmiljo innebdr inte entydigt strid eller krig. Om situationen
upplevs som tillrackligt stressande, komplex, snabbt féranderlig, eller
den tid som star till forfogande for beslutsfattande och verkstallighet
ar knapp, kan individen uppleva att han eller hon befinner sig i en
situation dar verksamhetsmiljon ter sig som minimal.>’
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3 Grunderna i ledning av manniskor

3.1 Ledning av manniskor

Ledning av méanniskor sker inte i ett vakuum. Man fods inte till chef,
och det ar inte medfdédd egenskap. Man kan vélja vem som helst till
foérman, men for att férmanskapet ska bli ledarskap kréavs att man
utbildar sig sjalv malmedvetet, systematiskt och kontinuerligt samt ut-
vecklar sig sjalv med hjalp av olika metoder. Larande av ledarskap och
utvecklingen som chef férsvaras av att manniskor mycket ofta anser sig
automatiskt kunna leda och att de &r bra pa att leda manniskor. Utan
respons marker vi aldrig denna villfarelse i vart tankande. For att vaxa
som ledare fér manniskor maste man vara ivrig och villig att utvecklas
och reflektera 6ver vardagliga ledarskaps- och véxelverkanssituatio-
ner och stélla sig sjalv fragor. Det ar viktigt med omfattande respons
eftersom den avslojar vara starka sidor och behov av utveckling. Forst
darefter kan vart ledarskap utvecklas och inte ga tillbaka i utvecklingen.

Att leda manniskor ar ingenting som endast en individ gor, utan det
beror alltid flera individers verksamhet. Det handlar alltid om medarbe-
tarkomptens, som hor ihop med véxelverkan och att man gemensamt
inspireras av det aktuella fenomenet. | verkligheten utgor ledarskapet
en process som inbegriper férmannen, den underordnade, situatio-
nerna och de mal som efterstravas. Vaxelverkan innehar en central
roll i ledning av manniskor, och ledarskapet omvandlas smaningom
genom vaxelverkan. Véxelverkan ar delad verksamhet som bygger pa
gemensam verksamhet mellan manniskor. Ledarskap betyder ocksa att
medlemmarna i arbetsgemenskapen har gemensamma synvinklar, mal-
sattningar och forestallningar. Detta gor ledarskapet invecklat, eftersom
det bygger pa relationer mellan méanniskor. Det gor att ledarskapet ser
olika ut i olika situationer. Ett enskilt teoretiskt beskrivet satt att leda
eller en enskild ledarskapsstil fungerar inte i alla situationer.

Nar vi talar om ledarskap talar vi samtidigt omvant om medarbetar-
kompetens. | centrum star coachande ledarskap, responsens betydelse,
psykologisk sakerhet, fardigheter i emotionell intelligens och att man
forstar den hogutbildade befolkningens sjélvstyrning. Chefens roll
som coach och mojliggérare betonas. Huruvida ledarskapet lyckas &r
inte bundet till om férmannen &r introvert eller extrovert, tanke- eller
kansloinriktad eller om han tanker konkret eller intuitivt. Framgangen
i ledarskap paverkas av chefens motivation, hans eller hennes vaxelver-
kansférmaga, de mal som efterstravas, gemenskapens sociala system
och omstandigheter som har med verksamhetskulturen att gora.

Utmaningen i att leda manniskor &r att man inte kan veta vad en annan
manniska tanker, om man inte kan prata 6ppet och arligt med honom
eller henne. Varje manniska vill bli val bemétt, kdnna meningsfullhet
och uppskattning tillsammans med dem hon véxelverkar med. Oppen-
het ar en av de mest centrala bakgrundsfaktorerna bakom ett lyckat
ledarskap och en matare for utmarkt vaxelverkan. Da man till detta
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lagger lyssnande efter innebdrd ndrmar vi oss utgangspunkten for att
lyckas. Da vi lyssnar pa en annan manniska maste vi uppskatta hennes
erfarenhetsvarld, dven om den skulle avvika frén var. For att bli en bra
ledare for manniskor maste individen ha vilja att hjalpa andra att lyckas.
Ett etiskt hallbart och bra ledarskap fér manniskor kraver utvecklings-
inriktning, en 6ppen attityd att sdka respons pa sin verksamhet samt
férmaga att bara ansvar for sina beslut och sitt handlande.

3.2 Malinriktad vaxelverkan

Ledning av manniskor — ledarskap — ar malinriktad vaxelverkan mellan
den som leder och den som leds. Strangt taget ar all kommunikation
mellan manniskor malinriktad vaxelverkan i syfte att uppna antingen
en direkt eller indirekt malsattning. Ett direkt mal kan exempelvis vara
att vinna en strid genom att ge order och foreskrifter. Ett indirekt mal
for vaxelverkansbeteendet kan vara att till exempel latta upp stam-
ningen eller framja det man 6nskar genom att paverka asikter och
sinnesstamningar.>®

Malinriktad vaxelverkan ar en grundldggande forutsattning for en
fungerande gemenskap. Da ar malet att den fungerande truppen har
forbundit sig till gemensamma malséattningar och att dialogen mellan
truppens medlemmar &r éppen och utvecklingsinriktad. Malinriktad
vaxelverkan forekommer i alla sddana situationer dar syftet ar att fostra,
styra eller pa annat satt paverka manniskors beteende och handlande.>®

Malinriktad vaxelverkan stravar efter kanslan av framgang i véxelverkan
mellan ménniskor. Det &r typiskt for en lyckad véxelverkanssituation
att man anvander sig av flera olika véaxelverkansmetoder, sdsom fragor,
visad empati, humor och icke-verbal kommunikation. Lyckad vaxelver-
kan identifierar de drag som utmarker situationen och anpassar sig till
situationen styrd av den stdmning och de kanslor man upplevt. Hur
smidig vaxelverkan &r paverkas dven av den sociala miljén och de forfa-
rings- och kommu-
nikationssatt som
ar kannetecknande
for dess kultur.®

Kontrollerande Kultur som préaglas
véaxelverkans- av engagerat
BILD 3. Spelplan fér malinriktad kultur [ ETH ET)

vaxelverkan.®' 62 I
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Passiv vaxel- Inofficiell
verkanskultur diskussionskultur

CHEFENS HANDBOK



En modell for maélriktad vaxelverkan har skapats utgaende fran vaxelver-
kanskulturerna. For modellen anvands namnet Spelplan for malinriktad
vaxelverkan inom Forsvarsmakten. Spelplanen ar en modell som &r in-
delad i fyra delar, och dér variabler &r bade hur val malen uppnatts och
kvaliteten pa vaxelverkan. | minusanden av bada axlarna sker knappast
nagon vaxelverkan alls, och kommunikationen om malen ar mycket
oklar och bristfallig. | plusénden av axlarna betonas konstruktiv vaxel-
verkan i métet med manniskor, och de mal som uppstallts for truppen
har meddelats klart till alla dess medlemmar.®® Truppens samtalskultur
praglas da av genuin dialog och utvecklingsinriktning.

De vaxelverkanskulturer som ses inom de olika omradena av spelplanen
har sina egna utmarkande drag. En kontrollerande vaxelverkanskultur
praglas av ordergivning, och véxelverkan sker som regel i riktning fran
den som leder till dem som leds. Diskussionen om mal och forfaringsatt
ar obetydlig eller saknas helt. | en passiv vaxelverkanskultur kan chefer-
na inte nds, och ingen har nagon noggrann uppfattning om malet for
verksamheten. | en sadan verksamhetsmiljé kan strévan vara att undvika
att mota manniskor och fora samtal. En inofficiell diskussionskultur be-
skriver en verksamhetsmilj¢ dar truppens medlemmar star i aktiv vaxel-
verkan med varandra, men malen for verksamheten &r oklara fér dem.
| vaxelverkan betonas rykten samt gissningar om och jamforelse mellan
olika mojligheter. Typiskt fér en genomenskap med en sadan véxelver-
kanskultur ar att dess medlemmar trivs bra tillsammans, men uppnar
daligt de mal som uppstéllts for den. En kultur som préglas av engagerat
ledarskap narmar sig idealbilden av en malinriktad véxelverkanskultur.
Da ar truppens vaxelverkan aktiv, dubbelriktad och styrs av malen.®

En ledarskapsverksamhet som é&r lyckad ur ett malinriktat véxelverkan-
sperspektiv bygger pa klart och entydigt uttryckta resultatmal samt en
Oppen, uppskattande diskussionskultur, som bygger upp fortroende.
En trupp som iakttar principerna i kulturen inom engagerat ledarskap
i sin verksamhet klarar av att utveckla sin egen verksamhet genom
att kontinuerligt ge respons och analysera den respons den erhallit.
Malinriktad véxelverkan baserar sig pa hornstenarna i engagerat led-
arskap: inspiration, fortroende, larande och uppskattning.®® For att
kunna utveckla sin verksamhet med hjdlp av respons maste truppens
responskultur vara 6ppen, gemensam och godkand av dess medlem-
mar. Da férstar medlemmarna i truppen responsens betydelse fér deras
egen utveckling och for utvecklingen av truppens verksamhet och kan
tilldmpa olika satt att ge respons inom sig. En kultur som praglas av
malinriktad vaxelverkan bygger pa god praxis inom kommunikation,
ledarskap och respons, varvid alla medlemmar av truppen vet vad som
forvantas av dem och hurudan verksamhet det ar realistiskt att forvanta
sig av andra. Smidig samverkan bygger da pa forfaringssatt som man
medvetet kommit dverens om och byggt upp tillsammans.®

I en bra samtalskultur som stravar efter malinriktad vaxelverkan kon-
centrerar parterna sig aktivt pa vad andra sager och later andra tala
till slut utan att avbryta. D& ar man intresserad av vilka synpunkter
alla medlemmar av truppen har, och manniskorna vill férsta varan-
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dras syften. | fraga om saker som kan tolkas pa manga satt eller som
kommunicerats oklart satt kan den som lyssnar upprepa det han eller
hon hort och beratta hur han eller hon uppfattade saken. Vid behov
kan han eller hon stélla preciserande fragor, med hjélp av vilka han
eller hon sakerstaller att tolkningen varit korrekt. En malinriktad och
meningssdkande vaxelverkan ar empatisk och uppskattar medmann-
iskorna. Vid sidan av verbal kommunikation uppmuntrar dven den
icke-verbala kommunikationen talaren och uttrycker godkénnande
och uppskattning.®’” En trupp som bygger sin vaxelverkan pa dessa
verksamhetsprinciper klarar av att uppna de uppstallda malen effektivt
och samtidigt utvecklas kontinuerligt.

3.3 Férmannens ansvar

| Finlands grundlag har inskrivits ett krav pa att all utévning av offentlig
makt ska bygga pa lag. Det betyder att den som ut®var makt ar an-
svarig for sina garningar. Av detta foljer den sa kallade legalitetsprin-
cipen, det vill sdga att lagen och lagstiftningen ska iakttas noggrant i
all offentlig verksamhet.%®

De drenden som behandlas inom Férsvarsmakten har traditionellt
indelats i militira kommandomal och forvaltningsarenden. Inom For-
svarsmakten sker ledningen och verkstalligheten av den militara verk-
samheten genom militdra order och administrativ ledning i enlighet
med lagstiftningen (lagen om férsvarsmakten, forvaltningslagen).
Ledarskap som grundar sig pa militéra order tar sig i praktiken uttryck
i militar utbildning och évningar under normala férhallanden och i
ledning av militdra truppers operativa verksamhet under undantags-
forhallanden. Militara funktioner verkstalls genom militéra order inom
ramen for gallande lagstiftning®. En férmans ansvar och skyldigheter
under undantagsférhallanden har dartill tagits upp i krigets réttsregler.

Chefens ansvar under krig: kommendéren eller férmannen
ansvarar for 7°
= personligen for de krigsbrott han begatt
= de krankningar av krigets rattsregler som han beordrar sina
underordnade att verkstalla

att han inte vidtar atgarder i avsikt att bestraffa dem som gjort
sig skyldiga till sddana krankningar av krigets rattsregler som han
kanner till eller borde kanna till eller vara medveten om

garningar som bryter mot krigets rattsregler och som han direkt
uppmanar till

= de brott som hans trupper begar, om han underlater att Gvervaka
deras verksamhet

= de brott som hans underordnade begar, om han later dem ske eller
godkanner dem

= de brott som hans underordnade begér, da de begas utgdende fran
de uppenbart olagliga foreskrifter han formedlat.
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Under normala férhallanden bygger férmannens ledarskap och ansvar
narmast pa administrativa order och foreskrifter (férvaltningslagen)’”.
Ansvar och skyldigheter inom férmansarbetet under normala férhallan-
den ingar dven i andra lagar (bl.a. arbetarskyddslagen, arbetstidslagen)
samt i normer och foreskrifter som styr den administrativa verksam-
heten. Begreppen militart kommandomal och forvaltningsarende har
inte definierats pa ett utttmmande och entydigt satt inom lagstift-
ningen. Darfor ar det svart att dra en exakt grans mellan de militara
kommandomal som hor till dverbefalhavarens maktbefogenheter och
de forvaltningsarenden som galler Férsvarsmakten.

Enligt de begransningar som foreskrivs i tilldmpningsomradet for for-
valtningslagen (434/2003) tillampas forvaltningslagen inte pa militara
kommandomal. Enligt justititombudsmannens linjedragningar ska de
allmanna principerna i férvaltningslagen dock i tillampliga delar foljas
aven i militdra ordergivningssituationer och upprattandet av militéra
order. Storsta delen av de atgarder som vidtas inom Forsvarsmakten
under fredstid ar pa ett eller annat satt utévning av offentlig makt, allt-
sa daglig och faktisk forvaltningsverksamhet, som ocksa kan omfatta
forvaltningsbeslut.Da férmannens ansvar och skyldigheter behandlas ar
det viktigt att skilja mellan ledarskap som bygger pa militara komman-
domal och administrativt ledarskap. Ledarskapsmiljén under normala
forhallanden indelas med avseende pa formannens ansvar och ledar-
skap i hantering av befogenheter i bade en militdr och administrativ
verksamhetsmiljo.

Férmannen
= ansvarar for sin enhets och sina underordnades verksamhet enligt
givna mal och uppgifter

ansvarar for att konstruktiv och uppmuntrande respons ges till dem
han eller hon leder i ledningen av arbetet och verksamheten
ansvarar for att det material, de redskap, verksamhetsutrymmen
och omraden som anvisats anvands, underhélls och forvaras/
upplagras ratt och enligt de anvisningar som getts om
verksamheten

ansvarar for att disciplin och militar ordning uppréatthalls samt
framjar pa alla satt iakttagandet av dem

overvakar att foreskrifter och anvisningar iakttas

overvakar att den underordnades rattigheter tillgodoses och att han
eller hon & andra sidan iakttar sina skyldigheter

overvakar att det i den arbets- eller tjdnstgéringsgemenskap

han eller hon leder inte forekommer trakasserier eller osakligt
bemadtande och vidtar omedelbara atgarder i syfte att utreda och
|6sa eventuella fall

har omsorg om att den personal han leder bem6ts rattvist, jamstallt
och jamlikt

har omsorg om arbetstagarnas arbetarskydd och
tjanstgoringssakerhet, halsa i arbetet och tjanstgoringen samt
forebygger skador
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= har omsorg om arbetarskyddsplikten, vilket betyder att formannen
forsakrar sig om att arbetet inte belastar den underordnades halsa
for mycket (fysiskt och psykiskt)

= har omsorg om att arbets- och tjanstgéringsmiljon &r saker och
halsosam

= har omsorg om de underordnades vélbefinnande i arbetet

framjar samarbete och véxelverkan pa arbets- och

tjanstgoringsplatsen

framjar ett gott arbetsklimat, den underordnades framgang i

arbetet och yrkesmassiga utveckling.

| Forsvarsmaktens allmanna tjanstereglemente preciseras formannens
lagenliga maktutovningsstalining, ansvar och principerna for dess
verkstallighet i synnerhet inom militart ledarskap??.

En chef och férman maste i sin verksamhet kdnna och vara medveten
om sitt ansvar for att de som leds beméts och leds pa ett sakligt satt.
Lagen skyddar underordnade som leds mot férmannens missbruk av
sin stallning, oréattvis behandling, krankningar och ogrundade beskyll-
ningar. Formannen beaktar i sitt eget ledarskap att varje underordnad
har ratt att bli behandlad enligt lag och goda seder och pa ett sakligt,
rattvist och manniskovardigt satt. Formannen ska vara rattvis mot sina
underordnade och bemd&ta dem likvardigt. Han eller hon slar vakt om
deras vélbefinnande, informerar sig om deras 6nskemal, vagleder dem
och ger dem rad samt &r ett gott och sporrande féredome fér dem. De
som utmarkt sig i sina uppgifter far berém och belénas vid behov.”

Formannens uppgift ar att malmedvetet uppratthalla disciplin och
militar ordning samt pa alla satt framja att de foljs. Vid disciplinbrott
eller forsok till sddant eller om disciplinen undergréavs ska han eller hon
vidta de atgarder som behoévs. Om disciplindra forméan och deras befo-
genheter finns sarskilda bestammelser 7# Disciplinar makt kan ut®vas
endast av en i lagen om militar disciplin och brottsbekdmpning inom
Forsvarsmakten (255/2014) faststalld disciplinar férman som hor till
personalen vid Forsvarsmakten.

Formannen ska uppna sina underordnades aktning och fortroende.
Han eller hon ska sla vakt om deras rattigheter och valbefinnande,
ge erkansla samt genom rad och uppmuntran uppratthalla tjanstgo-
ringsmotivationen.”> Formannen ska genast ingripa i en underordnads
overtradelser och forsummelser. Den underordnade ska tillrattavisas
sakligt och utan att formannen kranker den underordnades stéllning,
manniskovarde och heder. Tillrattavisning sker i allmdnhet inte i an-
dras narvaro.”

Forvantningarna pa att personer som skéter en offentlig férvaltnings-
uppgift ska vara opartiska har betonats. Av myndigheternas verksam-
het och dem som utévar offentlig makt férutsatts i allt hogre grad
Oppenhet, tillforlitlighet och trovardighet. Med tanke pa uppnaendet
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av forvaltningens syften ar det viktigt att medborgarna kan lita pa att
forvaltningen ar opartisk och korrekt. Sett ur en utomstaendes syn-
vinkel maste dven behandlingen av ett drende te sig opartisk. Myndig-
heternas atgarder ska enligt 6 § i forvaltningslagen vara opartiska’”.
| bakgrunden till detta ligger den lagenlighet och oavhangighet som
sedan lange betonats inom den offentliga férvaltningens verksamhet.

Opartiskhet forutsatter att myndigheterna och personalen inom for-
valtningen férverkligar det allmanna intresse som formulerats i lagstift-
ningen, utan att |ata yttre verkningar eller egna personliga intressen
paverka deras verksamhet. Administrativt beslutsfattande ska bygga
pa lag, som noggrant ska iakttas i férvaltningsverksamhet (2 § 3 mom.
i grundlagen)’8, och forvaltningsverksamheten ska vara oberoende av
frdmmande paverkan.

Att missbruka sin férmansstalining, liksom aven att tillampa tillva-
gagangssatt som strider mot gallande foreskrifter och god sed eller
kranker jamstalldheten eller likvardigheten, ar forbjudet’. Férmannen
ska identifiera granserna for sina befogenheter nar det galler makt-
utévning. En tjidnsteman ar javig (27 § i forvaltningslagen) om tilltron
till tjdnstemannens opartiskhet aventyras . Da far han eller hon inte
delta i beredningen av ett arende eller fatta beslut i det. Férmannen
far inte utnyttja sin formansstallning eller befalsratt for att uppna
personlig ekonomisk nytta. Han eller hon far inte be om eller ta emot
gava, lan eller borgensforbindelse av varnpliktiga som é&r i tjanst eller
andra personer vilkas direkta forman han eller hon &r 8.

Det ar fraga om missbruk av férmansstallning om en férman genom
att missbruka befalsratten avsiktligt bereder en underordnad sadant
lidande eller sddan fara for halsan som inte behévs med tanke pa
tjanstgodringen eller bem&ter honom eller henne pa ett krankande satt
eller som disciplinar férman utfardar ett disciplinstraff till en person
som han eller hon vet ar oskyldig. Det ar aven fraga om missbruk av
formansstalining att 1ata en underordnad utféra arbete som inte hor
till tjanstgdringen eller utbildningen. 8 Da férmannen ar skyldig att
ingripa mot 6vertradelse eller stérning som en underordnad gjort sig
skyldig till ska han eller hon vidta sadana omedelbara dtgarder som
situationen och saken forutsatter och som kan anses andamalsenliga. 8

3.4 Chefens ansvar for framjande av jamstalldhet och
likabehandling

Till Férsvarsmaktens vardegrund hor rattvisa, med vilket avses att de
varnpliktiga och den avlénade personalen bemots jamstallt och likvar-
digt, utan diskriminering, trakasserier eller mobbning. En annan viktig
vardegrund ar samarbete, som tar sig uttryck i att man gor saker till-
sammans, uppmuntrar, stdder och hjalper varandra samt uppskattar sin
egen arbetsgemenskap och sina samarbetspartner. En chef och férman
har ansvaret for att ett jamstallt och jamlikt bemo&tande av var och en i
arbetsgemenskapen framjas. Rattvisa och likabehandling kraver bade
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forebyggande och reagerande atgarder for att forverkligas. Av de for-
utseende atgarderna ar stravan efter ett bra arbetsklimat. Malet &r en
internt fungerande arbetsgemenskap, dér det rader jamlikhet bland
personalen. Ett bra ledarskap stoder arbetstagarnas valbefinnande och
organisationens framgang.

Forsvarsmakten har som mal att erbjuda alla som &r i organisationens
tjanst, utfor sin militartjanst samt reservister trygga, jamstallda och
likvardiga tillvdgagangssatt och arbetsforhallanden. Jamstalldhet och
likabehandling framjas genom jamstalldhets- och likabehandlingspla-
ner och atgarder som inskrivits i dem. Genom systematisk verksamhet
inarbetar man en sadan praxis genom vilken jamstalldhet och likabe-
handling kan sakerstallas.

Forsvarsmakten ar skyldig att framja jamstalldhet och likabehandling.
Var och en ansvarar dock for sitt upptradande och for att hansyn tas
till andra. Det &r vars och ens plikt att for sin del se till att ingen be-
handlas osakligt eller sarbehandlas utan grund. Var och en ansvarar
for att han eller hon inte beter sig eller uppmuntrar andra att bete sig
pa ett diskriminerande eller nedsattande satt. En jamstalld och jamlik
tjdnstgoringskultur gagnar organisationen och individerna inom den.
Att jamstalldhet och likabehandling beaktas inverkar positivt bland
annat pa arbetsklimatet, tjanstgéringsférhallandena, gemenskapen,
motivationen och trivseln. Osakligt beteende har stor inverkan pa laran-
det hos den som ar féremal for det och pa uppkomsten av gruppanda.

Ett villkor for att en jamstalld och likvardig tjanstgoringskultur ska
uppsta ar att eventuella negativa foreteelser, sasom mobbning, sexu-
ella trakasserier, osakligt sprakbruk eller annat osakligt beteende samt
diskriminering férebyggs. Inget slags osakligt beteende ska godkannas,
och om sadant férekommer ska man genast ingripa i det. Den som
mobbar kan vara en férman eller jamstalld, men &ven en underordnad.
Mobbning kan ta sig uttryck i 6knamn, hanfullhet, skamt pa nagons
bekostnad, att nagon ldmnas ensam eller annat sddant handlande med
vilket man stravar efter att skada eller sara en annan. Det ar bra for den
som ar i férmansstallning att vara medveten om att den som mobbas
ofta ar forsvarslés mot mobbaren eller mobbarna. Férmansstalining-
en skapar i sig en sadan obalans i maktférhallandena. Mobbning &r
dock inte att behandla problem, ge kritisk och saklig respons eller att
rattsliga pafoljder riktas mot en person.

Sexuella trakasserier definieras som icke 6nskad och ensidig uppmark-
samhet som riktas mot en persons kén och som upplevs som odnskad
och vacker negativa kéanslor hos personen. Sexuell uppméarksamhet
eller t.ex. flirtande férvandlas till trakasserier om féremalet upplever
uppmarksamheten som sarande och motbjudande. Trakasserier kan
exempelvis ta sig uttryck i trakiga anmarkningar om personens utseen-
de eller sexualitet, tvetydiga kommentarer, bilder eller annat material
som upplevs som sdrande, osakliga meddelanden eller samtal samt
narmanden.
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Med pennalism avses sadant missbruk av férmansstalining dar man
medvetet eller dverlagt forsoker bereda den underordnade sadant psy-
kiskt eller fysiskt lidande som till sin natur inte har att géra med den
utbildning eller tjanstgéring som kravs i situationen. En férman som
genom att anvanda sin befalsratt asamklar en underordnad sadana
lidanden eller sddana risker f6r den underordnades halsa som inte ar
noédvéndiga med hansyn till tjdnstgdéringen eller som behandlar en
underordnad pa ett forodmjukande satt gor sig skyldig till missbruk
av féormansstallning (45 kap. 16 § i strafflagen). Missbruk av férmans-
stallning &r ocksa att beordra en underordnad till arbete som inte hor
till tjanstgoringen eller utbildningen. Missbruk av formansstallningen
ar inte kravande eller fysiskt anstrangande militarutbildning, vars syfte
ar att systematisk utveckla individens funktionsférmaga eller truppens
prestationsféormaga.

Mobbning, trakasserier och pennalism kan aven definieras som diskri-
minering. Vid diskriminering forsatts en enskild person eller en mann-
iskogrupp i en samre stallning an andra av nagon orsak som inte borde
paverka bemdtandet. Sddana orsaker &r bland annat etnisk bakgrund,
sprak, religios overtygelse, asikter, sexuell inriktning, kon, alder eller
nagon annan orsak som har att géra med personen. Diskriminering
kan dven ta sig uttryck i att man skapar en fientlig atmosfar eller att
man iakttar regler, grunder, praxis eller traditioner som ar skenbart
opartiska i sddana fall dar detta forsatter nagon eller ndgra personer i
en ofdrdelaktig stéllning i férhallande till andra.

| férebyggandet av osakligt beteende innehar férmans- och ledarutbild-
ningen samt formansverksamheten en central roll. | frdga om férman-
sverksamheten betyder detta att man tar hansyn till olika manniskor
som de ar och forhaller sig rattvist och sakligt till alla. Chefen utgoér
alltid ett foredome for sina underordnade. Darfor ar det inte egalt,
hurudant hans eller hennes beteende &r, hur han eller hon stéller sig
till sina underordnade samt till eventuella konflikter inom den egna
truppen samt hur han eller hon uppfattar betydelsen av kravande, men
samtidigt saklig utbildning och behandling. Chefen maste forsta att
diskriminering och osakligt beteende har negativ inverkan pa den eg-
na truppens funktionsformaga och gruppsammanhaliningen. Chefen
ansvarar for sin trupps funktionsférmaga och gér allt han eller hon kan
for att skapa en jamstalld och likvardig samt saker verksamhetsmiljo.

Olika gemensamma evenemang, dar man genast fran boérjan tar upp
kannetecknen fér osakligt beteende och skapar gemensamma spelregler,
skapar en god grund for forebyggande av osakligt beteende. Man ska
klargora for de underordnade vilka deras rattigheter och skyldigheter
ar samt komma ihdg att var och en i alla situationer maste bete sig pa
det satt som den egna stéllningen och de egna uppgifterna forutsatter.
Inom Forsvarsmakten uppskattas gott uppférande och principerna for
mansklig respekt.
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Formannen styr aktivt personalen i riktning mot ett 6ppet och inter-
aktivt handlande, vilket framjar uppkomsten av en bra atmosfar och
gruppsammanhallning. Det |6nar sig for formannen att skapa standar-
diserad praxis, med vars hjalp han eller hon kan félja med den rddande
atmosfaren och reagera snabbt pa situationer. Saddan praxis &r bland
insamling av respons pa ledarskapet och atmosfaren, behandling av
atmosfaren vid responstillféllen samt personliga samtal med de under-
ordnade och de egna féormannen.

Ledarutbildningen skapar forutsattningar och en grund for ledning
av manniskor. Hérnstenarna i engagerat ledarskap, d.v.s. fértroende,
inspiration, larande och uppskattning, ar viktiga metoder i ledning av
manniskor samt i forebyggandet av osakligt beteende och identifiering
av illamaende. Utbildning i funktionsférmaga inom ramen for pro-
grammet Soldatens psyke kan utnyttjas som ett led i férebyggandet av
osakligt handlande. Genom att fasta uppmarksamhet vid bevaringarnas
anpassning och uppkomsten av gruppsammanhalining kan man redan
i borjan av tjanstgoringen astadkomma ratt grund for hela bevarings-
tjansten och skapandet av en krigstida trupp. Inom ledarutbildningen
betonas sakligt beteende och ingripande i osakligt handlande fran
personalens och bevaringschefernas sida, och samtidigt skapas for-
stdelse hos dem som utbildas av vilken betydelse detta har med tanke
pad uppbyggnaden av de krigstida truppernas prestationsférmaga. Be-
varingscheferna féljer med uppkomsten av gruppsammanhalining och
haller regelbundna gruppsamtal, dér medlemmarna i gruppen kan ta
upp fragor som géller anpassning eller atmosfaren.

Om férmannen far kannedom om osakligt beteende &r det hans eller
hennes skyldighet att omedelbart ingripa i det. Behandlingen av osakligt
beteende sker finkansligt, och alla parter hors. Malet ar inte att stka
skyldiga, utan att finna en metod att I6sa situationen. Efter att saken
utretts behandlas den med alla parter.

Utgdende fran diskussionerna ar det bra att uppgora exempelvis ett
samforstandsprotokoll eller komma 6verens om med vilka atgarder
man far det osakliga handlandet att upphdra. Dessutom kommer
man 6verens om hur man kan sédkerstalla att atgarderna forverkligas.
| allvarliga fall gors alltid férundersékning i drendet.

Formannen ska se till de underordnade kanner att de kan beratta om
iakttagelser och oldgenheter utan att vara radda for foljder och att
den person som tagit upp en olagenhet eller deltagit i utredningen av
fragan inte blir foremal for motatgarder. Man ska skapa maojligheter
for de underordnade att direkt ta kontakt dven med rattsofficeren,
militarprasten, socialkuratorn eller halsovardspersonalen i syfte att
behandla saken och féra den vidare.
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4 Varderingar och den etiska grunden for ledarskap

4.1 Forsvarsmaktens vardegrund

Forsvarsmaktens malsattning ar att personalen styrs av de gemensamma
varderingarna. Chefen maste se vardegrundens betydelse pa flera olika
satt nar det kommer till effektiv, resultatrik, jamstalld verksamhet som
tar hansyn till individen. Chefen ska poangtera varderingarnas existens
och vikten av att man ar medveten om deras verkningar, eftersom
det att den underordnades personliga tillvaxt och mal gar i samma
riktning som organisationens malsattningar gor att manniskornas val-
befinnande, motivation, resultat och ddrigenom hela organisationens
funktionsformaga starks®4. Soldatens grundutbildning nar sin kulmen
i och med att individen stélls infor det forsta och viktigaste kravet pa
att personligen foérbinda sig till Férsvarsmaktens varderingar och for-
svaret av dem. Detta krav framgar av krigsmannaeden eller -férsékran.
Chefen kan stoda sin underordnade i detta med tanke pa forsvarsviljan
centrala 16ftet genom att vara dppen och uppmuntra till diskussion
om hur var och en uppfattar det avgivna l6ftet utifran sin egen livssi-

tuation och utgangspunkt

Till chefens uppgift hor att vara medveten om bade sina underordna-
des vérderingar och sina egna och hela organisationens varderingar. Ur
ledarskapssynpunkt ar det viktigt att goéra iakttagelser om hur dessa
tre staller sig till varandra och hur de paverkar chefens handlande. | ett
system som bygger pa varnplikt har individerna en jamlik ratt att pa
olika satt satta ord pa sina egna varderingar, och ibland kan individens
varderingar sta i konflikt med organisationens varderingar. Chefen
maste ha tillrdckliga grunder att beratta for sina underordnade, varfor
organisationen har definierat vissa varderingar som viktiga och varda
att efterstrava. Under normala forhallanden inverkar vardekonflikter pa
ledningen av individer och hur effektivt truppens uppgifter utfors. Under
undantagsférhallanden kan man genom gemensamma varderingar finna
en mening aven i den verksamhet som situationen kraver, vilket kan vara
av avgorande betydelse for den enskilda soldatens funktionsférmaga.
Forsvarsmakten stéder denna process exempelvis genom utbildningen

i Soldatens psyke och férmans- och véxelverkanscoachingen.

Forsvarsmaktens gemensamma varderingar har faststallts pa féljande

satt i Férsvarsmaktens personalstrategi®:

= Fosterlandskhet konkretiseras alltid vid krigsmannaeden

och -forsakran, som utgar fran tidigare generationers arbete

och uppoffringar och som samtidigt omfattar krav pa ett
starkt personligt engagemang i stunden. Detta personliga
engagemang ar ett krav i synnerhet i frdaga om verksamhet

under undantagsférhallanden och den mest centrala faktorn
nar det géller att bygga upp och uppratthalla forsvarsviljan. |
frdga om en militar trupp innebér det dven att man varnar om
traditionerna och vid behov att man klar dem i nya ord sa att

de forstas battre idag.
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Yrkesskicklighet ar ett slags arbetsmoral och yrkesstolthet.
Yrkesskicklighet &r ur chefens synvinkel resultatrikt handlande
fran den underordnades sida. Det ar dven sjalvstandig
utveckling av det kunnande som uppgiften kraver. Det &r
chefens uppgift att stéda yrkesskickligheten genom Iamplig
utbildning och tillrackligt utmanande uppgifter.

Rattvisa ar att uppskatta de underordnade, vilket tar sig
uttryck i jamlik och likvérdig behandling av personalen. Rattvisa
ar ett av de viktigaste elementen i resultatrikt ledarskap

idag. Rattvisa i synnerhet i en militar gemenskap poangteras

i beldningen av underordnade, eftersom chefen med dess
hjalp kan signalera till den egna truppen, vilka varderingar och
vardeval som vardesatts och stdds i den egna organisationen.
Ansvarsfullhet &r vilja att 16sa erhallna uppgifter i syfte

att uppna de mal som uppstallts for truppen. Chefens eget
exempel ar det viktigaste nar det galler att finna innebérden av
denna vardering.

Tillforlitlighet tar sig uttryck i hur saker och ting verkstalls
enligt order, foreskrifter och anvisningar. Tillforlitlighet ar
ocksa det fortroende som rader mellan férmannen och den
underordnade och att erhallna uppgifter utférs konsekvent
under alla férhallanden.

= Samarbete ar pa alla verksamhetsnivaer en grundldggande
forutsattning for att kravande uppgifter ska kunna losas. |
relationen mellan en chef och en underordnad innebar
samarbetsformaga att det inte ar av betydelse vem som

har ratt, utan att det slutresultat som &r bast med tanke

pa uppgiften avgor. Samarbete ar initiativformaga, vilja att
gora saker tillsammans och tar sig uttryck i att man stoder
och hjélper andra och uppskattar bade arbetskamrater och
samarbetspartner.

Vad betyder de varderingar som beskrivs ovan for dig?

Chefen ska da han eller hon fattar ett beslut dven évervaga beslutets
moraliska berattigande. Ett moraliskt berattigat beslutsfattande ar moj-
ligt, da chefen kanner till sina egna varderingar och ar medveten om
att gemenskapens och det omgivande samhallets varderingar forpliktar.
Forsvarsmakten ar en del av ett pluralistiskt samhalle och maste i sin
verksamhet sta i vaxelverkan med samhallets varderingar. Inom den
militdra gemenskapen kraver verksamheten dock att man identifierar
och godkénner dven dess sardrag. Manga av dess utmarkande drag
har sitt ursprung i de upplevelser och lardomar som historien har fort
med sig. Det ar skal att respektera dem pa samma satt som de vas-
terlandska demokratiska varderingar som &r radande i vart samhalle.
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Forsvarsmaktens varderingar ar en blandning av traditioner och mo-
dernt samhalle.®® Forsvarsforvaltningens vardegrund bygger pa rattvisa,
arlighet och tolerans. Pa chefer och férman stalls ett ytterligare krav
pa exemplariskhet, tillforlitlighet och omsorg om de underordnade.
Dessutom betonas allmén ansvarsfullhet samt jamlikhet och likvardigt
bemdtande.

BILD 4. Krigsmannaed och -férsakran.

38

Jag N.N. lovar och forsdkrar
(I eden) infor Gud den allsmdiktige och allvetande,
(I forsikran) pa heder och samvete, att vara en palitlig med-
borgare, trogen Finland.

Jag vill tjana mitt land uppriktigt och med all min formdga
efterstriva och friamja dess vil och bista.

Jag ska alltid, saviil i fred som i krig, forsvara mitt fosterland,
dess lagliga statsskick och landets lagliga dverhdghet. Om jag
mdirker eller far veta ndgot som dr i gorningen for att storta
landets lagliga overhoghet eller for att upphdva landets stats-
skick ska jag genast meddela myndigheterna detta.

Jag viker inte i ndgot lige fran min trupp eller fran min post,
utan sd linge jag har krafter ska jag fullgéra mitt uppdrag.

Jag lovar att uppfora mig redbart och rakryggat, att lyda

mina overordnade, folja lagar och forordningar samt bevara

tjcinstehemligheter som anfortrotts mig. Jag ska ocksd vara

rattfram och hjilpsam mot mina kamrater i tjanst. Jag ska

aldrig bryta mot min tjinsteplikt, varken pa grund av sldikt-

skap, vinskap, avund, oviinskap eller fruktan eller pa grund
av gavor eller annan orsak.

Om jag far i uppgift att leda andra ska jag vara rdttvis mot

dem, se till deras vilbefinnande, informera mig om deras ons-

kemdl, vara deras rdadgivare och handledare och sjdlv vara ett
gott och sporrande foredome.

Allt detta vill jag gora pd heder och samvete.
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Personalens vardegrund mats varje dag i det dagliga arbetet, i be-
slutsfattande och i avgéranden. Den vérdediskussion som férs inom
arbetsgemenskapen och iakttagandet av gemensamma spelregler sto-
der personalen nar det galler att fatta etiskt hallbara, ansvarsfulla och
rattvisa beslut och avgéranden. Inom olika forsvarsgrenar, vapenslag
och truppférband kan man ha fastslagit egna varderingar som beskriver
verksamheten. De varderingar som géller cheferna inom Forsvarsmak-
ten har skrivits in i krigsmannaeden och -férsakran. Krigsmannaeden
och -férsdkran samt deras innehadll har till och med ansetts som For-
svarsmaktens egenvarde.®” Varderingarna i krigsmannaeden ar klart
samhalleliga, men framgar samtidigt av individens val och handlande.
Inom samhallet ror sig betoningen nar det géller varderingar hela tiden
i riktningen mot individuella varderingar. Samtidigt ar de gemensam-
ma varderingarna dock relativt bestaende, och enligt undersokningar
som galler varderingar ar till exempel sakerhetsvarderingarna fortsatt
viktiga for finlandare. Man kan inte beordra att nagon ska ta till sig
varderingarna i krigsmannaeden, men man kan genom att diskutera
dem pdverka individens tdnkande. Om tankarna leder till att manniskan
reflekterar 6ver sina egna varderingar och valet mellan dem véxer man
samtidigt bade som chef och som manniska. Darfor ar det viktigt att
man aven i frdga om gemenskapens varderingar koncentrerar sig pa
att reflektera 6ver dem och ta dem till sig i stéllet for att bara upprepa
dem och lara sig dem utantill. | detta sammanhang ar chefens och
férmannens eget exempel oersattligt.

4.2 Chefens varderingar, etik och moral

All var manskliga verksamhet bygger pa nagot slags bedémning av vad
som dr vart att efterstréva. En chef fattar inte bara beslut, gor saker eller
iakttar anvisningar och order, utan har alltid ett mal med sitt handlande,
vare sig han eller hon ar medveten om det eller inte. En chef ska i sitt
handlande kanna till sina egna varderingar samt varderingarna hos den
trupp han eller hon leder, eftersom hans eller hennes handlande och
beslut oundvikligen har &ven en moralisk dimension. Ett beslutsfattande
som beaktar den moraliska dimensionen ar mojligt da chefen kanner
till sina egna varderingar och ocksa ar medveten om att férsvarets och
det omgivande samhaéllets véarderingar forpliktar honom eller henne.

Individuella varderingar utvecklas alltid under en lang tid, och pa dem
inverkar den fostran man fatt hemma och i skolan, vankretsen, stu-
die- och arbetskamraterna samt den allménna livserfarenheten. | den
trupp man leder kan varderingarna variera mycket. Varderingarna kan
aven sta i konflikt med varandra. Chefen maste sin verksamhet klara
av att hantera de vardekonflikter som rader mellan medlemmarna i
truppen, eller mellan dem och Férsvarsmaktens varderingar, och dven
kunna utnyttja dem i utvecklingen av gruppens enhetlighet och pre-
stationsférmaga.
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Chefen aterspeglar alltid i sitt handlande bade sin egen och sin trupps
moral, det vill séga uppfattningen om vad som &r bra eller daligt och
vilka forfaringssatt som ar ratt och vilka som ar fel. Ledarskapets etik
ar ivid bemarkelse betraktat, att man kan motivera sitt handlande och
sina val mellan gott och ont eller mellan ratt och fel. | manga situatio-
ner ar det inte sd latt att hitta och forsta grunderna som man kunde
tro, eftersom det i manga fall inte alls &r sjalvklart hur chefen borde
handla. Osakerhet om vad som &r ratt satt kan uppsta exempelvis for
att uppfattningarna om vad som ar ratt handlande eller féljderna av
det ar motstridiga eller for att lagesbilden &r oklar. Det kan handa att
inget av de tillgangliga alternativen leder till ett bra slutresultat, utan
att chefen blir tvungen att fatta ett avgérande utgaende fran det basta
av idel daliga alternativ.®®

I beslutssituationer kan man inte alltid stéda sig pa fardiga normer, utan
chefen blir tvungen att forlita sig pa sina egna val och bara ansvaret for
dem. Just av den anledningen bor chefen kanna till sina egna etiska
uppfattningar och de faktorer som paverkar dem. Da ar de inte bara
en slumpmadssig samling invanda satt eller normer, utan i basta fall
bildar de en konsekvent och enhetlig helhet som man kan stéda sig
pa dven i svara situationer.

Varderingar ar individens eller gemenskapens uppfattning om vad
som ar bra och vart att efterstrava.

Moral ar ett observerbart drag som bygger pa skrivna och oskrivna
regler och som framgér av gemenskapernas och dess individers
verksamhet. Moral ar en daglig foreteelse dar saker benamns som
goda och daliga eller ratt och felaktiga och dar dessa uppfattningar
utgor underlag for regler.

Etik forskar i moral och de begrepp som anvands i diskussioner om
moral.

Att vara etisk ar att handla i 6verensstdammelse med moralen.

Bara det att man forstar etik, moral och varderingar ar inte tillrack-
ligt. Det avgorande ar, pa vilket satt forstaelsen overfors till chefens
enskilda garningar och hans eller hennes handlande i gemenskapen.
Det viktigaste har ar chefens personliga grepp och sjalvforstaelse. Hur
en chef och vilken ménniska som helst handlar ar en annan sak an ett
utifran styrt beteende. Da man leder betonas ansvaret for en sjélv och
andra. Darfér kan en chefs etik inte vara en samling fardigt utformade
varderingar och principer, och kan inte ersdttas med deklarationer eller
etiska koder. Etiken och moralen méts i de vardagliga detaljerna.®

Aven om en stor mangd traditionella varderingar och dygder férknippas
med militara ledare, sdésom mod, lojalitet, fosterlandskhet, seghet, ratt-
visa och ibland till och med ridderlighet, maste varje chef sjalv bedoma
vad dessa varderingar betyder for honom eller henne personligen innan
han eller hon pastar sig handla enligt dem. En chef har heller inte tillsatts
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som forman for att presentera sina egna verksamhetsmodeller, utan
han eller hon har valts att utféra den uppgift organisationen férordnat
honom eller henne till enligt férsvarets spelregler, med det mal som
forsvaret valt. Av denna orsak har gemenskapen aven tilldelat chefen
en formell stallning, utbildning och makt.

Etiskt ledarskap kréver bade en gemensam vardegrund och att man
identifierar sina individuella varderingar. Pa sa satt uppnas férmdagan
att leda manniskor oberoende av situationen. En gammal klassiker i
krigskonst konstaterar: “Kdnner man fienden och sig sjélv &r segern
inte i fara. Har man dessutom férstatt terrdngens betydelse blir se-
gern fullstdndig”.*® Manniskor och organisationer &r olika. Genom
sjdlvkannedom kan man dock utvecklas som ledare fér manniskor
och organisationer.

Noter
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5 Kommunikation och ledarskap

Man kan inte skilja ledarskap fran kommunikation. Genom kommuni-
kation skapas en gemensam forstaelse av verksamheten och dess mal
hos organisationen och dess medlemmar. Kommunikation och vaxelver-
kansformaga hor till en chefs viktigaste fardigheter. De behovs alltid da
man moter en underordnad, jamstalld, férman eller samarbetspartner.
Man kan inte leda utan att kommunicera. Chefens férmaga att paverka
olika malgrupper &r bunden till hans eller hennes véaxelverkansférmaga
samt villighet och fardigheter att anvanda den. Chefen behdéver inte
ha en enastdende kommunikations- och vaxelverkansférmaga, men
om den helt saknas eller ar exceptionellt bristféllig forsvaras ledarska-
pet avsevart. Kommunikationsférmaga ar en formaga som man kan
utveckla genom att 6va.

5.1 Kommunikation och vaxelverkan som férmaga hos
chefen

Kommunikation ar en naturlig féreteelse fér manniskan som social
varelse, eftersom socialt umgange med andra méanniskor forutsatter
kommunikation.®” Kommunikation och ledarskap star i ett starkt be-
roendeférhallande till varandra. Med andra ord paverkas kommunika-
tionen av vad man tankt om ledarskap och tvartom.

Kommunikation &r en vasentlig del av ledarskap och med
hjalp av kommunikation férmedlar chefen sin vilja till sina
underordnade.

Utan kommunikation och paverkan finns det alltsa inget ledarskap,
eftersom ledarskap ar kommunikation och paverkan pa underordnade.
Kommunikation kan vara bade verbal (talad eller skriven) och icke-verbal
(kroppssprak, tonfall etc.). Sett i ett storre perspektiv ar allt det som
chefen gor eller inte gor ett tecken pa nagonting, alltsa kommunika-
tion. Kommunikation kan ske mellan personer, mellan grupper, och
en organisation kan kommunicera indt eller utat. | detta sammanhang
behandlas kommunikationen som utvéxling av information i tva rikt-
ningar mellan tva personer for att uppna det 6nskade slutresultatet.

Kommunikation och véaxelverkan star i centrum nar det galler en chefs
fardigheter. De kognitiva fardigheterna utgér karnan i ledarskapsfardig-
heter. Ur kommunikationssynpunkt omfattar de kognitiva fardigheterna
férmedling och mottagande av information muntligen samt formedling
av och tolkning av information skriftligen. Chefens stéllning och roll
forutsatter formaga att férmedla och ta emot information. Man maste
kunna férmedla information sé att mottagaren forstar och tolkar den pa
Onskat satt. Chefen behover férmaga att lyssna och tolka information
som presenterats fér honom eller henne i muntlig eller skriftlig form.®?
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5.2 Kommunikation som (chefens) verktyg vid ledarskap

Lyckad kommunikation och att man har kontroll 6ver kommunikations-
processen ar ett av verktygen for effektivt och malinriktat ledarskap.
Kommunikationsprocessen boérjar med att malen f6r kommunikationen
definieras. Vasentliga faktorer &r tidsanvandningen och syftet med
kommunikationen. Med tanke pa chefens verksamhet kan malet vara
till exempel att uppgodra en skriftlig plan och order till truppen eller att
ge den muntligen. Efter att madlet faststallts formuleras innehallet sa
entydigt och kortfattat som méjligt i dGnskad kommunikationsform.
En order som erhdllits pa detta satt formedlas via ndgon kommunika-
tionskanal beroende pa situationen. Som kommunikationskanal kan
fungera till exempel ledningsutrustning, ordonnans, telefon eller ock-
sa kan kommunikationen ske ansikte mot ansikte. Frdn denna punkt
raknat bestar kommunikationen av tolkning och férverkligande av det
formulerade meddelandet.®

Det sista skedet av processen ar mottagarens respons, som ansluter sig
till all kommunikation. Responsen &r antingen aktiv véxelverkan eller
vaxelverkan enligt anvisningar eller indirekt reaktion fran mottagaren
pa det mottagna meddelandet. Vid kommunikation av hog kvalitet ges
anvisningar om givande av respons eller mojlighet till det. Chefen ska be-
handla den respons som han eller hon fatt pa det satt som saken kraver.*

BILD 5. Kommunikationsprocessen.

