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Forord
- rapportens bakgrund, disposition och ambitioner

Ledarskapsinstitutet vid Forsvarsmaktens Ledarskaps- och Idrottscen-
trum (FMLIC) ser som sin uppgift att samla och sprida erfarenheter
kring fragor som pa olika sitt berdr utvecklingen av ledarskapet inom
Forsvarsmakten. Rapporterna kan ha formen av fallbeskrivningar eller
andra faktaunderlag men kan ocksa vara inldgg i en pagéende debatt
eller pé annat sétt menade som underlag for reflektioner och stillnings-
taganden kring aktuella fragor. Den hér antologin ar ett sédant faktaun-

derlag.

FMLIC har under det senaste aret engagerat sig i arbetet att ta fram ett
underlag for stdllningstaganden om kursen UGL i det framtida forsva-
ret. UGL &r ett vélként begrepp inom forsvarsmakten och uttyds
”Utveckling av Grupp och Ledare”. Kursen omfattar en vecka och ar
sedan 1981 en obligatorisk del i alla officerares utbildning. Kursen
ingar ocksa sedan nagra ar i polisens utbildning och i ménga andra
myndigheters och foretags aspirantutbildningar. Den som vill ha
ytterligare beskrivningar av kursen och dess historia hénvisas till

Bilaga 1.

Arbetet har sin upprinnelse i att tva anstdllda vid FMLIC — Niclas
Karlsson och Johan Sorbom, som béada ar erfarna UGL-handledare —
sedan ldnge funderat Gver vilket larande som faktiskt sker under en
UGL-kurs och hur detta ldrande i sa fall paverkat ledarskapet och

diskussionerna om ledarskap inom Forsvarsmakten. Den mangfacette-



rade fragan och insikten om att eget ldrande oftast bara kan formuleras
ur ett individuellt perspektiv innebar att samtliga delprojekt baserades
pa den typ av narrativ metodik som anvinds inom den kvalitativa
forskningstraditionen. Samtliga delstudier bygger alltsé pé berittelser
som vuxit fram i samtal mellan intervjuad och intervjuare. Den som é&r
mer specifikt intresserad av metodologin bakom studien hinvisas till
Bilaga 2.

Den forsta delstudien genomfordes hdsten 1999 som individuella
samtal, s.k. 1dnga intervjuer med sex yrkesofficerare pa olika nivaer.
Dessa sex valdes inte som ett slumpmaéssigt urval bland alla officerare
som gétt UGL utan darfor att de visat intresse for att beskriva sina
erfarenheter och synpunkter. De valdes ocksé pa ett sadant sitt att de
skulle komplettera varandra genom att de har olika lang erfarenhet av
arbetet inom FM och har arbetat inom olika férsvarsgrenar. I gruppen

ingér en Overste, tvd majorer, tva kaptener och en féanrik.

Syftet med dessa intervjuer var att bekréfta, fordjupa och nyansera de
uppfattningar om UGL som finns inom FM och pa sé sitt bilda en
plattform for &vriga delprojekt. Minnesanteckningar fran respektive
samtal formulerades i efterhand av intervjuaren till 16pande berittelser
vilka dérefter ldstes och korrigerades av de intervjuade. Dessa beréttel-
ser aterfinns i sin helhet i denna antologi i avsnittet ”Erfarenheter av
UGL ur ett verksamhetsperspektiv” tillsammans med en kort

sammanfattning av de utsagor som vi sarskilt noterade.

Vi gjorde bedémningen att konstruktiva dialoger om och stéllningsta-
ganden till en fortsatt utveckling av UGL krdvde en djupare beskriv-
ning av “UGL-kursens vdsen” &n vad den allménna kursbeskrivningen



erbjuder. Den andra delstudien genomfordes dérfor tillsammans med
atta erfarna handledare som i en s.k. fokusgrupp arbetade fram en
beskrivning av vad som enligt dem kénnetecknar en vil genomford
UGL och hur de uppfattar potentialen i det koncept som idag tillimpas

inom FM.

Fokusgrupp ar ett samlingsnamn pa ett antal olika vetenskapliga
metoder som alla bygger pa att skapa ett forum dér gjorda erfarenheter
och sé kallade “tysta kunskaper” genom samtal i grupp kan bli synliga
och tillgéngliga. De inbjudna atta handledarna skall inte heller de
uppfattas som ett statistiskt urval. De bjods in till denna forsta fokus-
grupp darfor att de for oss representerar handledare som redan tidigare
dgnat tid at att reflektera 6ver “kursens vidsen”, medvetet funderat over
de grundlaggande principer som bygger upp konceptet, forsokt utveck-
la relevanta kvalitetskriterier eller patalat behovet av battre och
aktuellare teorianknytningar. De &r dérfor for oss goda representanter

for handledarkéren.

Den bild av en UGL-kurs, som dessa étta kan ta fram genom ett
utforskande av likheter och skillnader i sin syn pa UGL, ser vi som en
mycket vardefull startplatta for ett fortsatt arbete mot att na en rittvi-
sande beskrivning av en vil fungerande UGL-kurs. Arbetet stravar mot
att gora beskrivningen i ett sprak som ger dven en oinvigd beslutsfatta-
re mojlighet att ta en vélgrundad stéllning. Fokusgruppens beskrivning
finns i sin helhet i avsnittet ”En vl fungerande UGL ur ett handle-

darperspektiv”.