Respons

¥ \
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| alla skeden av en kommunikationsprocess finns hinder av féljande typ som chefen
maste identifiera:

Hinder som har med avsandaren att gora: En avvikande (mot det som man lart sig) men
realiserbar tanke om det praktiska utférandet som man 6verger eller |ater bli att beordra.
Hinder som har med formuleringen att gora: Svaga muntliga eller skriftliga fardigheter
att formulera saken, vilket gér att sakinnehallet forblir oklart fér mottagaren.

Hinder som har med informationskanalen att géra: Mottagaren lyckas inte alls fa
ordern framford, eller mottagandet stors, varvid [6sandet av uppgiften fordrojs eller
uppgiften blir helt olost.

Hinder som har med tolkningen att gora: Mottagaren forstar inte den order eller
uppgift som han eller hon fatt, eftersom de begrepp som anvants ar fraimmande, oklara
eller for invecklade.

Hinder som har med mottagaren att géra: Mottagaren koncentrerar sig inte pa att ta
emot order eller uppgiften pa grund av trotthet eller stridsrelaterad stress.

Hinder som har med responsen att géra: Mottagaren upplever att respons inte dnskas
eller att den inte har nagon inverkan pa saken.®
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Da man verkar i undantagsforhallanden eller som en del av en
multinationell trupp ska man dessutom beakta féljande hinder i
fraga om kommunikationsprocessen:
= Fysiska hinder: Exempelvis avstandet och olika tidszoner.
= Semantiska hinder, d.v.s. hinder som ansluter sig till
betydelsen av uttryck: Manniskor med helt olika yrkesbakgrund,
modersmal eller utbildning tolkar ord pa olika satt.
= Psykosociala hinder: Manniskor som har helt olika varderingar
tolkar det meddelande de fatt pa olika satt. Vid behov maste man
beakta verkningarna av olika kulturer och religioner pd manniskors
satt att handla i en kommunikationssituation.®®

En militér chef ska vara medveten om mgjligheterna och riskerna
med medveten och omedveten kommunikation samt forsta kommu-
nikationsansvaret och kommunikationens betydelse for operations-
sakerheten. Betydelsen av det ovannamnda okar framfor alltid under
undantagsférhallanden.?’

TABELL 1. Exempel p& medveten och omedveten kommunikation.
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Omedveten - inofficiell Medveten - officiell

+ rykten om situationen
eller om den kommande
verksamheten

Intern + icke-muntlig kommu-
nikation (manniskors
kroppsstallning, miner vid
ordergivning)

= stabsarbetet (uppgorande
av planer och order)

= ordergivningar samt lages-
rapporter och oversikter

= information om truppernas
verksamhet till de egna
medierna — civila som
befinner sig péa verksamhet-
somradet kommunicerar

+ korrekt information lacker
ut till civila (véanner/
slaktingar)

+ rykten sprids bland civila

Extern

5.3 Vaxelverkansformagans inverkan pa ledarskapet

Att leda ar mansklig véxelverkan i syfte att uppna malen. Av denna orsak
har chefens vaxelverkansformaga samt forstaelse av organisationens
sociala struktur och arbetssatt synnerligen stor inverkan pa ledarskaps-
beteendet. Kvaliteten pa ledarskapet kan bedémas utgaende fran de
resultat som uppnatts och hur njda de som leds &r. Man kan sdga att
manniskor leds och beslut fattas om saker.?® P4 ledarskap stalls olika
krav i olika verksamhetsmiljoer. En militar chef maste beharska verk-
samheten under bade normala och undantagsférhallanden och kunna
anpassa sitt ledarskapsbeteende enligt situationen. For att vaxelverkan
ska vara omedelbar och dndamalsenlig i alla situationer ar det bra att
forsta beslutsmekanismerna och olika vaxelverkansstilar.
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Vaxelverkan i olika verksamhetsmiljoer

Utgdende fran referensramen for véaxelverkan och ledarskaps- och
vaxelverkansprofilen har véxelverkansférmagan ett klart samband med
uppnaendet av malet. Ledarskapsbeteendet inverkar pa effektiviteten
hos dem som leds samt hur tillfredsstallda de & med chefen och upp-
gifterna samt viljan att férsoka. Beteendets inverkan kan forstarka eller
forsvaga dessa faktorer. Aven om referensramen fér ledarskap beaktar
hur de situationsfaktorer som ar oberoende av chefen inverkar pa le-
darskapet betonar den anda framst chefens majlighet att lara sig och
utveckla sitt ledarskap utifran den respons han eller hon fatt pa olika
vaxelverkanssituationer.®®

BILD 6. Vaxelverkan i olika verksamhetsmiljcer.

Véxelverkansférmaga bestar av sociala fardigheter, i vilka ingar att man
forstar det egna beteendet och kan reglera det i olika verksamhetsmil-
joer. Att man kanner igen ovanndmnda fenomen hos andra manniskor
och i samverkan mellan grupper, och att man riktar verksamheten ut-
gdende fran att man forstatt detta, vittnar om att man kan vaxelverka.

Inom ledarskapsbeteende tar sig vaxelverkansférmagan uttryck i
bland annat
= sjalvsakerhet och formaga att tolka och foérsta andra
= att man tar hansyn till andra, kan samarbeta och att man hjalper
andra forhandlings- och problemlésningsférmaga

férmaga att diskutera och lyssna
vanlighet och omsorg om andra
stodjande av gruppsammanhallningen och dess utveckling
att man lyssnar till och godkénner andras asikter och beslu

t100
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En militar organisation ar en hierarkisk gemenskap, dar man ger order
och staller granser. | verksamhetsmiljderna och kraven pa verksam-
heten inom Foérsvarsmakten finns utmarkande drag, som inverkar pa
ledarskapet och ledarskapsbeteendet. | verksamheten under normala
forhallanden stravar verksamhetsmiljon inom Forsvarsmakten efter
Oppenhet, varvid det ar mojligt inom ledarskapet och vaxelverkan att
beakta individuella skillnader och komma med idéer till nya verksam-
hetsmodeller. En 6ppen milj¢ & om mojligt flexibel och utvecklings-
inriktad.'®" Eftersom Férsvarsmakten férbereder sig for undantagsfor-
héllanden &r dess verksamhetsmiljo aven under normala forhallanden
delvis begransad till exempel i frdga om individuell handlingsfrihet och
organisationsstrukturerna. Under undantagsférhallanden &r verksam-
hetsmiljon begrénsad och under strid minimal, for vilket det ar typiskt
att lagesbilden ar oklar, saker sker snabbt och att verksamheten styrs
direkt och enligt uppgiften. Pa individniva ar kraftig fysisk och psykisk
belastning och stressreaktioner som beror pa dessa typiska.'%?

Vaxelverkansstilar

Assertiv vaxelverkan beskrivs som beslutsam véxelverkan, och for-
knippas med bland annat mod och seghet.'® Personen talar klart och
tydligt, men lyssnar pa andra och beaktar andras asikter. Han eller hon
uttrycker sig omsorgsfullt och motiverar sina standpunkter pa ett trovar-
digt satt. Personen ér initiativrik och klarar av att bara ansvaret for de
beslut han eller hon fattat. Han eller hon behandlar saker och ting direkt
med dem som saken galler och finner I6sningar i en positiv anda.'®
Utgangspunkten for lyckad vaxelverkan ar att bade chefens personliga
behov och behoven hos den trupp han eller hon leder identifieras."®

Typiskt for icke-assertiv vaxelverkan ar svarighet att uttrycka sina eg-
na behov och dnskemal klart och rakt pa sak. En icke-assertiv person
undviker konfliktsituationer och vill behaga andra. Det &r svart for en
icke-assertiv person att beratta om sina egna asikter och férsvara dem. 1%
Typiskt ar att personen sjalv kan uppleva sig som artig och balanserande
i sin vaxelverkan. Personen marker dock inte de konfliktsituationer som
handlandet ger upphouv till, sésom undvikande av situationer dar man
maste fatta beslut samt inkonsekvent kommunikation. Personen kan
hoppas att de som leds kan gissa sig till hans eller hennes behov och
onskemal, och kan bli besviken da sa inte sker. Da kan kansloyttring-
arna vara forbryllande starka i foérhallande till den aktuella situationen.

Utmarkande drag for aggressiv vaxelverkan ar att man kritiserar andra,
uttrycker sig osakligt samt ger uttryck for ilska och vrede.'®” Personen
ser vaxelverkanssituationer som tavlingar, som han eller hon vill vinna
till vilket pris som helst. Med vaxelverkansstilen tystar man ned asikter
som strider mot de egna, till exempel genom att hdja résten eller genom
att komma med beskyllningar mot och kritisera andra. Den icke-ver-
bala kommunikationen ar vanligen hotfull och ger uttryck for makt'°,
For stor aggressivitet forsvagar den trygga atmosfaren och darigenom
uppnaendet av malen, tillfredsstéllelsen och viljan att forsoka. Darfor
|6nar det sig aldrig att medvetet valja detta vaxelverkanssatt.
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Typiskt for passiv-aggressiv vaxelverkansstil ar att talarens verbala
och icke-verbala kommunikation &r motstridig. Utmarkande for den-
na vaxelverkansstil ar ett sarkastiskt och nedvarderande uttryckssatt,
genom vilket man vill framsta som uppriktigt humoristisk. Genom pas-
siv-aggressiv vaxelverkan uppnar man ofta en inofficiell maktstallning i
truppen och foéranleder osémja mellan dess medlemmar.'%®

Om vaxelverkansstilen ar underkastad drar sig personen undan vaxel-
verkanssituationer. Han eller hon vill inte garna yttra sig eller ta stéllning
till saker. Det ar typiskt for en person som har en underkastad vaxelver-
kansstil att han eller hon underskattar sig sjalv och det han eller hon gor
och slingrar sig i stallet for att ga rakt pa sak. | vaxelverkanssituationer
blir han eller hon l4tt avbruten och far inte ge uttryck for sina tankar.''°

Vaxelverkansstilarna har direkt inverkan pa hur ledarskapsbeteendet
lyckas. Genom att identifiera sin egen vaxelverkansstil samt verksam-
hetsmiljons, lednings- och organisationskulturens férvantningar kan
chefen valja hur han eller hon handlar i olika situationer. Typiskt fér en
person som efterstravar truppens godkannande &r att han eller hon
beter sig och handlar enligt gemenskapens satt och férvantningar. Da
man stravar efter ett beslutsamt véxelverkansbeteende som &r typiskt
for Forsvarsmaktens organisationskultur ska man vara uppmarksam sa
att chefens egen person inte forsvinner under den militara rollen.”! Att
man efterstravar en roll som ar onaturlig fér en sjalv gor vaxelverkan
stel och tillgjord. Detta inverkar for sin del skadligt pd sammanhalining-
ens utveckling inom truppen och uppnédendet av gemensamma mal.
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Ledning av manniskor —
engagerat ledarskap

I Modellen for engagerat ledarskap bildar en gemensam var-

degrund inom Férsvarsmakten och en grund for malinriktad
vaxelverkan med tanke pa de varnpliktiga och den aviénade
personalen. Modellen f6r engagerat ledarskap &r en samling
principer for ledarskap som konstaterats vara bra, och som be-
tonar ledning av manniskor. Den barande tanken i engagerat
ledarskap ar att chefen kontinuerligt vaxer och utvecklas som
chef. Bakom engagerat ledarskap ligger paradigmet for trans-
formationellt ledarskap, som betonar chefens uppmuntrande,
inspirerande och coachande grepp.
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1 Referensramen f6r engagerat ledarskap

Engagerat ledarskap bygger pa tanken att man genom madlinriktad
vaxelverkan, det vill sdga hérnstenarna i engagerat ledarskap,
astadkommer 6nskade verkningar: tillfredsstéllelse, effektivitet och vilja
att forsoka. Malet i frdga om engagerat ledarskap ar att fa ledaregen-
skaperna i balans sa att ingen av dem &verbetonas eller dverskuggas
av de ovriga. | modellen fér engagerat ledarskap utvecklar chefen hela
tiden sig sjalv som chef och manniska.

Pa bild 7 ses en liggande atta som beskriver symbolen for odndlighet,
och som inte har en begynnelse- eller slutpunkt. | mitten av referens-
ramen ses beteendet, som framst paverkas av den unika helhet som
individen utgér. Den bygger pa talrika faktorer, men i fraga om en militar
chef betonas i verksamhetsmiljén ofta hans eller hennes individuella
pedagogiska principer, ménniskouppfattning, kunskap, personlighet,
fardigheter, varderingar, attityder, erfarenheter samt alla de saker som
g6r honom eller henne till en unik individ. Det framsta sattet pa vilket
allt detta kommer till uttryck &r den personliga férsvarsviljan, attityden
och engagemanget i gemensamma uppgifter och erhallna mal.

BILD 7. Referensramen for ledarskaps- och vaxelverkansbeteende.!'?
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Referensramen for ledarskapsbeteende omfattar chefens férmaga
att leda sina underordnade, beteende och den verkan som beteen-
det dstadkommer. Referensramen for engagerat ledarskap fungerar
samtidigt som grund for utvecklingen av vaxelverkansbeteendet. Re-
ferensramen for vaxelverkansbeteende anvands som benamning da
personen inte ar i formansstalining.

Verksamhetsmiljon inverkar pa allas vart beteende. | vissa situationer
kan verksamhetsmiljon ha en befriande eller kvdvande verkan. Om det
ar frdga om det sistnamnda avfardas manga idéer och tankar gang pa
gang. Genom att bete sig enligt hdrnstenarna for engagerat ledarskap
kan man ge naring at ett idérikt och skapande tankande, dar man inte
ar radd for fel eller hogtflygande tankar.
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Referensramen for engagerat ledarskap erbjuder byggmaterial med
tanke pa sjalvupplevelsen, som star i centrum for personligheten's
(Kinnunen 2015, 40-43). Forandringar i sjalvupplevelsen hos vuxna
personer kan beskrivas som att man smalter och analyserar respons
som erhdllits av andra manniskor. Individen bygger upp en uppfattning
om sig sjalv i hog grad via utanforskap, varfér den respons som erhalls
av andra manniskor fungerar som ett viktigt byggnadselement med
tanke pa ledarskapsidentiteten. Varje méanniska klarar av att lara sig
och utvecklas mot ett battre ledarskap — om hon sa vill. De krav och
utmanande situationer som kommer fran verksamhetsmiljon far vissa
att klara sig béattre, dven om tva chefer som jamfors skulle ha lika bra
substanskunnande. | sadana situationer kan man som sarskiljande faktor
konstatera nagonting bekant: det &r attityden som avgoér.

Engagerat ledarskaps- och véxelverkansbeteende som helhet''* bestar
av fyra hornstenar:

= |nspiration

= Fortroende

= Ldrande

= Uppskattning

BILD 8. HOrnstenarna for engagerat ledarskap.
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Inspiration

En inspirerande chef som motiverar sina underordnade far dem att finna
nytt innehall och nya utmaningar i sitt handlande. Chefen klarar av att
konkretisera de krav som stélls pa de underordnades handlande och
fa dem att férbinda sig genom gemensamma mal, som den underord-
nade varit med om att planera. Chefen stéller upp klara gemensamma
spelregler som truppen ska folja. Chefen uppmuntrar och motiverar
sina underordnade genom sitt eget exempel. Chefen ger positiv re-
spons alltid da det behdvs, och utvecklar samtidigt nya satt att beldna
sina underordnade for bra utféranden. Genom chefens inspirerade
installning till sina underordnade utvecklas gruppsammanhaliningen
och byggs fortroende med tanke pa framtiden och utveckling av den
egna funktionsférmagan

Fortroende

En chef som bygger upp foértroende klarar av att beakta sina under-
ordnades 6nskemal samt individuella fardigheter och situationen. Den
etiska och moraliska grunden for ledarskapet ar stark och riskerna
uppfattas som gemensamma. Arlighet, rattvisa och opartiskhet pri-
oriteras i chefens beteende. Chefen utnyttjar inte sin egen stallning
for att uppna egna fordelar. Chefen erbjuder sina underordnade ett
exempel genom sitt eget handlande och beteende.

Larande

Chefen sporrar till kreativitet samt stoder sina underordnades kreati-
vitet, innovationsformaga och utveckling av kunnandet. Chefen soker
nya l6sningsmaojligheter med tanke pa utmaningar eller verksamheten.
Fel som begas av individer ses som en naturlig del av verksamheten
och man stravar efter att lara sig av dem. Man ber de underordnade
om idéer och tar dem med i gemensamma problemlésningssituatio-
ner. Chefen kan ge och ta emot positiv och korrigerande respons.
Respons &r ett villkor for att ledarskaps- och véaxelverkansbeteendet
ska kunna utvecklas.

Uppskattning

Chefen méter alltid méanniskorna som individer. Han eller hon har en
positiv manniskouppfattning och &r genuint intresserad av sina un-
derordnade som manniskor. Han eller hon lagger marke till sina un-
derordnades individuella behov av att vaxa och utvecklas och fungerar
samtidigt som coach for sina underordnade. Att man godkanner de
individuella skillnaderna mellan sina underordnade och beaktar dem
i sitt handlande hor till en chefs forfaringssatt. Han eller hon kanner
sina underordnade personligen och beméter dem som jamlika. Chefen
ar en bra lyssnare. De underordnade stods och handleds i problemsi-
tuationer och man har omsorg om dem.
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Forutom de fyra hornstenarna ingar foljande sex dimensioner i enga-
gerat ledarskap:

= kontrollerande ledarskap

= passivt ledarskap

= yrkesskicklighet effektivitet

= tillfredsstallelse

= vilja att forsoka.

Kontrollerande ledarskap

Inom ledarskap behovs kontroll pa den niva och pa det satt som indi-
viden, situationen eller verksamhetsmiljon férutsatter. Kontrollen far
dock inte vara sa stark att den inverkar férsamrande pa den under-
ordnades utférande eller handlande. Kontrollen kan ta sig uttryck till
exempel i 6verdriven kontroll eller fér manga fragor, brist pa fortroende,
undervardering av andras handlande, att man pantar pa information
och hela tiden soker fel. Ett 6kat kontrollerande ledarskap passiverar
de underordnade och sénker deras motivation och initiativférmaga.

Passivt ledarskap

En passiv chef arbetar i huvudsak for sig sjalv och representerar i
praktiken icke-ledarskap. Chefen litar pa att organisationens struktur
och rutiner ger grunder for verksamheten. Chefen tar tag i saker och
ting forst nar det redan uppstatt fel eller problem i verksamheten. En
passiv chef vill inte ta stallning till ndgonting, &ar inte i kontakt med
manniskor och ar inte antréffbar. Chefen ger inte respons, undviker
ansvar och drar sig undan i problemsituationer. Chefen har svart att
fatta beslut eller fattar beslut for sent. En andamalsenlig passivitet i
ledarskapet visar & andra sidan att chefen litar pa sina underordnade
och ger dem handlingsfrihet.

Effektivitet

Chefen inverkar pa individernas handlande och darigenom pa hela
organisationens effektivitet och uppndendet av malen. Typiskt for
en effektiv trupp ar ett smidigt och konstruktivt samarbete samt ett
Oppet inlarnings- och arbetsklimat. Verksamheten &r av god kvalitet,
och syns i allt man gor samt i individernas attityd till att utvecklas och
utveckla. Effektivitet skapar en atmosfar av framgang i truppen som
syns dven utat.

Tillfredsstéllelse

Tillfredsstallelse har att géra med gruppens och organisationens ef-
fektivitet och framgang. Chefens verksamhet star i centrum. De som
leds ar nojda med sin chef och vill arbeta understéllda just honom eller
henne. De som leds upplever sjalva att de gjort det som féranleder till-
fredsstéllelse, men det ar chefens ledarskapsbeteende som mojliggor
tillfredsstéllelse och framgang.
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Viljan att forsoka

Chefen okar sina underordnades vilja att forsoka. De underordnade
forbinder sig till samarbete, chefen och malen for verksamheten. Ge-
nom att férbinda sig okar individen eller truppen frivilligt kvaliteten pa
verksamheten. Chefen sporrar sina underordnade till allt battre utfo-
randen genom att utnyttja den atmosfar av framgang som uppnatts.'"

Yrkesskicklighet

Med yrkesskicklighet avses det kunnande som chefen behover i sin nu-
varande uppgift och som hela tiden maste uppratthallas och utvecklas.
Sett ur ledarskapssynvinkel bygger kompetensutvecklingen pa fyra cen-
trala omraden: férmaga, ledarskapsbeteende, verkan och respons.

Utgangspunkten for individens formaga ar ett resultat av hans eller
hennes personlighetsfaktorer samt vaxelverkan mellan individen och
omgivningen. Utbildnings- och erfarenhetsbakgrunden samt tidigare
egna erfarenheter av ledarskap skapar férmaga att leda. Férmaga ar
den omfattande beteendekapacitet som finns hos personligheten i ett
visst 6gonblick. Med chefens férmaga avses den helhet som utgérs
av individens personliga egenskaper, fardigheter, varderingar, attityder,
motivation, utbildning och erfarenhet.

Ledarskapsbeteende &r malinriktad véxelverkan som uppstar mellan
manniskor i en viss grupp. Ledarskapsbeteendet bygger pa chefens
individuella férmdaga. Dess effektivitet paverkas av verksamhetsmil-
jon, de faktorer som situationen medfér och de mal som uppstallts
for verksamheten. Genom sitt ledarskapsbeteende tar chefen i bruk
sin organisations resurser och riktar dem sa att de uppstallda malen
uppnas. Till ledarskapsbeteendet hor dven vaxelverkan med jamstallda,
férman och intressenter.

Med ledarskapets verkan avses de forandringar i tillfredsstallelsen,
verksamhetens effektivitet, framgangen och viljan att forstka samt det
satt att tanka som medlemmarna i truppen har och som kan observeras
bade inom truppen och utanfér den.

Responsen &r en viktig del av utvecklingen som chef. Grundidén med
olika responssystem och den helhet de bildar &r att erbjuda chefen
verktyg for reflektivt tankande. Detta ar samtidigt utgangspunkten for
utveckling av ledarskaps- och vaxelverkansbeteendet.

Noter

112 Deep Lead Oy:s material, (2020).
113 Kinnunen (2015), 40-43.

114 Nissinen (2000).

115 Nissinen (2000).
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2 Modellen fér engagerat ledarskap

Engagerat ledarskap ar att coacha en manniska sa att hon sjalvstyrt
klarar av att utveckla sin vaxelverkansférmaga i alla verksamhetsmiljcer.
Modellen fér engagerat ledarskap erbjuder mojlighet att méta, det vill
sdaga ett responsverktyg for vaxelverkan med tanke pa utveckling av
ledarskapet.

Modellen fér engagerat ledarskap férenar teori och praktik. For att
man ska kunna kombinera dem kravs tankearbete, som vid utveck-
ling av ledarskapet ar kritiskt tdnkande som riktas sig mot en sjalv och
andra manniskor.

BILD 9. Modellen for engagerat ledarskap.
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Modellen fér engagerat ledarskap sammanfattar den kunskap om basta
ledarskaps- och véxelverkanspraxis som styrkts genom forskning och
erhdllits genom gemensamma erfarenheter. Den ger en konkret modell,
grunder och ett klart verktyg for utvecklingen som chef. Med model-
lens hjélp erhalls och formas en riktning for utvecklingen. Modellen for
engagerat ledarskap, som en del av Férsvarsmaktens ledar- och utbil-
darutbildningssystem, utgér en borjan for den kontinuerliga tillvaxten
och utvecklingen som chef. Varje chef borde ta till sig skyldigheten att
kontinuerligt utveckla sig sjalv. Modellen for engagerat ledarskap ar ett
verktyg for larande, med vars hjalp utvecklingsbehoven och -malen kan
definieras. Modellen sammanfattar den basta ledarskapspraxisen och
fungerar som en grund for utvecklingen. Ingen kan dock uppna perfek-
tion som ledare f6r manniskor — att vaxa som chef &r en livslang process.
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3 Dimensionerna inom ledar- och vaxelverkansbeteende

Modellen for engagerat ledarskap sammanfattar hurudant ett utmarkt
ledarskap ar. Ofta ndrmar man sig detta genom fragorna: Vem har
varit den basta formannen eller ldraren som du métt? Specificera de
utmarkta delomradena i hans eller hennes ledarskaps- och véaxelverkans-
beteende som ledde till att du fick denna uppfattning. Da man goér en
forteckning 6ver de erhéllna beskrivningarna marker man att de alltid
kan sammanfattas sa att de éverensstdmmer med grundstenarna for
engagerat ledarskap. Samma fenomen upprepas dven om de praktiska
exemplen representerar olika tidsaldrar och olika verksamhetsmiljoer.
Detta visar hur stabila hérnstenarna i engagerat ledarskap ar och dar-
igenom mojligheterna att tilldmpa dem i fraga om olika personer och
verksamhetsmiljoer.

Modellen foér engagerat ledarskap ar Forsvarsmaktens modell for led-
ning av manniskor och utgér grunden for innehallsinformationen i
ledar- och utbildarutbildningen. I modellen har inkluderats bara sadana
dimensioner (formaga, beteende och verkan) som kan bedémas pa
ett tillforlitligt satt genom extern respons. Avgérande med tanke pa
ldrande ar dock huruvida den interna responsprocessen fungerar, d.v.s.
om chefen klarar av att lara sig av den erhallna responsen.

Ledarskaps- och vaxelverkansbeteende ar malinriktad vaxelverkan
mellan manniskor i en viss grupp. Detta utgér den del av en chefs
handlande som kan observeras och bedémas utifran. Ledarskaps- och
vaxelverkansbeteendet bygger pa chefens férmaga och beteende samt
verkningarna av beteendet (se bild 9).

3.1 Yrkesskicklighet

Chefens formaga ar ett begrepp som ansluter sig till den egna per-
sonen. P& den inverkar arvda egenskaper, fostran, livserfarenhet och
utbildning. Manniskobilden i engagerat ledarskap ar positiv och betonar
utvecklingsinriktning och godkanner déarmed individen med sina starka
sidor och utvecklingsbehov. Férmagan avgér om chefen klarar av att
utnyttja sina maojligheter att lara sig. Genom djupgdende behandling
av respons och genom att fraga varfoér kan chefen sjalv kritiskt bedéma
sina fardigheter som chef (varderingar, attityder, handlingssatt). Chefens
férmaga utgor grunden for utvecklingen som chef.

Med yrkesskicklighet avses de kunskaper och fardigheter som chefen
behover i sin nuvarande uppgift. Yrkesskicklighet &r andra ménniskors
bedémning av de kunskaper och fardigheter som chefen uppvisat i sin
uppgift. Chefen maste sjélv vara medveten om vilka krav responsen
pa ledarskapsbeteendet staller pa andrade egna varderingar och atti-
tyder. Frageserien i engagerat ledarskap mater yrkesskickligheten pa
tva nivaer. P4 den férsta nivan beddéms de kunskaper och fardigheter
som personen behéver i sin nuvarande uppgift. Pa den andra nivan be-
doms mera allméanna fardigheter som ligger bakom yrkesskickligheten.
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Yrkesskickligheten ses som ett kunnande som skapar en grund for
beslutsfattande, beharskande av saker och utveckling av funktions-
férmagan.

3.2 Fortroende

Av hornstenarna i engagerat ledarskap ar fortroende den viktigaste,
eftersom den dven skapar grunden for de évriga hoérnstenarna. For-
troende for andra och hur det visas ar viktigt i en chefs beteende. | en
militar verksamhetsmiljo kan detta fordunklas, om personen stoder sig
pa stark kontroll i sitt beteende. Da kan det forbli oklart for andra om
man litar pa dem eller inte. Fértroende byggs upp genom géarningar
och bekraftas med ord. Bakom fortroende ligger chefens positiva och
tillvaxtinriktade manniskouppfattning, dar utgangspunkten ar att man
litar pa andra. Detta anses som det starkaste elementet inom finlandskt
ledande och ledarskap.

Till byggande av fortroende hor foljande grundlaggande drag:

= Mitt beslutsfattande ar tydligt, rattvist, opartiskt, arligt och
andamalsenligt.

= Jag omsatter mina varderingar i praktiken — jag goér som jag
sager.

= Jag gor det man kommit éverens om, jag ger inga tomma
[6ften.

= Mitt beslutsfattande lampar sig for situationen.

= Som férman handlar jag aldrig i eget intresse.

= Genom mitt ledarskap har jag omsorg om mina underordnades
tjanstgoringssakerhet. Omsorg om de underordnade okar
fértroendet

Fortroende skapar sékerhet — bygg fértroende!

3.3 Uppskattning

Uppskattning bildar tillsammans med fértroende en axel for sékerhet,
dar olika manniskor och individernas olika behov av véxelverkan be-
aktas. Grundstenen for uppskattning betonar hur varderingarna styr
beslutsfattandet i problemsituationer. Till visande av uppskattning
hor foljande utmarkande drag:
= Jag kan lyssna och diskutera och kanner dem som &r féremal
for vaxelverkan.
= Jag ar genuint intresserad av andra som likvardiga
medmanniskor.
= Jag godkanner och lagger marke till individuella skillnader
mellan manniskor.
= Jag kan kanna atmosfaren och forutse konflikter.
= Jag har genuin omsorg om mina underordnade och deras
behov.

CHEFENS HANDBOK



= Jag hjalper och stéder andra da de behdver det.

= Jag tillbringar tid tillsammans med andra manniskor och har tid
for dem

= Vaxelverkan &r 6ppen och fértroendefull.

Jag uppskattar dig - visa uppskattning!

3.4 Larande

Att fundera pa saker och ting pa alternativa satt och att ta emot och ge
respons star i centrum for inlarningsprocessen. Forandringar i verksam-
hetsmiljon medfér upprepade utmaningar fér det egna beteendet och
handlandet. Chefen ska genom sitt eget exempel ge andra en modell
exempelvis for hur respons kan utnyttjas. Detta definierar hurudan
responskultur det rader i organisationen.

Till moéjliggérande av larande hor foljande sardrag:
= Jag tar emot och ger aktivt respons.

Jag uppmuntrar andra att komma med egna tankar och idéer.

Jag ger tillrackligt utmanande uppgifter.

Jag tranar och handleder andra i deras uppgifter.

= Jag uppmuntrar andra att prova pa nya saker och

experimentera.

Jag bestraffar inte for fel, utan jag ger korrigerande respons.

= Jag tar med mig andra i problemldsning.

= | berednings- och planeringsskedet ar en underordnad inte
alltid av samma asikt som sin férman.

= Genom att trana, handleda och ge ansvar stoder jag
individernas fardigheter i sjalvledarskap.

= Jag skapar utrymme och handlingsfrinet i min verksamhetsmiljo.

Vi vaxer mot sjalvledarskap i vart arbete — mojliggor larande!

3.5 Inspiration

Grunden for inspiration utgérs av saker som motiverar genom férnuft
eller kansla. | frdga om den forsta ar finlandarna traditionellt starka.
Uppstallande av mal, planering och genomférande &r starka sidor in-
om den finldndska kulturen. Inspiration med hjalp av kénslor &r inte
en lika stark sida. Inom ledarskap halls den emotionella intelligensen,
det vill sdga kanslorna ofta tillbaka eller blir de i bakgrunden i situa-
tioner dar de kunde synas. Emotionell intelligens ar chefens férmaga
att identifiera kdnslornas betydelse samt deras inverkan pa det egna
handlandet och vaxelverkansbeteendet.
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Till skapande av inspiration hor foljande sérdrag:
= Jag ér sjalv inspirerad och lagger mig sjalv i blot.
= Jag kan faststalla klara, inspirerande och @&ndamalsenliga mal.
= Mitt handlande praglas av malinriktning och jag visar att jag
férbinder mig till gemensamma malsattningar.
= Jag kan beldéna och sporra pa éverraskande och inspirerande
satt.
Jag kan skapa ett gott inldrnings- och arbetsklimat genom min
positiva laggning
= Jag kan faststalla och komma 6verens om klara spelregler som
galler alla.
= Jag kan krava sddant som vi har en klar éverenskommelse om.
= Genom gemensamma mal, eget exempel och delade
erfarenheter skapas en stark vi-anda i truppen.

Vi klarar det — skapa inspiration!

3.6 Kontrollerande ledarskap

Kontroll behévs, men den far inte vara for stark. Man pratar om god
kontroll, varvid kontrollnivan ar tillrackligt Idg. Da kan man med hjalp av
kontroll sékerstélla, att man narmar sig de uppstallda malen. Kontrollen
blir negativ da den blir s& stor att den passiverar andra personer. En
for stor kontroll begransar sjélvstyrningen hos dem som leds, och ger
inte plats for sjalvstandigt tankande och handlande. 360-profilen for
engagerat ledarskap kan visa varje person hur andra upplever hans eller
hennes kontroll. Pa sa satt far man en bild av om kontrollen styr mot
malen och stdder eller om den minskar sjalvstyrningen.

Foljande sardrag beskriver 6verdriven och negativ kontroll:

= Mitt beteende praglas av misstroende mot manniskors férmaga
och vilja att klara sina uppgifter val.

= Min brist pa fértroende tar sig uttryck i strang 6vervakning och
mikroférvaltning.

= Min vaxelverkan koncentrerar sig framst pa att soka fel och
awvikelser.

= For stark kontroll leder till klart forsamrad vilja att forsoka,
férsvagat engagemang och férsémrad atmosfar samt sankt
effektivitet.

Att lara ut och 6va in nya saker forutsatter vanligen kontrollerande led-
arskap, eftersom det att man lar sig ratt utféranden och forfaringssatt
ger dem som leds sakerhet och 6kar deras trygghetskansla. Detta i sin
tur underlattar ledarskapet i fortsattningen, eftersom saker har 6vats
ratt sa att man uppnatt automationsniva.

Overdriven kontroll &r brist pa fértroende!
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3.7 Passivt ledarskap

I modellen for engagerat ledarskap representerar passivt ledarskap
ett sa kallat “icke-ledarskap”. Dar fattar chefen inte beslut i tid, drojer
med klara fragor och &r svarantraffbar. Chefen kan vara passiv utan
att han eller hon marker det, och identifierar inte de saker som han
eller hon skulle kunna péverka och fatta beslut om. Ansvarsflykten
kan vara medveten eller omedveten. Av denna orsak &r det viktigt for
chefen att fa respons pa sitt eventuella passiva beteende. Om nivan pa
passiviteten ar hog, borjar de évriga hérnstenarna ofta sjunka.

Foljande utmarkande drag beskriver fér stor passivitet:
= Jag arbetar nastan alltid for mig sjalv, och ingriper i saker forst
ndr jag maste.
Jag ger inte respons pa verksamhet.
Jag ar ofta borta nér jag skulle behévas.
Jag tar inte stallning till ndgonting, utan undviker
problemsituationer och ansvarstagande.
= Jag har svart att fatta beslut och ar ofta sent ute.
Saker och ting gar pa rutin.
Inofficiella paverkare stiger fram ur gruppen och det uppstar
olika klickar.

4 Verkningarna av ledarskap

Chefen ansvarar fér hela organisationens verksamhet, atmosfaren i
den och dess resultat. Matningen av verkningarna av ledarskapet har
komprimerats i tre dimensioner i modellen fér engagerat ledarskap:
effektivitet, tillfredsstallelse och vilja att férsoka. Effektivitet ut-
trycker hur resultatrik verksamheten éar. Tillfredsstallelse ar hur nojda
de som leds ar med ledarskaps- och inldrningsatmosfaren. Viljan att
forsoka ar hur chefen klarar av att utnyttja fardigheterna och poten-
tialen hos dem som leds.

Truppens eller organisationens resultat och kvaliteteten pa verksam-
heten ar direkta eller indirekta verkningar av ledarskapsbeteendet. Med
verkningarna av ledarskapet avses sadana férandringar i verksamhetens
effektivitet, resultat och sattet att tdnka hos medlemmarna i truppen
som kan observeras bade inom gruppen och utifran.

4.1 Effektivitet

Effektivitet ar hela organisationens effektivitet, som chefen dstadkom-
mer inom truppen eller arbetsgemenskapen. De uppstallda malen upp-
nas och till och med dverskrids. Hela gruppen praglas av ett konstruktivt
och smidigt samarbete, 6ppen vaxelverkan och att man hjélper andra.
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Foljande sardrag beskriver effektivitet:
= Effektiviteten utgar fran hela gemenskapen.
= Verksamheten préglas av exceptionell kvalitet, som syns i allt
man gor och i individernas attityd som en stravan efter att
utvecklas och utveckla.
= Effektiviteten skapar en atmosfar av framgang, som syns utat.

4.2 Tillfredsstallelse

Ledarskapet har stor inverkan pa valbefinnandet hos dem som leds, och
darigenom pa arbetsformagan och hur man klarar uppgiften. Dimensi-
onen for tillfredsstallelse i modellen fér engagerat ledarskap uttrycker
detta pa ett sammanfattat satt. Tillfredsstallelse!'® kan sammanfattas
sa, att manniskorna ar néjda med att de far arbeta tillsammans med
den chef som responsen géller. Man ar néjda med chefens beteende
inom hela organisationen och ocksa utanfér den.

Foljande sardrag beskriver tillfredsstallelse:
= Manniskornas tillfredsstallelse i gemenskapen ar omfattande.
= Man vill arbeta tillsammans med mig.
= Mitt beteende ses som en majliggorare for framgang, aven om
manniskorna upplever att de gjort de saker som ger upphov till
tillfredsstallelse.

4.3 Viljan att forsoka

| dimensionen for viljan att forsdka far man respons pa hur beteendet
hos den person som ar foremal for responsen 6kar andras vilja att for-
soka. Viljan att forsoka okar i en utmarkt chefs verksamhetsmiljo.""”
Att de underordnade férbinder sig till chefen, gemenskapen och malen
for verksamheten ger upphov till en atmosfar, i vilken manniskor dkar
sin arbetsinsats. Chefen utnyttjar den uppnadda framgangen da han
eller hon sporrar sin trupp till allt battre prestationer.

Foljande utmarkande drag beskriver viljan att forséka:
= Manniskornas engagemang i de egna uppgifterna,
gemensamma mal, sin organisation och sin férman 6kar.
= Som férman utnyttjar jag den uppnadda framgangen for att
sporra manniskor till allt battre prestationer.
= Viljan att forsoka uttrycker hur jag genom mitt beteende har
paverkat andras vilja att forsoka.

Noter

116 Nissinen (2004), 5.49.
117 Nissinen (2004), s.49.
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5 Respons

Respons ar den information som aktéren far om hur val verksamheten
lyckats. Den koncentrerar sig pa resultatet av verksamheten och det satt
pa vilket resultatet har uppnatts. Responsen kan till sin ton vara positiv
och ett uppmuntrande, korrigerande eller ett neutralt konstaterande
av slutresultatet. Respons ar en omfattande helhet, som innebar att
malen klargors och blicken riktas mot framtiden. Respons ges alltid
bunden till malet och dess uppnaende.’®

5.1 Respons som foérutsattning for utveckling

Oberoende av vilket amne man ska lara sig kraver utveckling alltid
inre motivation och aktivitet av den person som ska ldra sig.""® Utveck-
lingen stéds av respons som erhallits pa den egna verksamheten och
dess verkningar. Responsen visar bade var man lyckats och var man
gjort fel, och kan ofta erbjuda eventuella alternativa forfaringssatt.
Den berattar daven om de forvantningar som den som ger respons
har och hur dessa forvantningar uppfyllts. Respons vacker alltid olika
kanslor hos den som far respons, vilket inverkar pa mojligheterna att
forstd och utvecklas med hjalp av respons.’® Om responsen vacker
kanslan av att man misslyckats eller skamkéanslor, forsdker manniskans
forsvarsmekanismer avvisa responsen och forklara den sa att den blir
mera uthardlig for en sjélv. Da kan det som egentligen borde utvecklas
forbises, och inget larande sker. Sporrande och utvecklande respons &
sin sida starker personens egen motivation, vilja att férstka och kénsla
av att ha lyckats."!

Varje manniska har utvecklat en personlig uppfattning om respons
och betydelsen av sadan. Denna uppfattning har paverkats av egna
erfarenheter, kunskapen i amnet och andra manniskors berattelser eller
upplevelser. Den personliga uppfattningen om respons inverkar pa hur
personen staller sig till den erhallna responsen och hur vél han eller hon
kan utnyttja den som hjalp i sin utveckling.'?? Ur inldrningssynvinkel &r
situationen god om responsen ses som ett redskap for utveckling av
verksamheten. Ibland upplevs respons som kontrollerande och kritise-
rande, varvid dess stod med tanke pa utvecklingen forsvagas. Da kan
den som far respons uppleva att den géller den egna personen, vilket
vanligen leder till ett behov av att forsvara sig.'s

Varje person maste identifiera sin egen uppfattning om respons. |
férmansstallning ar uppfattningen om respons bunden till uppfatt-
ningen om ledarskap och dess verksamhetsmodeller. Det beror pa
ledarskapsbeteendet om chefen anvénder responsen for att utveckla
truppens verksamhet eller om han eller hon hellre koncentrerar sig pa
att kontrollera och demonstrera sin maktstallning. Da chefen identifierar
sin egen uppfattning om respons samt sina motiv for och satt att ge
respons har han eller hon méjlighet att utveckla sitt eget kunnande
och den egna truppens verksamhet pa ett effektivare satt.'?
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Respons riktas alltid mot verksamheten och inte mot personliga
egenskaper.

Respons som &r avsedd som hjalp for utveckling ska vara begriplig
och bindas till praktiska exempel. Responsen ska vara exakt och ar-
lig. Dartill ska responsen alltid riktas mot verksamheten och inte mot
personliga egenskaper. Utvecklande respons sporrar och uppmuntrar
att gora ett nytt forsok ocksa da man misslyckats i det utférande som
beddms. Om det finns flera saker som borde utvecklas l6nar det sig
fér den som ger respons att koncentrera sig pa att bedéma de punkter
som han eller hon upplever som viktigast och som i férsta hand borde
utvecklas. Da ter sig utvecklingsarbetet inte for stort i férhallande till
férmagorna hos den som erhallit responsen. Responsen ska i férsta
hand inte lyfta fram enbart I6sryckta detaljer, utan med den binds det
som bor utvecklas till helheten.'?> Den som erhaller respons godkanner
med storre sannolikhet responsen da den éverensstdmmer med hans
eller hennes forvantningar och da han eller hon litar pa den som ger
respons. Upprepad respons dkar dess tillforlitlighet och framjar larande
och utveckling.'®

Inom Férsvarsmakten ges och insamlas respons typiskt i samband med
olika 6évningar, utbildningsskeden och studiehelheter med hjalp av oli-
ka blanketter. Respons som insamlats med blanketter ska stédas med
kontinuerlig direkt respons. Dartill ska man identifiera verkningarna av
icke-verbal respons (till exempel gester och miner), eftersom man hela
tiden gor tolkningar utgaende fran den, varvid dven risken for missfor-
stand &r stor. Att man fragar och diskuterar genom 6ppen véxelverkan
sakerstaller darfér att man tolkar saken ratt och gor utvecklingen med
hjalp av respons effektivare.'?” 128

Da man tolkar respons ar det viktigt att reflektera Gver den respons som
man fatt av formannen, jamstallda och dem som leds och knyta den till
den egna erfarenheten och verksamhetsmiljon. Den egna uppfattningen
kan sta i konflikt med den respons som erhallits av andra, vilket vacker
forvirring hos den som erhallit respons. Med tanke pé utvecklingen ar
det viktigt att bedéma och jamféra den egna erfarenheten med utifran
kommen respons samt analysera vad de olika uppfattningarna beror
pad och vad man kan gora for att minska skillnaden. D& man forstatt
detta ar det mojligt att utnyttja den 360-gradiga responsen i sin helhet
som stod for den egna utvecklingen.'®

Extern respons bedémer bara synliga utféranden - vad du sager
och hur du handlar. Om den respons du far star i konflikt med din
egen uppfattning har du sannolikt inte lyckats fora fram alla dina
tankar och mal till dem som gett respons.
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Enligt referensramen for ledarskapsbeteende berér den respons som
erhallits av underordnade, jamstallda och forman yrkesskickligheten,
beteendet (vaxelverkan och ledandet) och verkningarna av ledarskapet.
Att man jamfor erhallen extern respons med sin sjalvbeddémning gor
det mojligt att 6ka sin sjalvkdnnedom och utveckla sitt ledarskapsbe-
teende. | detta skede av processen blir chefen tvungen att bedéma
vilken betydelse den erhallna responsen har fér honom eller henne sjalv
och hur han eller hon tanker &ndra sitt beteende och sitt handlande i
fortsattningen.™° De insikter man far bygger ofta pd de antaganden,
vanor och bedémningar som ligger bakom handlandet. En person som
ar skicklig att reflektera funderar 6ver och bedémer orsakerna till och
foljderna av sitt eget handlande och utvecklar sitt handlande enligt de
slutsatser han eller hon dragit, det vill sdga sitt utvecklingsbeslut.™!

Malet med respons ar alltid att 6ka sjalvkannedomen och forstaelsen
for verkningarna av det egna handlandet. Ju battre chefen identifierar
sina egna tankemodeller, sin véxelverkan och sitt satt att handla samt
dessas inverkan pa sitt ledarskap, desto effektivare kan han eller hon
uppna de uppstallda malen tillsammans med sin egen trupp.'*

Du behoéver inte dndra pa din person, men du kan andra pa ditt
beteende.

5.2 Att ge och ta emot respons

Det &r mera sannolikt att man utvecklas utgaende fran respons da
vaxelverkan mellan den som gett respons och den som tagit emot
den ar 6ppen, fortrolig och uppskattande. Med hjalp av ratt och ratt
given respons ar det mojligt att oka fortroendet. A andra sidan &r det
mojligt att forstora en fortrolig relation genom férringande och kriti-
serande respons.'*? | synnerhet vid muntlig respons ¢kar betydelsen
av 6ppenhet och véxelverkan vid responstillfallet.

Om fortroendet mellan truppens medlemmar ar svagt eller man vill
avlagsna hinder for &rlig respons kan skriftlig respons ges anonymt.
Da ar det viktigt for den som ger respons att beakta kdnnetecknen
fér god respons for att responsen ska fungera som en forutsattning
for utveckling, och inte enbart som en kanal for kénslor. Om anonym
respons avviker avsevart fran den respons som getts ansikte mot ansik-
te har den som erhaller respons en utmarkt mojlighet att utveckla sin
verksamhet genom att soka de faktorer som forklarar denna skillnad
och paverka dem.

Den plats dar respons ges och de personer som ar pa plats inverkar pa
kvaliteten p& vaxelverkan och dédrigenom pa responsens effekt. Aven
den tidpunkt da responsen ges ar av betydelse for dess effekt. Da
man funderar éver nar respons ska ges ar det skal att bedéma situa-
tionen som helhet och beredskapen hos dem som lyssnar att ta emot
respons. Responsen ska alltid vara omedelbar och direkt ansluta sig
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till beteendet och handlandet samt framja ldrande. Om mottagarna
ar mycket trotta eller befinner sig i en stark kénslostorm ar det skél att
skjuta upp responstillfallet.'>

Den som ger respons ska komma ihdg kannetecknen for god respons.
Dartill ska man i samband med att respons ges beakta mottagarens
personliga egenskaper och fardigheter samt kvaliteten pa véxelver-
kansforhallandet mellan den som ger och den som tar emot respons.
Det ar fullt mojligt att respons som ges vid samma tillfalle tolkas och
upplevs pa flera olika satt och att dess verkningar hos dem som tar
emot den ar synnerligen varierande.*

Respons av god kvalitet uppfyller féljande kannetecken:
= ges vid ratt tidpunkt
= dr arlig och uppskattande
= ar personlig och individualiserad
= inriktas pa handlandet
= dr lyssnande och uppmuntrande
skapar fortroende
erbjuder alternativa forfaringssatt
leder till konkreta atgarder.'3’

Responsen far aldrig omfatta nedvérdering, 6verdrifter, hotelser eller
forstora personens rykte. Responsen far inte vara krankande till sitt
innehall och den ges med ett vanligt eller neutralt tonfall. Att skrika,
frésa eller prata pa ett osakligt satt lampar sig aldrig for givande av
respons.'3® Respons ges sa snabbt som mgjligt efter de handelser som
ska beddmas. Respons som ges efter en lang tid kanns latt som om
man “rotar i det forflutna”, vilket sallan utvecklar verksamheten. Om
det &r ndgonting som man inte kan sluta fundera pa och vill diskutera
senare ar det bast att ndrma sig fragan via sina egna kanslor. Da ar
det bra att beratta Oppet att man vill reda ut en sak som blivit obe-
handlad.'** Att komma ihdg positiva erfarenheter fungerar daremot
som ett uppmuntrande och fértroendeskapande satt att ge respons
som framjar larande.

Utgdende fran hur personen stéller sig till den erhallna responsen (se
bild 10) kan man dra slutsatser om hans eller hennes sjalvkannedom
och inre balans.™ Den ovannamnda vaxelverkans- och fortroendere-
lationen mellan parterna har stor inverkan pa hur responsen tas emot.
Dessutom inverkar mottagarens personlighet och temperament samt
tidigare erfarenheter av att ta emot respons pa hur responsen tas emot
och hur man kan utnyttja den erhallna informationen i utvecklingen av
verksamheten. Det &r mgjligt att den som tar emot respons kan vara
kanslig for kritik eller i vissa fall helt och hallet Iata bli att uppméarksamma
den. En del kan ha ett stort behov av att fa bekraftelse utifran pa sina
egna uppfattningar. Andra har ett stort behov av perfektion och av
vara forst eller flitigast. Olika personligheter ges respons pa olika satt
sa att utvecklingen ar sa effektiv som mojligt. Nagon behover mycket
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praktiska exempel eller bekraftelse pa att man natt en tillracklig kvalitet,
medan respons till ndgon annan kan koncentrera sig pa uppmuntran
eller pa att man lugnar personen.™

BILD 10. Installning till respons.

Gott
A
SIALVFORTROENDE
Kampar Tar ansvar
- Starkt kénslosvall, - Bevarar sin sinnesfrid
ofta kortvarigt - Aterstélls snabbt
- Blir arg, gor uppror - Tacksam
- Fornekar, hamnas - Tillitsfull, optimist
- Lar sig inte - Tror pa sig sjalv
- Lar sig
Daligt TAL KRITIK Bra
. - >
Negativ INSTALLNING TILL RESPONS Positiv
Ger upp Ber om stod
- Starkt kanslosvall, - Reagerar genom
varaktigt hjélploshet — kanslosvall
- Tappar modet, ger upp - Kritiserar sig sjalv
- Forklarar - Godkénner
- Lar sig inte - Osdker, behover stod
- Vill lara sig

Svagt

Inom Férsvarsmaktens verksamhetskultur finns det inte behov att avgéra
orsakerna bakom olika manniskors handlande, men man maste férsta
dem. D& den som ger respons kdnner igen olika stilar att ta emot re-
spons kan han eller hon formulera responsen enligt mottagaren och pa
sa satt utveckla verksamheten och effektivera uppnaendet av malen.'

Att fa rutin i att ge och behandla respons hor till Idarande av ledarskap.
Malet &r att en militar chef identifierar responsens betydelse for bade
sin egen kompetens och for utvecklingen av verksamheten i den trupp
som han eller hon leder.'** Ofta ges respons i relativt liten utstrackning,
och responsen koncentrerar sig bara pa att soka fel och utvecklings-
objekt. Fér manga kan det ibland kdnnas svart och besvarande att ta
emot positiv respons. Positiv respons starker dock sjalvfértroendet och
effektiverar larandet, varfor det lonar sig att satsa pa sadan. Korrige-
rande respons ges vid fel och misslyckanden. Responsen ska ocksa da
vara uppskattande och sporra till ett nytt forsok.'#
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En sak som man faster uppmarksamhet vid utvecklas.'®

Att fungera som chef och utbildare i olika situationer forutsatter formaga
att upptrada, som det &r mojligt att utveckla med hjalp av respons. Ef-
tersom férmaga att upptrada och véxelverkansférmaga ar starkt bundna
till personens personlighet, ska responsen pa dessa vara finkanslig och
framfor allt koncentrera sig pa handlandet och dess verkningar. 4

Utgangspunkten ska vara att de som leds sjalva ar aktiva aktorer, och
av denna orsak ska ocksa responsen praglas av véaxelverkan och fak-
tiskt vara 360-gradig. Man kan alltsa inte dra den slutsatsen att den
som ger respons alltid &r en férman som star hogre i rang och den
som tar emot respons en underordnad, vars lott ar att godkdnna den
respons han eller hon erhallit utan sjalvreflektion. Problemlésningsfor-
maga, sjalvstyrning och kritiskt tankande gor det magjligt att utveckla
verksamheten i truppen enligt dess medlemmars uppfattningar och
idéer. Da den som leds upplever att han eller hon klarar av att paverka
forutom sitt eget handlande aven den egna truppens och dess chefs
handlande, dkar hans eller hennes motivation att uppna malen och
férbinda sig till organisationen.™?

Vid bedémning av hur malen uppnatts kan man konstatera att malet
vanligen har uppnatts genom samarbete mellan den som leder och dem
som leds. Pa sa satt beror bade framgang och misslyckanden pa hur
hela truppens medlemmar har handlat, och ansvaret kan inte laggas pa
endast chefens eller den underordnades axlar. Sett ur denna synvinkel
betonas betydelsen av 360-gradig respons. Varje medlem av truppen
utvecklas i sin egen uppgift genom att fa respons pa sitt handlande och
verkningarna av det. Da de som leds ger sin chef arlig och konstruktiv
respons ar det mojligt for honom eller henne att leda sin egen trupp
mera effektivt. Samtidigt forbinder sig de underordnade starkare till
sin trupp, vilket ytterligare 6kar uppndendet av malen.'® For att en
sadan situation ska kunna uppnas ska man fasta uppmarksamhet vid
Oppen respons inom truppen — pa sa satt ar det mojligt att ge kon-
struktiv respons. Det kraver att man férstar vad utvecklande respons
ska innehalla och hur sddan ska ges. Man kan medvetet dva sig i att
ta emot respons och utveckla sig utgaende fran den.
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6 Tolkning av profilen inom engagerat ledarskap

Med fragebatteriet i engagerat ledarskap insamlas en ledarskaps- och
vaxelverkansprofil. Vaxelverkansprofilen insamlas da den som samlar
respons inte har underordnade. Det &r viktigt att komma ihdg att
profilen i sig inte ger fardiga svar, utan den ar tankt att rikta och akti-
vera tankearbetet hos den som far respons, vilket stoder larandet. En
vasentlig del av tankearbetet ar att satta in den erhallna responsen i
ratt sammanhang, det vill séga den egna verksamhetsmiljon och dess
utmarkande drag. Den basta att tolka profilen ar den person som be-
doms, men da betonas den bertrda personens sjalvstyrningsférmaga
och férmaga att forbinda sig till Iarande i och med tolkningsprocessen.

Da man tolkar profilen i engagerat ledarskap l6nar det sig att ha fol-
jande ordningsfoljd:

1. Se pa sammandraget av alla beddémningar och skapa dig en
uppfattning om responsen som helhet.

2. Se pa de starka sidorna och utvecklingsbehoven i fraga om
hornstenarna.

= Vilket ar forhallandet mellan dem?

= Vilka avviker fran den allménna linjen?

3. Se pa kontrollerande och passivt ledarskap.
= Vilket ar forhallandet mellan dem?
4. Jamfor olika svarsgrupper med varandra.

* Underordnade har andra forvantningar pa sin chefs beteende
an férmannen for eller de som ar jamstallda med den som
beddms.

= Fatta beslut om vilken grupp du fatt respons av som ar
viktigast for dig.

5. Se pa spridningen betraffande summavariabeln i tabellen.
= Om spridningen ar éver 0,7 ar responsen motstridig.
6. Se pa den 6ppna respons du fatt.
+ Du far respons pa saker som inte ingar i fragebatteriet.
7. Uppgor en utvecklingsplan (finns en fardig stomme).

« De starka sidorna och utvecklingsbehoven finns ofta i
beteendet som helhet, d.v.s. i hérnstenarna eller inom
omradena for kontrollerande eller passivt ledarskap.

8. Ordna en sammankomst ddr man gar igenom responsen med
dem som svarat.

= Vid sammankomsten far du vardefullt stod eller ny
kompletterande information som stdd for din egen tolkning.

= Det viktigaste med tanke pa sammankomsten ar 6ppenhet.

9. Gor en ny profil.
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Efter att utvecklingsplanen uppgjorts ar det viktigt att félja med hur
utvecklingsbeslutet och -frasen forverkligas. Detta kan stodas genom
att man staller sig sjalv fragor: Hurudana har ledarskaps- och véxel-
verkanssituationerna varit under den gangna perioden? Vad gav jag
order om? Hur handlade jag? Hurudana kénslor markte jag att det
vackte hos andra? Hurudana kanslor vackte den aktuella situationen
hos mig? Uppnaddes ndgonting eller var det nagonting som blev ogjort
och varfor? Gjorde jag ratt eller ar det ndgonting som borde andras?
Hur har jag betett mig mot andra véxelverkansgrupper? Férmagan att
reflektera éver sig sjalv med hjalp av fragorna ovan utvecklas endast
genom att man Ovar.

Det ar inte andamalsenligt att jamfoéra olika personers profiler, utan
det viktigaste ar att identifiera vars och ens personliga starka sidor
och utvecklingsbehov. En ny profil bor jamféras med den tidigare, sa
att man ser vilken utveckling som skett. Om det finns utmaningar
i utvecklingen kan profilen analyseras med hjélp av de fragor som
ansluter sig till vaxelverkansbeteende enligt modellen fér engagerat
ledarskap. Med deras hjalp kan man fundera p& hur man kan astad-
komma utveckling i praktiken. De fragor som underlattar tolkningen
av profilen finns i bilaga 1.

Ledarskapets inverkan

Med ledarskapets inverkan avses de forandringar i verksamhetens
effektivitet, resultat och truppmedlemmarnas satt att tdnka som kan
observeras inom truppen och utifran.

Effektivitet tar sig uttryck i att de mal som stallts upp uppnas i allt
hogre grad eller att de till och med 6verskrids. De viktigaste fakto-
rerna som inverkar pa effektiviteten ar malmedveten verksamhet, att
ledarskapet &r tydligt och naturligtvis att de underordnade férbinder
sig till gemensamma mal. Effektiviteten forklaras framst av inspiration.

Tillfredsstallelse ar en i huvudsak kanslobaserad uppfattning om hur
chefen har lyckats i sina uppgifter och hur hans eller hennes satt att
leda svarar mot andra manniskors behov och férvantningar. Tillfreds-
stéllelse forklaras framst av uppskattning

Viljan att forsoka beskriver nivan pa det bestaende engagemang som
chefen har lyckats skapa bland medlemmarna i den egna truppen. Att
man forbinder sig till sin uppgift, malet och den egna truppen tar sig
uttryck i att man frivilligt 6kar sin egen arbetsinsats och att hela truppen
uppnar ett battre resultat i arbetet. Viljan att férsoka beskrivs framst
av inspiration och ldrande samt omvént av kontrollerande beteende.
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7 Utvecklingsplan

7.1 Utveckling av ledarskaps- och vaxelverkansbeteendet

Den modell fér engagerat ledarskap som ingar i Férsvarsmaktens
ledar- och utbildarutbildningsprogram skapar grunder for ledning av
manniskor. Att utvecklas och véxa som chef betyder att chefen konse-
kvent lar sig utgdende fran de erfarenheter och den respons han eller
hon fatt i olika verksamhetsmiljder. Verksamhetsmiljon inverkar pa och
styr alltid ledarskaps- och vaxelverkansbeteendet. En skicklig chef kan
anpassa sitt eget beteende till den aktuella verksamhetsmiljon och
situationen. For att man pa detta satt ska forsta sitt eget handlande
kraver att chefen har kognitiva och sociala fardigheter.'#

Utvecklingen som chef utgar fran att man identifierar, ar medveten om
och utvecklar sina egna varderingar och personliga egenskaper mal-
medvetet. Ledarskapsbeteendet bygger pa chefens férmaga, for vars
utveckling var och en sjalv ansvarar. Varderingarna, sjalvkannedomen,
fostran, ledarutbildningen och i sista hand de egna erfarenheterna av
ledarskap formar formagan att leda. Med att férmagan formas avses
har de forandringar i individens attityder och beteende som beror pa att
man vaxer och medvetet utvecklar sig sjalv. Med hjalp av verkningarna
av ledarskapet kan man konkretisera sambandet mellan ledarskapsbe-
teendet och verksamhetens effektivitet. Verkningarna av ledarskapet
kan beddmas pa manga satt, men man utvecklas inte i ndgon hogre
grad utan den information som man far via respons.

Att utvecklas som chef och andra sitt ledarskapsbeteende &r ett lang-
siktigt arbete. Sjalvkdnnedom utgér utgangspunkten for att man ska
kunna vaxa som chef. Bakom sjalvkdannedom ligger personlig tillvéxt,
som avspeglas i en positiv sjalvbild, sjalvuppskattning och uppskattning
av andra och en sund sjalvkansla.’™ Det behovs ett klart utvecklings-
beslut som stdd for utvecklingen da vi observerar ett behov av att ut-
veckla oss sjalva. | utvecklingen av ledarskapsbeteendet I6nar det sig
att koncentrera sig pa en sak i taget och halla den i minnet varje dag.
Med tiden etableras det nya sattet och ledarskapsbeteendet férandras,
varvid vi kan tala om djupt larande.

Man féds inte till en bra chef, utan man vaxer och utvecklas till en
sadan genom sjalvkdannedom samt genom erhallen respons och kon-
tinuerligt larande.'" En bra chef stéller sig positiv till den respons han
eller hon far och vill lara sig av den. Modellen fér engagerat ledarskap
erbjuder cheferna grunder att beddma sitt eget vaxelverkansbeteende
genom att skapa forutsattningar for utveckling av ledarskaps- och vax-
elverkansbeteendet genom sjalvstyrning. Utveckling innebar att man
identifierar, ar medveten om och vill utveckla sina egna varderingar och
personliga egenskaper. Att chefen har ratt attityd ar en grundldggande
férutsattning for att ledarskaps- och vaxelverkansbeteendet ska kunna
utvecklas och samtidigt den centrala utmaningen. Utan positiv attityd
kan man inte astadkomma forandringar i sitt eget beteende.
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Respons som galler det egna beteendet utgér utgangspunkten for ut-
veckling av ledarskaps- och véxelverkansbeteendet. Utvecklingsbeslutet
férutsatter att man har positiv installning till respons och har en aktiv
vilja att utvecklas som chef. Férutsattningen for att man ska utvecklas
ar att man andrar sina egna inre tankesatt. Sarskilt viktigt med tanke
pa utvecklingen ar att man identifierar och kan kontrollera sitt kansloliv
och sina egna kanslostyrda satt att reagera.’? Utveckling av ledarskaps-
och véxelverkansformagan forutsatter att man utvecklar kanslomed-
vetenheten och férmdgan att kontrollera sina kanslor. En chef maste
ha férmaga att lyssna pa andra ménniskor och ta hansyn till andra
manniskors synpunkter och kanslor.'>* Denna férmaga kallas empati.

Vaxelverkansformagan kommer till uttryck i ledarskapsbeteendet
pa foljande satt:

= foérmaga att analysera och forsta manskliga relationer

= formaga att forhandla vid och I16sa konflikter

= sjalvsakerhet, forméaga att upptrada och véxelverkansférmaga

= vanlighet och omsorg om andra

= frdmjande av 6ppenhet och gruppsammanhallning

= férmaga att samarbeta.

7.2 Utveckling av sjalvkdnnedomen

Karnan i varje individs personlighet ar jaguppfattningen, med vilken av-
ses individens forhallande till sig sjalv. Jaguppfattningen uppstar genom
vaxelverkan mellan individen och omgivningen.™* Med sjdlvkdnnedom
avses individens personliga forstaelse av sig sjalv, sina kanslor och sina
starka sidor och utvecklingsbehov samt de motiv som styr handlandet.
Det betyder att man vet vem och en hurudan manniska man sjalv ar.
Sjalvkannedom &r att styra sina tankar, kanslor och sin vilja i syfte att
forverkliga sin egen potential och finna en balans i livet, det vill saga
uppna framgang.' Dess omfattning definierar i stor utstrackning hur
personen kan utnyttja sina egna fardigheter.® Sjalvkannedomen hjalper
individen att besegra sina egna radslor och att forstd och godkanna
awvikelser hos bade sig sjalv och andra. En god sjdlvkannedom 6kar
valbefinnandet och hjalper till att bygga upp ett bra sjalvfértroende.
Chefens sjalvkannedom formas med tiden och i och med erfarenhet-
erna av ledarskap okar.™’

Utveckling av ledarskaps- och vaxelverkansférmagan kraver ¢kad sjalv-
kannedom. Sjdlvkdnnedomen kan med tanke pa utvecklingen som
chef askadliggoras med hjalp av Joharifénstret (Luft och Ingman).'*8

Joharifonstret (bild 11) bestar av fyra helheter, som bildas kring tva
axlar: 6ppenhet och hantering av respons. Med 6ppenhet avses i vil-
ken utstrackning man berattar om sig sjalv fér andra. Med hantering
av respons avses i vilken utstrackning man soker, tar emot och forstar
respons som erhdllits av andra.
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BILD 11. Joharifonstret som utvecklare av sjalvkdnnedomen.

Vet Vet inte
De tva fonsterrutorna till véanster,
det 6ppna och det dolda jaget,
beskriver individens uppfattning
Syns  /Det 6ppna—> Det blinda om sig sjalv. Dessa ar sddana saker
som individen vet om sig sjalv. De
kan vara fakta, kanslor, radslor, f6-

restallningar eller motivationskallor.

Jaget De tva 6vre rutorna, det dppna

och det blinda jaget, beskriver an-

Syns Det dolda Det okinda dras uppfattningar om individen.
inte Det okanda jaget i rutan i nedre

hogra kanten ar ett omrade som
innehaller sddana saker om indivi-
den som han eller hon sjélv &nnu
inte kanner till och som andra inte
heller ser.

De basta forutsattningarna for ledarskap finns da det 6ppna jaget ar
storst av fonstren. Da uppfattar alla personens beteende pa samma
satt som han eller hon sjalv upplever det. Genom att samla in respons
av andra manniskor pa de blinda punkterna i det egna beteendet kan
personen oka sitt ©ppna jag, medan jagets blinda andel minskar.’® Det
ar viktigt att notera att utveckling med hjalp av respons och utveckling
av jaguppfattningen inte betyder att man &ndrar sin personlighet. Okad
medvetenhet genom att analysera erfarenheter, egna tankar och kanslor
gor det mojligt att andra (finjustera) sitt eget beteende. Enkaten for
kartlaggning av vaxelverkan som fogats till ledar- och utbildarutbild-
ningen hjalper individen att utveckla sin sjalvkannedom med avseende
pa vaxelverkansférmagan.

Det 6ppna jaget ar det omrade dar individen uttrycker sig fritt. Det
ar den del av jaget som vi vill att andra ska kanna till och se. Ju storre
detta omrade &r, desto lattare kan personen uttrycka sig, och desto
lattare har han eller hon att umgas med andra. Ju mera man litar pa
andra manniskor, desto mera 6ppen vagar man vara. Det 6ppna jaget
ar omradet for god véxelverkan och ett bra ledarskapsbeteende.

Det blinda jaget ar den del av beteendet som andra ser, men som
individen sjalv inte &r medveten om. Individen kan enligt andra exem-
pelvis bete sig arrogant eller avbryta andra, men marker inte det sjalv.
Till det blinda jaget hor ofta satt och beteendemodeller som man vant
sig vid. Man lar sig kdnna mig sjalv ur en annan synvinkel om man
far konstruktiv respons av en annan manniska. Pa sa satt minskar det
blinda omradet, och det 6ppna vaxer pa motsvarande satt. Det blinda
jaget utgor skillnaden mellan sjalvkannedomen och andra manniskors
iakttagelser.
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Det dolda jaget avser olika saker och kanslor som man inte vill beratta
om for ndgon. Man far ha sadana saker, men det ar viktigt att deras
antal star i ratt proportion till det dppna jaget. Oftast vill individen inte
avsldja i synnerhet kdnslor som han eller hon betraktar som negativa,
sasom nervositet, radsla, ilska eller andra brister hos honom eller hen-
ne sjalv. Om individen doljer mycket av sina tankar och kanslor binder
detta onodigt mycket krafter och beteendet blir odkta. Det dolda jaget
begransar 6ppen vaxelverkan.

Det okdnda jaget dr ett omrdde som varken personen sjalv eller na-
gon annan kanner till: ibland ar det svart att forsta sig sjalv, man kan
t.ex. vara radd fér ndgonting, men man vet inte varfér. Det utgér dock
karnan i beteendet, och ger upphov till manga saker. Mitt okdnda jag
innehaller vara dolda resurser och mojligheter.

7.3 Utvecklingsplanen som verktyg foér intern respons

Utvecklingsplanen ar ett av de viktigaste verktygen som stéder utveckling.
Malet med den ar att stoda tillvaxten och utvecklingen som chef, sporra
personen att bedéma sin egen verksamhet och utnyttja den informa-
tion som erhallits genom respons. Utarbetandet av en utvecklingsplan
forutsatter att man kanner sig sjalv, skapar en sjalvbild samt att man
identifierar och erkanner fakta for att kunna véxa och utvecklas som chef.
Gruppsamtal, teamarbete och genomgang av respons gor det maojligt
att dela med sig av sina erfarenheter, utveckla sitt tdnkande och spegla
sina egna tankar i andras samt mojliggdr uppkomsten av véxelverkan.

Till kurserna i ledarskap och utbildningsférmaga hor:

= att man funderar pa sig sjalv som utbildare, sitt ledarskap samt
god vaxelverkan

= utveckling av sjdlvkdnnedomen med hjalp av Joharitestet

= analys av den respons som erhallits pa ledarskaps- och
utbildningsprestationer

= sjalvbeddémning och bedémning som gjorts av jamstéllda enligt
modellen for engagerat ledarskap (tolkning av profilen)

= de utvecklingsplaner som uppgors under chefsperioden och
uppgifter i vilka man reflekterar éver sin egen utveckling.

Syftet med utvecklingsplanen &r att den fungerar som ett minne
for den larandes egen utveckling.

Utarbetandet av en personlig utvecklingsplan inleds med hjalp av den
respons som erhallits under underofficerskursen eller reservofficerskur-
sen, den &ppna responsen av jamstallda och den eventuella ledar-eller
vaxelverkansprofilen. Utvecklingsplanen kompletteras genom de ledar-
skapsfardigheter och den respons som erhdllits under chefsperioden,
den 6kade sjalvkdnnedomen samt genom teamarbete. Genom att
uppgora en utvecklingsplan och uppratthalla den stéds den larandes
interna respons och reflektion over sitt eget handlande.
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En utvecklingsplan som gjorts i den virtuella larmiljén &r en dagbok-
sliknande helhet, i vilken de starka sidorna och utvecklingsbehoven i
frdga om den egna utvecklingen, fran ledarutbildningens bérjan anda
till slutet av chefsperioden antecknas. Utbildaren kan bekanta sig med
och kommentera planen och pa sa satt stdda den larandes utveckling.
Detta ersatter dock inte det personliga periodresponssamtalet mellan
utbildaren och den som utbildas.

Periodresponssamtalet ar avsett att forverkligas minst tva gdnger under
chefsperioden efter att profilen insamlats och analyserats. Det forsta
periodresponssamtalet sker genast i borjan av chefsperioden och det
sista i slutet av chefsperioden. Det sista samtalet fungerar samtidigt
som bevaringschefens slutrespons. Vid periodresponssamtalet anvands
profilen och den erhdllna responsen som hjalp. Fore periodresponssam-
talet ska den som utbildas reflektera 6ver den erhallna responsen och
anteckna sina egna observationer i utvecklingsplanen. Periodrespons-
samtalet &r en inldrningssituation, dar det ar viktigt att forst hora vad
den som utbildas tanker om den erhallna responsen och de observa-
tioner som han eller hon gjort av den. Darefter berattar utbildaren om
sina egna iakttagelser och motiverar dem. Efter periodresponssamtalet
borde de som utbildas fa en klar uppfattning om sina egna starka
sidor och sina utvecklingsbehov som chef. Detta skapar en grund for
utvecklingsbeslutet och en konkret utvecklingsfras.'®

Utvecklingsplanen omfattar fem olika delomraden, och den som utbildas
soker faktorer som paverkar dem med hjélp av den erhallna responsen,
sin sjalvkannedom och sjalvbedémning.

Utvecklingsplanens uppbyggnad:

1. De starka sidorna faststalls utgaende fran den éppna respon-
sen fran jamstallda eller den producerade profilen och 6ppen
respons.

2. Utvecklingsbehoven faststalls enligt profilen och den 6ppna
responsen. Det l6nar sig att sla fast bara ett eller tva utvecklin-
gsbehov. Da man utvecklar ett delomrade stoder det ofta dven
en forbattring av andra delomraden av beteendet

3. Utvecklingsbeslutet preciseras efter att utvecklingsbehovet
har identifierats. Den som utbildas véljer sjalv ut det viktigaste
av de faststallda utvecklingsbehoven som grund for sitt utveck-
lingsbeslut. For detta andamal valjs vanligen en av beteendedi-
mensionerna inom engagerat ledarskap ut (inspiration, fortro-
ende, larande, uppskattning, kontroll eller passivitet). Kunnan-
det ur yrkesskicklighetssynpunkt utvecklas genom utbildning
och erfarenheter. Verkningarna av beteendet (tillfredsstallelse,
effektivitet och viljan att forsoka) férandras da den som lar sig
andrar sitt eget ledarskaps- eller vaxelverkansbeteende.

4. Utvecklingsfrasen skapas utgdende fran det valda utvecklin-
gsbeslutet. Frasen ar kort, slagkraftig och mojlig att forverkliga
och kommer till uttryck i den dagliga verksamheten.
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5. For konkretisering av utvecklingsfrasen antecknar den som
utbildas, med hjélp av fragorna nedan, de praktiska erfarenhe-
ter som han eller hon har tankt vidta i andringen av sitt vaxel-
verkansbeteende i framtiden.
= Vad gor jag inte langre i framtiden?
= Vad gor jag mindre i framtiden?
= Vad gor jag mera i framtiden?
= Vad gor jag pa annat satt i framtiden?

Utvecklingsplanen ér ett resultat av det arbete som den som
utbildas sjalv gor. Det viktigaste i fraga om utvecklingsplanerna ar att
utvecklingsbeslutet och utvecklingsfrasen antecknas. Utvecklingsbeslutet
ger uttryck for det klara kanslotillstdnd och den vision betraffande den
personliga utvecklingen som via intern respons vaxer fram hos den som
lar sig. Den som utbildas motiverar i sitt utvecklingsbeslut for sig sjalv,
varfor han eller hon vill utvecklas i enlighet med sitt beslut.

Utvecklingsplanen stoder tillvaxten och utvecklingen som
chef under chefsperioden. Den sista uppdateringen av
utvecklingsplanen under chefsperioden skapar grunden for
utvecklingen som chef i reserven.

Noter

149 Paasivaara, L., 2010, s. 15.

150 Paasivaara, L., 2010, s. 16.

151 Paasivaara, L., 2010, s. 18.

152 Goleman 2012, s. 73.

153 Paasivaara, L., 2010, s. 19-20.

154 Nissinen, Kinnunen & Jorma 2015, s. 40.
155 Dunderfelt 2006, s. 35.

156 Nissinen, Kinnunen & Jorma 2015, s. 96.
157 Nissinen, Kinnunen & Jorma 2015, s. 40.
158 Nissinen, Kinnunen & Jorma 2015, s. 95.
159 Nissinen, Kinnunen & Jorma 2015, s. 95.
160 Padesikunnan Koulutusosasto 2018, s. 5-6.
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8 Utnyttjande av ledarutbildningen i reserven

Inom Férsvarsmakten bygger ledar- och utbildarutbildningen samt
ledningen av manniskor pa principerna for engagerat ledarskap. Prin-
ciperna for engagerat ledarskap motsvarar val de férvantningar som
samhaéllet har pa ett modernt ledarskaps- och vaxelverkansbeteende.
De 360-gradiga beddmningar gallande vaxelverkansbeteendet som
samlas in under utbildningen, mojligheten att 6va sig i olika ledar-
skaps- och utbildningsuppgifter samt ett omfattande responssystem
som stoder tillvéxten och utvecklingen som chef ger Férsvarsmaktens
ledarutbildning ett mervérde.

8.1 Utveckling av ledarskaps- och vaxelverkansbeteendet
i reserven

Malsattningen for ledar- och utbildarutbildningsprogrammet &r att skapa
en av attityder, kunskaper och fardigheter bestdaende grund hos dem
som utbildas att leda och utbilda sin egen krigstida trupp. Utbildningen
betonar malinriktad vaxelverkan med tanke pa engagerat ledarskap
samt utveckling av moderna fardigheter inom utbildningsférmaga.
Malet for ledarutbildningen &r att chefen beharskar ledningen av sin
egen trupp samt principerna for sjalvutveckling enligt modellen for
engagerat ledarskap i olika situationer och verksamhetsmiljoer. Malet
for utbildarutbildningen ar att chefen beharskar utbildningen av den
egna truppen sa att den niva som kraven pa truppens prestationsfor-
maga forutsatter uppnas.

Efter att ha genomgatt ledar- och utbildarutbildningsprogrammet
ska chefen klara av att sjalvstandigt leda och utbilda sin egen
trupp.

Ledar- och utbildarutbildningen genomférs som en studiehelhet som
omfattar 20 studiepodng (560 timmar) under underofficers- och reser-
vofficerskursen samt chefsperioden. Ledar- och utbildarutbildningspro-
grammet bestar av teoretiska studier i ledarskap och utbildning samt
praktisk 6vning under underofficers- och reservofficerskursen samt
chefsperioden. Responssystemet som ingar i utbildningsprogrammet
stoder tillvaxten och utvecklingen som chef hos den som utbildas samt
sporrar till en 6ppen responskultur. Genomgangen ledarutbildning gor
det mojligt att soka sig till de militara yrkena.

Ledar- och utbildarutbildningsprogrammet inleder en livslang utveck-
ling som ledare fér manniskor. Programmet skapar en grund och en
positiv attityd till utveckling av det egna vaxelverkansbeteendet dven
under tiden efter tjanstgéringen. Modellen fér engagerat ledarskap
erbjuder en modell, ett verktyg och en livslang inlarningsstig for tillvaxt
och utveckling som chef som det I6nar sig att folja dven i reserven
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De som deltar i ledarutbildningen har under sin fritid majlighet att
avlagga frivilliga, kompletterande studier i ledarskap och utbildnings-
férmaga inom Forsvarsmaktens virtuella lIarmiljo. Studierna motsvarar
atta studiepodng (8 sp). For studierna ansvarar Forsvarshdgskolan.
For studier som avlagts med godkant resultat far man ett intyg av
Forsvarshdgskolan.

De kurser for reservistchefer (Reservildisjohtaja) som Forsvarsutbild-
ningsféreningen (MPK) erbjuder ger en bra grund fér utvecklingen som
chef genom bade den teoretiska modellen for engagerat ledarskap och
praktisk tillampning av den. Pa kursen l&r man sig och repeterar man
inneborden av individens funktionsférmaga och truppens prestations-
férmaga, insamlas respons och skapas en personlig utvecklingsplan
utgdende fran den erhdllna responsen. Pa kursen lar man sig hur 6p-
penhet samt givande och mottagande av respons skapar en grund for
sjalvkannedom, som utgoér utgangspunkten for larande och personlig
utveckling. Pa kursen behandlas dartill de utmaningar som det mo-
derna stridsfaltet medfor med tanke pa ledarskap, den stridsrelaterade
stressens inverkan pa ledarskapet och dem som leds, betydelsen av
kommunikation, grunderna i i militérsociologi, chefens makt och ansvar
samt etik och krigets rattsregler. Till kurserna hor dven olika praktiska
6vningar, dar var och en genom olika uppgiftskontroller som ansluter
sig till civilt och militart ledarskap far respons pa sitt handlande och pa
sa satt kan utvecklas som chef.

8.2 Nyttan av Forsvarsmaktens ledarutbildning i det civila

Det ar ofta mojligt att rakna de studiepoang som ledarutbildningen
innehaller till godo eller som en del av studierna vid civila laroinratt-
ningar. Hur de raknas till godo i praktiken varierar dock enligt utbild-
ningsprogram och laroinrdttning. Den egna aktiviteten ar dock av stor
betydelse da man ansoker om att fa studierna inom ledarutbildningen
tillgodoraknade eller betraktade som ersattande studier. Det |6nar sig
att spara den information som finns i den elektroniska ledarparmen
och ta upp dem da tidigare férvarvat kunnande identifieras.

Man har nytta av ledarutbildningen i det civila'®', dven om de studie-
poang man fatt inte kan raknas till godo som en del av andra studier.
Forsvarsmakten ar en av de fa platser som ger unga manniskor ledar-
utbildning. Enligt den slutenkat som utfors bland bevéringarna upp-
levde nastan 90 % av dem som fatt ledarutbildning att de har nytta
av ledarutbildningen i det civila. Forsvarsmaktens modell fé6r engagerat
ledarskap i fraga om ledning av ménniskor lampar sig utmarkt for civila
ledarskapsmiljoer, eftersom den bygger pa principerna for transfor-
mationellt ledarskap'®?, som ursprungligen utvecklades med tanke pa
civilt ledarskap. Man har upplevt att man haft férdel av utbildningen
vid ansokan till utbildning eller arbetsuppgifter.
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Den nytta som erhalls av ledarutbildningen begrdnsar sig inte enbart
till fardigheter som &r nyttiga for chefer. Enligt de undersékningar som
gjorts upplevdes det att man genomgatt ledarutbildning ha utvecklat
de individuella fardigheterna, organisationsférmagan och véaxelverkans-
férmagan. | utvecklingen av de individuella fardigheterna betonades
visande av eget exempel, initiativ- och stresshanteringsférmaga samt
tagande av ansvar. Ledarutbildningen utvecklade organisationsfor-
magan genom att i synnerhet utveckla formagan att férdela uppgifter
och skapa tidtabeller, iakttagandet av fastslagna tidsgréanser samt
uppnaendet av mal. Véxelverkansférmagan utvecklades i synnerhet
nar det galler fardighet att lyssna, diskutera, arbeta i grupp och méta
manniskor som individer.'s

Att leda &r malinriktad véxelverkan, och vi behéver alla sddana
fardigheter nér vi samarbetar med varandra, oberoende av
uppgift.

Noter

161 Korpela (2020).
162 Immonen (2020).
163 Hyytidinen (2020).
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Grunderna i ledarskap under
undantagsférhallanden

I | detta kapitel betraktas olika fenomen inom krig och strid

ur ledarskapssynvinkel. Bilden av krig och strid ar beskriven
pa allman niva utgaende fran beskrivningar av det moderna
stridsfaltet. Bilden av krig och strid ar till en del tidl6s eller for-
andras langsamt, aven om den lever i kontinuerlig férandring.
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1 Krav som verksamhetsmiljon under undantags-
forhallanden staller

1.1 Bilden av krig och strid

" Krigets grundldggande karaktar har inte férdndrats. Det bestar fortfa-

rande av extrem anvandning av maktmede/ i syfte att uppné politiska
eller andra omfattande mal. Det &r endast krigféringens vésen eller
uttryck som férdndrats, det vill sdga, med vilka metoder och pa vilket
sétt krig férs. Aven allt annat omkring oss &r statt i samma férvandling.
Varje faktor i krig &r i princip enkel, men helheten &r det inte."” "**[fritt
oversatt]

Forsvarsmakten leds enligt samma principer under normala férhallan-
den och undantagsférhallanden och den mest centrala principen ar
linjestabsorganisationen. Sattet att leda under undantagsforhallanden
ar uppgiftstaktik (uppgiftsledning), dar formannen eller en hogre led-
ningsstaffel ger den underordnade en uppgift och faststéller det 6nskade
slutlaget. Den underordnade kan besluta hur uppgiften utfors i detalj.

Operationerna planeras och uppgifterna, prestatationsférmagorna och
stddet delas sa att kommendorerna klarar av att verkstalla operatio-
nerna sjalvstandigt och stréva efter att uppna de mal som den hogre
ledningsstaffeln uppstallt. Den underordnade bereds tillrdcklig hand-
lingsfrihet och tillréckliga resurser sa att han eller hon, om situationen
fordndras, klarar av att fortsdtta med operationerna utan styrning fran
den hogre staffeln. Sarbarheterna i Forsvarsmaktens verksamhetsmiljo
och de egna systemen maste beaktas, och man maste vara beredd att
fortsatta aven vid storningar i ledningsforbindelserna.'®®

Krig och strid kan definieras som en valdsam sammandrabbning mellan
tva organiserade parter som anvander sig av militara maktmedel. Krig i
sig sjalvt kan uppvisa manga drag. Det kan vara synnerligen omfattande
verksamhet mellan tva stater eller verksamhet mellan tva mindre parter
som knappt 6verskrider valdstroskeln. Fullstandig fred eller totalt krig
ar sallan forekommande'®®, och den moderna krigs- eller stridsbilden
uppvisar nédvandigtvis inga tecken pa kinetisk paverkan pa den andra
parten. Mgjligheterna att paverka har vuxit avsevart och inbegriper
bland annat informations- och cyberoperationer.

| krig moter en chef manga faktorer som inverkar skadligt pa hur de
egna malen uppnas. Dessa faktorer bestar av det vald, den fara, de
fysiska anstrangningar, det lidande och den ovetskap som krig medfor.
De kallas gemensamt friktion. Krigets friktion &r en faktor som gor det
enkla svart'®’. Den fara, fysiska anstrangning, den svarighet att fa in-
formation och den friktion som ingér i krig och strid bildar tillsammans
krigets atmosfar och blir ett medium som stér all verksamhet och kan
kallas allman friktion. Begreppet friktion kan modelleras och konkre-
tiseras noggrannare genom att kategorisera den enligt tre friktions-
kategorier: informationsbrist, brist pa forstaelse och bristande effekt.
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Informationsbrist kan definieras som skillnaden mellan vad man vill
veta och vad man verkligen vet. Da chefen fattar beslut och uppgér
planer har han eller hon inte tillgang till all den information som han
eller hon onskar. Saledes bygger besluten till en del pa antaganden
och beddmningar. Dessa antaganden och bedémningar kan senare visa
sig vara felaktiga, varvid informationsbristen ger upphov till friktion.

Brist pa forstaelse kan definieras som skillnaden mellan vad vi vill att
manniskor ska gora och vad de i verkligheten gor. De underordnade
utfor alltsa den uppgift de fatt antingen medvetet eller omedvetet pa
ett annat satt an hur chefen i sina egna planer har avsett att den ska
utforas. Vid brist pa forstaelse uppstar friktion genom att saker och
ting inte avancerar pa det satt som chefen beordrat.

Bristande effekt kan definieras som skillnaden mellan vad vi férvantar
oss att ska handa och vad som hander i verkligheten. Vid bristande
effekt uppstar friktionen sa att de underordnade utfér den uppgift
som beordrats dem pa det satt som de planerats och beordrats, men
detta leder dnda inte till det dnskade slutresultatet.’®

Det ar ocksa viktigt att forsta att motparten (fienden) inte bara &r en
ororlig eller liviés varelse, mot vilken man verkar, utan den har sina
egna planer och mal, som den forverkligar samtidigt som den stravar
efter att forhindra att den andra parten forverkligar sina egna. Krig &ar
alltsa dynamiska, levande, alltid i rérelse och féranderliga.™®®

Krig och strid kan férutom att de definieras som dynamiska &ven defi-
nieras som komplexa. Bada de krigférande parterna bestar av otaliga
sma delar. Individerna bildar patruller, patrullerna grupper, grupperna
plutoner, plutonerna kompanier och sa vidare. Dessa element verkar
inte inom samma medvetenhet. Varje faktor ar en del av en storre helhet
och fungerar i samarbete med andra i syfte att uppna ett gemensamt
mal. Vid samarbete stravar varje del av en storre helhet mot sitt eget
mal och anpassar sig till sin egen situation. Var och en blir dessutom
tvungen att méta friktion, ovisshet och kaos och eventuellt féranleda
andra samma saker, bade de egna trupperna och motstandaren.'”®

Dynamisk komplexitet och de utmaningar den medfér ar ndgonting
som militdra organisationer har sokt I6sningar pa under historiens
gang. Med begreppet kan man beskriva den icke-lineara eller kaotis-
ka verksamhetsmiljo som militdra organisationer moter. Den omfattar
begreppet friktion, och friktionen dyker pa ett oférutsagbart satt upp
i den praktiska verksamheten, dér den fungerar som ett medium som
fordrojer organisationens verksamhet.'”’

| krig ar det, trots den teknologiska utveckling som skett, fraga om
manniskan, och dess manskliga dimension innehar en central stallning.
I krig &r det frdga om vald, och faran som element &r alltid narvarande.
Faran inverkar pa den som leder och dem som leds. En militér chef maste
forsta farans och radslans inverkan pa sig sjalv och dem han eller hon
leder."”? Som ett drag hos krig kan man &ven betrakta ovisshet. Oviss-
heten skapar friktion, men eftersom ovissheten ar ett sa alltomfattande
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drag i bilden av krig och strid, behandlas den separat. | krig befinner
man sig i en kontinuerlig atmosfar av ovisshet. Ovisshet uppstar till foljd
av saker som vi inte kan vara sdkra pa. Vi vet inte sékert vad fienden
tanker gora, vilka utmaningar omgivningen skapar, och vi kanner inte
alltid ens till i vilken situation vara egna trupper befinner sig. Man kan
minska ovissheten, men man kan inte helt avldgsna den. Saledes bygger
beslutsfattandet till en del pa maéjligheter och sannolikheter. Aven en
ren tillfallighet eller en enskild sak som forefaller obetydlig kan vara
den avgorande faktorn i en handelsekedja.’”

Bilden av krig och strid &r alltsa till en del icke-linear eller kaotisk. Det
ar svart att forutse slutresultatet, eftersom antalet variabler ar sa stort.
En icke-linear bild av krig kunde jamféras med att forutspa vadret, som
foljer vissa lagbundenheter. Vi kan relativt sakert foérutspa morgonda-
gens vader eller att det ar kallare pa vintern &n pa sommaren. Pa grund
av det stora antalet variabler ar det dock omojligt att forutse att det
ar ett visst vader pa tisdag om sju manader. Hur man ser pa krigets
innersta vasen inverkar pa vilken ledarskapsmodell man valjer."* Med
den ledarskapsmodell man anvander svarar man mot det problem som
den dynamiska komplexiteten medfor.

Ur en militar chefs synvinkel staller bilden av krig och strid och den
ledarskapsmodell som harleds ur den, uppgiftsledning, krav pa bade
individen och chefen. Individerna borde vara initiativrika, ansvarsfulla
och lita pa sig sjalva. Ur ledarskapets och chefens synvinkel maste
truppen kunna grundstridsmetoderna, funktionerna vara tillrackligt
enkla och snabba samt verksamheten vara beslutsam. Truppen maste
ha inbordes fortroende for varandra och de underordnade ha en till-
racklig handlingsfrihet da uppgifter beordras.”> Chefen maste forsta
hur han eller hon sjalv reagerar pa stressande situationer samt hur de
inverkar pd dem som leds. Den friktion som uppstar vid krig och strid
kan inte avldgsnas; man maste godkdnna dess existens och lara sig att
handskas med den. Chefen kan aven utnyttja friktionen for att dsamka
fienden friktion. Detta lyckas bast genom att vara snabbare an fienden
och halla kvar initiativet. Det vasentliga ar inte tidsmassig snabbhet,
utan mer vasentligt ar att vara snabbare an fienden.

Till en militar chefs metodarsenal hor ledning genom eget exempel,
ledning genom order och uppgiftsledning samt ledning av uppratt-
hallandet av funktionsformagan. Chefen beslutar om hur dessa satt
att leda betonas enligt situationen (bild 12).

Vid ledning genom order ger chefen noggranna order, som innehaller
sattet att utféra uppgiften (vad som ska géras och hur). Vid ledning
genom order &r snabbheten i verksamheten bunden till chefens obser-
vationsformaga, hur snabbt han eller hon fattar beslut och hur snabbt
beslutet verkstalls. Att man kan leda genom order &r en forutsattning
for tillampning av andra sétt att leda och lampar sig till exempel for
ledning av grundutbildning eller vissa tidskritiska stridssituationer.

Da fortroendet och kompetensen ékar kan man leda de underordnade
enligt principen for uppgiftsledning. Uppgiftsledning ar principen for
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ledning av decentraliserat verkstallande, dar chefen delegerar befogen-
heter genom en uppgift som innehaller ett syfte (vad som maste astad-
kommas och varfor). Den handlingsfrihet som delegerats for I6sande
av uppgiften gor det majligt for den underordnade att valja pa vilket
satt uppgiften forverkligas (hur uppgiften fullgérs). En militar chefs be-
fogenheter bygger pa hans eller hennes stéllning i organisationen och
den erhallna uppgiften. Befogenheterna kan delegeras med avseende
pa omrade, ledningsniva eller sak sa att tidsmassiga bestamningar kan
fogas till dem. Verksamheten kan styras med krav (vad man atminstone
maste gora) och begransningar (vad man inte far géra). Hur svar den
givna uppgiften ar maste anpassas till den underordnades férmagor
och tillrackliga resurser att fullgéra den maste ges.

Ledning enligt principerna for uppgiftsledning forutsatter fortroende
och god utbildningsniva samt att man forstar en tva nivaer hégre staffels
stridsidé. Vid uppgiftsledning forvantar man sig att den underordnade
handlar sjalvstandigt, initiativrikt och enligt situationen. Om den for-
andrade situationen inte motsvarar den erhdllna uppgiften ar det den
underordnades skyldighet att uppfylla chefens vilja med alla medel,
aven om det skulle innebdra att man bryter mot den erhallna uppgiften.
Uppgiftsledning ar det rekommendabla sattet att leda i en komplex
verksamhetsmilj®, sasom i snabba stridslagen och da man ger order
om omfattande helheter eller helheter som berér ldnga tidsintervaller.
Uppgiftsledning lampar sig bast for ledning av en langt utbildad trupp,
sasom en beredskapsenhet, en krishanteringsstyrka eller sakkunniga.

BILD 12. En militar chefs metodurval.

Férutsagbar miljo
(t.ex. ledning av
grundutbildning)
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2 Planerings- och ledningsprocessen samt ordergivnings-
formaga

Uppgiftstaktik utgor ett centralt led i finlandskt ledarskap. Enligt upp-
giftstaktik kan den uppgift som chefen far, nar den &r som mest for-
enklad, innehdlla endast malsattningen for verksamheten, d.v.s. vad
chefen ska dstadkomma med sin trupp. Chefen sjalv bestammer hur
han eller hon utfor uppgiften och anpassar sin verksamhet enligt den
hogre ledningsstaffelns stridsidé och malsattning.

For en chef ar syftet med all verksamhet att 16sa uppgiften'’s.

Chefen borde sjalv anvanda 1/3 av den tid som reserverats for plane-
ring och férberedelser och ldmna 2/3 av tiden for forberedelse till den
lagre ledningsstaffeln. Vid behov kan verksamheten goras snabbare
genom parallell planering och verkstallighet, varvid den lagre lednings-
staffeln inte behover vanta att den hogre ledningsstaffeln har slutfort
sin egen process.'”’

2.1 Planerings- och ledningsprocessen

Planerings- och ledningsprocessen erbjuder chefen ett verktyg, med
vars hjalp han eller hon systematiskt och logiskt kan bedéma de krav
som ansluter sig till den uppgift som beordrats honom eller henne.
Genom att forfara sa ar det mojligt att sakerstalla att alla faktorer som
ansluter sig till l6sandet av uppgiften beaktas. Dartill kan man med
planeringsprocessens hjdlp definiera de effektivaste metoderna att 16sa
den beordrade uppgiften.'”®

Beddmningen av situationen inleds genom att man tar emot uppgiften.
Beddmningen av situationen skapar en grund for beslutet. Beslutet
faststaller hur uppgiften utfors. Utgdende fran beslutet gér man en
stridsplan, som verkstalls. | verkstalligheten ingdr olika order, med vilka
de underordnade tilldelas ansvar. Planerings- och ledningsprocessen
framskrider cirkulart och dess huvudprodukt, stridsplanen, uppdateras
genom kontinuerlig bedémning av situationen.

Planerings- och ledningsprocessen har beskrivits pa manga satt inom
Forsvarsmakten, och dessa beskrivningar innehaller en trupps eller stabs
utmarkande drag och verksamhetsmodeller. Som exempel i denna
handbok har anvants den planerings- och ledningsprocess som chefen
for ett jagarkompani tillampar. Denna planerings- och ledningsprocess
omfattar de viktigaste sakerna som chefen maste beakta da han eller
hon planerar utférandet av en uppgift.
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Planerings- och ledningsprocessen som helhet:
= Mottagande av uppgiften och inledning av planeringen
= Bedémning av situationen
= Beslutsfattande
= Uppgorande av plan
= Verkstallande och uppdatering av planen
= Bérande av ansvar

| alla skeden av planerings- och ledningsprocessen (bild 13) ska man om
maojligt ge de underordnade férberedande order, férhandsinformation
och krav pa det som &r pa kommande i syfte att gora verksamheten
snabbare.'”®

BILD 13. Planerings- och ledarskapsprocessen.

1 Uppgiften tas emot och
planeringen inleds

Uppgift

Forhands-
Grunderna for planeringen — uppgifter och

2 faststalls / Lagesbedomning Uppgiften definieras krav till de
__________________ underordnade

3 Beslut fattas

4 En plan
uppgors

5 Planen genomfors
och uppdateras
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2.2 Lagesbeddmning

Lagesbeddmningen fungerar som grund fér chefens beslutsfattande.
Syftet med lagesbedémning ar att finna olika mojligheter att 16sa den
uppgift som beordrats truppen. | och med att chefen bedémer laget
far han eller hon en uppfattning om hur uppgiften kommer att lésas.
Lagesbeddmning bestar av foljande helheter:

= analys av uppgiften

= beddémning av verksamhetsforhallandena (till exempel

terrangens, vaderlekens, arstidens och dygnstidens inverkan)
= bedémning av fiendens och egna verksamhetsmojligheter
= beddmning av tidsanvandningen.'®

Da lagesbeddmningen inletts, bor chefen boérja férbereda den kom-
mande verksamheten. Forberedelserna inleds genom att man ger de
underordnade férberedande order om den kommande uppgiften —sa
underlattas inledandet av den egentliga uppgiften. Om laget och tiden
medger fogas terrangrekognosering samt kontaktande av andra trupper
och grannar inom omradet till Iagesbeddmningen.

En vasentlig del av lagesbeddémningen ar att man bedémer tidsan-
vandningen. | samband med ldgesbedomningen far chefen en klar
uppfattning om alla atgarder som ar bundna till tid. Chefen ska ocksa
férsakra sig om att de underordnade far tillrédckligt med tid att 16sa de
uppgifter som beordrats dem.

Analys av uppgiften

Det forsta skedet av ldgesbeddmningen &r analys av uppgiften. | analy-
sen av uppgiften bedémer chefen vad han eller hon maste astadkomma
rent konkret samt hur den uppgift som beordrats honom eller henne
ansluter sig till den hogre ledningsstaffelns stridsidé och det 6nskade
slutlaget. Dessa konkreta uppgifter ska bindas till tiden och terrangen.
Resultatet av detta ar en tidsplan, som innehaller de foérberedelser som
|6sandet av uppgiften kraver och de viktigaste atgarderna.’®’

Beddmning av fiendens verksamhetsmojligheter

Vid beddémningen av fiendens verksamhetsmojligheter bedomer kom-
panichefen foljande:
= styrkan, stridsordningen, kvaliteten och malsattningarna i fraga
om en fiende som befinner sig pa ansvarsomradet eller som rér
sig i riktning mot det
= anvandningen av trupper, var fienden inleder striden samt
punkterna dar den avgors
= verksamheten och inriktningen efter att striden inletts
= varifran fienden leder sin verksamhet
= varifran och hur fienden stoder sin verksamhet
= verkningarna av de egna truppernas verksamhet pa fiendens
verksamhet
= verksamhetsforhallandenas inverkan pa fiendens verksamhet.
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Beddmningen stods av den bedémning av fiendens verksamhet som
erhallits av den hogre ledningsstaffeln.

Beddmning av de egna verksamhetsméjligheterna

Vid bedémningen av de egna verksamhetsmojligheterna bedémer
kompanichefen foljande:
= situationen pa verksamhetsomradet (de egna trupperna, civila,
situationen klar/oklar)
= de krav som det kommande stridsslaget stéller pa
forberedelserna och den tid som star till forfogande for dem
= behovet och nivan fér den egna spaningen och skyddet
= vilka exceptionella forsvars- och anfallsinriktade stridsmetoder
det &r mojligt att anvanda och inom vilka omraden
= de terrangpunkter som ar avgoérande for den egna
verksamheten och viktiga objekt som maste skyddas
= vilka delar av fienden man klarar av att paverka
= de egna mojligheterna att stdda sig (underhallslaget, skyddet
och dess framjande, lednings- och signalférbindelser,
anvandningen av vagnatet och mojligheterna att rora sig,
indirekt eld, sparrning och samverkan med andra enheter)
= verkningarna av forhallandena och truppens funktionsférmaga.

Grunden for bedémningen av de egna verksamhetsmaojligheterna ut-
gors av den uppgift som kompaniet erhallit och beredskapen att agera
i anslutning till uppgiften.'s

Beddmning av tidsanvandningen

Vid bedémningen av tidsanvandningen kan man anvanda en tids-
linje som hjalp. Tidslinjen ritas fran nuldget till den tidpunkt da den
beordrade uppgiften maste ha verkan. Da tidslinjen skapas faststaller
chefen uppgifternas viktighetsordning, vilka uppgifter som ska utfo-
ras omedelbart och vilka som utfors senare. Det I6nar sig att 6verfora
uppgifterna till tidslinjen fran slutet mot bérjan. Da man anvander en
tidslinje ar det mojligt att uppfatta problempunkter och reservera den
tid som kravs for alla utféranden.'s?

BILD 14. Exempel pa en tidslinje.

Lages-
beddmning
Uppgiften Forberedande
tas emot Spaning order Kontakter Order Verkan
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Alternativa verksamhetsalternativ

Lagesbeddmningen avslutas med att verksamhetsalternativ skapas. Verk-
samhetsalternativen baserar sig pa de egna och fiendens analyserade
verksamhetsmajligheter. Da fiendens verksamhetsmojligheter skisseras
upp kan man samtidigt dven borja skapa egna verksamhetsalternativ.
Om dessa alternativ inte skapas parallellt inleds skapandet av de egna
verksamhetsalternativen omedelbart d& bedémningen av fiendens
sannolika verksamhet har fardigstallts. Da verksamhetsalternativen ar
klara jamfors de med varandra for att hitta det basta alternativet.'s*

2.3 Beslutsfattande

Beslutet ar ett logiskt slutresultat som véxer fram utgdende fran lages-
beddmningen. Det &r ett resultat av det egna alternativ som bedémts
som bast eller av en kombination av de bésta sidorna av olika alternativ.
Av beslutet framgar chefens vilja nar det galler att utfoéra uppgiften
och det ska motsvara den hogre ledningsstaffelns verksamhetsidé, det
onskade slutlaget och bedémningen av fiendens verksamhet. Beslutet
uttrycker hur man kommer att utféra uppgiften. Utgdende fran beslu-
tet ska man kunna inleda ordergivningen till de underordnade. Man
maste vid behov klara av att fatta beslut pa ofullstandiga grunder om
tiden inte medger annat. Det &r battre att vidta dtgarder som ar i ratt
riktning an att fordroja beslutsfattandet och forsenas i avgérandet. '8

2.4 Uppgodrande av en plan

Det beslut som fattats fungerar som grund for stridsplanen, och med dess
hjalp maste man klara av att inleda verksamheten Om den tid som star
till férfogande medger kompletteras beslutet till en stridsplan. | strids-
planen faststalls de lagre stafflarnas uppgifter samt gérs en bedémning
av fiendens verksamhet utgdende fran en noggrannare analys. | planen
beddémer man &ven fiendens alternativa verksamhetsmojligheter och
svarar mot dem.®. Stridsplanen uppdateras kontinuerligt utgdende fran
chefens lagesbeddmning. Planen &r ett hjalpmedel for ordergivningen
och férberedelserna. Genom att utarbeta en plan férsékrar man sig
om att ingenting vasentligt blir oplanerat, obeordrat eller oférberett. s

2.5 Verkstallande av ett beslut eller en plan - ordergivning

Verkstallighetsformaga ar formaga att omvandla ett fattat beslut eller
en plan i praktiska atgarder. Inte ens det basta beslutet eller den basta
planen har nagra forutsattningar att lyckas om man inte klarar av att
verkstalla dem. Verkstallandet av beslutet eller planen borjar med en
order. Ordern kan definieras som ett uttryck for chefens vilja.

Ordergivningen ar det viktigaste skedet av planerings- och ledningspro-
cessen, och ordergivningsférmagan ar en av soldatens grundldggande
fardigheter. Ordern faststaller fér den underordnade vad han eller hon
maste astadkomma och vad han eller hon ansvarar fér. Genom ordern
fordelar chefen alltsa ansvar nedat. &
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En bra order ar kort, entydig, ges i ratt tid och ar mojlig att
verkstalla.

En order ska alltid forberedas. Det radande ldget anger hur mycket
tid det finns for forberedelser. En daligt forberedd eller oklar order ger
inte ett 6nskat slutresultat, eftersom chefens vilja da inte férmedlas
klart till de underordnade. Ordergivningsformagan 6vas regelbundet.
Anvandningen av standardiserade orderstommar underlattar férbere-
delsen av order och 6kar ordernas tydlighet.

En forberedande order ges fore den egentliga ordern. Den forbe-
redande ordern innehdller information till de underordnade om den
allmanna karaktaren hos och tidsplanen for nasta uppgift som ska
|6sas. Den gor det mojligt for de underordnade att planera den egna
verksamheten och forbereda sig for den kommande uppgiften. Dess
syfte ar att ge de underordnade tid att férbereda sig sjalv och sin trupp
med tanke pa den kommande uppgiften. En férberedande order kan
ges i form av en samfalld order eller enskild order. En forberedande
order gor att den egentliga uppgiften kan utféras avsevart snabbare.

En samfalld order ges samtidigt till alla underordnade. Samfalld or-
der forutsatter att situationen gor det mojligt att samla cheferna pa
en plats pa ett sakert satt. Order som ges i form av samfalld order ar
vanligen foérberedda order som har att géra med en ny uppgift eller
féljande skede av striden. En samfalld order sparar tid, eftersom chefen
inte behover beordra saker som galler alla i manga repriser. En fordel
med en samfalld order &r dven att de problem som maojligen kommer
fram i samband med ordergivningen kan l6sas i samband med order-
givningstillfallet och att informationen om dem nér alla som leds.'®®
Ordergivningen ger dven underordnade mojlighet att sinsemellan
komma 6verens om samverkan. Som nackdel med samfalld order kan
man bland annat konstatera att den inte mojliggér direkt social kontakt
mellan den som ger order och den som beordras.

En order kan &ven ges i form av en enskild order. Da enskild order
ges samlas de underordnade inte pa en plats for givande av order, utan
chefen roterar bland sina underordnade och ger order. Om ordergiv-
ningen &r lang, sdsom da order ges om kompanichefens beslut, tar
det lange for chefen att ge enskild order. Enskild order erbjuder direkt
social kontakt mellan den som ger order och dem som beordras, och i
allmanhet far den som ger order en fullstandigare lagesbild da han eller
hon rér sig bland dem han eller hon beordrar. Enskild order anvands
vanligen vid snabba och begransade order, sdsom vid stridsledning. |
form av enskild order ges dven order som inte ror alla dem man leder.'®°

CHEFENS HANDBOK



Det viktigaste i en order &r att den underordnade forstar den hogre
ledningsstaffelns malsattningar, vad han eller hon ska géra och ansvarar
for. Ordern mojliggor fortsatt verksamhet, dven om signalférbindelserna
skulle avbrytas. Ordern innehadller ur mottagarens synvinkel endast de
omstandigheter som vasentliga med tanke pa orderns verkstallighet.
En for detaljerad order gor det inte mojligt att iaktta principerna for
uppgiftsledning. | ordern faststélls inte hur den ska verkstallas, utan
vad den underordnade maste dstadkomma. Den som tar emot ordern
bestammer pa vilket satt den verkstalls enligt de randvillkor som han
eller hon fatt order om. Den som tar emot ordern maste forsta den ho-
gre ledningsstaffelns stridsidé och sin egen uppgift i anslutning till den.

Den order som ges vid ordergivningen maste bindas till terrang-
en. Om det inte &r mojligt binds den till en terranglada eller karta.
Uppmarksamheten hos dem som deltar i ordergivningen riktas mot
den for tillfallet mest vasentliga omstandigheten. D& man ger order
bor man inte borja forklara, utan framstallningen ska vara tydlig. En
ordergivning férbereds noggrant. Om anteckningar bor ritas in pa de
underordnades karta gors det antingen innan ordern inleds eller efter
det, sa att sjalva ordergivningen sker i logisk foljd utan avbrott och sa
att de underordnade har lattare att félja med ordern.

Den som ger ordern ritar sjlv in de viktigaste delarna pa den under-
ordnades karta. Man far inte avsluta eller lamna ordergivningstillfallet
innan alla deltagare sakert har forstatt sin uppgift. Det lonar sig att
ha de underordnade att upprepa de viktigaste punkterna i ordern sa
att den som ger ordern kan férsékra sig om att de har forstatts ratt.
Avslutningsvis bereds de underordnade mojlighet att stélla fragor. |
samband med ordergivningen samordnar de underordnade den egna
verksamheten och kommer 6verens om eventuella andra praktiska saker.

Efter ordern maste den underordnade ha tillrackligt med tid att verk-
stalla den. Den underordnade kan aven erbjudas hjalp med att planera
uppgiften, eller man kan fraga hur han eller hon har tankt utféra den
erhallna uppgiften. Huruvida den underordnade behdver stéd i pla-
neringen av uppgiften beror pa hans eller hennes erfarenhet och per-
sonliga egenskaper. Ordergivningen underlattas av olika orderstommar.
Orderstommarna ar vanligen bundna till ndgon viss typ av trupp eller
uppgift. Nedan finns ett exempel pa en orderstomme.
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BILD 15. Exempel pa en orderstomme.

Orderstomme
Situation

Den lagesinformation om fienden,
de egna trupperna och forhallande-
na som &r vasentliga for mottagaren
av ordern.

Preciseringar

Atminstone ska man beratta om
= grannarna, de egna trupper som verkar inom omradet samt
bedéma vilken sammansattning och
+ materiel den fiende man moter har och dess verksamhet.

Uppgift

Det slutliga mélet for truppens
verksamhet.

Chefen ska alltid hélla sin uppgift klar i minnet da han/hon
planerar verksamheten. Den uppgift som beordras av den
hogre ledningsstaffeln bor antecknas ord for ord.

Genomférande

Chefens plan for hur uppgiften
ska utforas.

+ Stridsidén ar en ndgra meningar 1ang beskriving (skede for
skede) av hur uppgiften utférs. Stridsidén &r den viktigaste
punkt i ordern som varje underordnad ska ha klar for sig.

+ Stridsindelningen bestdmmer i vilken sammansattning
uppgiften utfors.

+ De underordnades uppgifter: specificerar den i strids-
idén beskrivna helheten i form av uppgifter skilt for varje
underordnad.

= | punkten Samverkan kan man framstalla krav pa de
underordnade att komma 6verens sinsemellan eller med
understallda trupper.

Stod

Krav pa vapenslagsfunktioner och
anvisningar om anvéandningen av
vagnéatet och fordonen.

| punkten Direktskjutning och pansarvérn beordras

bekdmpningsomradena for direktskjutningsvapen och psv-

vapen, de viktigaste méalen samt tyngdpunkten fér anvand-
ningen avammunition.

» | punkten Indirekt eld framstélls krav pa eldledaren om
stodjande av plutonens strid.

* | punkten Luftskydd och luftvarn framstalls dtminstone
krav pa luftspaning, alarmering, anvandning av LVMG
samt sjalvskyddsluftvarn.

* | punkten Pionjarverksamhet behandlas kraven pa sparrar,

laddninga samt rojning och byggande.

| punkten Samband behandlas anvédndningen av signalmedel,

byggande av telefonférbindelser, de narmaste signalstation-

ernas placering.

+ | punkten Underhall behandlas allt som har med ansvars-
omradet underhall att géra med betoning pa medicinalvard,
ammunitionspafylining och bespisning.

* | punkten Spaning och bevakning behandlas kraven pa
observationsplatser, patrullering samt spaningsuppgifter.

= | punkten Skydd ges order om beféstning, kamouflering,

maskering samt informations- och dokumentsékerhet.

Ledning

Chefens plan for hur och varifran
han/hon leder verksamheten eller
striden.

Punkten borde innehélla atminstone information om ordergiv-
ningar, ledningsplatser och utrustning, befogenheter, stéllforetra-
darrangemang samt de l6sen som galler.

Direktiv

Chefens preciserade anvisningar om
hur han/hon vill att de uppgifter han/
hon gett ska utforas.

Punkten kan dven innehalla verksamhetsbegransningar och regler
om anvandning av maktmedel.
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2.6 Overvakning av verkstéllandet, lagesbild och
lagesuppfattning

Verkstallandet av planen och framgangsrik verksamhet efter den verk-
stallts kraver att lagesbilden ar sa rattvisande som mgjligt. Férenklat ar
lagesbilden de egna och fientliga truppernas antal, art, i vilken riktning
de ror sig och verksamhet vid en viss tidpunkt. Lagesbilden ska vara
densamma pa alla nivaer inom organisationen. Lagesinformation bor
kontinuerligt utvaxlas mellan organisationens olika nivaer. En sannings-
enlig lagesbild i realtid gor det mojligt for chefen att fatta beslut i ratt tid.
Chefen skapar sin egen lagesbild utifran information som han eller hon
sjalv har skaffat och sddan som fordelats till honom eller henne. Chefen
skapar sin egen lagesbild for att det ska vara mojligt att leda initiativrikt.

Lagesuppfattning ar chefens helhetsuppfattning om den rddande situ-
ationen, dess orsaker och féljder. Lagesuppfattning hjalper till att férsta
helheten och besvara fragor, till exempel hur man kommit fram till detta
och hur situationen eventuellt utvecklas. Chefen maste alltsa férutom
de egna truppernas verksamhet dven forsta fiendens verksamhet. En
gemensam lagesuppfattning ar en avsevard fordel i snabbt foranderliga
situationer, dar det inte hela tiden &r mojligt att utbyta information i an-
slutning till lagesbilden. En gemensam lagesuppfattning utgdr en grund
for att uppgiften ska lyckas och gor det mojligt att tillampa uppgiftsled-
ning. Den gemensamma ldgesuppfattningen baserar sig pa stridsidén,
och pa sa satt blir stridsidén en av de viktigaste delarna av ordern.

Da man pratar om lagesbild och lagesuppfattning ar det av betydelse
att forsta att badadera behdvs for att uppna malet och leda effektivt.
En utmarkt lagesbild berattar i sig inte hur situationen utvecklas, den
skapar inte automatiskt en lagesuppfattning, och en tillfallig avsaknad
av en lagesbild avlagsnar inte en befintlig lagesuppfattning. Ledarskap
tolkas sa att chefen visar riktningen och staller upp mal fér de under-
ordnade utgaende fran lagesuppfattningen.

Overvakning av hur orderna verkstalls &r en av chefens metoder att
bygga upp och uppratthélla sin egen lagesbild. Overvakningen utgérs av
chefens aktiva atgarder, med vilka han eller hon skaffar sig information
om sina underordnades verksamhet och dess skeden. Overvakningen
genomfors sa att den hjélper och handleder de underordnade genom
att chefen kontrollerar de beslut de fattat, lyssnar pa deras lagesrap-
porter samt genom olika granskningar.™’

2.7 Forutseende ledarskap

Med forutseende ledarskap avses de dtgarder genom vilka chefen
har kontroll 6ver tidsanvéandningen och férbereder sig for eventuella
forandringar. Malet vid forutseende ledarskap ar att chefen inte skulle
bli tvungen att reagera pa eventuella problemsituationer eller férand-
rade situationer, utan att han eller hon skulle kunna férutse dem. For
att detta ska kunna uppnas maste chefen kunna fatta enkla och klara
avgoranden. Den tid som forflyter fran det att man far uppgiften till
att den utfors bor vara sa kort som mojlig.
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Metoder inom férutseende ledarskap ar bland andra:
= skaffande av lagesinformation
= |dgesbeddmning tillsammans med de underordnade
= planering av alternativa I6sningar och krigsspel
= utredning av problemsituationer
= standardiserade anvisningar och tillvdgagangsmodeller
= anvandning av forberedande order samt information — planering
av och forberedelse av en forberedelseuppgift samtidigt som den
egentliga uppgiften utfors
192

forslag till den hogre ledningsstaffelns stridsidé.

2.8 Villor och felbeddémningar som inverkar pa besluts-
fattandet

Beslutsfattande utgors av val mellan givna alternativ eller alternativ som
man sjalv skapat. Beslutet 6ser ett visst problem, och beslutsfattandet
kraver att informationen bearbetas sa att den ger |6sningsalternativ.
Beslutsfattande i en oséker situation bygger pa forestaliningar om san-
nolikheter. Det ar arbetsdrygt f6r manniskan att berdkna sannolikheter
och uppfatta dem, och psyket kan genom heuristik skapa férenklingar
som minskar belastningen pa hjarnan. Heuristik kan alltsa féranleda
systematiska snedvridningar i tankandet. De leder inte automatiskt till
fel beslut, men man maste vara medveten om dem.'®?

Beslut kan uppsta som en f6ljd av rationellt tdnkande, dar beslutsfatta-
ren vager forhallandet mellan resultat och insats, maximerar resultatet
och fattar sitt beslut logiskt utgaende fran fakta. Ett beslut kan dven
uppsta intuitivt. Intuition kan definieras som en instinktiv uppfattning.
Om den som fattar beslutet ar rutinerad och erfaren i sin uppgift for
intuitionen med sig ett mervarde vid sidan av fakta. En sakkunnig per-
sons intuition bygger pa observationer och att man jamfér dem med
sadant man upplevt tidigare. En erfaren person kan alltsa lattare an
en oerfaren person kanna igen de tips som situationen erbjuder. En
sakkunnig persons empiriska val kan kallas intuition, medan en oerfaren
persons korrekta val kallas tur.'*

Man har identifierat 6ver 150 kognitiva snedvridningar eller illusioner.
De kan klassificeras som olika férvrangningar och fel. Snedvridningar
som hor till olika kategorier kan férekomma i alla skeden som hanfor
sig till beslutsfattande.

= observation (Var det nagot vi inte markte? Forbiser vi
nagonting viktigt?)

= behandling av observationen (Far observationen ratt betydelse?
Ar bedémningen tillréckligt omfattande?)

= fattande av beslut (Vilka ar de krafter som verkar bakom
beslutet? Vad kommer vi att géra?).'?>

Nedan behandlas fyra viktiga snedvridningar som inverkar pa beslutsfat-
tandet och som kan klassificeras som associations- och bedémningsfel.
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Tillganglighet ar en snedvridning dér en individ, da en ny eller ovantad
handelse intraffar, jamfor den med nagonting han eller hon upplevt
tidigare, eftersom minnen ar lattillgangliga. Man utgar fran att tidiga-
re handelser aterspeglar sig pa framtiden och ¢kar sannolikheten for
en viss handelse. Att man sjalv upplevt en viss handelse 6kar denna
bendgenhet. Tillgangligheten kan alltsd gora det svarare att bedéma
situationen och leda till en situation dér man tror att saker och ting
sker pa ett visst satt eftersom de gjort det forut.

Bekraftelsebias ar en snedvridning dar man ar uppmérksam pa bara
sadan information som stoder den egna uppfattningen om situationen.
Verkningarna av bekraftelsebias forstarks i situationer dar kanslorna
eller dar starka vedertagna forestallningar paverkar bedémningen av
situationen. Det kan medféra att betydelsefull information som inte
motsvarar det egna tankesattet helt ignoreras.

Kognitiv lasning &r en snedvridning, dar man haller fast vid den
ursprungliga informationen dven om situationen foérandras. Till sned-
vridningen hor dven att den information man forst fatt inverkar starkt
pa hur man tolkar information som man fatt senare. De planer som
uppgjorts bygger i allmanhet pa att situationen utvecklas i positiv rikt-
ning, och om man laser sig vid det kan man inte anpassa beslutet till
den forandrade situationen.

Overgeneralisering 4r en snedvridning som har att géra med ste-
reotypier. Om en handelse eller méanniska bar drag som representerar
dragen hos en mera omfattande helhet kopplas de latt samman. Vid
beslutsfattande kan detta leda till felaktiga slutsatser. 1%

Man kan inte helt bortse fran snedvridningar, men man kan minska
deras verkningar genom att kdnna igen dem. Ett beslut fattas alltid
utgdende fran nagon information och de slutsatser man dragit av
den. I allmanhet har man tillgang till en mindre mangd information
an man skulle vilja ha. Da stéder man sig mer eller mindre pa intuition
i beslutsfattandet. Det &r bra att kdnna igen de snedvridningar som
paverkar beslutsfattandet, och det I6nar sig att ge akt pa det egna be-
slutsfattandet. Snedvridningarna far dock inte férhindra uppkomsten
av beslut eller lamsla verksamheten.
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3 En bra stridsledare

Forsvarsmaktens huvuduppgift ar att férsvara Finland militart, till vilket
hor att trygga den territoriella integriteten. Storsta delen av de chefer
som Forsvarsmakten utbildar verkar i fall av eventuella undantagsfor-
hallanden i den verksamhetsmilj¢ som rader pa ett stridsfalt, oberoende
av forsvarsgren. Varje chef har en egen trupp, situation, uppgift och
verksamhetsmiljo. Alla Forsvarsmaktens krigstida chefer har trots det
samma mal: att vara en god chef i strid. Detta forutsatter framgangsrik
ledning av trupper.

| strid ar syftet med framgangsrikt ledarskap att 16sa den givna upp-
giften genom samverkan inom truppen, sa att de egna forlusterna
minimeras och prestatationsférmagan uppratthalls. Genom ett bra
ledarskap uppnas ett slutresultat som ar battre &n summan av enskilda
avdelningars eller enheters verksamhet.

Principerna for god ledning av strid kan betraktas utgdende fran de
finlandska krigserfarenheterna under 1900-talet och historiska regle-
menten. Det |6nar sig att jamféra dem med de allmédnna principerna
och metoderna for ledning av strid i dagens stridsmilj6. Principerna
for gott ledarskap i den verksamhetsmiljo som rader pa stridsfaltet
besvarar fragan: “Hurudan &r en bra stridsledare?” Principerna for
gott ledarskap i den verksamhetsmiljo som rader pa stridsfaltet kan
tillampas &ven pa ovrig ledningsverksamhet, eftersom ledning av strid
fortsattningsvis ar malinriktad véxelverkan, men i en mangdimensionell
och farlig verksamhetsmiljo, dar tempot ar hogt.

3.1 Stridsledaren enligt erfarenheterna under krig

“Man maste vara javia langt utbildad fér att vaga fatta enkla beslut.
Annars bérjar man hitta pa alla vérldens invecklade saker. — — | krig
klarar man sig bara med alldeles enkla order. Man maste ge en sadan
order uppifrén att ocksa den vanliga mannen i frdmsta stridsgropen
férstar den.”'?" [fritt Gversatt] (Generalldjtnant A. F. Airo 1978)

Reglements- och militarlitteraturen under tiden mellan vérld-
skrigen

Den reglements- och militéra litteratur som publicerades fére vinter-
kriget skapade en grund for den finlandska krigskonsten och det mi-
litara ledarskapet under det andra varldskriget. | dessa publikationer
syntes i forsta hand de observationer och erfarenheter som erhallits
genom jdgarna.'®

Ar 1920 publicerades den Johtajan kasikirja som skrivits av jagar-
major (sedermera generalldjtnant) Unio Sarlin. | boken fick militéra
chefer bland annat féljande anvisningar: " En chef haller inte krigsrad
med sina underordnade, utan maste handla sjalvstandigt. — — Man
far aldrig handla 6verilat. — — Endast den som kan behérska sig sjélv
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kan ha kontroll 6ver sina underordnade. — — En order bér vara: tydlig,
beslutsam, kort. — — Man far inte ldgga sig i detaljerna, utan ge de
underordnade cheferna frihet att vélja pa vilket satt de utfér uppgif-
ten. "1 [fritt dversatt]

| senare publikationer lyftes ytterligare teman som ansluter sig till led-
arskap fram: “Férmannen bér utbilda och fostra sina underordnade.
Fér att kunna fungera som utbildare bér han behérska sitt undervisn-
ingsémne fullstandigt. "2 [fritt Gversatt] Formannen maste ocksa vinna
sina underordnades fortroende. Detta skedde genom att ha omsorg om
de underordnade och vara rattvis mot dem. Verkningarna av chefens
eget exempel var viktigt, och likasa betonades betydelsen av att skapa
truppanda. Sarskilt stor betydelse hade gruppchefens handlande som
narmaste direkta férman for sina underordnade.

BILD 16. Ldgesrapport.

Overste Heiskanen presenterar sin lagesrapport fér krigsmarskalk Mannerheim i september
1941. Till vanster pa bilden generalmajor Airo. BILD: SA-KUVA

| reglementslitteraturen under slutet av 1920-talet och bérjan av
1930-talet presenterades ytterligare krav pa och rad till chefer. “Av en
chef krévs stark vilja, en réttfram natur, orubblig rattvisa, omfattande
militira kunskaper och rutinerad yrkesskicklighet, fysisk uthallighet och
att man dar hardad."?% [fritt 6versatt] Chefen skulle ocksa ha ansvar-
skansla och vara saker i sitt upptradande. Han skulle vid behov kréava
till och med exceptionella prestationer av sina underordnade, men
annu mera av sig sjalv.2%
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Dessutom ansdg man att “av en chef krévs sérskilda ledaregenskaper,
som karaktérsfasthet, viljestyrka, ansvarsbendgenhet och sjélvstandig-
het, mod, klar omdémesférmaga, intelligens och beslutsamhet, lugn,
fantasi, skicklighet."2%* [fritt Gversatt]

De uppfattningar om ledning av strid som var radande fore vinterkriget
sammanfattades pa ett traffande satt av 6verste Niilo Hersalo 1935.
Enligt Hersalo “bér frontofficerarna — ocksa de allra yngsta — i férsta
hand vara handlingens méan. Det férutsétter att man i all militdr ut-
bildning maste fasta uppmdrksamhet vid utvecklingen av karaktéren,
andan och viljan. De maste kunna leda sin trupp med eftertanke, sékert
och malmedvetet. Fér det krévs raskt upptrddande, éga foér vad som
&r praktiskt och personligt mod, pa satt och vis alltsa vissa karaktérse-
genskaper, men férutom dem behévs en avsevérd dos militért skolat
fornuft.”29 [fritt Gversatt]

Erfarenheterna under krigsaren

“Vara krigserfarenheter visar tydligt, av hur stor betydelse det &r att
krigsmdnnen utgaende fran sina erfarenheter kan lita pa sina chefer
och stridskamrater."2% [fritt 6versatt] | frdga om krigserfarenheterna
representerar erfarenheterna av ledarskap pa satt och vis en syn som
inte ar beroende av tidsperioden.?%’

Insamlingen av krigserfarenheter fran andra varldskriget inleddes i Fin-
land sommaren 1945 enligt anvisningar fran Huvudstaben vid Forsvars-
makten. Man bedémde att de erfarenheter man erhéll kunde utnyttjas
aven under de artionden som foljde pa krigen. Enligt erfarenheterna
betonades i synnerhet betydelsen av chefens vilja och truppandan.
Under krigsaren upplevde man som sarskilt viktigt att chefen befann
sig langt fram, bland sina trupper, i narheten av den framsta linjen.2%®

" Krigserfarenheterna ldrde oss att truppen strider sa ldnge den leds
bra eller daligt. "2 [fritt 6versatt] De officerare som hade varit i kriget
tog i intervjuer och skrivelser upp flera faktorer, som enligt deras er-
farenheter varit viktiga i ledning av strid. Till exempel generalldjtnant
(sedermera infanterigeneral) Adolf Ehrnrooth tog upp fortroendet
mellan férmannen och den underordnade, truppandan och betydelsen
av att man leder framifrdn genom sitt eget exempel. | sammanhanget
betonade han aven att chefen borde upptrada som sig sjalv med sina
goda och daliga sidor.”2'°

Betydelsen av att leda framifran och det egna exemplets inverkan
betonades dven i andras asikter.2!" Likasa betonades betydelsen av
omsesidigt fortroende och chefens ansvarskansla.?'? Chefen fick inte
heller glomma den helhet som var pa hans ansvar. “Chefens plats &r
dér det gar bést att leda helheten.”?'3 [fritt Gversatt] Andra drag som
enligt krigserfarenheterna betonas i ledning av strid var truppens och
chefernas psykiska uthallighet. 2'4
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Bilden kan preciseras med hjalp av forskningslitteraturen. Féremalet
for en undersékning som publicerades 1963 var kompanicheferna och
battericheferna under andra varldskriget. Man identifierade nagra ka-
rakteristiska ledarskapsdrag: Till de viktigaste horde férmagan att handla
sjalvstandigt, initiativrikedom samt rollen som ett slags férkampe. Aven
vikten av fértroende fran de underordnades sida samt betydelsen av
personlighet och mansklighet betonades som en del av upptradandet
som forman. Skapande av stridsanda och uppratthallandet av den var
aven framtradande drag i en numerart underlagsen parts verksamhet.
| vinterkriget hade ocksa sma trupper fatt synnerligen kravande upp-
gifter. | dessa situationer hade cheferna ofta blivit tvungna att fatta
sina beslut sjalvstandigt, utan stod fran férmannen.2'

Vid slutet av 1970-talet var synen de pa erfarenheter av ledarskap som
erhallits under krigen i stor utstrackning of¢randrad. Ett diplomarbete
vid Krigshogskolan som blev klart 1977 behandlade meriterade front-
kommendorers satt att leda. Som den mest betydande faktorn lyfte
man fram formdgan att hantera radsla. En andra faktor som ansags
nastan lika viktig var yrkesskicklighet. Andra egenskaper som lyftes
fram var bland andra beslutsamhet och karaktarsfasthet, rattvisa samt
fysisk och psykisk uthallighet. Som den viktigaste personliga formen av
ledarskap ansags ledning framifrdn genom eget exempel. 216

Utgdende fran krigserfarenheterna var viktiga faktorer i ledning av strid
alltsa yrkesskicklighet, att man ar sig sjélv, psykisk och fysisk uthallighet,
hantering av radsla, méansklighet och omsorg om de underordnade,
ledning framifran genom sitt eget exempel, férmaga att handla sjalv-
standigt, initiativformaga, 6msesidigt fortroende mellan truppen och
chefen, rattvisa, beslutsamhet, karaktarsfasthet samt skapande och
uppratthallande av stridsanda.

Reglements- och den militara litteraturen efter krigen

Erfarenheterna av ledarskap under krigen fann sin vag till den regle-
ments- och militara litteratur som publicerades efter krigen. Betydelsen
av att stridsvilja skapas och uppratthalls som en del av stridsdugligheten
betonades i infanteriets reglementen.?'” Stridsviljan byggde pa fortro-
endet mellan truppen och dess chef, som uppstod i och med chefens
eget exempel. Chefen skulle handla osjalviskt och pliktmedvetet, visa sin
yrkesskicklighet och vara modig, upptrada lugnt och beslutsamt samt
bdra sitt ansvar dven i svara situationer.2'® “Ledarskap under krig forut-
satter absolut fértroende mellan truppen och dess chef. "2 [fritt dversatt]

Om plutonchefen konstaterades foljande under 1950-talet: “En ab-
solut férutsattning fér att han ska kunna handla &r de underordna-
des forbehallslsa fértroende och respekt fé6r honom som soldat och
mdénniska. Som sérskilt viktigt att betona fér hans del &r betydelsen av
en hederlig och manlig karaktdr, psykisk och fysisk uthallighet, sdkert
upptrddande och att han behandlar de underordnade pa ett rattvist
och livsbejakande sétt med hjélp av rétt psykologisk blick."?2° [fritt
Oversatt] | stridssituationer krévdes att chefen var exemplarisk, radig,
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kunde fatta snabba beslut och ge korta, tydliga order.?' “Endast enkla
planer leder till framgang. %22 [fritt Gversatt]

Med tanke pa slutresultatet av striden innehade i synnerhet grupp- och
plutoncheferna, men dven enhetscheferna, en central roll som chefer vid
framsta linjen. Av cheferna kravdes omdomesférmaga, initiativiérmaga,
besluts- och verkstallighetsformaga, karaktarsfasthet och viljestyrka,
inlevelseférmaga, saklighet och rattvisa samt kdnnedom om psykiska
beteendefenomen.??* “Gruppchefen dr den ndrmaste férebilden for
mdénnen i sin grupp. | strid &r han vid sidan av sitt ledarskap sin grupps
férkdmpe." 224 Varje chef maste under strid befinna sig pa den plats dar
han kunde leda striden personligen och genom sitt eget exempel.??®

“Det dr nédvéndigt att kdnna sig sjély, fér att kunna férsta och leda
sina underordnade. "% [fritt 6versatt] | slutet av 1900-talet framtradde
som nya drag, tydligare an forut, betydelsen av chefens sjalvkannedom
och 6msesidig vaxelverkan. Chefen maste kanna till sin egen person
och sitt beteende. Betydelsen av chefens beteende och att man forstar
det betonades, eftersom véxelverkan i ledarskap alltid var émsesidig.
De underordnade forvantade sig att chefen skulle ha personligt mod
och fatta beslut som betraktades som korrekta. Chefen maste vara sa
opartisk och rattvis som mojligt. Dessutom maste han med avseende
pa sina kunskaper och fardigheter vara en skicklig chef som bar ansvar
fér sina underordnade.??’

Da man som helhet jamfor erfarenheterna av ledarskap under krigsaren,
och & andra sidan de uppfattningar om ledning av strid som presente-
rades i den finska reglements- och militarlitteraturen, marker man att
samma saker kommer fram gang efter gang. De tankar om ledning
av strid som framlades fore vinterkriget klarade val av elddopet under
krigsaren. Det att samma teman som hade genomgatt kriget skulle
foras over till den reglements- och militarlitteratur som gavs ut aren
efter krigen visar att de kan betraktas som tidldsa.

Vad larde vi oss av erfarenheterna under 1900-talet?

Sammanfattat kan man konstatera att vissa centrala saker och for-
faringssatt i fraga om ledning av strid som betonats sedan de forsta
aren av sjalvstandigheten gallde annu vid millennieskiftet. De kan inte
sattas i entydig viktighetsordning, eftersom tilldmpningen av namnda
faktorer i hog grad paverkades av exempelvis den radande situatio-
nen eller av om det var en grupp eller ett regemente eller ndgonting
daremellan som leddes.

Framgangsfaktorer vid ledning av strid:
= yrkesskicklighet, enkla I6sningar och klara order
= att man ar sig sjalv, sjalvkannedom, sakert upptradande och att
man forstar dmsesidig vaxelverkan
= psykisk och fysisk uthallighet, hantering av radsla, mod
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mansklighet och omsorg om de underordnade
ledning framifran genom eget exempel

férmaga att handla sjalvstandigt, initiativformaga
omsesidigt fortroende mellan truppen och dess chef
rattvisa, opartiskhet, osjalviskhet

lugn, beslutsamhet och karaktarsfasthet

skapande och uppratthallande av stridsanda.

3.2 Metoder for ledning av strid i en modern verksam-
hetsmiljé

Syftet med ledarskap ar att uppna énskat slutresultat genom samverkan
inom truppen. En bra trupp klarar med hjélp av ett tydligt ledarskap av
att forena sina krafter och utnyttja individernas kunnande fér att uppna
det gemensamma malet. Gott ledarskap ar av avgérande betydelse for
ett lyckat slutresultat och fér uppnaendet av malet.

"Effektiva chefer leder framgangsrika trupper, som uppnar sina
mal och vinner. Ineffektiva chefer gér det inte.”2%8

Chefen maste i all verksamhet klara av att bevara balansen nar det
galler att forverkliga ledarskapsprinciperna.??® Den som leder en trupp
kan ge sina underordnade for mycket ansvar eller vara for kontrolle-
rande. Han eller hon kan leda sina trupper fér mycket framifran och
darmed riskera sitt eget liv och glémma sitt ansvar for kontrollen over
helheten. A andra sidan kan en chef som strider i trupperna vid fram-
sta linjen dra sig tilloaka och leda sin trupp langt bakifran med hjalp
av endast radio och karta. En bra chef véljer sin ledningsplats och sitt
kommunikationssatt enligt situationen. Att man finner en god balans
ar en nyckelfaktor nar det galler malinriktad vaxelverkan, sarskilt i strid.

Tidsmassigt kan ledningsverksamheten indelas i tre delomraden:
1. forberedelse for strid
2. ledning under strid
3. atgarder efter strid.

Forberedelse for strid

Att man ar férberedd ar en av principerna for framgangsrikt ledar-
skap.?° For att uppna framgang ar en organisation, chef och enskild
soldat skyldig att férbereda sig noggrant for strid redan innan man far
egentlig stridskontakt. Om man férberett sig och évat bristfalligt klarar
truppen inte av att skota sin uppgift effektivt.

Det moderna stridsfaltet utgér en mangskiftande och kravande verk-
samhetsmilj6.2! Vapenslagens och truppernas samarbete i kombination
med en ledningsmilj¢ dér tempot ar snabbt utgoér en stor utmaning
for ledarskapet. Aven om utvecklingen i fraga om vapenteknologi och
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ledningsutrustning inverkar indirekt pa dagens ledningsverksamhet,
forblir huvudprinciperna for ledarskap oférandrade. Stridsledning i en
modern stridsmiljo kan 6évas under fredstid till exempel genom simula-
torassisterade strids- och krigsévningar samt skjutévningar. | krishante-
ringsoperationer far man dartill vardefull erfarenhet av ledarskap och
verkningarna av det i omvaxlande verksamhetsmiljoer.

Forberedelserna for strid borjar med att chefen leder sig sjélv. Da upp-
giften och resurserna klarnat skissas tidsramen och de egna verksam-
hetsmajligheterna upp. De férberedande orderna till de underordnade
satter igang de forberedande dtgarderna och forbereder truppen foér den
kommande uppgiften.?3? Tid for planerings- och ledningsprocessen ska
reserveras enligt situationen. Ett typiskt fel som en oerfaren chef gor da
han eller hon leder &r att 6verdimensionera beredningen av den order
som hanfér sig till uppgiften och att verksamheten darmed fordrojs.

Ovning utvecklar truppens prestationsférmaga och beredskap att age-
ra.?> Genom militar utbildning utvecklas den fysiska, psykiska, sociala
och etiska férmagan att motsvara utmaningarna i verksamhetsmiljon
pa stridsfaltet eller i en krissituation av annan typ.2** For att kunna 6va
effektivt maste chefen bedéma sin egen trupps niva, den tid och de
resurser som star till férfogande samt truppens huvuduppgift. Darefter
ska utbildningen genomféras i form av Gvningsmoment eller évningar
som &r relevanta med tanke pa slutresultatet. Ovningarna borde stegvis
simulera en sd sanningsenlig verksamhetsmiljé som majligt, eller till
och med en mera utmanande verksamhetsmiljé an verkligheten, en-
ligt truppens uppgift. Ovningsmomenten maste dock vara sddana att
truppen dven far kanna att den lyckats. Om truppen redan ar grundut-
bildad, frémjar 6vning av ledarskap med de understallda cheferna tkad
forstaelse, ansvarstagande samt gor det mojligt for truppen att l6sa
uppgiften daven om dess egentliga chef forlorar sin funktionsférmaga.
Ovning omfattar dven évning av uppratthéllande och aterstallande av
funktionsférmagan.

Ova pa samma satt som du strider!

En viktig del av en militar trupps férberedelser for och ¢vning infor
strid ar att ta upp eventuella forluster och radsla inom alla delar av
funktionsformagan (den fysiska, psykiska, etiska och sociala férma-
gan). Truppen och dess chef maste identifiera och godkanna uttryck
for radsla i synnerhet fore strid. Truppen kan férebygga uppkomsten
av stress och forbéattra den tekniska prestationen efter ordergivningen
genom att ha forberedelsesamtal infér uppgiften gruppvis. Oppen dis-
kussion och saklig humor som férenar truppen ar faktorer som i hog
grad férebygger stress. Det &r bra om chefen sjalv tar initiativ, fungerar
som exempel och ger truppen mojlighet att behandla radsla 6ppet.?3
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Forberedelsesamtal infér en uppgift:

Under forberedelsesamtalet gar man i ordningsféljd igenom de
sannolika och ténkbara handelser som kan intraffa under strid, inklusive
uppkomsten av forluster och evakuering av sérade. Dessutom ar tanken
att behandla kanslor som kan uppsta under strid.

Genom malbildstraning (mentalt krigsspel) kan chefen béttre forbere-
da sig for eventuella situationer som truppen kan méta under strid.23¢
Malbildstraning kan ske till exempel genom att man funderar pa de
egna truppernas och de fientliga truppernas mojliga verksamhetsal-
ternativ i kronologisk ordning. Genom att ga igenom de mest typiska
och farligaste scenarierna kan chefen férutse och fatta beslut snabbare
under strid samt bibehalla férmagan att koncentrera sig pa det som ar
vasentligt. Forutom for de stridande trupperna ar malbildstraning ett
nyttigt verktyg dven for stabspersonal och kommendérer.

Att 6va stridsverksamheten och behandla respons gor det mojligt att
utveckla ledningsverksamheten och truppernas verksamhetsmodel-
ler. Under évningar klarar man inte helt av att simulera miljén pa det
kommande stridsfaltet. Aven den basta gissningen géllande fiendens
verksamhet eller de motgangar som verksamhetsmiljon kommer att
medféra andras pa nagot satt efter de forsta striderna. Férmagan att
kontinuerligt analysera det egna ledarskapet samt truppens val i strid
ar nodvandig for ett lyckat ledarskap pa lang sikt. Genom att analysera
verksamhetsmiljon, de beslut som fattats och vid behov andra verk-
samhetsmodellerna uppratthaller chefen sin trupps prestationsférmaga
fran en strid till foljande.

BILD 17. Stod for ledning och beslut.

Uppfoljning
av

situationen

Stod for N
Lages-
bedémning

ledning och
beslut

Genom att bedéma verkningarna av den

egna verksamheten, verksamhetsmiljon Planering
samt verkningarna av fiendens verksam-

het kan chefen reagera pa kontinuerliga

forandringar pa stridsfaltet.
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Efter att truppen klarat utmanande évningar och situationer uppstar
det med tiden sammanhallning i truppen. En trupp som har ett djupt
fortroende for varandra och for sin chef klarar av att ha framgang i
strid.?3” Den forsta stridens, det vill sdga elddopets betydelse for att
man ska kunna bygga upp truppens sammanhallning ar avsevard. Ett
lyckat elddop ger erfarenhet av fenomenen vid strid, varefter truppen
och dess individer ar sakrare pa sin egen verksamhet och fortroendet
fér medlemmarna i truppen fordjupas. Detta 6kar individernas och
truppens inbordes sjalvfortroende, vilket skapar sékerhet med tanke
pa kommande situationer.2*® Ett misslyckat elddop kan i varsta fall
krossa truppens stridsvilja och paverka truppens prestationsférmaga i
avgorande utstrackning. Av denna orsak maste chefen fasta sarskild
uppmaérksamhet vid forberedelserna for den forsta striden.

Infor en strid okar chefen fortroendet inom sin trupp genom att lyss-
na pa sina underordnade och sjélv vara 6ppen. Om chefen spelar en
roll och inte har vaxelverkan med sin trupp som sitt sanna jag, ar det
utmanande att bygga upp fortroende. Ett bristfalligt eller till och med
misslyckat fortroende mellan chefen och truppen &r en betydande
riskfaktor fér truppen pa stridsfaltet. Under och efter striden byggs
fortroendet till chefen upp utgaende fran hans eller hennes avgoéran-
den och handlande. 2

Att planera hur uppgiften ska utféras under undantagsférhallanden
ar ofta utmanande. De resurser som behovs for uppgiften kan kénnas
otillrackliga, lagesbilden kan vara bristfallig eller alla alternativ kan
forefalla déliga. Ett beslut maste anda beordras till de underordnade,
och verkstélligheten av det maste 6vervakas. | sadan situation ar det
viktigt att truppen forstar situationen och tror pa att uppgiften kan
utforas. Om chefen sjélv inte tror pa sattet att utféra den uppgift som
han eller hon gett ar foljden nastan sakert den att truppen ar ovillig
att utféra den. Chefen ska alltid, da situationen och uppgiften klarnat,
forst gora klart for sig sjalv vad som uppnas genom att utféra denna
uppgift. Vid behov tar chefen reda pa grunderna av den som gett
uppgiften. Om uppgiften trots grunderna forefaller oméjlig att utfora
ska chefen presentera en alternativ [6sning i syfte att uppna det 6ns-
kade slutlaget. | en konfliktsituation ska chefen undvika att kritisera
sin egen forman eller uppgift infér de underordnade, eftersom onédig
kritik inte underlattar utférandet av uppgiften.

I anslutning till strid ska en order vara kort, entydig, mojlig att verkstalla
samt ges i ratt tid?*°. Ett typiskt drag hos en oerfaren chef &r att géra
upp en invecklad och omfattande plan, i vilken man férsoker inkludera
alla mojliga faktorer och alternativ i strid. Detta gor det for invecklat att
verkstalla planen. Dessutom blir ordern svar att forsta. Da planen och
ordern ar enkel forbinder truppen sig till den verksamhet som chefen
planerat. En enkel plan &ar ocksa latt att andra om situationen sa kraver,
ocksa mitt under strid. Principen om enkelhet 6kar begripligheten och
effektiverar ledarskapet i alla skeden av striden.
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Att de underordnade ges handlingsfrinet gor det maojligt for delar av
trupperna att fatta sjalvstandiga beslut under strid. Under strid moj-
liggdrs den underordnades sjalvstandiga verksamhet och tillréckliga
handlingsfrinet genom uppgiftstaktik.?*' Den underordnade ges en klar
uppgift och/eller malsattningar, de resurser som star till férfogande samt
randvillkoren, men beordras inte i detalj hur uppgiften ska utféras.?*?
Att man koncentrerar sig pa detaljer som inte behovs for uppgiften
eller hela tiden ingriper direkt i de underordnades verksamhet leder
vanligen till onddig friktion och konflikter i vaxelverkan. Avsaknad av
handlingsfrihet leder i allmédnhet till att de underordnade blir mera
passiva. Uppgiftstaktikens betydelse dkar sarskilt nar det galler hand-
lingsfriheten i strid dar trupper i spridd gruppering eller trupper som ar
storre an en pluton deltar.

For att truppen ska forstd den egna verksamhetens betydelse som
en del av en storre helhet ar det av betydelse att den forstar malet
for verksamheten bade pa individuell niva och pa hogre niva. Genom
mera omfattande handlingsfrihet bar cheferna och truppen ett storre
ansvar for det satt pa vilket uppgiften utférs och forbinder de sig att
verkstalla den plan de uppgjort. Grundlig forstaelse av malsattningarna
och att man far de underordnade att engagera sig i planeringen okar
aven mojligheten for att man kan fortsétta att utféra uppgiften i en
situation dar truppens egentliga chef forlorar sin funktionsférmaga.

En val ledd trupp klarar av att 16sa sin uppgift sjalvstandigt, aven
om ledningsférbindelserna skulle brytas eller om den som leder
truppen skulle forlora sin funktionsférmaga.

Ledning under strid

I synnerhet under strid ar chefens yrkesskicklighet och funktionsférma-
ga av avgorande betydelse nar det galler att uppna ett framgangsrikt
slutresultat. Utgdende fran sitt tidigare kunnande klarar chefen av att
fatta de beslut som behdvs fér att uppna de mal som uppstallts for
truppen och samtidigt bibehalla sin egen trupps prestationsférmaga. De
kunskapsmassiga och praktiska fardigheterna uppnas genom grundlig
6vning och tidigare erfarenheter.

Chefen maste férutom att han eller hon beharskar principerna for an-
vandning av trupper dven ha vaxelverkansférmaga. En chef kan beordra
sina underordnade till reglementsenlig verksamhet, men om vaxelver-
kan ar dalig kan de underordnade visa stor ovilja att utfora uppgiften.
Enligt erfarenheterna foljer de underordnade en yrkesskicklig chef med
stark vaxelverkansformaga aven i uppgifter som medfor fara for livet.

Antalet underordnade man ska leda har betydelse med tanke pa ef-

fektiv ledning. Antalet underordnade ska alltid sta i ratt proportion till
uppgiften, verksamhetsmiljon och stridsrytmen. Antalet underordnade
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som man ska leda kan paverkas exempelvis genom ratt stridsindelning.
Som tumregel kan man konstatera att en manniska kan leda maximalt
sex till tio direkt underordnade i stridsverksamhet med snabbt tempo.?+

Till exempel i infanteristrid leder chefen for en jagargrupp sin grupp
om Gver tio personer i forsta hand via patrullcheferna (3 pers.) samt
vagnschefen, i stéllet for att han eller hon skulle forséka leda varje
krigsman i sin grupp enskilt.

Utvecklingen inom lednings- och signalutrustning har skapat nya moj-
ligheter for ledningsverksamheten. Till exempel den snabba delningen
av de egna truppernas geografiska information i realtid gor det mojligt
att leda spridd strid och undvika egna forluster. A andra sidan kan
férmagan att férmedla meddelanden snabbare gora att chefen faster
uppmarksamhet vid saker som &r ovasentliga med tanke pa stridens
slutresultat. Chefen ska, da han eller hon leder, hantera den utrustning
och information som star till férfogande som ett verktyg, inte som ett
sjdlvandamal. Anvandningen av den ledningsutrustning som star till
forfogande och ledning med hjalp av den ska 6vas.

Utvecklingen inom ledningsférbindelserna och den allt snabbare strids-
rytmen kraver att chefen kan uppfatta och hantera stridsrummet pa
ett nytt satt, i synnerhet for att undvika egna forluster. De egna trup-
pernas position och lagesinformationen om de férandringar som sker
i stridsrummet &r av avgorande betydelse for inriktningen av rorelse
och eld. Ett exempel pa detta ar anvandningen av flygeldledare (Joint
Terminal Attack Controller, JTAC) som en del av striden i syfte att moj-
liggéra markmalsverkan fran luften. Om elden fran vapensystemen i
stridsrummet inte leds, kan det egna luftvarnet i varsta fall férorsaka
de egna jaktplanen forluster, och kan elden fran vapensystemet inte
riktas mot det dnskade malet.?** Att alla vapenslag samverkar under
strid kraver effektiv anvandning av ledningsutrustningen samt ingdende
kunnande om standardiserade tillvdgagangsmodeller.

Standardiserade tillvagagangsmodeller (grundstridsmetoder) gor det
mojligt for truppen att agera snabbt, i synnerhet i situationer dar det
inte finns tid att planera och ge order.?*> Med hjalp av grundstrids-
metoder beordras snabbt verkstallande av en fardigt in6vad tillvaga-
gangsmodell eller en serie inldrda funktioner. Vid behov maste truppen
kunna tilldampa och avvika fran grundstridsmetoderna om den rddande
situationen sa kraver.

Chefen leder sin trupp “framifran”. Chefen kan genom sitt eget ex-
empel hoja sina underordnades stridsvilja och konkret visa det 6nskade
verksamhetssattet och dess art. Genom att placera sig ratt gor chefen
det aven mojligt att skapa en lagesbild. Chefen utsatter sig dock inte
i onddan for risker genom att sjélv inta platsen som krigsman i taten
vid framsta linjen eller folja den avdelning som avancerar i taten. Att
chefen stupar i strid forsvarar avsevart utférandet av uppgiften.
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| stridande trupper ska cheferna och truppen kunna framféra betydel-
sefull information kort och entydigt. Korta och kraftfulla order samt
kortfattade lagesrapporter till férmannen underlattar verksamheten
och det kommande beslutsfattandet. Att betydelsefull Iagesinforma-
tion férmedlas till de egna trupperna okar ldgesmedvetenheten och
avlagsnar osakerhet. En lagesrapport till férmannen eller ldgescen-
tralen innehaller de viktigaste nyckelpunkterna som gor det méjligt
att skapa en lagesbild pa hogre niva. Om férmannen har tillracklig
lagesinformation bibehaller han eller hon som regel sin handlingsfri-
het att fortsatta med uppgiften. En bra chef forstar den hogre nivans
malsattningar, randvillkor och kommunicerar aktivt sin egen plan i syfte
att uppna slutresultatet.

Exempel pa lagesrapport vid strid:
1. position (bundet till utgdngspunkter pé kartan)
2. fiendesituationen
+ stridskontakt / spaningskontakt / ingen kontakt
+ antal, art och verksamhet
3. de egna truppernas situation
+ den egna verksamheten (grupperad / forflyttar sig / anfaller /
16sgor sig etc.)
+ de egna truppernas forluster och ammunitionslaget
+ beddmning av den egna férmégan att utféra uppgiften
4. eventuella stodbehov (begdaran om komplettering etc.).

Lugn &r en nyckelfaktor dven i ledning av strid.?#¢ Stridsfaltet vacker
manniskans naturliga strids- eller flyktinstinkter bl.a. genom att adre-
nalin avsdndras och kroppen aktiveras till ett Gverspant tillstand. Panik
vid strid kan till exempel ta sig i uttryck i ett nedbrutet tonfall och yttre,
forhastade beslut eller till exempel att man skriker rakt ut i radionatet.
Om chefen rakar i panik inverkar det omedelbart pa stridsviljan hos
den trupp som dr i strid. Med hjalp av systematisk évning kan indivi-
den paverka sjalvbeharskningen och kroppens funktion. Ett praktiskt
satt att paverka kroppens stressituation ar att medvetet lugna ned sin
andning.?”” Genom att halla sig lugn i alla skeden av striden uppnar
chefen sannolikt ett battre slutresultat med sin trupp &n genom att
handla férhastat och odvervagt. Man maste ocksa komma ihag att det
ocksa kan finnas stunder under striden da man har tillfallig nytta av ett
aggressivt och haftigt forhallningssatt (t.ex. att ge den underordnade
en rak order da han eller hon tillfalligt forlorat sin funktionsférmaga).

En chef som verkar vid framsta linjen maste kunna fatta snabba och
samtidigt 6vervagda beslut. Chefen maste kunna bedéma situationen
som helhet utgdende fran ldgesrapporter, observationer och genom att
sjalv forsta for att kunna verkstalla snabba beslut. Genom kontinuerlig
ldgesbeddmning ska chefen vid behov kunna andra en uppgjord plan
i syfte att uppna malet, inom de ramar uppgiften tillater.24
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BILD 18. Ledning och ldgesbeddmning under strid.

Pa stridsfaltet mangfaldigas problem snabbt. | en kaotisk situation kan
till exempel detaljerna i en lagesbedémning gora att koncentrationen
pa utférandet av uppgiften avleds till saker av sekundar betydelse. Till
exempel fiendens 6verraskande motanfall och de forsta sarade ger latt
chefen en kansla av att han eller hon forlorar kontrollen. | strid tar man
kontroll Gver situationen genom att faststalla den fraga som ar viktigast
for verksamheten, och som maste l6sas forst. Da den viktigaste fragan
har |6sts eller man fatt truppen att vidta dtgarder i syfte att 16sa fragan,
faststalls den nast viktigaste fragan och fortsatter man att I6sa den pa
motsvarande satt. Att prioritera och verkstalla genom klara order far
truppen att koncentrera sig pa det vasentliga dven i utmanande och
invecklade situationer.?4°

"Prioritera och verkstall!”

Under strid ar lagesbilden ofta ofullstandig och till och med missvisan-
de, eftersom de situationer som upptrader under strid nastan alltid ar
mangdimensionella. Den ofullstandiga och oklara lagesbilden under
strid benamns i allménhet “fog of war” (krigsdimma) i internationella
militéra kallor. Chefen maste utnyttja sin tidigare erfarenhet och sina
kunskaper for att skapa sig en omfattande ldgesuppfattning och be-
doma framtiden som stdd for beslutsfattandet. En bra chef star ut med
den kontinuerliga oklarheten pa stridsfaltet och klarar av att fatta vettiga
beslut i den aktuella situationen. Ett satt att klara av osakerheten i strid
ar att chefen fattar ett medvetet beslut om att avsta fran att efterstrava
absolut ordning.?*® Detta betyder att chefen &r redo att godkanna kaoset
som en del av den normala verksamhetsmiljon under strid.

/
*BESTAR AV:
— UPPGIFTEN

Under strid utnyttjar chefen lagesrapporter, observationer - FIENDEN
och omfattande lagesbedémningar i syfte att faststalla ~ DE EGNA TRUPPERNA

— TERRANGEN/

viktighetsordningen. VERKSAMHETSMILION

Handelse

Observationer

- TIDEN
. -STOD
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Med lagesbild avses i all enkelhet de kdnda egna och fientliga trup-
pernas antal, art och i vilken riktning de ror sig i verksamhetsmiljon
vid en viss tidpunkt. Till Iagesbilden kan dessutom fogas situationen
i fraga om olika vapenslags och ansvarsomradens trupper samt myn-
digheternas och andra pa verksamhetsomradet verkande trupper.?"

Med lagesuppfattning avses chefens helhetsuppfattning om det
radande laget, orsakerna till det och féljderna av det. Uppfattningen
omfattar att man férutom de egna truppernas verksamhet aven forstar
fiendens verksamhet.?>?

Med lagesbedémning avses en omfattande bedémning av hur ge-
nomforbar den egna planen &r. Da man gor lagesbeddémning under
strid ska man beddéma den mest sannolika och farligaste (sannolika)
handelsekedjan i den ndrmaste framtiden. Vid behov maste man kunna
andra den egna planen for att kunna utféra uppgiften.

Situationsbaserat ledarskap kan 6vas till exempel genom att simulera
och upprepa utmanande scenarier med snabbt tempo, varvid man re-
dan i forvag kan identifiera en situation som uppstar under en verklig
uppgift och & medveten om verkningarna av de l6sningar som star
till forfogande. Anvandning av grundstridsmetoder majliggér snabbt
situationsbaserat ledarskap. Chefer som éar direkt involverade i strid
eller i att folja med den och uppratthalla lagesbilden behover ofta i
hogre grad en situationsledares fardigheter an de chefer som arbetar
t.ex. i planeringsuppgifter och &r l6sgjorda fran den direkta striden.

I synnerhet da man 6vergar fran stridsteknisk och taktisk niva till ope-
rativ och strategisk niva maste cheferna kunna bedéma de omfattande
verkningarna av beslut eller alternativ noggrant innan de egentliga
besluten fattas. Lagesuppfattningen och bedémningsférmagan ar av
central betydelse da besluten inverkar pa stora trupper eller dtminstone
pa uppndendet av mal pa operativ niva. En chef behéver som regel bada
foérmagorna i sin verksamhet. Till exempel en luftstrid kraver vanligen
formaga att fatta beslut pa till och med nagra sekunder och samtidig
férmaga att optimera anvandningen av resurser pa ett langsiktigt satt
och enligt hotet.?>3

Truppen strider inte ensam. Chefen maste kanna till sin egen trupps
starka och svaga sidor vid strid samt utnyttja formagorna hos de 6vriga
trupperna och vapenslagen som verkar i stridsrummet. Till exempel
stodet fran pionjartrupper vid framjandet av en jagarplutons rorelse i
syfte att ta sig igenom en minering kan vara en avgérande faktor for
att ett anfall ska lyckas. Chefen foérsvagar sin egen trupps verksam-
hetsforutsattningar om han eller hon &r ovillig att samarbeta med
andra trupper och underskattar deras prestationsférmaga. En trupp
som klarar av att utnyttja de dvriga trupperna i stridsrummet som en
del av sin egen strid utfor sin uppgift mer effektivt. Man ska dock inte
gldmma samverkan inom truppen. 2
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Atgarder efter strid

Chefens roll &r central i atgarderna efter strid. Chefen ansvarar for att
truppens stridsformaga aterstalls genom omedelbara atgarder efter
strid. Till dem hor bland annat forstahjalps- och evakueringsarrange-
mang, komplettering av.ammunition och underhall av vapensystem,
underhallsatgarder pa materiel och fordon / fartyg / luftfartyg samt
krigsmannens omedelbara underhall och vila. Till terstallandet av
funktionsférmagan hor saledes att striden gas igenom inom alla delom-
raden av funktionsférmagan (psykisk, fysisk, social och etisk férmaga).

I synnerhet i samband med elddopet ar det sannolikt att den psykiska
och fysiska sammanlagda belastningen anstranger den trupp som varit
i strid i betydande utstrackning. En sadan situation uppstar i synner-
het om man lidit forluster i strid. Som en vasentlig del av atgarderna
efter strid maste chefen kunna analysera det som hant under striden
tillsammans med sin trupp saval ur social, etisk och psykisk synvinkel
som med tanke pa behoven att utveckla verksamhetsmodellerna ur
prestationsbaserad synvinkel. Prestationsbaserad genomgang (genom-
gang av orsakssammanhang) samt avlastningssamtal (defusing) borde
vara standardmetoden efter strid forutom for de stridande trupperna
aven for stabspersonal och kommendérer. Prestationsbaserad genom-
gang ar inte samma sak som avlastningssamtal, eftersom innehallet
i avlastningssamtal ofta & mera individuellt och kanslobaserat. Efter
avlastningssamtal dar det kanske ocksa lattare att se truppens utveck-
lingsbehov och starka sidor pa ett mera neutralt satt. Med hjalp av
rutinartade atgarder bevarar chefen och truppen sin funktionsférmaga
och ar battre forberedda for nasta strid. 2°°

Chefen maste kunna anvanda verktygen for hantering av stridsrelaterad
stress pa ett rutinartat satt och forsta hur stress inverkar pa funktionsfor-
magan hos medlemmarna i hans eller hennes trupp. Avlastningssamtal
(defusing) tillsammans med den egna truppen och vid behov debriefing
under ledning av yrkesutbildad personal ar en kunnig militar trupps
grundldggande metod att uppratthalla funktionsférmagan. Med dessa
metoder forbattrar chefen truppens prestationsformaga och férebygger
eventuellt ocksa kommande stérningar i den psykiska férmagan, sdsom
posttraumatisk stress (post-traumatic stress disorder — PTSD). Symp-
tom ar exempelvis fortldpande och dngestframkallande minnesbilder
av det skedda, kraftiga tillbakablickar och mardrémmar eller moralisk
skada (moral injury), till exempel en forkrossande skuldkénsla for en
chockerande garning, som personen inte klarar av att betrakta som
berattigad.?® Att chefen Gppet berattar om sina kanslor ar ett exempel
som uppmuntrar truppen att géra detsamma.

Nar det galler truppens gruppsammanhallning och ldrande &r det av
central betydelse att chefen bar ansvar for truppens och dess individers
verksamhet dven i svara situationer samt kontinuerligt bedémer trup-
pens verksamhetsmodeller. D& man gér bedémningen ska man dven
komma ihag att det oundvikligen sker saker under strid som man inte
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kan paverka genom sitt eget handlande. Fienden gor allt som star i
dess makt for att truppen ska misslyckas i sin uppgift.

Aven om man inte skulle ha avvikit frén chefens order eller
standardiserade tillvagagangsmodeller maste chefen da det skett
fel, i stallet for att soka skyldiga, fraga:

Vad berodde det eventuella felet eller misslyckandet pa?

Hade jag sjalv kunnat leda pa annat satt?

Hade jag kunnat utbilda och éva min trupp battre?

Hur far jag truppen (och individerna) att forsta verkningarna av det
skedda?

Hur kan vi som trupp undvika att géra samma fel pa nytt?

Hur leder jag nésta gang for att undvika samma fel?

= | vilka saker lyckades vi och vilka verksamhetsmodeller vill vi halla
kvar?

Truppen maste forsta orsakssambandet i slutresultatet bade nar det
galler chefens handlande och truppens samverkan. Att chefen forbe-
hallslost bar sitt ansvar och framfor det till truppen forbattrar nastan
alltid gemenskapen. Genom faktabaserad och sjalvkritisk véxelverkan
avtar dven den underordnades och férmannens eventuella naturliga
forsvarsmekanismer. Efter det ar det lattare for truppen att urskilja
faktorer som verkligen paverkar den egna verksamheten i stallet for
att enbart gora en kanslobaserad analys. Att man anvander battre till-
vagagangsmodeller som utvecklats utgaende fran de fel som truppen
och chefen gjort och en mer utvecklad verksamhet i féljande strid gor
det lattare for truppen att klara sig.

Efter strid:
= Sakerstall truppens prestationsférméga och individernas
funktionsférmaga.
= Aterstall din egen funktionsférmaga.
= Beddm och utveckla verksamhetsmodellerna.
= Gor dig redo for nasta uppgift.

3.3 Hurudan éar en bra chef i strid?

Det moderna stridsfaltet ar en kravande och mangdimensionell verk-
samhetsmiljo, dar det for bade en farsk och en erfaren chef ar en ut-
manande uppgift att leda med framgang. Enligt de erfarenheter man
gjort forefaller principerna for gott ledarskap i stor utstrackning vara
desamma som under krigsaren. Det &r svart att finna ett entydigt svar pa
fragan hurudan en bra chef &r i strid, eftersom ledarskapet alltid beror
pa situationen. | allmanhet kan man dock finna betydelsefulla metoder
och karaktarsdrag som, da man efterstravar balans i dem, underlattar
ledning av strid och mojliggér utveckling av chefens yrkesskicklighet,
oberoende av forsvarsgren.
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Ledning av strid kan betraktas utgdende fran tre huvudelement:
= sjalvledarskap
= ledning av saker (management)
= ledning av manniskor (leadership).

Nedan presenteras en sammanfattning av de stridsledningsmetoder
som enligt erfarenheterna gor det lattare for en chef att leda strid fram-
gangsrikt. En stor del av principerna fungerar tidsmassigt i alla skeden
av striden, men kan betonas separat vid en viss tidpunkt. Syftet med
tidsindelningen och de olika synvinklarna ar att askadliggéra pa vilket
satt metoderna kan anvandas som verktyg till exempel f6r bedémning.

BILD 19. Metoder inom framgéngsrik ledning av strid.

Sjalvledarskap Ledning av saker Ledning av manniskor

Forberedelser

— Effektiv tidsanvandning - Uppgiften specifieras och — Skapande av stridsanda
— Uppratthallande av forstas — Skapande av fortroende samt
funktionsforméagan - Férberedelseuppgifter till gruppsammanhalining
— Sjalvkannedom de underordnade — Omsorg om de under-
— Oppen attityd — Ovning ordnades funktionsférmaga
—Tydlig och begriplig order - Formaga att leda som sig
— Ansvarsfordelning sjalv
— Sakert upptradande,
vaxelverkan

Verksamhet under strid

— Hantering av radsla samt ~ — Utnyttjande av lagesbilden - Ledning genom exempel
lugn - Utnyttjande av uppgifts- — Trovardig kommunikation
— Beslutsamhet och mod taktik — Tillit till de underordnade
— Férmaga att utharda — Initiativformaga
oklarheter — Enkelhet
— Koncentration pa det — Anvan
som ar vasentligt — Korta, tydliga order
— Bevarande av funktions- — Lagesrapporter till for-
formagan mannen och de under-
ordnade
- Snabbt situationsanpassat
ledarskap
— Noggrant 6vervagande av
beslut

— Yrkesskicklighet

Atgarder efter strid

—Insamling av respons — Lagesrapporter — Avlastande samtal. Vid behov
— Analys av det egna — Underhall och komplet- debriefing
handlandet teringar — Man lar sig av det skedda
— Utveckling — Utveckling av verksam- — Uppskattning av de
— Aterstallande av den hetsmodeller underordnade
egna funktionsférmagan - Férberedelser infér nasta — Mansklighet
— Utveckling av yrkesskick- uppgift — Férmaga att hantera forluster
ligheten — Barande av ansvar
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I strid ar det av central betydelse for att truppen ska 6verleva och vara
framgangsrik att truppen och chefen har en omfattande funktionsfor-
maga och yrkesskicklighet. Chefen maste férst kunna beharska sig sjalv
for att kunna leda sina underordnade. En framgangsrik chef forbereder
sig sjalv och sin trupp psykiskt, fysiskt, socialt och etiskt for strid redan i
god tid genom att 6va truppen innan den inleder den egentliga striden.

Genom att kanna till verksamhetsmiljon, fienden och den egna trup-
pens funktionsférmaga klarar chefen av att fatta ratt avgéranden i strid.
Under strid underlattas de underordnades verksamhet genom att man
utnyttjar enkla lésningar och leder modigt genom sitt eget exempel.
Delat ansvar gor det mojligt for chefen att bevara sin handlingsfrihet
och koncentrera sig pa det som ar vasentligt.

Den vaxelverkansférmaga som ansluter sig till ledning av méanniskor (le-
adership) ar en avgérande betydelse nar det galler att bygga fortroende.
Vaxelverkansférmagan ar av central betydelse for de underordnades
vilja att félja chefen och utféra den beordrade uppgiften i uppgifter
som medfor fara for livet. Att man 6ppet behandlar eventuell radsla
och olika kanslor &r viktiga faktorer i synnerhet fore och efter strid

En val ledd och utbildad militér trupp anvander sig smidigt och effektivt
av grundstridsmetoderna och klarar vid behov av att tillampa dem. De
underordnade klarar av att férutse verksamheten enligt truppens upp-
gift, delar pa eget initiativ med sig av betydelsefulla lagesrapporter och
klarar av att agera sjalvstandigt. Vid behov klarar de underordnade av att
slutféra uppgiften aven om dess chef skulle forlora sin funktionsférmaga.
Detta uppnas genom systematisk 6vning och genom att man far rutin.

En bra chef behéarskar processen vid ledning av strid:
= Fore striden gor chefen det mojligt for truppen att forbereda sig for
striden genom forberedande order och en tydlig order.
= Under striden bedémer chefen kontinuerligt situationen i syfte att
ge en tydlig order om de viktigaste sakerna som ska verkstéllas.
= Efter striden leder chefen de fortsatta atgarderna, med vilka malet
ar att aterstalla och utveckla stridsférmagan.

Utgdende fran iakttagelserna kan man konstatera att ledningen av
framgangsrik strid framjas av att man stravar efter effektiv vaxelver-
kan och malmedvetet utnyttjar metoderna i ledarskapsprocessen. En
bra chef klarar av vaxelverka 6ppet, identifierar funktionsférmagan
hos individerna i den egna truppen och klarar av att finna sina egna
starka sidor och de sidor som bor utvecklas. Chefen ska utveckla sig
sjalv och sin trupp fran en strid till fljande. | strdvan mot principerna
for ledarskap maste man komma ihdg att bibehalla balansen, eftersom
malinriktad vaxelverkan (ledarskap) alltid &r beroende av situationen.
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Principerna for ledning av strid kan &ven tillampas pa annan
verksamhet, eftersom ledning av strid ar malinriktad vaxelverkan,
men i en farlig verksamhetshetsmiljé med ett snabbt tempo.

BILD 20. Chefen under strid — ett exempel pa processen vid ledning av strid.

Fore strid Under strid Efter strid
0 Y
Férberedelser & '
B . Praktiska
| atgarder efterat
Uppgift ' Lages-
5 | rapporter & -
Forbere- Héndelse : order é&ntsgla;gsrs 'SgO{TI]I
dande order - ] : u ig ti
till de \(/)atzc?g:er & Lagesbild ! funktionsférmagan
underord- |
Ak rapporter Ligesupp :
. fattning i | Kontroll av |
o | Beddmning
A av verksam-
A heten
R R * Utveckling

Handelse

Forberedelser &
6évning
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4 lakttagelser gallande ledarskap i kravande
krishanteringsoperationer

| detta kapitel behandlas de krav som verksamhetsmiljén vid krishan-
tering staller pa ledarskapet. Vi betraktar temat ur den synvinkel som
en kommendor for en finlandsk krishanteringsstyrka representerar och
utifran de observationer och erfarenheter som erhallits i operationer
i Afghanistan och Irak. Observationerna har sammanstéllts ur manga
kallor, av vilka de viktigaste presenteras i referenserna.

Med militar krishantering avses krishanteringsverksamhet som sker
med militara medel. Verksamheten syftar i férsta hand till att aterstélla
och bevara stabiliteten och sakerheten inom krisomradet, och malet
med den &r att skapa forutsattningar att satta igang samhallets évriga
funktioner.?>”

Krishanteringsoperationernas starka sakerhetspolitiska dimension
betonar kommendérens helhetsansvar i en situation dar en enskild
uppgift eller en enskild soldats handlande kan ha betydande inverkan
pa truppens funktionsférmaga, operationens godtagbarhet eller ope-
rationssakerheten.#

BILD 21. Camp Mira i Afghanistan. Forhallandena pé operationsomradet ar ofta karga.
BILD: PETRI HORTO
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De utmarkande dragen i verksamhetsmiljon inom ett operationsomrade
ar vanligen foljande:?*

Omradet ar multietniskt, mangsprakigt och mangkulturellt.

Det finns manga statliga och icke-statliga organisationer inom
omradet.

Administrationen inom omradet &r korrupt och indelad i madnga
parter som konkurrerar sinsemellan.

Inom omradet verkar kriminella grupper, som har inb&rdes
intressekonflikter.

Det rader storningar i den humanitéra situationen.
Infrastrukturen inom omradet ar skadad eller har forstorts.
Operationens trupper ar multinationella. Styrkor av olika
nationalitet har olika verksamhetskulturer.

Motstandaren &r en icke-statlig aktér, som anvander sig av
osymmetriska forfaringssatt.

Det ar svart att forutse hur motstandaren agerar.
Krishanteringsstyrkans verksamhet f6ljs med i etablerade
medier och sociala medier. En enskild soldats handlande kan ha
strategiska verkningar.

De utmarkande dragen i en krishanteringsstyrkas uppgifter ar vanligen
féljande:2¢®

Betydelsen av att man undviker egna forluster betonas.
Ansvarsomradena ar omfattande och avstanden langa.
Sarskild uppmarksamhet fasts vid krishanteringsstyrkans
egenskydd och medicinalvard.

Anskaffning av underréattelse- och évervakningsinformation i
planeringen av operationerna betonas.

Det finns avsevart flera stod- och underhallstrupper &n det
finns trupper som verkstaller operationer.

De trupper som utfor uppgifter ar maximalt av ett kompanis
storlek.

Trupperna forflyttas, evakueras och annat stod forverkligas
genom lufttransporter.

Militdra maktmedel anvands i begransad utstrackning och
maktmedelsrattigheter kan delegeras till olika nivaer.
Befalsforhallandena avviker fran nationell praxis. Pa
faststallandet av befalsforhéllandena inverkar de deltagande
landernas nationella begrénsningar.

| utférandet av uppgifterna betonas uppgiftstaktik. Efter att
ha fatt en uppgift planerar den som ska utféra den sin egen
verksamhet i detalj utgdende fran den hogre ledningsstaffelns
Onskade slutlage.

Samarbete med de lokala myndigheterna och
medborgarorganisationerna betonas.

Lokalbefolkningens installning till krishanteringsstyrkan varierar.
Uppgifterna ar kortvariga.

Krishanteringsstyrkornas huvudbaser finns inom bebyggda
omraden. Med tanke pa underhallet och stédjandet av den
trupp som utfoér uppgiften kan man vara tvungen att inratta
framskjutna stodjepunkter.

Personalens omsattning inverkar pa organisationskulturen.
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4.1 Kommendéren fér en krishanteringsstyrka

| en krishanteringsstyrka innebar kommenddrens och de 6vriga che-
fernas arbete ledarskap i undantagsforhallanden?!. Kommendéren
och truppens o6vriga chefer innehar sin roll hela tiden. Man ska utan
drojsmal klara av att fatta alla beslut pa ett yrkesmassigt och moraliskt
héllbart satt. De narmaste nationella férméannen och det nationella
stodet befinner sig pa tusentals kilometers avstand.

Yrkesskicklighet, goda fardigheter i sprék och kommunikation samt god
fysisk kondition utgér grunden for att kommendoren ska lyckas i sin
uppgift. | krishanteringsuppgifter betonas kommendoérens personliga
egenskaper: mod, férmaga att uthérda sin egen och de underordnades
radsla, emotionell intelligens, sjalvbeharskning, osjalviskhet, exem-
plariskhet, tillforlitlighet, rattvisa, omutbarhet och humor.2¢?> Genom
att delta i operativ verksamhet tillsammans med sina trupper delar
kommendoren for truppen sina underordnades risker. Samtidigt ar
kommendoren synlig for den lokala befolkningen och andra aktérer.?63

Da truppen lider férluster svarar kommenddren for att truppen snabbt
fas operationsduglig. Detta uppnas da man fokuserar pa lésandet av
uppgiften i stallet for pa forlusterna. Kommendorens roll som ledare
fér manniskor ar central.?6* Exemplariskt handlande fran kommendo-
rens sida skapar respekt. Krishanteringsstyrkans verksamhet regleras
genom flera normer, som begrénsar soldaternas vardag inom opera-
tionsomradet. Reglerna beror dven kommendéren. Da kommendaéren i
sin uppgift och dven i évrigt foljer de beordrade normerna har han eller
hon moralisk ratt att fatta beslut som galler truppen och individerna.
Besluten kan till sin karaktar vara rattsliga eller ocksa kan foljderna av
dem vara livsfarliga.?®®

Kommendoren for en krishanteringsstyrka ar administrativ forman for
alla finlandska soldater som tjanstgér inom operationen. | administrativa
uppgifter betonas personalforvaltning, arbets- och tjanstgoringssakerhet,
andan i truppen, militar disciplin och rattsvard.?¢® | egenskap av natio-
nell &ldste har kommenddren 6vervakningsansvaret for att nationella
trupper och resurser leds enligt dverenskomna avtal och begransningar.
Om s3 inte sker, ska kommendoéren omedelbart ingripa.?®’

Kommendoren for en krishanteringsstyrka kan ha féljande
uppgifter:
= Kommendoren ar administrativ forman for de finlandska soldaterna,
det vill sdga nationell &ldste utan operativt ledningsansvar.
= Kommendoren har en uppgift inom operationen, till exempel
som avdelningschef. Dartill &r han administrativ forman for alla
finlandska soldater som tjanstgér inom operationen.

= Kommendoren &r i sin uppgift bade administrativ och operativ
forman for de finlandska soldaterna. En bataljonskommendors
uppgift ar en typisk sadan.
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4.2 Operativ planering och utférande av uppgiften

Den operativa planering som ansluter sig till krishanteringsoperationer
sker i tre tidsdimensioner och pa tre ledningsnivaer. Planering pa lang sikt
sker pa strategisk och operativ niva, varvid den planerade operationens
langd &r fran nagra manader till flera ar. Planering pa medellang sikt sker
pa taktisk niva, varvid den planerade operationens langd ar fran flera
dagar till ndgra manader. Under operationens gang sker planeringen
pa kort sikt (0-3 dygn), vars syfte ar att producera preciserande order
eller foreskrifter till den trupp som verkstéller operationen. En finsk
krishanteringsstyrka fungerar alltid pa taktisk niva i operationen.2%®

De utmarkande dragen i planering pa taktisk niva ar féljande:?%°
= Uppgifterna utfors av avdelningar som ar sma i férhallande till
den ledningsniva som ger uppgifterna. Till exempel en stab pa
brigad- eller armékarsniva kan ge en uppgift till en avdelning
av en plutons eller ett kompanis storlek. Detta forutsatter
synnerligen detaljerad planering.
= Den hogre ledningsstaffeln ger den trupp som verkstaller
operationen ett starkt stod. Till exempel. kan ett kompani fa
flygeldstod, obemannade spaningsluftfarkoster, helikoptrar eller
stod som framjar rorelse- eller rojningsférmagan.
| planeringen av och forberedelserna for uppgiften betonas
parallell planering mellan ledningsnivderna. Vid behov évas
uppgiften eller ett skede av den i detalj. Ovningen kan till
exempel genomféras i form av en ordergivningsévning eller
genom att anvanda terranglada.
= Trupper pa taktisk niva évar i allmanhet atgarderna pa praktisk
niva i stodjepunkten eller pa separat byggda 6vningsomraden.
= Da uppgiften utfors betonas uppgiftstaktik.
| planeringen och utférandet av uppgifterna betonas
betydelsen av detaljerad underrattelseinformation.
= Den viktigaste produkten av planeringen ar ett dokument
over verksamhetsidén, dar operationens mal, verkstallighet,
tidtabeller, de trupper och resurser som anvands faststalls.
Utgdende fran dokumentet éver verksamhetsidén gors en mera
detaljerad operationsplan.
= Den operativa planen kompletteras vid behov med
kompletterande order pa kort sikt.

Typiska uppgifter i en krishanteringsoperation ar till exempel?7°

= patrullerings- och bevakningsuppgifter for att uppratthalla
sakerheten och lagesmedvetenheten

= skydds- och eskortuppgifter

= intagande av omrade i syfte att stabilisera sakerhetssituationen

= stédjande av andra internationella organisationer eller lokala
myndigheter, t.ex. en humanitar uppgift, evakueringsuppgift
eller militar stoduppgift

= utbildnings- och radgivningsuppgifter.
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Bild 22. En skyddsgrupp i sin uppgift. BiLD: PETRI HORTO
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Det satt pa vilket uppgifterna utfors foljer som regel samma princi-
per som inom nationell verksamhet. Om trupper inom manga oli-
ka ledningsstafflar verkar pa operationsomradet faststalls en sarskilt
innehavare av stridsrummet (Battlespace Owner, BSO). Han ansvarar
for koordineringen av truppernas rorelse och eld inom sitt omrade. |
frdga om kommendaoren for den trupp som utfor uppgiften kan aven
faststallas ett separat operationsomrade, och kommendaéren fungerar
da aven som innehavare av detta stridsrum.?’" Uppgiften leds vanligen
fran en rorlig framskjuten kommandoplats eller fran truppens egen
operationscentral. Kommenddren sakerstaller att alla trupper som
deltar i utférandet av uppgiften har férstatt de planer och order de
fatt. De kommendarer och chefer som verkar pa faltet ges tillrackliga
befogenheter att utféra uppgiften.?’?

| en stridssituation ar de forsta stunderna ofta avgérande. Truppen
ska till sitt forfogande ha grundstridsmetoder som lampar sig for olika
situationer, och som vid behov kan utévas automatiskt till exempel da
cheferna ar oférmogna att leda. Man maste beharska grundstridsme-
toderna, sa att man genom snabba och ratt dtgarder kan gripa initia-
tivet at sin egen trupp dven i oklara situationer. Grundstridsmetoderna
ger grunden for 6verlevnad under de forsta kaotiska stunderna av en
strid. Darefter kan truppen inleda de motatgérder som behovs under
ledning av sin chef.?3

TRAIN AS YOU FIGHT - FIGHT AS YOU TRAIN
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Enligt de erfarenheter som erhéllits i operationerna i Afghanistan och
Irak var oklarhet i situationen och genuin dodsskrack de viktigaste
stresskapande faktorerna da en trupp hamnat i strid. Chefen anpassar
uppgiften och det valda sattet att utféra den till hur allvarliga de be-
doémda riskerna &r. Chefen férmedlar information till sina underordnade
i syfte att skapa en gemensam lagesmedvetenhet. | en stridssituation
ska en sak i taget beordras till truppen i syfte att undvika oklarheter.?7

Cheferna ska kénna att de understallda cheferna identifierar sig med
sin egen trupp och Gverlater svara saker och problem att skotas hogre
upp i formanskedjan. Chefen 6vervakar och kraver att var och en utfor
sin egen uppgift. De understallda cheferna l6ser sina egna problem
och gor framstallningar om det stod de behoéver.?”> Om stridsrelaterad
stress och hur man kan kontrollera den berattas i féljande kapitel av
handboken.

Den komplexa verksamhetsmiljon vid krishantering utmanar cheferna
i truppen pa alla nivaer. | krishanteringsuppgifter riktas ofta ocksa
motstridiga forvantningar och press fran manga hall mot cheferna i
truppen: fran operationsledningens, de internationella férmannens,
den lokala befolkningens, samarbetspartnernas, hemlandets och den
egna truppens sida. | operativa uppgifter ar cheferna i truppen dock i
sista hand ensamma ansvariga for att den beordrade uppgiften utfors
pa det satt som operationsledningen férutsatter. Cheferna i truppen
ansvarar for den egna truppens beredskap och férmaga att discipline-
rat utféra dven oangenama uppgifter och uppgifter pa hog riskniva.
Grunden for den kompetens och yrkesskicklighet som behovs i kris-
hanteringsoperationer skapas i uppgifter inom det nationella forsvaret.
Omfattande och mangsidig utbildning, deltagande i dvningsverksamhet
i hemlandet och internationella 6vningar skapar férutsattningar for
lyckad, verkningsfull och med avseende pa tjanstgoringssakerheten
trygg verksamhet i en krishanteringsoperation.
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5 Funktionsférmaga inom militart ledarskap

Forhallandena under krig och pa stridsfaltet ar extrema situationer ur
manniskans synvinkel och forutsétter att soldaten har god funktions-
férmaga. Soldaternas funktionsférmdaga utvecklas, uppratthalls och
aterstélls med hjalp av utbildningen i funktionsférmaga och stodet
for den. Nar det galler att garantera truppens prestationsformaga har
chefen ett synnerligen betydande ansvar for att den egna truppens
funktionsférmaga uppratthalls och aterstélls pa stridsfaltet. | detta
kapitel behandlas de viktigaste faktorerna nar det galler soldaternas
funktionsformaga samt lars konkreta rad ut till militara chefer om hur
bade den personliga funktionsférmagan och funktionsférmagan hos
den egna truppens soldater kan utvecklas, uppratthallas och aterstallas.

Funktionsférmaga ar individens férmaga att fungera i olika verksam-
hetsmiljoer pa det satt som utférandet av uppgifterna forutsatter.
Funktionsférmagan som helhet bestar av fysisk, psykisk, etisk och social
férmaga (bild 23). Alla dessa delomraden av funktionsférmagan har ett
starkt samband med varandra och inverkar pa allt som soldaten gor.
Funktionsférmagan pdverkas bland annat av néring, vatska, sémn, vila,
aterhamtning, hélsa och de krav som verksamhetsmiljon stéller. De krav
som soldatens sakerhetsmilj¢ staller styr utvecklingen, uppratthallandet
och aterstallandet av soldatens funktionsférmaga.

Inom den militéra utbildningen fokuserar man i fraga om psykisk for-
maga pa begreppen sjalvfortroende, motivation, stridsvilja och strids-
relaterad stress. | frdga om social férmaga fokuserar man pa starkande
av gruppsammanhaliningen. Nér det galler social formaga behandlas
krigets berattigande, att man férbinder sig till sin uppgift samt mora-
lisk stress. De viktigaste temana i fysisk férmaga ar styrka, uthallighet,
snabbhet samt muskelvard och rérlighet. Soldatens funktionsférmaga
stods med hjalp av stodtjdnster inom olika ansvarsomraden.

En militar chef ansvarar forutom for sin egen funktionsférmaga aven
for sin trupps funktionsférmaga. En bra chef &r vanligen samvetsgrann
och vill skéta sina uppgifter val samt ta hand om sin grupp. Utma-
ningen &r dock att den egna funktionsformagan i vissa fall kan fa ge
vika for samvetsgrannhet och omsorgen om andra. Da finns det risk
att hela gruppens effektivitet sjunker och att eventuella férluster och
olyckor &kar.

Inom funktionsférmageutbildningen for soldater utvecklas funktions-
férmagan genom olika Gvningsmoment, och den féljs med, méts och
beddms som en del av utbildningen. Chefen ska forsta olika metoder
att mata funktionsférmagan och kunna tolka resultaten av dem som
en del av en lyckad utbildning. Dartill maste soldaten forsta de fakto-
rer som paverkar soldatens funktionsférmaga och dess utveckling. Da
man 6vergar fran utbildning till en militar verksamhetsmiljo och till den
enskilda soldatens uppgifter utgor uppratthéllandet och aterstallandet
av funktionsférmagan de mest centrala helheterna. Da forstar en bra
chef metoderna att uppratthalla och aterstalla funktionsférmagan.
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BILD 23. Soldatens funktionsférmaga som helhet.
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STOD FOR FUNKTIONSFORMAGAN
socialt stod
kyrkligt stod
stod av idrottssektorn
medicinskt stod
stod av forskningssektorn

stod av arbets- och tjanstgorings-
sakerhetssektorn

Till individens funktionsférmaga hanfor sig nastan alla faktorer som paverkar hur soldaten
handlar, av vilka nagra av de viktigaste ses pa bilden.
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For att funktionsférmagan ska kunna utvecklas forutsatts en lamplig
balans mellan anstrangning och aterhdmtning. En betydande faktor i
aterstallandet av funktionsformagan ar tillracklig naring av hog kvalitet,
tillracklig mangd vatska, vila, aktiv aterhdmtning och sémn, som chefen
maste ha omsorg om. Att man diskuterar saker och erfarenheter efter
stressande och kravande uppgifter uppratthaller och aterstaller aven
funktionsférmagan. Aterstallandet av soldaternas funktionsférmaga
stods med hjalp av stodtjanster da truppens férmagor inte racker till
eller da stodtjanster av sakkunniga som utbildats for andamalet behdvs.

Uppratthallandet av en militér chefs funktionsférmaga forutsatter
tillréckliga fysiska, psykiska, etiska och sociala resurser, med vilka han
eller hon klarar av de utmaningar som verksamhetsmiljon staller. Den
forsta resursfaktorn ar kraven pa funktionsférmaga, det vill séga vad
situationen kraver och vilka utmaningar verksamhetsmiljon medfor. Den
andra faktorn &r soldatens forutsattningar i fraga om funktionsforma-
ga, alltsa vilka forutsattningar krigsmannen har att klara av de krav
och utmaningar som verksamhetsmiljon medfér.2’¢ Att man bevarar
sin funktionsformaga ar en forutsattning for att man ska kunna leda
en trupp. Om de utmaningar som verksamhetsmiljén medfor &r svara
och chefen inte har tillrackliga individuella resurser eller resurser som
omgivningen erbjuder att vinna 6ver utmaningarna, kan han férlora sin
funktionsférmaga. Om de krav som verksamhetsmiljon staller daremot
star i balans med individens egna resurser och de resurser som omgiv-
ningen erbjuder, trots att utmaningarna tidvis skulle vara extrema, har
den militéra chefen forutsattningar att bibehalla sin funktionsférmaga.?””
Att chefen kan bevara sin egen funktionsférmaga ar en férutsattning
for att han eller hon ska kunna ha omsorg om funktionsférmagan hos
truppens medlemmar.

5.1 Programmen Soldatens psyke och Soldatens fysik i
Forsvarsmaktens utbildning i funktionsférmaga

De varnpliktigas utbildning i funktionsformaga genomfoérs enligt pro-
grammet for funktionsférmaga. Programmet for funktionsférmaga be-
star av programmen Soldatens psyke och Soldatens fysik samt uppstall-
ning av individuella mal.?’”® Med hjalp av programmen Soldatens psyke
och Soldatens fysik genomfors dven utbildningen i funktionsférmaga
for reservisterna och den avlénade personalen. Inom ledarutbildningen
ges utbildning i funktionsférmaga fran och med bevaringsutbildningen
anda till grundutbildningen for officerare samt underofficerare som hor
till den avionade personalen. Dartill utgér utvecklingen, uppratthallandet
och aterstéllandet av funktionsférmagan en fast del av utbildningen
under varje repetitionsévning.

Utbildningsprogrammet Soldatens psyke ar ett évningsprogram for
starkande av soldatens psyke, som bestar av évningsmoment inom
delomradena psykisk, social och etisk férmaga. Inom programmet
Soldatens psyke utbildas och 6vas de kunskaper och fardigheter som
soldaterna behover i krigstida uppgifter. Med programmet Soldatens
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psyke starks dartill de viktiga kunskaper och fardigheter som individen
behdver for att uppna balans i vardagslivet.?”®

Malet for programmet Soldatens fysik &r att utveckla militara chefers
fysiska férmaga och erbjuda kunskaper och fardigheter fér utvecklande
och uppratthdllande av den fysiska férmdagan aven i reserven, sa att den
motsvarar den niva som ar malet i den krigstida uppgiften. Genom att
fasta uppmarksamhet vid sin fysiska férmaga kan en militar chef dven
framja sin egen halsa och livskvalitet samt minska risken fér utmattning
och uppkomsten av olika sjukdomar senare i livet.

| de arbetsutrymmen inom Soldatens psyke och Soldatens fysik som
skapats i Forsvarsmaktens virtuella larmiljo finns de Gvningsmoment i
funktionsférmaga for soldater som anvands inom ledarutbildningen
och det undervisningsmaterial som stéder dem. | Utbildarens handbok
finns dessutom grunder for hur man planerar och genomfér utbildning
i funktionsférmaga, och darfor berérs temat har ur chefens synvinkel.

5.2 Psykisk férmaga som 6rmaga hos en militar chef

Soldatens psykiska formaga betyder férmaga att handla pa det satt
som uppgiften kraver i utmanande och anstrangande forhallanden och
aterhamta sig efter dem. En psykiskt handlingskraftig soldat ar uthallig,
sjalvsaker, modig och malmedveten. Han eller hon méter utmaningar
pa ett optimistiskt satt och forbinder sig att utféra sin uppgift under
alla forhallanden. De viktigaste fenomenen och begreppen betraffande
soldatens psykiska férmaga inom utbildningen av militara chefer ar sjalv-
fortroende, motivation, stridsvilja, segervilja och stridsrelaterad stress.?%

Med sjalvfortroende avses att man har en god och realistisk tro pa sig
sjalv och sina formagor. Till sjélvfortroende hér optimism och bendgen-
het att tro pa att man har framgdang och lyckas. Detta definierar starkt
hur man lyckas i olika, krédvande situationer. Framgang och lyckade
prestationer regleras alltsa inte enbart av vad man egentligen kan och
faktorerna i omgivningen, utan ocksa i hog grad av vad man tanker om
sig sjalv och hur starkt fortroende man har for sig sjalv. Sjalvfortroende
ar ocksa en fardighet som man kan utveckla.

Till sjalvfortroende hor uppfattningen om sjalvférmagan. Sjalvférma-
ga ar personens egen uppfattning om hur vél han eller hon klarar av
uppgifter®®'. En stark sjalvformdaga ger soldaten sjalvfértroende och
sakerhet i sitt eget handlande. Positiva uppfattningar kan ha en posi-
tiv inverkan pa hur man lyckas, eftersom den positiva uppfattningen
minskar stressen och pa sa satt frigdr mera resurser bland annat for
behandling av information och beslutsfattande. En svag uppfattning
om sjalvférmagan kan leda till rédsla och oférmaga att utféra en viss
uppgift, som det kdnns osékert att man klarar av. Negativa uppfattningar
om situationen leder ofta till ett sémre utférande. Funktionsférmagan
blir knappast battre av att personen ser nagonting som viktigt, men
samtidigt som nagonting som det inte ens l6nar sig att forsoka sig pa.
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Det ar alltsa nédvandigt med sddana erfarenheter som skapar tro pa
det egna handlandets betydelse och resultatet av det for att man ska
kunna utveckla sin funktionsférmaga?®2.

Det ar en helt annan utgangspunkt att tro pa sig sjalv i en situation
dar man utfoér en uppgift an att tvivla pa sina egna férmagor och pa
att man lyckas. Om man som chef har mycket negativa och pessimis-
tiska tankar om sig sjalv kan de skapa en kansla av osakerhet, stress
och spanning, som leder till att man inte klarar uppgiften sarskilt bra.
Tankarna blir alltsa sjalvuppfyllande profetior. Om du daremot tror pa
dig sjalv och &r positivt installd och litar pa att du lyckas, skapar det en
kansla av sakerhet och ett positivt humér som har gynnsam inverkan
pa din prestation. Dessutom smittar det av sig pa dina underordnade.
N&r man stéller sig positiv till sitt eget utférande ar det mera sannolikt
att man klarar kommande utmaningar val.

Tankemodeller som ar typiska for en segerrik och framgangsrik
chef &r bland andra:
= Positiv och optimistisk installning till det som kommer
+ Jag har alla forutsattningar att lyckas!
= Allt gar bra!
= Tanken pa att man sjélv kan paverka saker
+ Det beror pa mig sjalv om jag lyckas!
= Misslyckanden eller fel ses som majligheter att lara sig
+ Jag ska 6va mera, nasta gang lyckas jag!
+ Jag ar inte radd for att misslyckas!

Gott ledarskap stoder krigsmannens psykiska férmaga pa ett bety-
dande satt, eftersom den ar en viktig faktor med tanke pa truppens
verksamhet och ur framgangssynvinkel?®3. Chefen kan genom sitt
eget exempel och sitt handlande stddja krigsméannens uthallighet och
processen vid skapande av mening, och pd sa satt skydda krigsman-
nen fran verkningarna av stridsrelaterad stress?®*. Cheferna kan géra
detta bland annat genom det sétt pa vilket de talar om kommande
eller utférda uppgifter och samtidigt inverka pa hur de underordnade,
utgdende fran vad de sager, upplever betydelsen av olika handelser.
Detta kraver dock att chefen sjalv har uthallighet for att han eller hon
ska kunna hjalpa sina underordnade att se belastande situationer och
erfarenheter som mojligheter att lara sig och utvecklas?®.

Atgarder genom vilka chefen kan starka sjalvfértroendet hos
medlemmarna i den egna truppen:
= Visa sjalv ett sjalvsakert exempel.
= Ha en positiv och optimistisk installning till saker och ting.
= Vand negativa tankar till optimistiska.
= Uppmuntra andra att forsoka sitt basta utan att vara radda for att
misslyckas — modiga tag dven om man ar radd.
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= Fordela ansvar och uppgifter jamnt i gruppen dven om gruppens
medlemmar skulle hamna utanfér sin komfortzon.

= Ge alltid uppmuntrande och konstruktiv respons.

Med motivation avses hur engagerad en person ar i sitt handlande och
gorande. Det inverkar pa hur mycket man anstranger sig, hur uthallig
man &ar och hur latt man ger upp, och pa vad man éver huvud taget
tar sig for. Motivationen har slutligen daven samband med hur val man
lyckas i sin uppgift. | frdga om motivation pratar man ofta om inre
eller yttre motivation. Med inre motivation avses att personen ser en
sak som intressant och belénande i sig att gora. Det ar fraga om yttre
motivation da beléningar, press eller tvang styr det som personen gor.
Inre och yttre motivation utesluter inte varandra, utan de kan samtidigt
paverka det som individen gor.

Stridsvilja ar férmaga att uppratthalla tron pa att malet kan uppnas,
stolthet dver den egna uppgiften och den egna gruppen, vilja att lyckas
i sin uppgift och besegra fienden (segervilja) samt vilja att ge sitt allt.
Att man forbinder sig, i kombination med uthallighet, realiseras i en
stridssituation i form av stark stridsvilja, som kan ta sig uttryck i bland
annat uthallighet och viljestyrka att fortsatta striden ocksa i situationer
dar det ar osakert om man lyckas. Det &r alltsa frdga om en stark vilja
att inte ge upp. Stridsviljan féds da en uppgift eller sak upplevs som
viktig och beréattigad (ratt). Stridsviljan uppstar som resultat av starkt
kunnande samt forsvarsvilja. En forutsattning for dessa saker ar att
man litar pa sig sjalv och pa sin trupp.

Bland andra foljande faktorer kan forsvaga stridsviljan:
= den egna uppgiftens betydelse upplevs som obetydlig
= verksamheten dr inte langre berattigad eller saknar
berattigande
= det har uppstatt brist pa fortroende i truppen, vilket férsvagar
gruppsammanhallningen
= dalig lagesmedvetenhet.

Chefens metoder att starka den egna truppens stridsvilja:

= Paminn din egen trupps medlemmar om att deras uppgift ar
viktig och en del av en storre helhet.

= Paminn om foljderna om truppen inte klarar av sin uppgift.

= Om det inom truppen férekommer tankar pa huruvida det man
gor ar ratt, diskutera.

= Beddm alla pa ett rattvist satt, var inte radd att ge berdm och
uppmuntran.

= Se till att det rdder en god gruppsammanhallning i din trupp.

= Satsa allt ditt kunnande och din energi och krav detsamma
aven av dem du leder.

= Stark truppmedlemmarnas tillit till sig sjalva, truppens évriga
medlemmar, cheferna och utrustningen.

= Se till att truppen och dess utrustning alltid ar underhallen och
redo for nasta uppgift.
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= Se till att din stridsplan ar i sin ordning och att alla vet hur den
verkstalls.

= Dela information, ha kontroll éver desinformation samt
minimera dess verkningar i fraga om den egna truppen och
maximera den i frdga om fiendens trupp.

= Led forberedelsesamtalet infor strid.

Du som &r chef:
= Kom ihdg att din uppgift ar viktig!
= Kom ihdg varfér detta gors!
= Stod din trupp och lita pa den!
= Lita pa din forman!
= Sok information om laget och vad som hander!

Stress ar ett vanligt fenomen, som ar bekant for alla. Ofta kan stress
upplevas som ett onormalt tillstand, dven om den ocksa ar en synner-
ligen nyttig reaktion. Om man bed®mer att situationen halls under
kontroll kan den upplevas som en positiv utmaning. Vid positiv stress
aktiverar utmaningen psyket och kroppen till en battre prestation. Om
de egna mojligheterna att paverka och kontrollera situationen upplevs
som obetydliga blir situationen stressande?®. En central forutsattning
for att en militar trupp ska vara effektiv i strid ar att dess medlemmar
kan hantera stress och handla under dess paverkan.

Man kan tala om stress som en yrkesmassig risk- och belastnings-
faktor i frdga om soldater som det hor till en soldats yrkesskicklighet
att ha kontroll éver. D& man talar om stress i fraga om soldater utgor
stridsrelaterad stress och stress som ar bunden till verksamhetsmiljon
ofta egna helheter. Stridsrelaterad stress ar den stress som soldaten
upplever pa stridsfaltet. Till verksamhetsmiljon raknas andra an sadana
situationer som direkt ansluter sig till strid, sdsom verksamhet som har
med utbildningen att gora, tjanstgdring vid baser eller férberedelser
och forflyttningar som foregar strid?®”. Stressen forbereder i férsta hand
personen for att fly eller kdmpa. Stress hojer aktiviteten och férbereder
for exceptionella situationer liknande dem under krig och kan fungera
som den centrala faktorn for att man ska 6verleva?®e.

Stresshanteringsmetoder &r konkreta metoder, som personer anvander
for att hantera eller minska sin stress. Det kan vara omgjligt att ute-
stdnga verkningarna av stress i vissa situationer, och darfér behover
man kunna hantera dem. | ldrandet av militdra fardigheter har den
repetitiva utbildningen betydelse daven ur stresshanteringssynvinkel.
Overinlarning av en fardighet gor det méjligt att reagera snabbt och
instinktivt. Till exempel med hjalp av upprepad évning uppnar man
inom vapenhantering den niva som kallas muskelminne. Att man évar
grundlaggande saker under bevaringstiden skapar alltsa en grund for
verksamheten under krig och strid. Enbart évning racker dock inte,
utan utbildningen maste vara sa verklighetstrogen som majligt och
gora det mojligt att utsattas for stress pa ett tryggt satt. Det ar va-
sentligt att man kanner igen de belastningsfaktorer som ansluter sig
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till verksamhetsmiljon. Stressfaktorerna i verksamhetsmiljon fungerar
som en kumulativ belastning redan fore en stridssituation. Dartill har
en betydande del av trupperna i krig inte direkt stridskontakt, utan
verkar i stoduppgifter som mojliggor strid. Till exempel kan de som
fungerar inom logistikuppgifter upprepade ganger bli tvungna att
hantera de egna stupades kroppar, vilket kan vara mycket stressande
och potentiellt traumatiskt.

BILD 24. Stressfaktorer som &r typiska for en soldats verksamhetsmiljo.

s:j‘ '.'- Typiska stressituationer som ansluter sig till en militér verksamhetsmiljé
42 - Fiendens verksamhet, i synnerhet 6vertag, oférutsagbarhet
— Risken att blir sdrad och do, bevittnande av att stridskamraterna saras eller stupar
— Att man paverkar fienden med det egna vapnet
— Brist pa majligheter att sjalv paverka
- Sémnbrist, hunger, torst, kyla, hetta
— Fysisk anstrangning
— Bristfallig utrustning
- Eget felaktigt handlande

Stressreaktioner kan uppsta omedelbart i samband med situationen eller
efter en kort tid. Starka stressreaktioner inverkar pa lagesmedvetenheten,
beslutsfattandet och hur man handlar i kritiskt svara situationer. Att
man riktar uppmarksamheten mot faran leder till s.k. tunnelseende och
-horsel. P& grund av stressreaktionerna lider manniskans finmotorik, och
bade det logiska och rationella tankandet och handlandet forsvaras.
Minnet fungerar inte pa normalt satt och tidsuppfattningen férvrangs
till en film i s.k. slowmotion?®. P& grund av att minnet stors ar det vik-
tigt att gora anteckningar. Pa sa satt behdver man inte komma ihdg
allting och kan spara energin till att komma ihdg grundldggande saker.

BILD 25. Symptom pa stridsrelaterad stress och hur den upptrader.

R .

Symptom pa stridsrelaterad stress och hur de kommer till uttryck

— Overspandhet
— Man rycker till och reagerar vid snabba rérelser eller ljud
— Svettning, magsymptom
- Hjartklappning
- Trotthet
- —Planlost handlande och svarigheter att fatta beslut, man faster sig vid smasaker
— Forandrade sinnesintryck (tunnelseende, sinnena starkare eller svagare an normalt)
—Inga eller extrema kansloreaktioner (bl.a. panik)
— Tarmen eller urinbldsan téms
- Man blir handlingsférlamad
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Forandringar beteendet som beror pa stridsrelaterad stress ar till exempel
= man foljer oavvant med férmannen och situationen
= man kommer med egna rykten och gissningar
= man brakar och klagar pa smasaker
= man later bli att lyda order
= man uppsoker i hdgre grad till halso- och sjukvardstjanster
= man soker sig i hogre grad bort frdn den egna truppen.

Notera som chef! Endast genom att sjélv bevara sin
funktionsférmaga ar det mojligt foér chefen att stédja sina
underordnade nar det galler att utveckla, uppratthalla och
aterstalla sin funktionsférmaga!

Chefens majligheter att hantera stress hos sig sjalv och i den egna
truppen presenteras pa bild 26.

BILD 26. Stresshanteringsmetoder.

- andning med mellangardet, avkoppling,
muskelavslappning och meditation (bl.a.

mindfulness)

- diet

- aktivitet/motion

- vila och tillracklig sémn

- ledig tid, slappande

- kontroll Gver tidsanvandningen

Fysiska

metoder och
metoder som
ansluter sig
till livsstilen

Metoder som
ansluter
sig till

Qnslo ivet

- socialt stod och gemenskap
- fritidsverksamhet
- beslutsamhet

- tal om kéanslor

- humor och skratt

128

« strdvan att undvika negativt tdnkande och
vanda bort tankarna fran det

- positiv malbildstraning

- tekniker att tala till sig sjélv, sjdlvmotivering
- konstruktiv analys av sina egna kanslor

- att uppfatta bakslag som inlarningsupp-
levelser

Kognitiva
metoder

Livsfilosofiska
metoder

- positiv livsfilosofi

- bearbetning av egna vérderingar
- andlighet

- logiska mal
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Metoder som férebygger stridsrelaterad stress:
= malbildstraning
avslappningstekniker
positivt tankande
framjande av gruppsammanhalining
samtal som forbereder for strid
omsorg om den egna och truppens vila, somn, vétske- och
ndringsintag omsorg om den egna arbetsmangden.

Metoder som minskar stress efter uppgiften:
= avlastande samtal
= metoder som aterstéller den egna och truppens funktionsférmaga:
tillracklig vila och naring, 6kad kansla av sakerhet genom
malbildstraning, kontakt med narstdende, om majligt, samverkan
med den egna truppen, att man finner mening i verksamheten och
berattigande till den

= vid behov hanvisning till tjdnster som stoder
funktionsféormagan.

BILD 27. Taktisk andning.

Taktisk andning 4-4-TEKNIKEN FOR TAKTISK ANDNING

— Andas lugnt in genom néasan och Da du 6var kan du antingen sta eller sitta,
rakna lugnt till fyra men lagg vanster hand pa brostkorgen och

— Hall andan och rakna till fyra hoger pa mellangardet/magen.

— Andas lugnt ut genom munnen och Fast uppmarksamhet vid att mellangardet
rikna till fyra hojs forst nar du andas in.

— Hall andan och rakna till fyra Det kan till en borjan kannas svart att halla

andan, och man behover inte genast kunna
rakna till fyra. Det viktigaste &r att andningen
stannar upp for en kort stund.

— Upprepa nagra ganger (eller tills du
kanner att din egen andning har jamnat

ut sig)
E Nér du blir van kan du medvetet forlanga

utandningens langd.
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Forberedelsesamtal infor strid samt avlastande samtal efter
strid

Efter formannens order har man gruppvis forberedelsesamtal infor
strid. Malet med det &r att férebygga stress och férbattra det tekniska
utférandet. Under samtalet gar man igenom de olika skedena av den
kommande uppgiften i kronologisk ordning, och samtidigt repeterar
chefen de tekniska utférandena som sker under dessa skeden, men
aven vad man kommer att kdnna under olika skeden. Genom denna
“mentala traning” férbereder man sig for olika situationer som man
kan mota, sa att de inte langre &r lika stressande da de intraffar.

Da striden har upphort och situationen tillater har gruppchefen ett
avlastningssamtal med sin egen grupp, det vill séga den trupp som
upplevt samma sak. Malet &r att lara sig av eventuella fel i utférandet
med tanke pa nasta gang samt att ge utlopp for den stridsrelatera-
de stress som uppstatt. Férst gar man igenom de olika skedena av
utférandet av uppgiften i kronologisk ordning och hur man klarade
dem, och darefter kan chefen sjalv beratta om sina kénslor och ge var
och en mogjlighet att beratta om sina. Ingen far inges skuldkanslor till
exempel for att man berattat att man varit radd, blivit handlingsfor-
lamad eller liknande, utan man maste godkanna manskliga kanslor i
strid. Samtalet avslutas med att chefen ger verksamheten ny riktning,
till exempel underhallsatgarder eller férberedelse infor nasta uppgift.
Forberedelsesamtal infor strid och avlastande samtal kan och ska till-
ldmpas pa olika nivaer och pa sa satt ge utlopp for stridsrelaterad och
moralisk stress som foranleds av bra eller daliga beslut.

| foljande tabell finns ytterligare information om de stressande faktorer
som foérekommer i soldatens verksamhetsmiljé och chefens méjligheter
att inverka pa den egna och truppens stresshantering.

Sammanfattningsvis kan man saga att en del av dessa faktorer — upp-
fattningen om en sjalv, engagemanget, motivationen, hur man klarar
sig — har ett ndra samband med den helhet, om vilken man anvander
termen psykisk resiliens. Med psykisk resiliens eller resiliens avser man
individens férmaga att utharda press eller flexibilitet i Iangden, och den
berattar om individens férmaga att handla i belastande och till och med
traumatiska situationer och aterhédmta sig fran dem?¥°. De viktigaste
faktorerna i resiliens ar bland andra en stark sjalvférmaga, positivt
tankande och positiva tankar (optimistisk attityd), realistisk uppfattning
om sina egna férmagor, god sjalvreglering, goda copingmetoder, god
gruppsammanhalining, chefens stéd och kansla av gemenskap?®'. Till
resiliens raknas dven ett gott socialt stéd med avseende pa gruppsam-
manhallning och gott ledarskap.
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TABELL 2. Stressande situationer i soldatens verksamhetsmiljé och chefens mojligheter att

inverka.

Situation Beskrivning For chefen att fundera pa

Elddopet Den forsta stridskontakten ar Chefen skapar och uppratthaller
exceptionellt stressande och stressen  sina underordnades tillit till sitt eget
upptrader redan fore stridskon- kunnande, sin funktionsférmaga och
takten. Osédkerhet gallande det vapnen. Tillit skapas och upp-
egna kunnandet och orolighet fore ratthalls effektivast genom realistisk
stridskontakt forsvagar soldaternas och tillrackligt intensiv 6vning.
forberedelser.

Lagesmedveten-  Lagesmedvetenhet och i synnerhet Det racker inte att chefen forstar

het brist p& s&dan inverkar avsevart den omgivande situationen. Chefen

pa prestationsférmagan och
motivationen. Ovissheten minskar
motivationen och ger upphov till oro
och stress, vilket i vérsta fall kan fa
orimliga proportioner och ge upphov
till farliga rykten.

ska se till att de underordnade har
tillrécklig lagesmedvetenhet genom
att informera aktivt. Det ar ocksé bra
att séga att man inte har ndgonting
nytt att berétta.

Vila och under-
hall

Tillracklig vila och tillrackligt under-
hall har en betydande roll med tanke
pé soldaternas psykiska och fysiska
ork. Fysisk belastning okar avsevart
den psykiska belastningen och risken
for stridsrelaterad stressreaktion.

En av chefens viktigaste uppgifter

ar att stéda sina underordnades
aterhamtning alltid da det &r majligt.
Chefen blir tvungen att balansera
mellan de krav som uppgifterna
staller, utbildning och vila.

Nykomling

Att integrera en nykomling i en
sammansvetsad trupp ar utmanande
béde for nykomlingen sjélv och for
truppen. Utmaningen blir stérre i en
situation dar nykomlingen ersatter
en stupad kamrat. Att nykomlingen
anpassar sig ar av primar betydelse
med tanke pa gruppsammanhall-
ningen och prestationsférmégan.

Chefen skapar en valkomnande at-
mosfar for nykomlingen och framjar
hans/hennes integration i truppen:
introducera nykomlingen i truppens
forfaringssatt och kravniva, presente-
ra honom/ henne personligen for alla
medlemmar av truppen och se till att
han/hon fér tillracklig utbildning som
en del av truppen fére foljande upp-
gift. Utse en mentor for nykomling-
en som introducerar honom/henne i
uppgifterna.

Att mota stupade

Att mota stupade och i synnerhet
stupade fran den egna truppen ar
alltid en stressande situation och
leder l4tt till att det uppstar stres-
symptom och att funktionsférmagan
sjunker.

Omhandertagandet och evakue-
ringen av stupade behandlas som
en del av utbildningen. Chefen ska
prata 6ppet om mojligheten for
egna forluster. Man har respekt for
de stupade.

Nya vapen eller
vapen som kanns
overmaktiga

Nya, 6verraskande vapen eller vapen
som kanns 6verméaktiga, sdsom
kemiska, biologiska eller hogtek-
nologiska vapen (bl.a. autonoma
system), varvid risken ar stor for att
man under hot forlorar kénslan av
kontroll Gver situationen.

Motstdndarens Gverlagsenhet ar
nodvandigtvis inte verklig, utan

kan vara en felaktig tolkning pa
grund av en felaktig lagesbild eller
felaktig eller bristfallig information.
Man maste aktivt ge faktabaserad
information om verkningssattet och
effekten hos nya vapen. Dessutom
maste man ldra ut konkreta satt att
skydda sig mot deras verkningar och
pdaverka dem.
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5.3 Social férmaga som férmaga hos en militar chef

Soldatens sociala formaga betyder formaga att uppfatta sig sjalv och
férmagan att fungera som en del av en grupp.?®? Nara forknippade
med social formaga ar véaxelverkansformaga och manskliga relationer,
samarbetsférmaga, hansyn till andra, och andan att man inte lamnar
sin kamrat (kamratstdd). Forutsattningen for social férmaga ar bland
andra bra sjalvkannedom och férmaga att leva sig in i andra manniskors
upplevelser. Den sociala formagan stdds aven av meningsfulla relationer
till nérstdende, sasom familjemedlemmar och vanner. | centrum for den
sociala férmagan star gruppsammanhalining. Nar det géller att bygga
upp den sociala férmagan och gruppsammanhaliningen har chefen en
central roll, och visar genom sitt exempel hur man tillsammans handlar
pa ett satt som stoder gruppens verksamhet samt framgang i strid.

Gruppsammanhallning &r en egenskap hos truppen som gor gruppen
overlagsen jamfort med andra grupper. Gruppsammanhallningen utgor
grunden for truppens prestationsférmaga, varfor den kan betraktas
som truppens energikalla. Gruppsammanhallningen kan indelas i social
sammanhallning och uppgiftssammanhalining. Med social sammanhall-
ning avses hur sammansvetsade gruppens medlemmar &r, hur mycket
de gillar varandra och hur mycket de uppskattar sin grupp pa grund
av relationen till kamraterna. Med uppgiftssammanhallning avses hur
val gruppens medlemmar forbinder sig till samma mal. Gruppsam-
manhallningens betydelse 6kar i och med att den stridsrelaterade
stressen Okar: en god gruppsammanhalining fungerar som en buffert
mot verkningarna av stridsrelaterad stress och hjalper sdledes den
militdra truppen att ha framgang i sin uppgift?>>. Chefen kan genom
sitt eget handlande stérka gruppsammanhaliningen, men har endast
begransade mojligheter att paverka den sociala sammanhallningen.
Gruppsammanhallningen forbattrar truppens prestation i synnerhet i
sadana situationer dar truppen har férbundit sig till att uppna gruppens
mal. | sista hand strider soldaterna for sin egen grupp och klarar pa
satt den stress och belastning som stridssituationen medfér battre an
personerna i en grupp vars sammanhallning inte ar pa motsvarande niva.

Chefens handlande och gruppsammanhallningen ar starkt knutna till
varandra och inverkar bada pa truppens prestationsférmaga i strid.
Forenklat bedoms en militar chefs férmdagor utgdende fran tva delom-
raden. Forst och framst ar det chefens uppgift att stéda sina under-
ordnades sociala relationer sa att manniskorna i gruppen uppmuntrar
och hjalper varandra samt arbetar effektivt. Genom att utse arbets-
och stridspar, ge uppgifter som kraver samarbete, 6ka den tid man
tillbringar tillsammans och skapa gemensamma upplevelser stéds den
sociala sammanhallningen. Malet &r att skapa gemenskapskansla och
fortroendefulla relationer i gruppen sa att stridsparet och gruppen ger
personen skydd och stoéd. Da bibehaller truppen sin funktionsférmaga
under extrema forhallanden i krig.

Som en andra delhelhet har chefen som uppgift att skapa mening i ar-
betet och dven i de underordnades vardagsliv samt foga organisationens
mal till individens och gruppens mal. Da ar individernas anstrangningar
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en del av en stdrre organisation och institution. Man ska dock beakta
att en for stor kanslomassig (affektiv) sammanhalining i gruppen kan
leda till att gruppen inte langre fungerar effektivt som en del av en
pluton utan borjar t.ex. skydda sig sjalv fran risker.

Inom Forsvarsmakten kan gruppsammanhallningen starkas pa atgard av
cheferna och utbildarna. Exemplariska och rattvisa chefer som forbundit
sig till malen, klara mal och konkreta etappmal fér gruppen, kravande
och utmanande utbildning, intensiv tjanstgéring tillsammans med den
egna truppen, omedelbart ingripande i sociala problemsituationer i
gruppen, fungerande informationsgang i enheten samt stolthet 6ver
grundenhetens verksamhet &r faktorer som stéder uppkomsten av en
stark gruppsammanhallning. Pa praktisk niva framgar gruppsamman-
hallningen av hur gruppens medlemmar hjdlper varandra i tjansten,
vidtar atgarder pa eget initiativ i syfte att fullgéra gruppens uppgifter
(uppgiftstaktik), tillbringar tid tillsammans dven utanfor tjansten och
uppskattar sin chef som medlem av gruppen och som representant
for organisationen.

Da du som chef vill paverka gruppsammanhallningen

betona truppens uppgift och hur viktig truppen é&r for att
malen ska kunna uppnas

ta upp din egen grundenhets betydelse med tanke pa helheten,
utnyttja traditioner och det som enheten uppnatt i syfte att
konkretisera betydelsen.

stall upp utmanande, men realiserbara mal for gruppen

dela in malen i etappmal exempelvis nar det galler den dagliga
utbildningen och tjanstgdéringen under veckan

beltna for uppnadda mal genom berém, pauser, fritid eller de
beléningsformer som en férman har till sitt forfogande

krév att de underordnade 6vertraffar sig sjalv i utbildningen
exempelvis nar det galler ldrande, prestationshastighet och
-sakerhet samt utveckling av den fysiska konditionen

utmana gruppen med allt mera kravande uppgifter eller
utbildningssituationer

krav att var och en kan stridsparets uppgift samt ndgorlunda
klarar av att fungera i sin férmans uppgift — detta forbereder
for stridssituationer

ova fardigheterna att arbeta i grupp enligt hur gruppen
fungerar i svara situationer: pa sa satt lar sig medlemmarna av
truppen att lita pa varandra och far uppleva att de lyckas.
uppmuntra medlemmarna i truppen att stéda och hjélpa
varandra alltid da det ar mojligt

gor alltid ditt basta i varje uppgift — visa exempel

vardesatt andra, ta hansyn till andra samt be vid behov om
hjalp

hjalp din trupp att se sina starka sidor som individ och som
trupp

|6s sociala problemsituationer rattvist och med respekt for alla
parter

dela 6ppet med dig av information.
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TABELL 3. Olika skeden av gruppbildning

1. Etableringsfasen

I borjan lever gruppen i den sa kallade etableringfasen (forming). Den bérjar da en ny grupp inleder
sin verksamhet. Typiskt for den ar att gruppmedlemmarna t.o.m. testar varandra en aning medan
de sociala relationerna soker sin form. Medlemmarna i gruppen &r réatt beroende av varandra, grup-
pchefen och gruppens uppgift. Det kan ligga aven ligga spanning, forsiktighet och stark konven-
tion i luften. d.v.s. alla vill se till allas intressen sa att ingen tar illa upp. Om sé& skulle ske forvantar
sig gruppen i denna fas att fa starkt stod av gruppchefen nar det galler att I6sa konflikter.

2. Konfliktfasen

Fasen kallas konfliktfasen (storming) for att det stormar i gruppen, eftersom man upplever att den
gruppanda och starka vi-kdnsla som man hade i borjan forsvunnit for ett tag. Det kan férekomma
konflikter mellan medlemmarna och det &r mojligt att gruppen indelas i olika undergrupper. Under
konfliktfasen framstaller sig medlemmarna starkt som individer och manga avvikande synvinklar
diskuteras. A ena sidan berattar det att man varit tillsammans s& lange att man vaga géra sa, och
& andra sidan kan fenomenet kanske forklaras med individens 6nskan att avvika fran massan och
bli sedd som individ, inte enbart som en medlem av gruppen. Invandningarna kan dven riktas mot
férmannen (dtminstone da han/hon inte ar pa plats) och denna fas ar saledes sarskilt viktig med
tanke pa ledningen av gruppen.

3. Normbildningsfasen

| det skede d& man skapar gemensamma regler, normbildningsfasen (norming) har de konflikter
som skapar obalans i gruppen I6sts. D& vaxelverkan forbattras upplever medlemmarna av gruppen
att de hor ihop, kanske starkare an forut. Sammandrabbningar och konflikter praglar inte langre
det man gér gemensamt, varfor bade gruppen och dess chef igen kan koncentrera sig pd gemen-
samma mal och uppgifter. Det ar typiskt for malen att de i det har skedet preciseras och klargors.
For verksamheten som strévar till malet skapar gruppen nu egna regler, som i manga fall gor
stamningen friare, nar man kommit éverens om spelreglerna.

4. Fullgérandet av uppgiften

Vid fullgérandet av uppgiften (performing) kan gruppen nér det som bést koncentrera sig pé att
gora uttryckligen det som gruppen bildats for. Det betyder inte att allt sker problemfritt, men
gruppens medlemmar har redan lart sig att sjalv [6sa de konflikter de stalls infor i konstruktiv anda.
Det har uppstatt sddana relationer i gruppen som stoder uppndendet av malet. Medlemmarna
skater ocksa sin roll och bér sitt ansvar samvetsgrant. Denna fas ar den trevligaste fasen for bade
gruppmedlemmarna och gruppchefen.

5. Avslutningsfasen

Det skede da gruppen upploses eller avslutas &r en naturlig del av dess verksamhet. | slutet av
tjdnstgoringen gar gruppen igenom vissa saker som har att géra med att dess existens upphor
eller &tminstone avbryts for en tid. Skedet kan praglas av vemod, d& medlemmarna tar avsked av
varandra, och ibland kan medlemmarna ha mycket svart att Iamna gruppen. Det &r bra att aktivt
behandla upplésningen aktivt, genom att tillsammans gé& igenom det man upplevt, men ocksa hur
malet naddes.

5.4 Etisk formaga som férmaga hos en militar chef

Soldatens etiska férmdga &r inte bara en sarskild vinkel ur vilken led-
ningsverksamheten betraktas, utan en vasentlig del av sjélva verksam-
heten. Med etik avses i detta sammanhang att man beaktar de varden
och moraliska normer som definierar gott och ont samt ratt och fel.
Med att vara etisk avses att man utgar fran dessa varden och normer
i verksamheten. De varden och moraliska normer som paverkar trup-
pens verksamhet ar inte till alla delar entydiga, eftersom de bygger
pa bade hela truppens och dess medlemmars, de vépnade styrkornas,
samhaéllets och den internationella gemenskapens varden och normer.
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| frdga om en militar chef betonas etiskt ledarskap och & andra sidan
att man bedémer hur etisk den egna truppens verksamhet ar, eftersom
oetisk verksamhet har konstaterats ha ogynnsam inverkan pa truppens
stridsvilja och férmaga att klara av utmanande uppgifter. Till f6ljd av
oetisk verksamhet kan dven det tryck som riktar sig mot truppen oka
fran savél de vapnade styrkornas, samhaéllets som internationella aktérers
sida. Oetisk verksamhet &r ocksa latt att anvanda som propagandakalla.
Truppens eller dess medlemmars oetiska verksamhet kan aven leda till
att chefens verksamhet beddms ur rattslig synvinkel, eftersom chefen
alltid har det slutliga ansvaret for sin trupps verksamhet.

Krigets berattigande och att man forbinder sig till uppgiften betonas
pa ett centralt satt i chefens mojligheter att uppratthalla sin trupps
etiska formaga. Till detta hor férmagan att motivera sitt handlande
for sig sjalv och for andra samt medvetenhet om sina egna vardering-
ar, uppfattningen om vad som &r ratt och fel samt férmaga att skilja
mellan dem. Stérsta delen av manniskorna upplever att krig i grund
och botten é&r fel, och det kan férekomma misstankar nar det galler
meningsfullheten och syftet med verksamheten. Chefen maste vid be-
hov klara av att motivera varfor uppgiften, striden och anvandningen
av vald ar berattigad. Man kan och far betrakta krig som fel, men det
kan aven betraktas som berattigat. Ett krig kan betraktas som berat-
tigat om en laglig regeringsmakt star bakom det och inte en enskild
trupp eller intressent. For det andra maste ett krig ha en berattigad
orsak. | Finlands fall &r utgérs detta av att man forsvarar sig nationellt
mot ett vapnat anfall. For det tredje maste det finnas ett berattigat
mal med kriget, det vill séga att man aterstaller fredstillstandet samt
lag och ordning.?%

| krig blir truppen och den enskilda soldaten oundvikligen tvungen att
anvanda sig av vald. | praktiken innebér detta att man maste handla pa
ett annat satt 4n samhallet i normala fall férvantar sig av ménniskorna.
Ibland finns det ocksa situationer i vardagen dér anvandning av vald
anses moraliskt godtagbart. Sddana situationer ar till exempel ratten att
forsvara sig sjalv samt moralisk skyldighet att forsvara oskyldiga utom-
staende som har rakat ut for angrepp. Under normala férhallanden har
vissa grupper — oftast avses har polisen — sarskild skyldighet att utsatta
sig sjalv for fara for att skydda andra och i samband med detta anvénda
till och med dodande kraft. Under krig ar det soldaten som berdrs av
alla ovannamnda évervaganden betraffande moralisk godtagbarhet nar
det géller anvandning av vald. Han eller hon kan och far anvanda sig av
vald i syfte att forsvara sig sjalv, skydda andra och utgaende fran den
skyldighet som bygger pa hans eller hennes uppgift och stéllning.?®

Chefen maste kunna motivera for sin trupp att den anvéndning av
vald som uppgiften férutsatter ar berattigad, men han eller hon var-
ken kan eller far ge ndgon 6ppen fullmakt att anvénda vald. Chefen
ar aven skyldig att 6vervaka att hans eller hennes trupp avhaller sig
fran att bereda onddigt lidande och att férhindra att dverdrivna eller
onoddiga maktmedel anvands. Enligt undersokningar och erfarenhet-
er som gjorts leder det att man en gang ser en mellan fingrarna nar
det galler etisk verksamhet, anvandning av maktmedel eller krigets

3 GRUNDERNA | LEDARSKAP UNDER UNDANTAGSFORHALLANDEN 135



136

rattsregler till vaxande problem med tanke pa bade truppen och de
enskilda soldaterna.?®

Med tanke pa férebyggande av moralisk stress ar det viktigt att forutom
stridsrelaterad stress kdnna igen symptom och tankar som hanfér sig
till enskilda individers moraliska stress samt deras férmaga att moéta
forluster och de kansloreaktioner som féljer pa hot om och anvandning
av vald. Chefen kan forbereda sin trupp pa kommande utmaningar
genom att vara lugn och néarvarande i sa hog grad som mojligt, och
genom att lyssna och vara arlig. Om truppen har mott forluster kan
man till forteckningen foga godkdnnande av truppmedlemmarnas
kanslor sddana som de ar genom att férhindra att man soker skyldiga
och skyller pa varandra samt genom att godkanna att det helt enkelt
inte finns goda I6sningar i alla situationer.

Just det faktum att det ar omgjligt att astadkomma en “bra I6sning” ar
den storsta orsaken till att sa kallad moralisk stress uppstar. | en krigs-
situation stalls man oundvikligen infor sddana situationer, antingen sa
att man blir tvungen att valja mellan alternativ som alla leder till ett
daligt slutresultat eller “svika” en vardering som &r viktig for en sjélv
eller truppen for att kunna realisera eller respektera en annan varde-
ring som &r av betydande vérde for en sjalv eller truppen. Dessutom
har man observerat att en alltfor idealisk sjalvbild eller bild av truppen
som soldat eller militar trupp samt illusioner om krigets karaktar medfér
risk for moralisk stress. Separat har man dven namnt situationer dar
soldaten inte kanner att han eller hon kan lita pa férménnen och pa att
de uppgifter de gett ar berattigade och/eller pa férmannens férmaga
att forsta den radande situationen.?%”

Kumulativ moralisk stress, liksom vilken stress som helst, inverkar san-
kande pa en persons psykiska och fysiska vélbefinnande. Dessutom
kan moralisk stress, om den blir ldngvarig, ge upphouv till ett sa kallat
moraliskt trauma, dar den yttersta kanslan hos manniskor blir skuld-
kansla och skam. Individen upplever att han eller hon gjort ndgonting
som ar fel, dven om han eller hon inte skulle ha gjort nagonting som ar
juridiskt eller moraliskt fel. Till skillnad fran till exempel posttraumatisk
stressreaktion (PTSD) har ett moraliskt trauma beskrivits uppsta ur tanken
att manniskan har svikit sina egna moraliska varderingar eller ndgon
for henne sjalv viktig parts (samhéllet, familjen, de vapnade styrkorna,
forménnen, den egna truppen) varderingar.?®® Som en sarskilt viktig
faktor som férebygger moralisk stress har genom forskning observerats
vara kanslan av att uppgiften ar viktig och berattigad.?®® Chefen ska
alltsa om mojligt, enligt det som sags ovan, narmare forklara uppgif-
tens betydelse, den enskilda soldatens insats i den samt de moraliska
utmaningar som hanfér sig till den, hur de kan méts och godkannas..

Chefens mojligheter att stoda den etiska formagan
= Var pa det klara med dina egna varderingar.
= Gor tydlig skillnad mellan réatt och fel handlande.
= Ge inte avkall pa ratt satt att handla ens i smasaker
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= Betona betydelsen av truppens och den enskilda soldatens

uppgift.
= Betona att uppgiften ar berattigad.

= Godkénn olika synsatt och kénslor, underskatta dem inte, men

pa&minn om truppens uppgift.
= Var arlig, fungera som exempel.

5.5 Fysisk formaga som férmaga hos en militar chef

Fysisk formaga ar formdga att klara av fysiskt kravande uppgifter i alla
situationer och under alla forhallanden. Da operationerna och strider-
na inleds finns det sannolikt inte tillrackligt med tid att utveckla den
fysiska formagan eller aterstalla prestationsférmagan. Under kravande
operationer avtar krigsmannens fysiska prestationsférmaga aven snabbt.
Av denna orsak maste truppernas fysiska prestationsférmaga vara pa

en hog niva redan innan verksamheten inleds.3®

En militar chef maste forsta vilka faktorer som paverkar den fysiska
férmagan och dess utveckling (bild 28). Dessa faktorer maste beaktas

nar man forbereder sig for operativa uppgifter.

BILD 28. Faktorer som paverkar

hur soldatens fysiska formaga
utvecklas.3! “\O“Sf
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En militar chef maste forsta foljande delhelheter som ansluter
sig till uppratthallandet och utvecklingen av den fysiska
formagan:3©

betydelsen av en god fysisk kondition for den Gvriga militara
utbildningen

definitionen av fysisk férmaga och de faktorer som paverkar den
delfaktorer i fysisk kondition och tréning av dem

vatskebalansens, naringsintagets och férhallandenas betydelse for
den fysiska formagan betydelsen av vila och dterhdamtning for den
fysiska formagan

fysisk formaga i strid och paverkan pé attityderna till motion
grunderna i och metoderna for uppratthéllande av den fysiska
formagan

den fysiska utbildningens inverkan péa truppens prestationsférméaga.

En militar chefs egen fysiska férmdga ska vara pa en battre niva an
genomsnittet. En chef som har omsorg om sin fysiska férmaga fung-
erar som foreddme och modell for sin egen trupp. En militér chefs
eget exempel kan inspirera de underordnade att vara fysiskt aktiva och
utveckla sin fysiska férmdaga pa eget initiativ. Dessutom ska en militar
chef kunna utveckla sin trupps funktions- och prestationsférmaga till
den niva som uppgiften kraver innan operativa uppgifter utfors.3%3

Militadra uppgifter ar ofta mycket belastande, och ofta befinner sig che-
fen i ett fysiskt belastat tillstand. Den bérda man bar har vuxit, och det
finns allt mindre tid for &terhamtning. De fysiologiska utmaningar som
militara uppgifter medfér for soldatens funktionsférmaga ar férsvagad
fysisk formaga till foljd av sémnbrist och otillracklig fysisk aterhamtning.
Av denna orsak kravs det att en militar chef har béttre fysisk férmaga an
genomsnittet under alla férhallanden och i alla uppgifter. | alla militara
uppgifter ar de fysiska kraven inte lika stora. Typiska arbetsuppgifter
som soldat ar dock uppgifter som ansluter sig till upprepat lyftande,
barande, dragande och skjutande pa bordor samt fotmarsch i strids-
utrustning som vager ca 25-30 kg**. Den fysiska belastningen pa en
soldat i faltforhallanden varierar enligt uppgift, men man kan anda
tanka sig att en god fysisk kondition fér med sig reserver med tanke
pa plotsliga belastningstoppar i funktionsférmagan i alla situationer,
starker kroppens anpassningsmekanismer och férsnabbar kroppens
aterhdmtning efter belastning.

En god fysisk férmaga mojliggér inte bara framgang i tunga
fysiska uppgifter, utan stéder ocksa den psykiska férmagan. En
soldat som har bra kondition belastas inte sa snabbt, vilket a sin
sida stoder det faktum att det ar mojligt att bibehalla sin psykiska
formaga langre.
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De resurser som ansluter sig till den fysiska omgivningen ar bland andra
ledarskap och reglering av anstrangningen, underhall, naring och vatska,
medicinalvard (bl.a. lakemedel och vaccin) samt traningsméjligheter. Det
ar pa chefens ansvar att reglera den fysiska belastningen bland annat
genom att fran fall till fall bedéma mojligheterna att anvanda fordon
for transport for att “spara pa” soldaternas fysiska férmaga. Chefen
maste beddéma de olika belastningsfaktorerna i en fysiskt kravande
uppgift sa att uppgiften kan utforas pa ett optimalt satt. Det &r inte
alltid det taktiskt sett basta alternativet ur uppgiftens synvinkel som ar
bast med tanke pa helheten da man beaktar begransningarna i den
fysiska férmagan. Om man forflyttar sig till uppgiften till fots maste
man i planeringen beakta bland annat hur lange uppgiften racker, av-
standet, terrdngen, rutten och utrustningen samt bedéma hur dessa
paverkar uppratthallandet av funktionsférmagan.3® Detta fungerar
som exempel dven i andra militdra uppgifter, dar likande planering
maste ske med tanke pa den fysiska férmagan.

Inte ens en soldat med god kondition kan bevara sin
funktionsférmaga om tillgangen till néring, vatska eller sémn inte
ar tillracklig. For att funktionsformagan ska kunna uppratthallas i
belastande uppgifter, maste chefen k&nna sina underordnade och
granserna for deras fysiska férmaga.

For att den fysiska formagan ska utvecklas kravs regelbunden tra-
ning, och den kan inte lagras, atminstone inte fér ndgon langre tid.3¢
Chefen ska stoda och uppmuntra sina underordnade att pa eget in-
itiativ utveckla sin fysiska formaga och vara fysiskt aktiva. Malen och
utgangspunkterna for traning pa egen hand ska planeras individuellt
och enligt de begransningar som den enskilda underordnades funk-
tionsformaga medfor. Vasentligt ar att den underordnade sjélv férstar
betydelsen av att den egna funktionsférmagan utvecklas pa lang sikt.
Chefen ska utveckla och uppratthalla de underordnades inre motivation
att utveckla sin egen funktionsférmaga pa lang sikt. Den inre moti-
vationen kan stédas till exempel sa att den underordnade sjalv deltar
i planeringen av sin egen traning och pa sd satt kan inverka pa hur
tréaningen genomfors. Chefen stéller upp mal, men det ar ocksa viktigt
att den underordnade upplever att han eller hon sjélv kan klara av att
uppna de mal som uppstalls for traningen. | tréningen inkluderas dven
mal som har att géra med framgang i militara uppgifter (jamfor gren/
uppgiftsanalys). Att man gor saker tillsammans och god gruppanda
framjar individens inre motivation.>*”

Chefen ska goéra det mojligt for den underordnade att utveckla
sin fysiska férmaga. Chefen ska uppmuntra sina underordnade att
pa egen hand utveckla sin fysiska formaga.

3 GRUNDERNA | LEDARSKAP UNDER UNDANTAGSFORHALLANDEN 139



140

Fysisk belastning ar en forutsattning for att konditionen ska utvecklas,
men man maste &terhdmta sig fran belastningen. Overbelastning kallas
en situation dar man inte dterhdmtar sig tillrackligt pa normalt sétt fran
belastningen. Det rader en obalans mellan belastning och aterhamt-
ning.>® Denna obalans kan leda till ett dverbelastningstillstand, som om
det pdgar lange skapar ett kroniskt 6verbelastningstillstand, som det
kan ta flera manader och till och med ar att dterhamta sig fran. Som
en foljd av 6verbelastningen kan de viktiga psykiska egenskaper som
ar viktiga for en chef, sdsom kognitiv prestationsférmaga, férsvagas.3%®
Chefen ska vara medveten om truppens belastningstillstdnd och félja
med tecken pa 6verbelastning i sin egen och truppens verksamhet.
Dessutom bor chefen reglera sina underordnades belastning och vid
behov beordra de underordnade att vila eller utféra traningar med
aktiv dterhdmtning som mal.

Symptom pa 6verbelastningstillstand &r bland andra 3'°
= forsamrad prestationsformaga, trétthet, kraftioshet
= sémnldshet, sémnstorningar, aptitldshet eller dkad aptit
= dterkommande infektionssymptom
= hjartklappningar och rytmstorningar, brostsmartor, andnod i
synnerhet vid anstrangning

sviktande muskelstyrka, dalig muskelkontroll, muskelsmartor,
ofrivilliga muskelkramper

forsamrad reaktionsférmaga och koordination
en sinnesstamning dar de negativa kanslorna 6kar och de positiva
kanslorna minskar

= ofdérméga att koncentrera sig, ofta forekommande huvudvark
horsel- och synstérningar

férandringar i kroppsvikten och stérningar i matsmaltningskanalens
funktion eller illamé&ende.

Lampliga traningsimpulser mojliggdr utveckling och uppratthallande
av den fysiska formagan utan att truppens fysiska prestationsférmaga
eller ledningsverksamheten sjunker dramatiskt. Tillracklig vila, néring
och sémn ar en forutsattning for att man ska uppna en utvecklande
verkan av traningen. Om traningsimpulserna inte &r tillrackliga forsvagas
truppens prestationsférmaga inom kort. Om traningsimpulserna & andra
sidan &r for starka ar féljden otillracklig aterhamtning, varvid truppens
fysiska prestationsformaga avtar tillfalligt och ledningsverksamheten
eventuellt kan storas. Kraftiga traningsimpulser utvecklar effektivt den
fysiska prestationsférmagan da det finns tillrackligt med aterhamtnings-
tid och da det inte samtidigt finns andra faktorer i bakgrunden som
Okar belastningen. Om det i samband med den fysiska belastningen
férekommer andra stressfaktorer, sdsom psykisk belastning och dalig
somn, drabbas man ofta av ett éverbelastningstillstand. Da uppnas
inte positiva verkningar av traningen, och truppens prestationsférmaga
férsvagas markbart. Ledningsverksamheten stérs ocksa av bland annat
forsvagade psykiska egenskaper. For att man ska dterhdmta sig fran ett
overbelastningstillstand kravs att man forst vilar och sedan fortsatter
med lattare traning tills kroppen pa nytt har aterhamtat sig.
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BILD 29. Utveckling av den fysiska férmdgan, belastning och éverbelastning samt dess inver-
kan pa ledningsverksamheten.

@D Utveckling @I Langsam utveckling ~ @EEEEED Ingen utveckling

e FYSISK BELASTNING

LAMPLIG FOR HARD OTILLRACKLIG

Upprepad
fysisk
belastning
Brist pa
sémn, vila
" 32 B B ochnéring,
FOR |-|1:_EN H E 8 sjukdomar,
ATERHAMTNING 3 H B psykisk

3 B B Dbelastning

etc.

- NARING

- SOMN

— ATERSTALLANDE
TRANING

OVERBELASTNNGSTILLSTAND

Optimal

aterhamtning De kognitiva férmagorna avtar,

man far svart att koncentrera sig,
motivationen och humoéret sjunker,
sémnkvaliteten férsamras, den

Den fysiska fysiska prestationsférmagan sjunker

konditionen
utvecklas

- Risken for skador pa rérelseorganen ékar

- - — Funktionsférmagan och individens
En handlmgs'(raft'g soldat militéra beredskap forsamras

L

F6rmagan att leda férsamras
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Det tar beroende pa organsystemet och arten av anstrangning fran
nagra minuter till t.o.m. flera veckor att aterhamta sig fysiskt. Chefen
maste forsta att pulsen och kroppstemperaturen aterstalls inom nagra
minuter. Syreférbrukningen och de kognitiva funktionerna aterstalls &
sin sida inom nagra timmar. Musklernas energireserver aterstalls och
Omheten i musklerna avtar inom nara dagar, medan det kan ta till och
med en vecka eller mera innan det neuromuskuléra systemet fungerar.
Chefen beordrar vid behov sina underordnade att vidta olika atgarder
som framjar aterhamtningen. Aterstallande metoder &r bland andra
langvariga uthallighetstrdningar med lag intensitet som aterstaller
nervsystemet. Motion med |ag intensitet lampar sig dock inte som
aterhdmtningsframjande metod efter belastning med lag intensitet,
sasom till exempel militdr utbildning i terrdngen. Vila och till exempel
det att man tankar kolhydrater och néring &r bra metoder med tan-
ke pa nervsystemets och musklernas aterhdmtning. Alla slags andra
aktiviteter, sdsom bastubad och évningsmoment i Soldatens psyke ar
ocksa bra metoder att aterhamta sig psykiskt.

Som chef kan du paverka utvecklingen, uppratthallandet och
aterstallandet av truppens fysiska férmaga pa foljande satt:

Visa genom ditt eget exempel hur man tar hand om sin fysiska
formaga.

Trana din trupp fysiskt om den fysiska belastningen annars blir liten.
Ordna aterstéllande traningar efter en belastande prestation.

Led vid behov muskelvérd, sasom tanjning, kylbehandlingar och
egenmassage som avslutning pa en anstrangande prestation.

Bered dig pa att ge forsta hjalpen vid skador genom att sakerstalla
tillgangen pé forstahjalpsutrustning och vard och vidta dtgarder som
forebygger skador, till exempel genom att tejpa fotterna fore marsch.

Se till att truppen far tillrackligt med naring, vatska och sémn.

Beakta individuella konditionsskillnader da du ger kravande uppgifter.
Folj med tecken pa 6verbelastning och ge vid behov direktiv om vila
eller lattare traning at truppen.

5.6 Ledning av utveckling, uppratthallande och aterstal-
lande av funktionsférmagan

Funktionsformagan paverkas bland annat av tillgangen till naring, vatska,
somn och vila, aterhdmtningen, halsan och de krav som verksamhets-
miljon staller. Chefen kan genom sina egna atgéarder paverka sin egen
och truppens funktionsférmaga genom att i sin ledningsverksamhet
beakta de faktorer som inverkar pa den.

Naring och vatska gor det mojligt att uppratthalla funktionsférmagan
vid langvariga prestationer, och de ar nédvandiga for att kunna upp-
ratthdlla en effektiv fysisk prestationsférmaga. De forsta tecknen pa
energiunderskott ar trotthet, irritation och en kansla av kraftloshet.
De forsta tecknen pa vatskebrist ar huvudvark, humérsvangningar och
forsamrad fysisk férmaga. Vid kallt och mycket varmt vader samt vid
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fysisk aktivitet Okar intaget av vatska i betydelse. Det &r skal att alltid
ta tillvara den ndring och vatska som finns tillganglig och ta med sig
Overskottet som vagkost. Fére kravande och langvarig fysisk anstrang-
ning ar det skal att tanka kolhydrater och vatska. Chefen maste se till
att naring och vétska intas, och sakerstélla att det finns tillrackligt av
dem att tillga. Férutom néring behdvs cirka 2 liter rent vatten under
en vanlig dag.

Lat inte din funktionsférmaga sjunka pa grund av du inte ater for
att du inte ar hungrig eller térstig! » regelbundenhet (morgonmal,
lunch, middag, kvéllsbit och behévliga/eventuella mellanmal.)

Sémnen ar absolut nédvandig for halsan och funktionsférmagan. En
tillracklig sémn av god kvalitet kompenserar for anstrangningarna under
dagen och ger mera kraft och vitalitet. Rekommendationen géllande
tillracklig sémn ar 6-8 timmar per dygn. Sémnmangden paverkar bade
den fysiska férmagan (uthéllighet, styrka och snabbhet) och den psykiska
formagan (larande, slutledningsférmaga, observation, sinnesstamning)
och saledes dven den sociala och etiska férmagan. Behovet av sémn
Okar och betonas under dagar som é&r fysiskt anstrangande. Chefen
maste sakerstélla att truppen far sova genom att till exempel dela upp
vaktuppdragen sa att var och en har méjlighet till oavbruten sémn.

Hur kénner du igen sémnbrist?
= Du orkar inte fungera i fysiskt och psykiskt belastande uppgifter pa
samma satt som da du ar pigg.
= Din observationsférmaga forsvagas, vilket inverkar pa
lagesmedvetenheten.

Motoriken férsvagas och inverkar till exempel pa vapenhanteringen.
Du kanner dig forvirrad och din beslutsférméga forsvagas.

Ditt humor sjunker och du kénner dig nedstamd.

Du blir irriterad och forlorar ditt tdlamod snabbare &n da du &r pigg.

Aterhamtning &r en férutsattning for att den fysiska férmagan ska kun-
na utvecklas och uppratthallas. En upprepad och for stark belastning
utan tillracklig dterhamtning leder till ett dveranstrangningstillstand och
forsvagad funktionsférmaga. Chefen maste beakta tidigare belastning
och mojliggéra dterhamtning innan han eller hon ger nya belastande
uppgifter. Chefen ska bedéma varje underordnads belastning for att
kunna delegera uppgifter pa ratt satt med tanke pa aterhdmtningen.

Halsa ar tillstandet med avseende pa fysiskt, psykiskt och socialt vélbe-
finnande. Chefen kan framja sin egen och sina underordnades halsa
bland annat genom att se till att kladerna och utrustningen torkas.
Exempelvis leder vata och kalla fotter ofta till forkylning i sadana fall da
motstandsformagan ocksa annars ar férsvagad. Chefen har dven omsorg
om hygienen, for att truppen ska skyddas for olika sjukdomar — man bor
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tvatta sig alltid da det &r mojligt. Det psykiska och sociala valbefinnandet
kan chefen stéda bland annat genom diskussioner. Det ska alltid finnas
sjukvardsmaterial och vid behov ldkemedel att tillga, och chefen ska
sakerstalla att innehallet i medicinvaskan ar uppdaterat och att truppen
alltid har den med sig.

Verksamhetsmiljon kan medfora fysisk och psykisk belastning. Chefen
maste kunna identifiera vilka faktorer i verksamhetsmiljon som férsémrar
funktionsformagan. Pa uppratthallandet av funktionsférmagan inverkar
till exempel vaglaget, terrangen, gruppsammanhaliningen i truppen och
den radande fiendesituationen. Chefen ska reagera pa férandringar
i verksamhetsmiljon och vid behov ska sattet att utféra uppgifterna
andras i syfte att trygga funktionsférmagan, till exempel genom att
byta forflyttningsrutten till en lattare under mycket varma férhallanden.

Folj som chef med

= att sémnen och vilan ar regelbunden och tillracklig
= att maltiderna &r regelbundna och energitillgdngen tillracklig
= att intaget av vatska ar regelbundet och tillrackligt

att kladseln motsvarar férhallandena
att klader och utrustning torkas, till exempel véata och kalla fotter

leder ofta till forkylning i sddana fall d& motstandsférmégan ocksa

annars ar férsvagad

hygienen for att skydda truppen fran olika sjukdomar — man bor

tvatta sig alltid da det ar mojligt

aterstéllande traning

reglering av den totala belastningen och belastande eller

= den egna och hela truppens belastning, delegera vid behov
overvakningsansvar till exempel till patrullchefen, sa att du sjalv far

tid att aterhamta dig.
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Ledning av en arbets-
gemenskap — pedagogiskt

ledarskap
I_

| denna del betraktas arbetsgemenskapen samt férmannens
roll och verksamhet i arbetsgemenskapen. Inom Férsvarsmak-
ten ger engagerat ledarskap grunder for ledning av manniskor.
Pedagogiskt ledarskap ar en uppfattning som styr férmannens
verksamhet i ledningen av arbetsgemenskapen. Ledningen av
arbetsgemenskapen samt utvecklingen av vaxelverkansférma-
gan hos Férsvarsmaktens avliénade personal stéds med hjalp
av férmans- och véxelverkanscoaching.
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1 Arbetsgemenskapen som verksamhetsmiljo

I en fungerande arbetsgemenskap behévs en gemensam malsattning
samt klara mal och ansvar. Da vet var och en vet vad som forvantas
av honom eller henne i arbetsuppgiften, vilkken den gemensamma
uppgiften ar och hur den uppnas. Man har kommit éverens om sattet
att arbeta, ansvaret och satten att ge respons tillsammans med for-
mannen.3"" Beslutsfattandet och informationsgangen &r transparent
och fértroendet mellan medlemmarna i arbetsgemenskapen ar pa en
hog niva®™2.

Arbetsgemenskaperna ar allt mangsidigare och mera mangfasetterade
natverk, som praglas av sakkunskap och verksamhet som éverskrider
arbetsgemenskapens granser. Samtidigt har satten att arbeta férandrats
bland annat som en féljd av den kontinuerliga tekniska utvecklingen
och forandringarna i verksamhetsmiljon. Dessa forandringar betonar
hur viktigt det &r med kontinuerligt larande och en verksamhetskul-
tur som ar positivt installd till ldrande. Forandringen foérutsatter daven
nya fardigheter av ledarskapet. Av chefen kravs att han eller hon har
fardigheter att fungera som mojliggérare, facilitator, samt coach och
problemldsare, och i mindre utstrackning det att han eller hon kan allt.
Detta betyder att ledarskapet i allt stérre utstrackning gar i riktning
mot delat ledarskap.

I beredningen av drenden I6nar det sig att utnyttja den erfarenhet och
det kunnande som finns i arbetsgemenskapen som stod for ledarskapet.
Ett exempel pa detta ar deltagande beslutsfattande, dar arbetstagarna
antingen direkt eller genom sin foretradare kan paverka de beslut som
fattas inom arbetsgemenskapen.3'® 314 Alla medlemmar i arbetsge-
menskapen ansvarar for vi-andan, arbetsklimatet och utvecklingen av
verksamheten. Detta stdds av en &ppen diskussions- och responskultur,
dar man vagar ta upp eventuella problem. Positiv instalining till arbetet
och arbetsengagemang uppstar i en sddan arbetsgemenskap dar det
finns fortroende, uppskattning, gemenskap, innovationsférmaga samt
mojlighet att utveckla sig sjalv och sitt eget arbete.

Man far inte glomma betydelsen av relationer mellan medlemmarna i
arbetsgemenskapen och kollegiala relationer, eftersom arbetskamra-
terna kan vara den framsta kallan till engagemang i arbetet och till att
man trivs i sitt arbete. De sociala relationerna i arbetsgemenskapen har
stor betydelse for arbetsklimatet och trivseln i arbetet. Da de sociala
relationerna fungerar ar informationsgangen god, och det &r latt att
be om och fa hjalp av arbetskamraterna eller férmannen samt att pa
motsvarande satt erbjuda hjalp och stod. Kanslan av gemenskap ar ett
manskligt behov, och att hora till en gemenskap ar en betydelsefull
faktor som har att géra med sjalvkansla och att man godkénner sig
sjalv. | en arbetsgemenskap kanner individen tillhérighet. Omsesidighet,
omsesidig respekt, givande av stéd och larande av andra starker hela
arbetsgemenskapens verksamhet. Samarbete ar betydelsefullt, eftersom
det skapar kontakt mellan aktérerna och ger bilden av att man har en
gemensam malsattning och méjlighet till gemensamma erfarenheter.3®
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Chefens ansvar betonas ofta, men dven arbetstagarna har ansvar for
sin egen medarbetarkompetens, som stéder fdormannens ledarskap och
verksamhetskulturens utveckling inom arbetsgemenskapen. Den centra-
la tanken &r att betona hela arbetsgemenskapens betydelse och ansvar
for uppratthallandet av valbefinnandet i arbetet, arbetsformagan och
atmosfaren inom arbetsgemenskapen. Ett gott arbetsklimat framjas av
ett Oppet, rattvist och artigt beteende som visar uppskattning fér andra.

Centrala dtgarder fran chefens sida nar det galler att stéda
individens utveckling och tillvaxt ar

mojlighet att vaxa pa ett professionellt och personligt plan
att klargéra malen och ansvaret for arbetsuppgifter
erkansla for, uppmuntran i och respons pa arbetet

att kunnandet sakerstalls i enlighet med de krav som arbetet
staller

att skapa en 6ppen ledarskaps-, véxelverkans- och
responskultur

att poangtera att alla behdvs och bygga gemenskap

att folja med arbetsbelastningen och stdda utvecklingen av
funktionsférmagan.

Noter

311 Arbetshalsoinstitutets webbsidor.
312 Juuti (2017), s. 214.

313 Elo & Feldt, (2008), s. 313.

314 Elo & Feldt (2008), 5. 317-319.
315 Leivisk& (2011), s. 90-98.
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2 Formannens roll och stédllning i arbetsgemenskapen

| tidigare ledarskapstankande och den tidigare férmansrollen har be-
tydelsen av dvervakning och mekanistiskt ledarskap betonats. Numera
betraktas manniskorna som sjalvstyrda, malinriktade, skapande och
utvecklingsinriktade medlemmar av arbetsgemenskapen. Att man
maoter manniskor pa ett 6ppet och uppriktigt satt ger medlemmarna av
arbetsgemenskapen mojlighet att bli motiverade, uppna sina mal, vara
kreativa och utvecklingsinriktade. Det ovan beskrivna skapar ramar for
formansverksamheten, dar ledarskapet sker genom vaxelverkan mellan
chefen och dem som leds.?'® Fbrmannens satt att leda varierar, och ska
ocksa variera enligt situationen och verksamhetsmiljon.

Till férmannen och hans eller hennes roll ansluter sig manga énskemal,
krav, férestallningar och férvantningar, av vilka en del kan vara orealis-
tiska. Formansverksamhet kraver sund sjélvkansla, vaxelverkansformaga,
empati samt férmaga och mod att satta sig sjalv pa spel. Férmannen
ska vara narvarande och tillganglig och ge sina underordnade tid. Som
viktigt upplevs dven att man lyssnar pa sina underordnade och att de
gors delaktiga i utvecklingen av arbetsgemenskapen.

Formannens verksamhet ska vara transparent, andamalsenlig och for-
utsdgbar inom arbetsgemenskapen. De centrala kraven pa en férman
ar att man visar eget exempel och ar ett féredéme. Detta tar sig ut-
tryck i bland annat de egna attityderna och att man é&r arlig, tillforlitlig,
opartisk, behandlar alla lika samt i kladsel och snygghet. En férman
behandlar alla opartiskt och rattvist och undviker favorisering. Han eller
hon maste ha férmaga och beredskap att fatta beslut samt bara ansvar
dven i svara situationer. | rollen som férman betonas aven uppriktighet.
Uppriktiga manniskor uppskattas och respekteras och betraktas som
modiga aktorer.3"”

Rollen som férman ar mangfasetterad. Man maste ha férmaga att ge
rad och handledning, organisera, l6sa problem samt skapa resurser for
arbetsgemenskapens verksamhet. En viktig formaga hos férmannen
ar férmagan att paverka motivationen, engagemanget, attityden till
arbetet och arbetstillfredsstallelsen hos personalen inom arbetsgemen-
skapen. Formannen ska vara inriktad pa manskliga relationer och visa
mottaglighet for de underordnades kanslor och idéer, men & andra sidan
ska han eller hon vara uppgiftsinriktad och ta initiativ for utveckling
och upprétthallande av strukturerna i organisationens verksamhet.3'®
Genom att férmannen skapar en 6ppen, diskuterande atmosfar och
responskultur kan man framja en resultatrik verksamhet, arbetstill-
fredsstéllelse, vélbefinnande i arbetet och vi-anda. | en vélfungerande
arbetsgemenskap uppskattas varje medlem av arbetsgemenskapen
och hans eller hennes kunnande.3'?
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Forsvarsmaktens varderingar och personalstrategi skapar vid sidan av
en organisations- och ledarskapskultur en god grund for férmansverk-
samheten, pa vilken man kan bygga upp sitt eget individuella ledarskap.
Det ar dock viktigt att komma ihag, att utan respons utifran ar det svart
att utveckla sitt ledarskapsbeteende. Modellen fér engagerat ledarskap
och Forsvarsmaktens férmans- och véxelverkancoaching erbjuder en
bra grund och bra verktyg med tanke pa utvecklingen som chef. Att
regelbundet samla in respons (360°-profilen) och utnyttja den skapar
en grund foér kontinuerlig utveckling av det egna ledarskapet och
vaxelverkansbeteendet.

Da vi medger att vi som férman inte kan allt medger vi
samtidigt hur viktigt det &ar for oss att kontinuerligt utveckla vart
ledarskap.

Noter

316 Ks. Viitala (2019).

317 Luoma & Viitala, (2017), Katveesta kilpailukyvyn ytimeen, s. 86-87.
318 Elo & Feldt, (2008), s. 315.

319 Juuti (2017), Jaetun johtajuuden taito.
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3 Ledning av en arbetsgemenskap inom Férsvarsmakten

Att leda en arbetsgemenskap ar en mangfasetterad helhet, i vilken
dimensioner inom ledning av manniskor, ledning av verksamhet och
pedagogiskt ledarskap ingar. Med en bra och fungerande arbetsge-
menskap forknippas ofta féljande egenskaper: jamstalldhet och lika-
behandling, en 6ppen véxelverkans- och inlarningsatmosfar, sakerhet
och hélsosamhet, tydligt ansvar och tydliga roller, arbetsuppgifter
som motsvarar kunnandet, att man forbinder sig till gemensamma
malsattningar, utvecklingsinriktning samt ett uppmuntrande ledarskap
av god kvalitet.

Inom Forsvarsmakten bygger ledningen av en arbetsgemenskap pa de
tre dimensioner som ses pa bild 30:
= pedagogiskt ledarskap
= ledning av manniskor
= pedagogisk ledning
= ledning av kompetens och utbildning samt utveckling av
verksamhetskulturen.

BILD 30. Ledning av arbetsgemenskaper inom Forsvarsmakten.

Pedagogiskt ledarskap
—sjalvledarskap
- delat ledarskap

Ledning av manniskor
— engagerat ledarskap
- ledning av arbetsféormagan
- ledning av valbefinnandet

Ledning av utbildning

i arbetet
- foérandringsledarskap
— aldersledarskap Kompetensledning
- ledning av distansarbete

Utveckling av verksamhetskulturen
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3.1 Pedagogiskt ledarskap

Ledarskap ar ett mangbottnat begrepp, eftersom det forstas och tolkas
pa olika satt. Med ledarskap forstas ofta chefens formella stallning i en
viss organisation eller vissa personliga egenskaper eller fardigheter. Till
karnan i ledarskap hor sjalvkannedom, som utgér grunden fér skapan-
det, forstaelsen och utvecklingen av egna tanke- och verksamhetsmo-
deller samt en egen identitet som chef. En annan central dimension i
ledarskapet utgors av verksamhetsmiljon och forstaelsen av dess bety-
delse som en del av det egna handlandet samt vaxelverkansbeteendet..

| pedagogiskt ledarskap betonas chefens egen attityd, féredomlighet,
Oppen vaxelverkan, opartiskhet samt formagan att férankra medlem-
marna av arbetsgemenskapen i larandet av nya saker och instéllningen
till forandringar. Centrala krav pa pedagogiskt ledarskap ar beredskap
att leda sig sjalv och férmaga till delat ledarskap.

3.1.1 Sjalvledarskap

Sjélvledarskap ar utgangspunkten for ledarskapet och dess utvecklande.
Sjalvledarskap bygger pa sjalvkannedom, som innebar att man forstar
sig sjalv och sitt satt att tdnka, sin person och de faktorer som inver-
kar pa beteendet, sdsom varderingar och attityder3°. Sjalvledarskap
ar vidare beredskap och férmdga att utveckla sig sitt eget handlande.
Sjalvkannedom skapar en grund fér emotionell intelligens, som ar en
viktig del av fardigheterna att leda sig sjalv. Emotionell intelligens &ar
chefens formaga att identifiera kanslornas betydelse och deras inverkan
pa det egna ledarskaps- och vaxelverkansbeteendet och handlandet.
Samtidigt ar det social forstaelse att identifiera andras kanslor och hur
de inverkar pa deras handlande och beteende.

Grundlaggande fardigheter inom sjélvledarskap ar bland andra
= formaga att planera, organisera, utveckla och reflektera éver
sitt eget arbete
= formaga att utveckla och uppratthalla sin egen
funktionsférmaga och sitt kunnande
formaga att faststalla klara och genomférbara mal
férmaga att hantera den egna tiden och prioritera
= formaga att tanka och handla sjélvstandigt
formaga att anpassa sig till forandringar och leda férandring
= férmaga att vara néjd med sitt eget handlande och dess niva
= férmaga att lyssna pa andra och lara sig av dem
= férmdga att ge och ta emot respons
= férmaga att forverkliga delat ledarskap.

Man kan inte nog poangtera betydelsen av den egna funktionsférma-
gan, halsosamma levnadsvanor samt tillracklig fysisk och psykisk ater-
héamtning som en av fardigheterna inom sjalvledarskap. Utvecklingen
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av fardigheterna inom sjélvledarskap utgar fran att man identifierar
och erké@nner sina egna sina egna resurser och belastningsfaktorer
samt de starka sidorna och utvecklingsbehoven i sitt eget handlande.

Sjalvledarskap ar en férmaga som man kan och som det I6nar sig
att éva.

3.1.2 Delat ledarskap

| pedagogiskt ledarskap ingar delat ledarskap, i och med vilket hela
personalen inom arbetsgemenskapen forbinder sig till gemensamma
mal och till att utveckla arbetsgemenskapens verksamhetskultur. Detta
forverkligas genom att dela och delegera uppgifter, ansvar och resurser
till olika personer och grupper.

Med hjalp av delat ledarskap gor férmannen personalen delaktig i och
engagerar personalen i planeringen, beredningen och utvecklingen av
verksamheten. Detta skapar en grund for att géra saker tillsammans,
dela med sig av god praxis samt utveckla gemenskapen, gruppsamman-
hallningen och verksamhetskulturen. Vid delat ledarskap betonas en
ledarskaps- och verksamhetskultur som bygger pa fértroende, Gppen
vaxelverkan och en gemensam malsattning. Delat ledarskap forutsatter
dven att medlemmarna av arbetsgemenskapen har sjalvstyrningsfor-
maga och medarbetarkompetens samt sjalvstyrda grupper2'.

Ledarskap ar en dubbelriktad véaxelverkansprocess mellan den
som leder och de som leds.

3.2 Ledning av manniskor

Ledning av méanniskor ar det mest centrala delomradet av pedagogiskt
ledarskap. Eftersom foremalet for pedagogiskt ledarskap ar manniskan,
forutsatter det véaxelverkan och att chefen har véaxelverkansférmaga.
Engagerat ledarskap skapar grunden fér ledning av manniskor samt for
malinriktat vaxelverkansbeteende och for utveckling av det (se del 2).
Att man visar uppskattning, bygger fortroende och &r genuint intresse-
rad av andra skapar en grund for arbetsmotivation hos medlemmarna
i arbetsgemenskapen samt engagemanget i det egna arbetet och
arbetsgemenskapens malsattningar. Ett ledarskap som ar dppet och
fortroendefullt samt stoder larande och utveckling framjar personalens
arbetstillfredsstallelse, valbefinnande i arbetet samt arbetsgemenska-
pens funktion. Utvecklingen av personalens vaxelverkansfardigheter
inom arbetsgemenskapen kan stédas med hjélp av responsprocessen
inom engagerat ledarskap.

CHEFENS HANDBOK



I ledning av manniskor betonas betydelsen av éppen vaxelverkan och
genuin ndrvaro. Med tanke pa ledarskapet ar det viktigt att arbetstaga-
ren ar medveten om sin uppgift och sitt ansvar samt upplever sitt eget
arbete som en betydelsefull del av arbetsgemenskapens verksamhet.
Problem eller utmaningar som uppstar inom arbetsgemenskapen far
inte underskattas, och man far inte vara radd att féra dem pa tal eller
avsiktligt dréja med att gora det.

Diskutera, lyssna, var genuint narvarande och bygg
fértroende.

Till ledning av méanniskor hor ofta snabba avgéranden eller saker som
kraver beslut och som béar drag av situationsbaserat ledarskap. | situa-
tionsbaserat ledarskap betonas i synnerhet chefens férmaga att reagera
och svara pa atgarder som 6verraskande férandringar i lagesbilden
lett till. Dessutom kraver det férmaga att flexibelt &ndra pa tidigare
planer eller beslut.

Nara forknippat med ledning av ménniskor som helhet &r att man
beaktar sérdragen i ledning av arbetsférmagan, ledning av valbefin-
nande i arbetet, forandringsledarskap, aldersledarskap och ledning
av distansarbete.

3.2.1 Ledning av arbetsférmdagan

Malet med ledning av arbetsférmagan &r att stoda personalens hal-
sa, ork och funktionsférmaga under hela arbetskarridren. Ledning av
arbetsférmagan skapar en grund for tidigt stédjande av personernas
arbetsformaga och for arbetsgemenskapens valbefinnande i arbetet.
Ledningen av arbetsférmagan bygger pa den helhet som utgérs av ar-
betstagaren, arbetet och arbetsgemenskapen samt vaxelverkan mellan
férmannen och arbetstagaren.

Arbetsférmagan bygger enligt bild 31 pa flera olika delomraden. Ar-
betsformagan kan beskrivas som ett hus, som har fyra vaningar. De tre
nedersta vaningarna beskriver de personliga resurserna och den éversta
vaningen beskriver arbetet, arbetsférhallandena och ledarskapet. Den
forsta och nedersta vaningen bygger pa den helhet som utgors av per-
sonens hdlsa, levnadsvanor och funktionsférmaga. Den andra vaningen
beskriver individens yrkesmassiga och pedagogiska kompetens. Den
tredje beskriver individens varderingar och attityder samt installning
till och engagemang i arbetet. Den fjarde och 6versta nivan utgors av
arbetsmiljon och -klimatet, arbetsuppgifterna och -arrangemangen samt
arbetsbelastningen.?2* Verksamhetsmiljon inom Férsvarsmakten samt
lednings- och verksamhetskulturen inom arbetsgemenskapen skapar
en referensram for uppkomsten, uppratthallandet och utvecklingen av
individens arbetsférmaga. De atgarder som férmannen vidtar i syfte att
uppratthalla eller framja arbetsformagan inverkar pa alla delomraden
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av arbetsformagan. Foretagshalsovarden stoder formannens verksam-
het genom att férebygga sjukdomar och olyckshandelser i anslutning
till arbetet, framja arbetstagarnas hélsa, arbetsmiljons halsosamhet
och sékerhet samt arbets- och funktionsférmagan i olika skeden av
karriaren3. Regelbundna halsoundersékningar for personalen samt
arbetsplatsutredningar stoder uppratthallandet av arbetsférmagan
bade pa individniva och i arbetsgemenskapen.

BILD 31. Arbetsférmagans uppbyggnad.3?2
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Enligt modellen for tidigt stod ar det formannens uppgift att félja med,
forutse och framja personalens arbetsférmaga, minska halsoriskerna
och vid behov reagera pa observerade olagenheter eller avvikelser.
Forandringar i arbetsférmagan eller valbefinnandet i arbetet kan ytt-
ra sig i form av negativa férandringar i arbetsklimatundersdkningen,
sasom forsamrade resultat som tyder pa sjunkande valbefinnande
i arbetet, 6kad sjukfranvaro, uppkomsten av klickar samt minskad
Oppen vaxelverkan.3?°

Foretagshalsovarden ar férmannens viktigaste stod i situationer
dar arbetsféormagan férandras.

Det ar viktigt att féormannen forstar vilka faktorer som inverkar pa
personens arbets- och funktionsférmaga. Det ar férmannens uppgift
att ge akt pa forandringar i arbetsférmagan. Ofta ar det den ndrmaste
férmannen som har den bésta lagesbilden i fraga om detta. Férman-
nen ska reagera pa forandringar i arbetsformagan i ett sa tidigt skede
som mojligt. Han eller hon har en central roll ocksa nér det galler att
forebygga risksituationer som beror pa rusmedel*?. Férmannen ska
inleda en diskussion om arbetsférméagan om det observeras stérningar
i arbetsgemenskapen eller en arbetstagares arbetsférmaga eller om
gransen for nar man ingriper i sjukfranvaron uppnas. Malet med en
diskussion om arbetsférmagan ar att bedéma hur arbetsgivaren kla-
rar sig i arbetet med hansyn till arbetsuppgifterna och arbetstagarens
resurser samt férutsattningarna att klara av sina arbetsuppgifter. Vid
behov fortsatter atgarderna med féretagshalsovardsforhandlingar och
beddmning av arbetsformdagan i samarbete med foretagshalsovarden.3?’

Atgarder som framjar arbetsférmagan och som férmannen kan vidta
ar bland annat att sékerstéalla en 6ppen vaxelverkanskultur, fora saker
pa tal i ett tidigt skede, gora arbetstagarna delaktiga samt organisera
arbetet och forse det med resurser och reglera arbetsbelastningen.

3.2.2 Ledning av valbefinnandet i arbetet

Vélbefinnandet i arbetet &r ingen separat foreteelse, utan en helhet
som bestar av manga olika faktorer och utgér en del av den normala,
vardagliga verksamheten. De faktorer som paverkar vélbefinnandet
i arbetet har enligt bild 32 att géra med organisationen, arbetsge-
menskapen, sjalva arbetet och individen.??® Valbefinnandet i arbetet
beskriver arbetstagarens syn pa och individuella erfarenhet av hur
halsosamt och sdkert arbetet ar och hur val det leds. Dartill beskriver
det erfarenheten av hur férandringar i arbetsgemenskapen hanteras,
hur arbetsgemenskapen stdder arbetstagarna och hur betydelsefullt
och belénande arbetet ar enligt arbetstagaren.32°
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BILD 32. Faktorer som paverkar valbefinnandet i arbetet®*°.

L Arbetsgemenskapen
Organisationen - 6ppen vaxelverkans- och responskultur
- fungerande och klar - malinriktning
. I(l)g|__sk _ - man gor saker tillsammans
- tillréckliga resurser - utvecklingsinriktning

- gruppsammanhallning

Ledarskapet
Oppen vaxelverkan
Delat ledarskap
Arbetsklimat och inlérningsat-
mosfar

Arbetsférhallanden och

-arrangemang
Kontroll éver
arbetsbelastningen

Arbetet Individen

- sakert, tilltalande och belénande - arbetsférmaga

- motsvarar kompetensen - funktionsférméga
- mojlighet att paverka arbetet - kompetens

- mojliggor larande
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Vélbefinnande i arbetet forutsatter att individens arbetsférmaga, funk-
tionsférmaga och kompetens motsvarar de krav som arbetsuppgifterna
staller. Organisationen och arbetsgemenskapen skapar grunden for
utférandet av arbetet och de arrangemang som ansluter sig till det. En
valfungerande arbetsgemenskap avspeglas i klara malsattningar och
mal, en gemensam verksamhetskultur samt en 6ppen vaxelverkans- och
responskultur. Ansvarsférdelningen och uppgifterna ar klara, varvid
var och en vet vad som férvantas av honom eller henne som medlem
av arbetsgemenskapen. Valbefinnandet i arbetet stéds av att arbetet
ar sakert, produktivt, meningsfullt och belénande och att det stoder
den 6vriga balansen i livet. Lagesbilden av vélbefinnandet i arbetet kan
beddmas via erhallen respons och undersékningen av arbetsklimatet
samt genom att félja med sjukfranvaron.®' Valbefinnande i arbetet
framjar aven arbetsengagemanget, vilket betyder ett positivt kdnslo-
och motivationstillstand i relation till arbetet.

Forutsattningen for vélbefinnande i arbetet ar att arbetet leds val, pa
ett hogklassigt satt och rattvist och med hansyn till individernas olika
fardigheter och behov. Férmannen kan stéda vélbefinnandet i arbetet
genom Oppen och jamlik vaxelverkan, delat ledarskap, stodjande av
gemenskapen, férutseende organisation av arbetet och genom att
sporra arbetstagarna att utnyttja olika atgarder som stéder valbe-
finnandet i arbetet samt genom reglering av arbetsbelastningen. Ett
arbets- och inlarningsklimat som vardesatter respons och ar positivt
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till utveckling stoder utvecklingen av valbefinnande i arbetet. Den som
leder arbetsgemenskapen och de ndrmaste férmannen ansvarar for
valbefinnandet i arbetet och framjandet av det, men alla medlemmar
i arbetsgemenskapen ska delaktiggoras i och tilldelas ansvar for det.

Alla medlemmar av arbetsgemenskapen ansvarar for att
vélbefinnandet i arbetet stéds och utvecklas.

3.2.3 Forandringsledarskap

Forandring och férandringsledarskap ar utmanande uppgifter. En for-
andring ar en mangfasetterad och dynamisk process, som ofta medfér
att man lar sig nya saker och vanjer sig av med andra. Féréandringsled-
arskap forutsatter att formannen forstar om det ar en liten eller stor, en
snabb eller langsam férandring och om den berér individen, utférandet
av arbetet eller verksamhetskulturen. Till exempel att férmannen byts
arvanligen en stor forandring, eftersom den belastar de underordnade
genom att ledarskapsstilen och verksamhetskulturen féréandras.

Hur man upplever en férandring ar en individuell process, som ofta
omfattar
1. ett skede da den fornekas och motarbetas
2. ett skede da man avstar fran det gamla
3. ettinlarningsskede
4, ett skede da man tar till sig ett nytt forfaringssatt eller en ny
verksamhetskultur.

Till forandringar hor ofta ett individuellt eller kollektivt forandringsmot-
stand, som kan uppsta pa grund av brist pa information, osakerhet,
kansla av hot, missforstand, radsla att lara sig nytt eller fér att man
ar nojd med nuléget. Forandringsmotstandet ar nara forknippat med
kanslor, varfor deras betydelse inte kan underskattas i en forandrings-
situation. Varje person har unika férutsattningar for férandring, som
inverkar pa hur man reagerar pa en férandring, hur man kan hantera
den och hur man klarar av den. Férandringsledarskapet underlattas
av att formannen kanner till sina underordnades individuella férutsatt-
ningar att hantera kanslor och férandringsmotstand.

Forandringsprocesser eller deras skeden ar inte alltid rétlinjiga. Varje
skede av en forandring forutsatter ett férutseende, for situationen
lampligt och dndamalsenligt ledarskap fran férmannens sida. For att
forandringen ska lyckas ar det viktigt pa vilket satt arbetsgemenskapens
ledarskaps- och verksamhetskultur stoder férandringarna och mann-
iskorna nar det galler att ta till sig de nya verksamhetsmodellerna. |
forandringsledarskap betonas férmannens attityd till foérandring, eget
exempel, 6ppenhet, narvaro och férmaga att lyssna samt férmaga att
kommunicera om foérandringen. Att man forankrar férandringen hos
medlemmarna i personalen, gor dem delaktiga och gor saker tillsam-
mans gor det lattare att godkanna forandringen och klara av den.?3
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Férmannens minneslista vid forandring:

= Informera, var forutseende, valj ratt tidtabell och identifiera det
som ar vasentligt.
Skapa fortroende, gor de underordnade delaktiga, motivera, lyssna
och diskutera.

Var nérvarande, ge rad, handled och séakerstall kunnandet.
Etablera férandringen som en del av arbetsgemenskapens
verksamhet och verksamhetskultur.

3.2.4 Aldersledarskap

Aldersledarskap ar inte ett separat delomrade av ledarskap, utan en
del av ledning av manniskor i olika aldrar. Karrigren omfattar flera
olika livsskeden, som inverkar pa arbetet och arbetsférmagan. Arbets-
formagan kan foréndras i alla skeden av karridren. | aldersledarskap
betonas att man tar hansyn till arbetsférmdagan samt forvantningarna
och behoven hos arbetstagare av olika alder33,

Karridren kan indelas i féljande skeden, som kraver att férmannen och
arbetsgemenskapen vidtar olika dtgarder?34.

1. Begynnelseskedet av karridren
* introduktion och mentorverksamhet
= handledning och stéd i utvecklingen av kompetensen
= stod i larande i arbetet

2. Mitten av karridren
= uppratthdllande och sakerstallande av kompetensen
= mojliggdrande av arbetsrotation
= utnyttjande av kunskaper, fardigheter och erfarenhet

3. Slutskedet av karriaren
+ férmedling av tyst kunskap
= sakerstallande av kompetensen och arbetsengagemanget
= stodtjanster i samband med avslutandet av karridren

A. Samordning av arbetet och det 6vriga livet (beror inte pa kar-
rigrskedet)
= flexibilitet och arrangemang som hanfér sig till arbetet

B. Forandringar i arbetsformagan (beror inte pa karriarskedet)
= atgarder for stodjande av arbetsférmagan i samarbete med

foretagshélsovarden

« flexibilitet och arrangemang som hanfor sig till arbetet

Foérmannen ska beakta pa vilket satt de olika skedena av karrigren
inverkar pa ledningsverksameten. Med hjalp av aldersledarskap kan
man paverka utférandet av arbetet samt dess organisation och arrang-
emang. Aldersledarskap bygger pa férmannens egen attityd till &lder
samt intresset for de underordnades arbetsférmaga och funktionsfor-
maga. | dldersledarskap beaktas personens alder, livssituation, resurser
och eventuella dndringar i funktionsférmagan samt de faktorer som
arbetsbelastningen medfor. | dldersledarskap spelar 6ppen véxelverkan
mellan férmannen och arbetstagaren samt att arbetstagarens indivi-
duella behov beaktas en viktig roll.3**
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3.2.5 Ledning av distansarbete

Med ledning av distansarbete avses en situation dar arbetstagaren
och férmannen inte ar fysiskt narvarande i arbetsgemenskapen. Den
viktigaste fragan med tanke pa ledarskapet ar hur férmannen kan
férsakra sig om arbets- och funktionsférmagan samt valbefinnandet i
arbetet hos en person som utfor distansarbete.

Nyttan med distansarbete ar framst att arbetet och det 6vriga livet kan
samordnas samt att det gor det lattare att koncentrera sig pa arbetet
och forbattrar resultatet. De storsta oldgenheterna med distansarbete
har att géra med datatekniska utmaningar, arbetsergonomin, minskad
gemenskap och att man glémmer att ta pauser i arbetet. Dessutom
ar det sannolikt att arbetsgemenskapen blir mera splittrad.3*¢ Kanslan
av att man star ensam eller blir ldmnad utanfér kan avsevart férsvaga
resultatet av distansarbete och kanslan av att hora till en arbetsge-
menskap. Av den som arbetar pa distans kravs formaga att leda sig
sjalv, dar férmaga att arbeta sjalvstandigt och ta initiativ samt l6sa
problem betonas.

Den avvikande rytmen i och langden pa distansarbetet kraver varierande
ledarskap av férmannen, beroende pa om distansarbetet ar sporadiskt
eller mera langvarigt®¥’. I ledningen av distansarbete betonas fértroendet
mellan férmannen och den underordnade samt hur den dagliga eller
veckovisa véxelverkan sker. | fraga om véxelverkan betonas i synnerhet
mangsidig anvandning av natverkssystem.

Férmannen ska forsakra sig om att den underordnade vet vad han eller
hon ska gora och vad som foérvantas av honom eller henne. Férmannen
och arbetstagaren ska géra upp gemensamma spelregler fér rapporte-
ringen om hur arbetet utfors och framskrider och hur respons ges pa
arbetet. Vid sidan av méten for arbetsgemenskapen eller teampalavrer
ar det viktigt med 6ppen och fértrolig vaxelverkan.

3.3 Pedagogiskt ledarskap i arbetsgemenskapen

Pedagogiskt ledarskap &r ledning av undervisning, utbildning och
ldrande, som omfattar planering, genomférande, bedémning samt
utveckling av undervisningen. Till denna helhet hér handledning, stéd-
jande och framjande av larandet hos dem som utbildas samt skapande
av en inlarningskultur som stoder inlarningsmalen. Sett i ett storre
perspektiv ar pedagogiskt ledarskap ett gemensamt hjalpmedel for
chefen och arbetsgemenskapen som stéder arbetsgemenskapens
dagliga verksamhet och dess utveckling. Pedagogiskt ledarskap skapar
férutsattningar for att personalens yrkes- och pedagogiska kompetens
ska kunna utvecklas. Samtidigt sakerstaller det utbildningens kvalitet
samt mojliggdr uppkomsten av en verksamhetskultur i arbetsgemen-
skapen som ar positivt installd till ldrande och utveckling i enlighet med
principerna for en larande organisation.33®
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For utvecklingen av arbetsgemenskapens verksamhet ansvarar inte
enbart chefen for arbetsgemenskapen eller de narmaste férmannen,
utan den ber6r alla medlemmar av arbetsgemenskapen, i olika stallning
och uppgifter, i synnerhet genom delomradet pedagogiskt ledarskap33.
Pedagogiskt ledarskap ar en kontinuerlig process, som ska ses som
en del av arbetsgemenskapens verksamhet enligt arsplaneringen. Till
detta hor skapande av en lagesbild som stdder och ger uttryck for det
pedagogiska ledarskapet (respons, enkater) samt utnyttjande av till-
gangliga hjalpmedel (kartldggning av kompetensen, utvecklingsplaner,
utvecklingssamtal) i verksamheten och utvecklingen av arbetsgemen-
skapens verksamhetskultur.

3.3.1 Kompetensledning

De kompetenskrav som behovs i arbetsgemenskapen dkar kontinuerligt
till foljd av yttre och inre forandringstryck i verksamhetsmiljon samt
foranderliga arbetslivsbehov. Uppratthallande, utveckling och sakerstal-
lande av personalens kompetens star i centrum fér arbetet som férman.

Kompetensledning skapar en grund for arbetsgemenskapens verksam-
het, ett hogkvalitativt arbete och genomférande av utbildning samt
utveckling. Grunderna for utveckling av personalens kompetens och
resurserna for den tilldelas och hérleds till stora delar utgaende fran ar-
betsgemenskapens uppgifter. Kompetensledning ar, nar den ar som bast,
tydlig, planenlig och framtidsorienterad verksamhet, vars malsattning
ar att sakerstaélla, uppratthalla eller utveckla personalens kompetens,
som stoder arbetsgemenskapens kdarnkompetens och uppnaendet av
mal. Kompetensledning &r en helhet som omfattar identifiering och
sakerstéllande samt utveckling av personalens kompetens med hjalp
av olika metoder for kompetensutveckling.34°

Kompetensledning forutsétter att formannen har en bra lagesbild av
personalens kompetens samt férmaga att forutse personalens och
arbetsgemenskapens foranderliga behov av kompetens. Identifiering-
en av personalens yrkesmassiga och pedagogiska kompetensbehov
underlattas av att man definierar kompetensomradena och kartlagger
kompetensen. | definitionen av kompetensomradena ska man beakta
arbetsgemenskapens karnkompetenser och andra kompetenser enligt
uppgift eller roll samt den kompetensniva dessa kraver. Med hjélp av
kartlaggningen av kompetensen kan man jamféra den existerande
kompetensen och den kompetens som behdvs och nivaskillnaden
mellan dem. Kartlaggningen skapar en grund for identifiering av kom-
petensbrist samt uppgoérande av planer for kompetensutveckling pa
individ- och arbetsgemenskapsniva.3*'

Kompetensledning ar férmaga att rikta, styra och stéda personalens
kompetensutveckling. Kompetensledning kraver att man inspirerar och
skapar en 6ppen vaxelverkanskultur och en sporrande inlarningsatmos-
far. Styrningen av utvecklingen av personalens yrkes- och pedagogiska
kompetens ska ses som en kontinuerlig vaxelverkansprocess mellan
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férmannen och den underordnade. Metodurvalet vid kompetensut-
veckling ar omfattande och till det hor bland andra det interna eller
externa utbildningsutbudet, sjalvstudier, kollegialt samarbete och del-
ning av information inom arbetsgemenskapen samt larande i arbetet.34

Aven om férmannen ansvarar fér kompetensutvecklingen inom arbets-
gemenskapen ansvarar varje medlem av arbetsgemenskapen for att
den egna kompetensens tidsenlighet sakerstalls och utvecklas samt for
att inlarningsatmosfaren i arbetsgemenskapen framjas. Detta ansvar
forutsatter formaga att leda sig sjalv med tanke pa bade kompetens-
utvecklingen och den egna funktionsférmagan.

3.3.2 Ledning av utbildning

Ledning av utbildning ar ett delomrade inom pedagogiskt ledarskap
vars betydelse betonas i alla arbetsgemenskaper som ordnar utbildning.
Med ledning av utbildning forstas en helhet som har att géra med
planering, genomférande, bedémning och utveckling av utbildningen
samt organisering och riktande av resurserna pa ett satt som stdder
uppgifterna. Inom Forsvarsmakten styrs innehallet i, genomférandet
av och bedémningen av utbildningsverksamheten i stor utstrackning
genom normer. | fraga om pedagogiskt ledarskap laggs tyngdpunkten
i synnerhet pa att utbildningens kvalitet och tidsenlighet sakerstalls nar
det galler innehall, genomférande och andamalsenlig anvandning av
larmiljén. Att arbets- och tjanstgdringssakerheten sakerstalls och att
de stodfunktioner som stoder utbildningen fungerar smidigt skapar
en grund for ledning av utbildningen.

Pa utbildningens pedagogiska kvalitet inverkar utbildarnas yrkesmas-
siga kompetens, ett mangsidigt kunnande om undervisningsmetoder,
anvandning av andamalsenliga ldromedel och utbildningshjalpmedel
samt utnyttjande av larmiljéer. Aven om den som leder arbetsgemen-
skapen ansvarar for utbildningsverksamheten, ansvarar varje medlem
av arbetsgemenskapen genom sin egen roll eller uppgift for utbild-
ningsverksamhetens innehallsmassiga och pedagogiska utveckling3®.

Den virtuella 1armiljén och den mobila miljén kan pa manga satt an-
vandas som stdd for utbildningen. Da den virtuella larmiljén anvands
ska utbildarens tekniska och pedagogiska kunnande, att principerna
inom pedagogik i virtuell miljo forverkligas, vaxelverkan samt innehallet
i undervisningsmaterialet och dess tidsenlighet alltid sakerstallas.

Ledningen av utbildning stods av en 6ppen vaxelverkanskultur,
att man gor saker tillsammans och delar med sig av god praxis
samt av att personalen har férmaga att bedéma och utveckla sin
egen verksamhet.
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3.3.3 Utveckling av verksamhetskulturen

Utvecklingen av arbetsgemenskapens verksamhetskultur paverkar
och stoder alla andra delomrdden inom pedagogiskt ledarskap. Med
verksamhetskultur forstas har en helhet som stéder, styr och paverkar
arbetsgemenskapen och varje arbetstagares dagliga arbete. Verk-
samhetskulturen omfattar arbetsgemenskapens varden, vérderingar,
verksamhetsmodeller och praxis samt arbetsklimatet och inldrningsat-
mosfaren. Verksamhetskulturen paverkas av personalen inom arbets-
gemenskapens och dess uppgifter samt den radande organisations-,
ledarskaps- och utbildningskulturen. Den helhet som beskrivs ovan utgor
grunden for arbetsgemenskapens och dess medlemmars verksamhet 34

Utvecklingen av verksamhetskulturen stdds av en trygg, fungerande
arbetsgemenskap som staller sig positiv till larande och féréandring och
dar uppgifterna och ansvaret ar klart och jamnt férdelade. Utvecklingen
av verksamhetskulturen framjas av ett 6ppet och utvecklingsinriktat
arbetsklimat, att man gor saker tillsammans och att verksamheten be-
doms samt att man forbinder sig till gemensamma malsattningar. Moj-
ligheten att delta i planeringen av verksamheten och beslut som galler
det egna arbetet framjar arbetsmotivationen och viljan att utvecklas.

Utveckling av verksamhetskulturen innebar dven att personalens med-
arbetarfardigheter stdds och utvecklas. Exempel pa sddana ar vaxelver-
kansformaga, medarbetarkompetens, beredskap for férandring samt
fardigheter att samarbeta och arbeta i grupp.

Utveckling av verksamhetskulturen férutsatter ledarskap, vars betydelse
Okar da verksamhetskulturen férandras eller utvecklas. Ur férmannens
synvinkel forutsatter utvecklingen av verksamhetskulturen positiv in-
stéllning till utveckling och 6ppenhet for nya idéer och 16sningar samt
positiv instéllning till intern och extern respons. Praxisen inom verksam-
hetskulturen &r ofta inbyggd och delvis omedveten, varfér det kan vara
svart ur fdormannens synvinkel att lagga marke till den eller att faststalla
orsakssammanhang. Viktigt vid utveckling av arbetsgemenskapen &r
att formannen sjalv fungerar som vagvisare och inspirator i riktning
mot den malsattning som efterstravas. Det &r i allménhet en langsam
process att ta till sig en ny verksamhetskultur. Kontinuerlig bedémning
av den radande verksamhetskulturen utgér en del av utvecklingen av
verksamhetskulturen.

Arbetsgemenskapens verksamhetskultur férandras inte om inte
medlemmarna av arbetsgemenskapen andrar sitt handlande.
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4 Férmans- och vaxelverkanscoaching for den aviénade
personalen

Formans- och vaxelverkanscoachingen ar fortbildning for Forsvars-
maktens avlonade personal, med vars hjalp arbetstagarnas vaxelver-
kans- och teamarbetsférmaga utvecklas och utvecklingen som chef i
fraga om dem som é&r i férmansstalining stéds. Coachingen ar 6ppen
for alla personalgrupper och ges av personer vid Forsvarsmakten som
fatt coachutbildning.

Forsvarsmaktens ledarutbildning och férmans- och véxelverkans-
coaching bygger pa modellen fér engagerat ledarskap, som skapar
en gemensam vardegrund och verksamhetsmodell f6r malinriktad
vaxelverkan och for dess utveckling inom den avlénade personalens
utbildning. Det material som anvands inom coachingkonceptet &r delvis
i gemensam anvandning med Deep Lead Oy.

4.1 Coachingprocessen

Coachingverksamheten bygger pa att det i varje férvaltningsenhet finns
en utbildad coach, som vid sidan av sin egen tjanst ordnar coaching i sina
egna enheter. De i forvaltningsenheterna fungerande coachernas arbete
stods av de ledande coacherna vid forsvarsgrenarna och inrattningarna.
Formans- och vaxelverkanscoachingen inom Forsvarsmakten koordi-
neras av den ledande coachen tillsammans med utvecklingsgruppen.

BILD 33. Coachingprocessen.

| Skedet Il Skedet Il Skedet IV Skedet
Tid sedan borjan +1man +4-5maén +9-10 man

Nardag

Personlig utvedkling

Kontinuitet
Inlérnings- — korkort
uppgifte — inldrningspraxis
— arsklocka
Stodjande av utvecklingsgruppens utveckling
Verkan
— matare
- valbefinnande i arbetet
Info i arbets- -
gemenskapen “Kritisk plinkt” “Kritisk plnkt” ~ eUat

Insamling av Genomgang av Insamling av Genomgang av
360-respons responsen med dem  360-respons  responsen med dem
som svarat som svarat
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Malsattningen for coachingen ar att hjdlpa individen att bedéma sitt
eget beteende kritiskt och utveckla sin véaxelverkansférmaga. Coaching-
en bestar i enlighet med bild 33 av fyra narundervisningsdagar samt
inlarningsuppgifter som utfors sjalvstandigt eller i grupp. Den fyra dagar
langa coachingen fordelas pa ett ar, men kan genomféras dven som
en tilldmpad helhet som ar tva dagar lang. Coachingen har uppbyggts
sa att den stoder individens larande och darefter teamets, gruppens,
enhetens och hela organisationens utveckling.

4.2 Innehallet i coachingen

Malet med den férsta dagen &r att skapa grunder fér coachingen sa att
deltagarna vet vad malinriktad véxelverkan ar och forstér principerna for
engagerat ledarskap och syftet med modellen. Efter den férsta dagen
skapar deltagarna sig en egen vaxelverkansprofil enligt modellen for
engagerat ledarskap. Vaxelverkansprofilen insamlas utgdende fran ett
sa stort underlag som mojligt och omfattar sjalvbedémning, bedémning
som gors av underordnade, kolleger och férman (360-gradig respons).

Under coachingens andra dag behandlas sjdlvkannedomens och
responsens betydelse med tanke pa sjalvutveckling. Under den andra
dagen gas den insamlade vaxelverkansprofilen igenom. Malet ar att
deltagaren kan och vill bedéma sitt eget beteende kritiskt och att han
eller hon har grunder att géra en personlig utvecklingsplan. Utgaende
fran den insamlade vaxelverkansprofilen har deltagaren ett fortroligt
profilsamtal med sin coach. Syftet med samtalet &r att stéda deltagaren
sa att han eller hon finner sina egna starka sidor och utvecklingsbehov
i responsen.

Coachingens tredje dag ar en sa kallad “varderingsdag”. Syftet med
dagen é&r att styra deltagarna att fundera pa sina egna (och arbetsge-
menskapens) varderingar och deras betydelse for beteendet. Det ar
ett viktigt led i utvecklingen av det egna beteendet och férmans- och
vaxelverkansfardigheterna att fundera pa sina egna varderingar och
val. Efter den tredje dagen insamlas en andra profil ungefar ett halvt
ar efter den forsta profilen. Under coachingens fjarde dag ar malet
att deltagaren reflekterar 6ver de saker han eller hon erhallit och lart
sig. Efter att den andra profilen har gatts igenom kompletterar delta-
garen sin utvecklingsplan och preciserar sin utvecklingsfras. Det vikti-
gaste malet med den sista dagen &r att uppmuntra deltagaren och fa
honom eller henne att férbinda sig till att sjalvstandigt analysera sitt
eget beteende kritiskt, insamla respons pa eget initiativ och utveckla
sig sjalv utgaende fran den respons han eller hon fatt.
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4.3 Arbetsgemenskapscoaching

Alla medlemmar av arbetsgemenskapen deltar genom sin egen verksam-
het i byggandet och utvecklingen av arbetsgemenskapens verksamhet.
Genom arbetsgemenskapscoaching stdds och utvecklas de arbetsge-
menskapsfardigheter som ansluter sig till vaxelverkan och social samvaro
oberoende av uppgift. Malet for arbetsgemenskapscoachingen ar att
gora det mojligt for varje medlem av arbetsgemenskapen att utvecklas
pa ett personligt plan. | synnerhet ger arbetsgemenskapscoachingen
verktyg att kritiskt bedéma arbetsgemenskapens forfaringssatt, ge och
ta emot respons samt utveckla arbetsgemenskapens verksamhetskultur.
Coachingen genomférs som en minst tva dagar lang helhet. Innehallet
kan delvis skraddarsys enligt den aktuella arbetsgemenskapens behov.
| coachingen deltar man som arbetsgemenskap, dar det om man &r
férman eller underordnad har mindre betydelse.
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Bilaga 1. Fragor som underlattar tolkningen av profilen:

Fortroende

Klarar jag av att lita pd manniskor?

Har jag visat det?

Duger jag sjalv som foredome for medlemmarna i min
arbetsgemenskap?

Har jag betonat betydelsen av émsesidigt fortroende som
grundldggande forutsattning for effektiv verksamhet?

Ger jag kanske en sadan bild att jag i sista hand bevakar endast mina
egna intressen?

Haller jag vad jag lovat eller ger jag ibland tomma I6ften?
Later jag andra fa dran for ett gott arbete da han eller hon ar
berattigad till det?

Ar jag tillrackligt opartisk?

Ar jag arlig?

Fattar jag beslut i ratt tid och ar de mojliga att verkstalla?
Upplever ménniskor mitt handlande som rattvist?

Beter jag mig konsekvent och forutsagbart?

Fattar jag beslut utgdende fran ratt information och lagesbild?
Medger jag att jag gjort fel?

Inspiration

= Gor jag alltid malen for var verksamhet klara pa bade kort och lang
sikt?
Beharskar jag helheten, ser jag vad som &r pa kommande?
Formedlar jag en positiv bild av framtiden till mina underordnade och &r
jag sjalv inspirerad?

Ar ansvars-, roll- och arbetsférdelningen i gruppen eller organisationen
tydlig?

Har vi klara (interna) spelregler som vi pratat igenom?

Offrar jag tid pa att fundera ut nya satt att sporra och motivera
andra?

Ar jag med och ordnar evenemang som hgjer vi-andan?

Kan jag uppmuntra manniskor att delta i gemensamma jippon?
Lagger jag marke till goda resultat och lyckade utféranden?
Kommer jag ihag att ge respons for vélgjort arbete?

Ger jag uttryck for verksamhetens &ndamalsenlighet och
betydelse?

Larande

Ger jag tillrackligt med konstruktiv respons?

Kan jag sjalv ta emot respons och lara av sadan?

Tranar jag manniskor att bli mera sjalvstandiga i det de gor?
Fér jag manniskor att tanka och fundera pa saker?

Vill jag utveckla saker och ting och vill jag ha hjélp av andra
manniskor?

Forkastar jag nya idéer direkt eller beaktar jag dem?
Tilldter jag att man &r av annan asikt &n jag?
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= Vagar jag modigt delegera ansvar?

= Ger jag andra en tillracklig handlingsfrihet?

= Uppmuntrar jag till kreativitet och innovation och en 6ppen
diskussionskultur?

Uppskattning

Kan och orkar jag lyssna pa andra manniskor?
Har jag omsorg om andras valbefinnande och
tjanstgoringssakerhet?

Ar jag intresserad av manniskors problem och férsoker jag hjalpa till
att I6sa dem?

Visar jag att jag uppskattar andra méanniskor genom att beméta dem
som jamstallda?

Staller jag upp for mina egna, bar jag ansvar for dem?
Tillbringar jag tillrackligt mycket tid med andra?

Ger jag berdm om jag ser ett bra utférande eller att ndgon gor
nagonting bra?

Kontrollerande ledarskap / kontroll vid vaxelverkan

Anvander jag min tid till att skota det som ar viktigast?

Blandar jag mig hela tiden i smasaker som saknar relevans?
Respekterar jag min underordnades ledarskap eller leder jag forbi
honom eller henne?

Ger jag andra tillrackligt med utrymme att vara och agera
sjalvstandigt?

Visar jag att jag litar pd manniskor genom att dela med mig av
ansvar?

Soker jag endast fel i det som andra gor?

Ser jag fel som en mojlighet att lara sig?

Kan jag hantera situationer dar det gatt fel och samtidigt ha
speléga?

Koncentrerar jag mig pa det som ar vasentligt, ser jag det viktigaste
malet for verksamheten?

Ger jag ocksa positiv respons?

Passivt ledarskap / passivitet i vaxelverkan
= Kan jag vid behov fatta beslut och ta tag i saker snabbt, oberoende
av vad det &r fraga om?

Ar jag pa riktigt narvarande och antraffbar?

Leder jag aktivt och ar forutseende eller vantar jag bara pa att fel
eller problem ska dyka upp?

Skoter jag saker och ting snabbt eller later jag bara tiden ha sin
gang?

Intresserar min nuvarande uppgift mig, &r jag bevisligen intresserad
av mitt arbete?

Kan jag ta ansvar for det jag sjalv och mina underordnade goér och
har gjort?

168 CHEFENS HANDBOK



Kallor

- Airaksinen, T. (1988) Moraalifilosofia. WSOY. Porvoo.

= Alatdérma, R. (2021) Kansallinen ilmasta maahan ratkaisu. Luento.

- Alava, J., Halttunen, L. & Risku, M. (2012) Muuttuva oppilaitosjohtaminen. Opetushallitus. Muistiot
2012:3. https://docplayer.fi/3392449-Muuttuva-oppilaitosjohtaminen.html

+ Ammattiosaamisen kehittamisyhtio AMKE. (2012) Kartta pedagogisen toiminnan johtamiseen.
Hémeen Kirjapaino Oy.

= Andersen, J. P. & Gustafsberg, H. (2016) A Training Method to Improve Police Use of Force Decision
Making: A Randomized Controlled Trial. Sage Open, 2016 April-June, 1-13.

* Annus, E. (2021) Psyykkinen toimintakyky osana erikoisjoukkotoimintaa. Luento 13.1.2021.

Back, K. & Back, K. (1983) Esimies, tavoite ja vuorovaikutus: Assertiivinen viestinta tyoeldmassa.

Weilin+Ga06s, Helsinki.

Bandura, A. (1997) Self-efficacy — The exercise of control. New York: Freeman.

Bandura, A. & Wood, R. (1989).Effect of perceived controllability and performance standards on

self-regulation of complex decision making. Journal of Personality and Social Psychology 56(5), 805 - 814.

Barley, S. & Kunda, G. (1992) Design and Devotion Surges of Rational and Normative Ideologies of

Control in Discourse. Administrative Science Quarterly. 37. 363. 10.2307/2393449.

Bartone, P. T. (1999) Hardiness protects against war-related stress in Army reserve forces. Consulting

Psychology Journal 51, 72-82.

Bartone, P. T. (2006) Resilience Under Military Operational Stress: Can Leaders Influence Hardiness?

Military Psychology, 18(3), 131-148.

Bates, M. J., Bowles, S., Hammermaister, J., Stokes, C., Pinder, E., Moore, M., Fritts, M.,

Vythilingam, M., Yosick, T., Rhodes, J., Myatt, C., Westphal, R., Fautua, D., Hammer, P, &

Burbelo, G. (2010) Psychological fitness. Military Medicine, 175, 21-38.

Cooper, S. (2019) Moral Courage. Teoksessa Skerker, M., Whetham, D. & Carrick, D. (toim.) Military

Virtues. Howgate: Hampshire.

Delahaij, R., Gaillard, A. W. K. & Soeters, J. M. L. M. (2006) Stress Training and the New Military

Environment. Human Dimensions in Military Operations — Military Leaders’ Strategies for Addressing

Stress and Psychological Support (pp. 17A-1 - 17A-10). Meeting Proceedings RTO-MP-HFM-134, Paper

17A. Neuilly-sur-Seine, France: RTO. http://www.rto.nato.int/abstracts.asp.

Dunderfelt, T. (2006) Voimavarana itsetuntemus. Helsinki: Kirjapaja Oy.

Fonsén, E. (2014) Pedagoginen johtajuus varhaiskasvatuksessa. Akateeminen vaitdskirja. Tampereen

yliopisto. Suomen Yliopistopaino Oy — Juvenes Print. Tampere.

Fonsén, E., Herttua-Niemi, M., Hulkkonen, A., Luhtavaara, A.-J., Marttila, H., Myllynen, H.,

Ojanen, T., Parkkinen, A. & Turska, K. (2019) Johda pedagogiikkaa! Varhaiskasvatuksen Opettajien

Liitto. PunaMusta. Helsinki.

Fonsén, E. & Parrila, S. (2017) Johtajuuden kasitteet ja lahtokohdat. Teoksessa S. Parrila & E. Fonsén.

(toim.). Varhaiskasvatuksen pedagoginen johtajuus. Kasikirja kaytannon tydhon. PS-kustannus. Jyvéskyla.

Goleman, D. (2012) Tunneély tydeldmassa. Kustannusosakeyhtioé Otava. Helsinki.

Grossman, D. & Christensen, L. W. (2008) On Combat - The Psychology and Physiology of Deadly

Conflict in War and in Peace. 3. Yhdysvallat: Warrior Science -paino.

Haikka, J. (2017) Johtamisen teoria — ihmisten ja organisaation johtaminen. Diplomity®, Maanpuo-

lustuskorkeakoulu.

Halonen, P. (2020) Puolustusvoimien koulutuskulttuuri 2020+. Teoksessa Pulkka, A-T. (toim.) Soti-

laspedagogiikkaa kouluttajille 2020. Maanpuolustuskorkeakoulu. Johtamisen ja sotilaspedagogiikan

laitos. Julkaisusarja 3: Tydpapereita Nro 5. PunaMusta Oy. Tampere.

Halonen, P, Pulkka, A.-T., Karkkdinen, H. & Saarelainen, M. (2006) Kouluttajan opas 2007.

Edita Prima Oy. Helsinki.

Hanén, T. (2017) Yllatysten edessa. Kompleksisuusteorian tulkinta yllattavien ja dynaamisten tilan-

teiden johtamisesta. Akateeminen vaitoskirja. Juvenes Print, Tampere 2017.

Hannola, A & Tolvanen, A. (2021) Etatyo: Tydn imun ja uupuneisuuden lisadjana? Etatyokysely

2021. Puolustusvoimien tutkimuslaitos. Tuusula.

Hannula, M. (2011) Varusmiesten osaamisen tunnustaminen ja siirtyminen siviiliin -raportin kom-

menttipuheenvuoro. Raportin julkistamistilaisuus, Padesikunnan henkilostéosasto 9.9.2011. Aineisto

Tommi Kinnusen hallussa.

Harala, J. (2017) Psyykkisen toimintakyvyn kehittdminen koulutuksella. Tutkimuksen véliraportti

AN23434 ja Tutkimussuunnitelma (AN13833 TL IV).

Heino, S. (2000) Valmentautumisen psykologia. VK-Kustannus Oy. Gummerus.

Hersalo, N. (1935) Reservinupseeri johtajana. Periaatteita ja soveltamisesimerkkeja kivaarijalkavéen

nuoremmalle upseeristolle. Kustannusosakeyhti¢ Otava: Helsinki.

KALLOR 169



170

Hollanti, J. (2019) Alivoimaisen taktiikka. Suomalaisen taktisen ajattelun tarkastelu. PunaMusta
Oy: Tampere.

Huhtala, H. M. J. (2004) The Emancipated Worker? A Foucauldian Study of Power, Subjectivity and
Organising in the Information Age. Commentationes scientiarum socialicum 64. The Finnish Society
of Sciences and Letters. Gummerus: Saarijarvi.

Huhtala, P. (1942) Upseeri. Upseerien ja aliupseerien kertaus- ja jatko-opiskelukirja. WSOY: Porvoo.

Huhtinen, A.-M. (2006a) Sotilasjohtamisen kéytannét ja tiedon intressi. Teoksessa Juuti, P. (toim.)
Johtaminen eilen, tdnaan, huomenna. Otavan kirjapaino Oy, Keuruu 2006.

Huhtinen, A.-M. (2006b) Sotilasjohtaja laadullisessa ja eettisessa tutkimusotteessa. Teoksessa Huh-
tinen, A.-M. (toim.) Sotilasjohtamisen tiedon kohteet. Edita Prima Oy, Helsinki.

Huovinen, O. (2015) Johtajan ja tyontekijan vélinen palautevuorovaikutus. Pro gradu -tutkielma,
Jyvaskylan yliopisto.

Hyytidinen, J. (2020) Puolustusvoimien johtajakoulutuksen edut opiskelijoille. LAB RDI Journal
24.6.2020

Immonen, H. Intin johtajakoulutus on ymmarretty vaarin. Kolumni Ruotuvaki lehdessa. Intin johtaja-
koulutus on ymmarretty vaarin — Intin johtajakoulutus on ymmarretty véarin — Ruotuvaki (ruotuvaki.fi)

Jaakkola, T. (2013) Toimintaympariston vaikutus johtamistapaan — johtaminen kriisinhallintaope-
raatiossa verrattuna puolustusvoimien rauhanajan toimintaymparistoon. Pro Gradu. Sotatieteiden
maisterikurssi 2. Maanpuolustuskorkeakoulu.

Jalava, U. (2001) Esimiesty® — valmentaminen ja uudistuminen. Tammi: Helsinki.

Jalkavéen harjoitusohjesaanté | osa. Muodollinen harjoitus. Ehdotus. (1922). Kustannusosak-
eyhti6 Otava: Helsinki.

Jalkavaen harjoitusohjesaanté | osa. Muodollinen harjoitus. (1925). Kustannusosakeyhti6 Otava:
Helsinki.

Jalkavden ohjesaanto Il osa. Taistelun yleiset perusteet. (1932). Kustannusosakeyhtio Otava: Helsinki.
Jalkavéaen taisteluohjesaanto. (1995). Gummerus Kirjapaino Oy. Jyvaskyla.
Jalkavéen taisteluohjesaanto I osa. Pataljoonan taistelu. (1968). Oy Lénsi-Savon kirjapaino: Mikkeli.

Jalkavaen taisteluohjesdanto Il osa. Komppanian taistelu. (1981). K. J. Gummerus osakeyhtion
kirjapaino: Jyvaskyla.

+ Jalkavden taisteluohjesaanto Ill. Luonnos. (1988). Gummerus Oy. Jyvaskyla.
+ Jalkavden taisteluohjesaanto Il osa. Pataljoonan taistelu. (1955). Oy Lansi-Savon kirjapaino: Mikkeli.

Jauhola, L. & Kortelainen, J. (2018) Osallisena opinnoissa. Osoitteessa: https://www.oph.fi/sites/
default/files/documents/osallisena-opinnoissa.pdf (haettu 4.2.2021)

Juppo, V. (2011) Muutoksen johtaminen suomalaisessa yliopistouudistuksessa rehtoreiden nakokul-
masta. Akateeminen vaitdskirja. Vaasan yliopisto. Acta Wasaensia, 235. Vaasa.

Juuti, P. (toim.) (2006) Johtaminen eilen, tanaan ja huomenna. Kustannusosakeyhtié Otava: Keuruu.

= Jaakarijoukkueen ja -ryhman kasikirja. (2018) Juvenes Print. Tampere.
+ Jadkarikomppanian kasikirja. (2018). Juvenes Print. Tampere.

Kahneman, D. (2012) Ajattelu nopeasti ja hitaasti. Hakapaino: Helsinki.

Kajanmaa, P. (2021) Sotilasstrategia. Yksinkertainen, vaikea sota. Maanpuolustuskorkeakoulu, So-
tataidon laitos. Julkaisusarja 2: Tutkimusselosteita nro 12. PunaMusta Oy. Joensuu.

Kajava, L. (2013) Afganistanin konfliktin maajoukkojen taktisen toiminnan kokemuksia. Esiupse-
erikurssin 65 tutkielma. Maapuolustuskorkeakoulu.

Kallio, J. (2016) Opettamisen vallankumous — Opettajasta elinikdisen oppimisen valmentajaksi. Tie-
tosanoma. Printon Oy. Tallinna.

Karlsson, J. (2021) Itseorganisaatio johtajuuden iimentymana kompleksisessa kriisinhallintatoimin-
taympaéristéssé — Johtajien havainnot Afganistanissa vuosina 2009-2013. Helsinki: Maanpuolustu-
skorkeakoulu. Diplomityd.

Kaskeala, J. (2004) Suomen puolustusvoimat globalisoituvassa maailmassa. Teoksessa Niskanen, H.
& Ahonen, S. (toim.) Ihmisesta on kysymys — arvot vakivallan maailmassa. Kirjapaja. Hdmeenlinna.
Kauppila, R. (2005) Vuorovaikutus- ja sosiaaliset taidot. Vuorovaikutusopas opettajille ja opiskelijoille.
Otavan kirjapaino Oy, Keuruu.

Kennedy, C. (2020) Military Stress Reactions. Rethinking Trauma and PTSD. The Guilford Press.
Kenttidohjesaanto | osa. (1927) Kustannusosakeyhtic Otava: Helsinki.

Kenttidohjesaanto 3.2 - Merioperaatiot. (2015). Padesikunta.

Kenttdohjesaanto 3.1 — Maaoperaatiot. (2016). Padesikunta.

Kenttdohjesaanto 3.3 - limapuolustus ja ilmaoperaatiot. (2019). Pasesikunta.
Kenttidohjesaanto - Yleinen. (2014). Juvenes Print Oy. Tampere.

Kinnunen, T. (2009) Esimiesvalmennus ja syvajohtaminen. Teoksessa Kiuru, J. (toim.) Johdatus
johtamiseen. Ajatuksia Johtamiset perusteet -opintojaksosta ja rakennusaineita tulevaan. Maanpuo-

CHEFENS HANDBOK



KALLOR

lustuskorkeakoulu, Johtamisen ja sotilaspedagogiikan laitos. Julkaisusarja 2: Artikkelikokoelmat Nro
3. Edita Prima Oy: Helsinki.

Kinnunen, T. (2011) Deep Leadership coaching Effectiveness. Journal of Military Studies, Vol 2,
No1, 1-31.

Kinnunen, T. (2012). Johtajakoulutuksen hyddyntdminen reservissé. Teoksessa Kinnunen, T., Herrala,
J., Perheentupa, C., Aalto, J., Intke, P, Ohrankammen, O., Halonen, P.,, Pukaralammi, P, Collin, R.,
Hypponen, H., Pesonen, J., Horila, J., Lehtonen, Y., Leskinen, J., Westersund, M. & Jokitalo, J. Johtajan
kasikirja. Tampere: Juvenes Print Oy.

Kinnunen, T. (2015) Minakokemus kehittymisen ytimena. Teoksessa Nissinen, V., Kinnunen, T. &
Jorma, S. Syvéoppimisesta syvéjohtamiseen. Talentum Media Oy: Helsinki.

Kinnunen, T. & Kazmi, A. (2012) Leadership Coaching Effectiveness, case Oracle Finland. Journal
of European Social Sciences.

Kinnunen, T. & Valli, L. (2012) Leadership Coaching Effectiveness, case EKOP (banking industry).
Journal of European Social Sciences.

Korpela, E. (2021) Armeijan iimainen johtajakoulutus houkuttaa nuoria. YLE 20.1.2020. Armeijan
ilmainen johtajakoulutus houkuttaa nuoria — naisia ajaa siséinen palo, mutta myos tv-sarja on saanut
jattdmaan hakupaperit | Yle Uutiset. Luettu 9.12.2021.

Kosola, J. (2021). Paradigman muutos — artikkeli Sotilasaikakauslehdessa 4/2021. AO-Paino.
Kosonen, P. (2012) Paras hetki oli se, kun selvisimme lahes pelkélld saikahdyksella. Teoksessa Ran-
tapelkonen, J. (toim.) Taistelukentalld. Suomalaisupseerien kokemuksia Afganistanissa. Maanpuolus-
tuskorkeakoulu. Taktiikan laitos, julkaisusarja 2, n:o 1. Juves Print Oy: Tampere.

Kouluttajan kasikirja 2021, késikirjoitusluonnos. AR6022.

Kuhn, T. S. (1970) The Structure of Scientific Revolutions (2. painos). The University of Chicago Press:
United States of America.

Kupias, P., Peltola, R & Saloranta P. (2011) Onnistu palautteessa. Bookwell Oy, Juva.

Kurko, M. (2012) No, se oli nyt se, ...se mista ollaan puhuttu puhuttu..se iieedee. Teoksessa Ranta-
pelkonen, J. (toim.) Taistelukentélla. Suomalaisupseerien kokemuksia Afganistanissa. Maanpuolustu-
skorkeakoulu. Taktiikan laitos, julkaisusarja 2 n:o 1. Juves Print Oy: Tampere.

Kyrélainen, H., Pihlainen K., Santtila, M. & Torpo L. (toim.) (2020) Taistelijan fyysinen toimin-
takyky. Tieteellinen katsaus.

Laki sotilaallisesta kriisinhallinnasta 2006/211. HE5/2006 Hallituksen esityksen yksityiskohtaiset pe-
rustelut. s. 38-60.

Lindholm, J. (2012) Taistelu Maimanasta. Teoksessa Rantapelkonen, J. (toim.) Taistelukentalla. Suo-
malaisupseerien kokemuksia Afganistanissa. Maanpuolustuskorkeakoulu. Taktiikan laitos, julkaisusarja
2 n:o 1. Juves Print Oy: Tampere.

Lukkari, M. & Myll6, H. (1978) A. F. Airo, vaikeneva kenraali, puhuu: “Sodankaynti on perin yksin-
kertaista”. Sotilasaikakauslehti 53: 3, 222-228.

Maavoimien esikunnan henkiléstéosasto. (2008). Komppanian taisteluohje. Edita Prima Oy. Helsinki.
Maavoimien esikunnan operatiivinen osasto. (2018) Menettelytapaohje maavoimien kriisinhallinta-
organisaatioille. H0490/29.6.2018.

Manka, M.-L. (2011) Ty6nilo. WSOYpro. Helsinki.

Manz, C. C. (2015) Taking the Self-Leadership High Road: Smooth Surface or Potholes Ahead? Aca-
demy of Management Perspectives 29(1), 132-151.

Manz, C. C. & Sims, H. P. Jr. (1991) Superleadership: Beyond the Myth of Heroic Leadership. Orga-
nizational Dynamics 19(4), 18-35.

Matilainen, A. (2015) Reservinupseerien kokemuksia johtajakoulutuksen ja -kokemuksen hyodyisté
siviilissa. Opinndytetyd. Ylempi ammattikorkeakoulututkinto. Tekniikan yksikkd. Jyvaskylan ammat-
tikorkeakoulu. Jyvéskyla.

Mattila, P. & Aspara, J. (2012) "Johtajuus perustuu harhoihin”. Kauppalehti, haastattelu 30.10.2012.
Mattila, L. & Rauramo, P. (2015) Tyokyvyn hallinta, seuranta ja varhainen tuki. [viitattu 11.10.2018].
https:/ttk.fiffiles/4665/Tyokyvyn_hallinta_seuranta_ja_varhainen_tuki_pdf.pdf

McCormack, P. (2019) Virtues or Values. Teoksessa Skerker, M., Whetham, D. & Carrick, D. (toim.)
Military Virtues. Havant. Howgate.

McCoun, R., Kier, E., & Belkin, A. (2006) Does Social Cohesion Determine Motivation in Combat?
An Old Question with an Old Answer. Armed Forces & Society, 32(4), s. 646-654.

McDermott, T. & Hart, S. (2017) Armouring against Atrocity: Developing Ethical Strength in Small
Military Units. Teoksessa Ohlstroon, P. (toim.) Military Ethics and Leadership. Leiden. Brill.
Mekanisoidun taisteluosaston opas (2019). PunaMusta Oy.

Meredith, J. S., Sherbourne, C. D., Gaillot, S., Hansell, L., Rischard, H. V, Parker, A. M. & Wrenn,
G. (2011) Promoting resilience in the U.S. Military. RAND Corporation, Santa Monica.

Mikola, K. (1958) Jatkosodan alkuvaiheen sotatoimet, niiden suunnittelu ja suoritus. Sotilasaika-
kauslehti, 289-294.

171



172

Miller, S. (2016) Shooting to Kill: The Ethics of Police and Military Use of Lethal Force. Oxford: New
York: Oxford University Press.

in, J. P, Hom, P. W. & Manz, C. C. (2010) Self-Management Competencies in Self-Managing
Teams: Their Impact on Multi-Team System Productivity. The Leadership Quarterly 21(5), 687-702.
Molendijk, T., Kramer, E-H. & Verweij, D. (2018) Moral Aspects of “Moral Injury”: Analyzing Con-
ceptualizations on the Role of Military Trauma. Journal of Military Ethics. Vol 17:1, 36-53.

Moore B., Mason, S. & Crow, B. (2012) Assessment and management of acute combat stress on
battlefield. Teoksessa Kennedy, C & Zillmer, E. (toim.) Military Psychology. Clinical and operational
applications. The Guilford Press.

Mumford, T., Campion, M. & Morgeson, F. (2007) The leadership skills strataplex: Leadership skill
requirements across organizational levels. The leadership quarterly 18.

Makinen, J. (2009) Sotilaspedagogiikka tieteiden ja kdytdnnon kentéssa. Teoksessa Toiskallio, J. &
Makinen, J. (toim.) Sotilaspedagogiikka: Sotiluuden ja toimintakyvyn teoriaa ja kdytantoa. Johtamisen
ja sotilaspedagogiikan laitos, Julkaisusarja 1: Tutkimuksia nro 3. Helsinki: Maanpuolustuskorkeakoulu,
81-111.

Malkki, J. (2009) Tehtavataktiikan olemus. Tehtavataktiikan muodostuminen preussilais-saksalaisessa
sotataidossa vuosina 1806-1945. Maanpuolustuskorkeakoulu: diplomityd.

Neck, C. P. & Houghton, J. D. (2006) Two Decades of Self-Leadership Theory and Research: Past
Developments and Future Possibilities. Journal of Managerial Psychology 21(4), 270-295.

Nilsson, S. (2010) Morally Challenging Situations: Potential Sources of Moral Stress in a Military
Context. Teoksessa Stouffer, J. & Seiler, S. Military Ethics — International Perspectives. Canadien De-
fence Academy Press: Winnipeg.

Nissinen, V. (2000) Puolustusvoimien johtajakoulutus — Johtamiskayttaytymisen kehittyminen. Maan-
puolustuskorkeakoulu, Johtamisen laitos. Julkaisusarja 1, Tutkimuksia Nro 13, Edita Prima Oy. Helsinki
Nissinen, V. (2001) Military Leadership. A Critical Constructivist Approach to Conceptualizing, Modeling
and Measuring Military Leadership in the Finnish Defence Forces. Helsingin yliopiston véitoskirjatyo.
Maanpuolustuskorkeakoulun johtamisen laitoksen julkaisusarja tutkimuksia nro 20. Oy Edita Ab: Helsinki.
Nissinen, V. (2004) Syvajohtaminen. Talentum: Helsinki.

Nissinen, V. (2006) Johtamisen ja tydyhteiséjen kehittdminen Puolustusvoimissa. Teoksessa Huhtinen,
A-M. & Toiskallio, J. (toim.) Maanpuolustuskorkeakoulu — kehittyva sotatieteellinen yliopisto. Edita
Prima Oy, Helsinki.

Nissinen, V. (2007) Kasvu pedagogiseen johtamiseen. Tiede ja Ase. Suomen Sotatieteellisen Seuran
vuosijulkaisu 65, 335-344.

Nissinen, V., Kinnunen, T. & Jorma, S. (2015) Syvaoppimisesta syvdjohtamiseen. Talentum Media
Qy. Helsinki.

Nissinen, V. & Seppala, T. E. S. (2000) Johtajakoulutus murroksessa, johtamiskayttaytyminen
johtamisen tutkimuksen ja johtajakoulutuksen ydinkasitteend. Julkaisusarja 1, Tutkimuksia 17. Ma-
anpuolustuskorkeakoulu, johtamisen laitos. Oy Edita Ab, Helsinki 2000.

Nivala, V. (2006) Nakokulmia julkisen sektorin johtamiseen ja johtamisen kehittamiseen. Teoksessa
Juuti, P. (toim.) Johtaminen eilen, téndan, huomenna. Kustannusosakeyhtié Otava: Keuruu.
Nivalainen, P. (2015) Johtajuus monikansallisessa kriisinhallintaoperaatiossa. Sotatieteiden Pro Gradu.
Maanpuolustuskorkeakoulu.

Nuutilainen, O. & Saressalo, L. (toim.) (1962) Nykyajan reservin upseeri ja aliupseeri. Oy Lansi-Sa-
vo: Mikkeli.

Ojajarvi, A. (2015) Terve sotilas — Etnografinen tutkimus varusmiesten terveystajusta sosiaalisena
ilmiona. Nuorisotutkimusverkosto/Nuorisotutkimusseura.

Orr, R. M & Pope, R. R. (2015) Load carriage An integrated risk management approach. Bond
Institute of Health and Sport, Faculty of Health Sciences and Medicine, Bond University, Gold Coast,
Australia. Journal of Strength and Conditioning Research 29:11.

Osaamisen johtaminen. Osaamisen ennakoinnista osaamisen kehittamiseen. https://docplayer.
fi/17813941-Osaamisen-johtaminen.html|

Paasivaara, L. (2010) Itsensa kokoinen johtaja — itsetuntemus tydyhteison voimavarana. Gummerus
Kirjapaino Oy. Hdmeenlinna.

Pahkin, K. & Vesanto, P. (2013) Organisaatiomuutos esimiehen nakokulmasta. Tyterveyslaitos. 2013.
Parkash, K. (2016) Resilient personalities: An amalgamation of protective factors. The Routledge
international handbook of psychosocial resilience. Routledge. New York.

Pedagoginen johtaminen. Tampereen yliopisto. Tampereen AMK. Teaching and Learning Centre.
https://www:.tuni.fi/tlc/johtaminen

Penttinen, M. (2017) Self-Leadership — Core of Competence and Knowledge Management. Diplo-
mityo, Yleisesikuntaupseerikurssi 58. Helsinki: Maanpuolustuskorkeakoulu.

Penttinen, M. (2021) Itsensa johtamisen konsepti Puolustusvoimissa — yksil6llista osaamisen joh-
tamista yhteisossa ja organisaatiossa. Akateeminen vaitoskirja, Julkaisusarja1: Tutkimuksia nro xx.
Helsinki: Maanpuolustuskorkeakoulu.

CHEFENS HANDBOK



Peperkamp, L. (2020) The Relationship between Jus ad Bellum and Jus Post Bellum. Teoksessa Mi-
leham, P. (toim.) Jus Post Bellum. Brill: Leiden.

Pirnes, U. (1995). Kehittyva johtajuus — Johtamisen dynamiikka. Otava, Keuruu.

Porin prikaati. (2020) Rauhanturvaajan kasikirja 2020. Tietoa kriisinhallintatehtaviin lahtevalle ja hanen
|aheisilleen. Porin prikaatin Kriisinhallintakeskuksen julkaisuja.

Puolustusvoimat. (2021) Kriisinhallintaoperaatioiden toimintaymparistét https:/puolustusvoimat.fi/
web/kansainvalinen-kriisinhallinta/operaatioiden-toimintaymparistot. Luettu 11.2.2021.

Puolustusvoimien tutkimuslaitos. (2016) Loppuraportti Maavoimien toimintakykytutkimuksen toiminta-
kykyvaatimuksista jalkavakiyksikaille ja tykistolle — AL8406. Puolustusvoimien tutkimuslaitos. Jarvenpaa.
PVOHJEK -PE 022 varusmiesten johtaja- ja kouluttajakoulutusohjelma: HO607, 8.10.2018. Liite 1:
varusmiesten johtaja- ja kouluttajakoulutusohjelma opetussuunnitelma (VMJOKO OPS).

Puumala, L. (2018). Ratkaisuehdotuksia sotilasetiikan erityiskysymyksiin. Maanpuolustuskorkeakoulu
— Johtamisen ja sotilaspedagogiikan laitos. Helsinki.

Padesikunnan henkilostdosasto. (2009). Johtajakoulutuksen multimedia — Johtajana kehittymisen
kasvutarina.

Padesikunnan henkildstoosasto. (2012). Johtajan kasikirja. Juves Print Oy: Tampere.

Paesikunnan henkildstosasto. (2014). Puolustusvoimien henkildstostrategia. Ohje HK1027. Helsinki.
Padesikunnan henkilostdosasto. (2018). Tydkyvyn aktiivisen tuen malli. Maarays HO821. Helsinki.
Paaesikunnan koulutusosasto. (1990). Sotilasjohtaja | osa (luonnos). Painatuskeskus Oy. Helsinki 1995.
Padesikunnan koulutusosasto. (2018). Varusmiesten johtaja- ja kouluttajakoulutusohjelma (asiakirjan
numero HO 607).

Padesikunnan koulutusosasto. (2020). Normi HQ778. Varusmieskoulutuksen yleisjarjestelyt ja yhtei-
sesti koulutettavat asiat.

Padesikunnan koulutusosasto. (2021a) Sahkaisen johtajakansion kdyttoonotto saapumiserasta 1/21
alkaen (asiakirjan numero AR1132).

Padesikunnan koulutusosasto. (202 1b) Puolustusvoimien péihdeohjelma. Helsinki.

Padesikunnan koulutusosasto. (2021c) Puolustusvoimien henkiloston eettiset ohjeet. Ohje HR322.
Helsinki.

Padesikunnan suunnitteluosasto. (2013) Sotilaallisen kriisinhallinnan konsepti (AJ13669/19.9.2013).
Rantapelkonen, J. (2012) Ketju on yhta vahva kuin sen heikko lenkki. Sotilasjohtamisen kokemuk-
sia Kabulin viestikoulusta. Teoksessa Rantapelkonen, J. (toim.) Taistelukentélld. Suomalaisupseerien
kokemuksia Afganistanissa. Maanpuolustuskorkeakoulu. Taktiikan laitos, julkaisusarja 2 n:o 1. Juves
Print Oy: Tampere.

Reservildisjohtajan opas (1980) Gummerus kirjapaino: Jyvéskyla.

Reservildisjohtajan opas (1999). Ykkos-Offset Oy: Vaasa.

Reservin johtaja. Suomalaisen maanpuolustajan kasikirja (1989). PunaMusta: Joensuu.

Rubel, R. (2019) Wisdom and Judgement. Teoksessa Skerker, M., Whetham, D. & Carrick, D. (toim.)
Military Virtues. Howgate: Hampshire.

Ruuty, K. (1977) Suomen sodissa 1939-1945 ansioituneiden rintamakomentajien henkilokohtaisesta
johtamistavasta saatavat opetukset. Sotakorkeakoulun diplomity6. Kansallisarkisto (SKK-1:1303).
Rasanen, V. (2016) Varusmiesjohtajan minapystyvyyskasitysten muutokset johtajakauden aikana.
Maanpuolustuskorkeakoulu, Helsinki. Pro gradu.

Salminen, J. (2013) Taitava tiimivalmentaja. J-Impact Oy, Espoo.

Samuels, M. (2014) Friction, Chaos and Order(s): Clausewitz, Boyd and Command Approaches.
Journal of Military and Strategic Studies. 15(4), 38-75.

Sarlin, U. (1920) Johtajan kasikirja. Kustannusosakeyhtié Otava: Helsinki.

Savonjousi, K. (1968) Eras muistelma 3. Prikaatista v -44. Sotilasaikakauslehti, 7.

Seeck, H. (2008) Johtamisopit Suomessa. Taylorismista innovaatio-teorioihin. Gaudeamus: Helsinki.
Seeck, H. (2009) Johtamisopit ja niiden levidminen. Teoksessa Kiuru, J. (toim.) Johdatus johtamiseen.
Ajatuksia Johtamisen perusteet -opintojaksosta ja rakennusaineita tulevaan. Maanpuolustuskorke-
akoulu, Johtamisen ja sotilaspedagogiikan laitos, Julkaisusarja 2: Artikkelikokoelmat Nro 3. Edita
Prima Oy: Helsinki.

Seeck, H. (2015) Johtamisopit Suomessa. Taylorismista innovaatioteorioihin (kolmas painos). Gau-
deamus: Helsinki.

Siiranmden taistelujen rintamavastuussa olleen komentajan haastattelu (1966). Sotilasaikakauslehti,
413-420.

Sipponen, O. & Suhonen, M. (1963) Talvisodan komppanian- ja patterinpaallikét. WSOY: Porvoo.
Sotisaari, L. (1970) Nakemyksia talvisotaa edeltdneen koulutuksen sotakelpoisuudesta ja vertailua
nykykoulutukseen. Sotilasaikakauslehti (s. 524-535).

Sotisaari, L. (1971) Taistelut Marjapellonmaestd 9.—-16.2.40 ja vetdytyminen Sommeelle. Nakemyksid
johtamisesta asemasotavaiheessa. | osa. Sotilasaikakauslehti (s. 497-508).

KALLOR 173



174

Southwick, S., Bonanno, G., Masten, A., Panter-Brick, C., & Yehuda, R. (2014) Resilience defini-
tions, theory, and challenges: Interdisciplinary perspectives. European Journal of Psychotraumatology.
Stahlberg, L. (2019) Pienryhméohjaajan opas. PS-kustannus. Otavan kirjapaino Oy, Keuruu.
Suomen mielenterveys ry. Vuorovaikutustaitoja voi oppia | MIELI Suomen Mielenterveys ry; https:/mieli.
fiffi/mielenterveys/ihmissuhteet/vuorovaikutustaitoja-voi-oppia Viitattu 20.1.2021.

Sutela, O. (2021). Diplomityd. Yleisesikuntaupseerikurssi 60. Maanpuolustuskorkeakoulu. Helsinki.

Syddanmaanlakka, P. (2003) Intelligent Leadership and Leadership Competencies. Developing a
Leadership Framework for Intelligent Organizations. Vaitoskirja. Helsinki University of Technology
(HUT), Industrial Management and Work and Organisational Psychology, Dissertation Series No 4.
Teknillinen korkeakoulu. Tuotantotalouden osasto.

Sydanmaanlakka, P. (2017) Alykés itsensd johtaminen. Alma Talent. Helsinki.

+ Taistelunjohtamisen erityispiirteet (PPT: 1.2.3) (2018) — Varusmiesten johtaja- ja kouluttajakoulutusohjelma.

Taisteluosaston ohje TSTOS-O -ALJO (HL1279) (2015). Maavoimien Esikunta. Mikkeli.

= Talvio, M. & Klemola, U. (2017) Toimiva vuorovaikutus. PS-kustannus, BookWell Digital, Juva.
+ Tammikko, T. (2020) Kriisinhallinnan muuttuva toimintaympaéristd. Konfliktien keskeiset tren-

dit. Ulkoministeri6. https://um.fi/documents/35732/0/Konfliktien+keskeiset+trendit.pdf/3d-
b27abf-79e1-5ed8-3ca0-2267e50f12db?t=1599648932468. Luettu 11.2.2021.

Tiihonen, E. (2019) Varhaiskasvatuksen johtajuus suhteiden kautta toteutuvana ilmiéna. Akateemi-
nen vaitoskirja. Helsingin yliopisto. Kasvatustieteellinen tiedekunta. Kasvatustieteellisia tutkimuksia,
numero 56. Helsinki.

= Toimintakyky turvallisuuden johtamisessa (2015). Maanpuolustuskorkeakoulun artikkelikokoelma.

Juvenes Print. Helsinki.

+ Toiskallio, J. (2009) Toimintakyky sotilaspedagogiikan késitteena. Teoksessa Toiskallio, J & Mikinen, J. So-

tilaspedagogiikka: Sotiluuden ja toimintakyvyn teoriaa ja kaytantoa. Helsinki. Maanpuolustuskorkeakoulu

+ Toveri, P. (2012) Armeijakunnan operatiivinen toiminta Afganistanissa. Teoksessa Rantapelkonen, J.

(toim.) Taistelukentalld. Suomalaisupseerien kokemuksia Afganistanissa. Maanpuolustuskorkeakoulu.
Taktiikan laitos, julkaisusarja 2 n:o 1. Juves Print Oy: Tampere.

= Tversky, A. & Kahneman, D. (1974) Judgment under Uncertainty: Heuristics and Biases.
= Tyoterveyshuoltolaki. 21.12.2001/1383.
= Tyoterveyslaitos. Etatyon johtaminen. https://www.ttl.fi/tyontekija/tyoaika/joustava-tyoaika/eta-

tyon-johtaminen/

+ Tyoterveyslaitos. Ikajohtaminen. https://www.ttl.fi/tyoyhteiso/ikajohtaminen/

Ty6terveyslaitos. Toimiva tydyhteiso. https:/Awww.ttl.fi/tyoyhteiso/

+ Tyoterveyslaitos. Tydhyvinvointi. https://Awww.ttl.fi/tyoyhteiso/tyohyvinvointi/
+ Tyoterveyslaitos. Tydhyvinvointi on yhteinen asia. https://www.ttl.fi/perehdytys-tyohyvinvointiin-tyo-

terveyteen-ja-tyoturvallisuuteen/tyohyvinvointi-yhteinen-asia/

United States Marine Corps. (1997) MCDP 1, Warfighting. Department of the Navy. Washington, D.C.
Upseerin kasikirja Il osa (1953). Joukkoja varten.

Uusitalo, A. (2015) Urheilijan ylikuormitustila. Duodecim 131(24):2344-2350.

Valtioneuvosto. (2020) Valtioneuvoston ulko- ja turvallisuuspoliittinen selonteko. Valtionneuvoston
julkaisuja 2020:30. Helsinki.

Vermetten, E. (2009) Dilemmas in the Employment of Combat Stress-related Clinical Research —the
Imperative of Prevention. Teoksessa van Baarda, Th. A. & Verweij, D. E. M. The Moral Dimension of
Asymmetrical Warfare. Martinus Nijhoff Publishers: Leiden.

Viitala, R. & Jylha, E. (2021) Johtaminen — Keskeiset kasitteet, teoriat ja trendit. Edita. Otavan
Kirjapaino Oy. Keuruu.

Virtaharju, J. (2016) Making Leadership — Performances, Practices, and Positions that construct
Leadership. Aalto yliopiston véitoskirjatyd. Aalto University publications series Doctoral Dissertations,
188/2016.

Virtanen, V. (2011) Varusmiesten osaamisen tunnustaminen ja siirtyminen siviiliin. Padesikunnan
henkildstdosasto: Helsinki.

Vrijkotte, S., Roelands, B., Pattyn N. & Meeusen, R. (2019) The Overtraining Syndrome in Soldiers:
Insights from the Sports Domain. Military Medicine 184(5-6):192-200.

Willink, J. & Babin, L. (2017). Extreme Ownership. How U.S. Navy Seals Lead and Win. St. Martin’s
Press. New York.

Willink, J. & Babin, L. (2018). The Dichotomy of Leadership. St. Martin’s Press. New York.

Wren, D. A. (2005) The History of Management Thought. John Wiley & Sons: Hoboken.

+ Aberg, L. (2000) Viestinnan johtaminen. Otava. Keuruu.

Ahman, H. & Gustafsberg, H. (2017) Tilannetaju. Paata paremmin.

Oblom, H. (2021) Komentajuus kriisinhallintatoimintaympéristéssa — kompleksisuustieteellinen
tarkastelu SKJI:n komentajien kokemuksista. Diplomity®. Yleisesikuntaupseerikurssi 60. Maanpuo-
lustuskorkeakoulu. Helsinki.

CHEFENS HANDBOK



o

Chefens handbok 2022

Chefens handbok ar avsedd fér alla som fungerar i uppgiften som
militar chef och dem som 6var sig for sddana uppgifter. Handbo-
ken ger alla férman inom Forsvarsmakten grunder foér ledning av
manniskor och arbetsgemenskaper.

Personer som fungerar i chefs- och férmansuppgifter pa olika
nivaer ska kunna tilldmpa de principer som presenteras i hand-
boken enligt rddande verksamhetsmiljé och situationer.

Det centrala malet med boken &r att stdda undervisningen under

bevaringarnas ledar- och utbildarutbildning. Pa grund av karakta-

ren hos Forsvarsmaktens verksamhetsmiljé koncentrerar sig boken
pa de utmarkande dragen i ledarskapet under normala foérhallan-

den och undantagsférhallanden.

Puolustusvoimat
Forsvarsmakten