Den tredje studien ”En beskrivning av UGL ur ett deltagarperspek-
tiv” innehaller upprepade langa intervjuer med ett antal kadetter som



under hosten 1999 gick sin UGL. Elva kadetter vid Militdrhogskolan i
Halmstad intervjuades. Flertalet intervjuades bade fore och vid tva
tillfallen efter sin UGL. For att redan nu erhélla information som 1ag
mer dn 6 méanader efter kurstillféllet intervjuades dessutom tva kadetter
som gétt sin UGL redan i januari 1999. Intervjuerna inriktades pé att fa
en bild av kadetternas syn pa ledning och ledarskap och hur denna syn
fordndrades efter genomford UGL. Samtalen syftade ocksa till att ge en
bild 6ver hur kadetterna uppfattade att delta i en UGL, vilka forvént-
ningar och farhagor som fanns innan och vilka moment som man fann
relevanta att beritta efterat. Dessutom fokuserade samtalen pa hur

kadetten anség att kursen paverkat deras personliga ledarskap.

Samtliga samtal bandades. Utskrifterna analyserades vad avser fore-
kommade péstdenden s.k. meningsbiarande enheter, som i sin tur legat
till grund for en bearbetning till kondenserade referat av respektive
samtal. Varje kadett har dédrefter 14st och kommenterat referatet fran sin
egen intervjuserie. Fordelen med den standardiserade analysen av
meningsbérande enheter &r att dessa i forsta skedet kan frikopplas fran
sitt sammanhang och fran forskarens egen forforstaelse. Fordelen med
referaten ar att sammanhanget runt och inneborden i det den intervjua-
de vill uttrycka léttare kan behéllas. Berittelsen far dessutom ett extra
djup genom den reflektion som utmaningen att ldsa en annan persons

referat av ett samtal innebér.

Samtliga elva berittelser aterfinns i avsnittet ” UGLur ett deltagarper-
spektiv”. Det ar var forhoppning att manga skall ta sig tid att ldsa dessa
referat. De visar konkret hur kadetter av idag ser pa ledarskap, pa
larande och pa utbildning och hur de tinker kring sin roll i férsvaret.

De tankefigurer som dessa beskrivningar visar upp ar helt i linje med



de senaste ronen om modernt ledarskap. Eventuella fordomar om
ungdomligt oforstdnd kommer pa skam. I detta avsnitt finns ocksa en
sammanfattning av de utsagor som vi sarskilt fast oss vid och en
beskrivning av de tankefigurer om ledare, ledarskap och ledarutveck-

ling som vi ldser in i dessa kadetters sétt att beritta.

Det ar var ambition att detta material skall bidra till en konstruktiv
diskussion om framtidens ledarskap och ledarskapsutbildningars
framtida utformning. I en separat rapport ”Utveckling fér morgonda-
gens ledarskap” — rapport no 5 i serien Erfarenhetsforum — redovisar vi
var egen diskussion kring de fragor som dessa delstudier vacker hos
oss. Vi ser fram mot kommande inldgg och motfragor.

Tjugofem personer har i dessa tre studier berittat for oss om sina
erfarenheter av UGL. Det kan tyckas vara ett mycket litet antal for en
sa komplex fraga som vi stéllt. Vi har dock funnit att redan detta
material dr sa rikt och sd omfattande att det skulle kunna anvéndas i
odndligt manga fler analyser och belysas ur en ldng rad ytterligare
perspektiv. Vi vill darfor pé detta sitt gora det tillgdngligt i en sa
ursprunglig form som mojligt till s& ménga intresserade som mojligt.
Ett stort tack till Er som pa detta sitt bidrar till kunskapen om
UGL:
Anders Emanuelsson, Johan Johquist, Viggo Lineborn, Jérgen
Petersson, Olof Kesselmark, Jenny Martensson, Klara Liljewalch-
Fogelmark, Johan Crona, Thomas Carlsson, Tomas Oskarsson, Ola
Hansson, Christoffer Nede, Hanna Hult, Hakan Persson, Markus
Andreasson, Markus Kdll, Martin Kretz, Jonas Bommeskdr, Siw
Svensson, BK Helmersson, Lena Alfredius, Roger Sunesson, Hans
Hadding, Lennart Larsson, C-G Pereswetoff Morath.



Ledarskapsinstitutionen vid Forsvarshdgskolan har parallellt med detta
projekt genomfort egna projekt som ocksa fokuserar pd UGL. Ytterli-
gare material som belyser grundfrdgan kommer alltsa under hdsten.
Professor Gerry Larsson vid FHS/LI deltog inledningsvis i utformning-
en av véra projekt for att sdkerstilla att vért arbete skulle kunna
komplettera det hos dem pagaende arbetet.

Projektet &r ett samarbete mellan Ledarskapsinstitutet och Samarbets-
dynamik AB. Samarbetsdynamik AB ar ett fristdende forskningsinstitut
som vid flera tidigare tillfdllen anlitats av FMLIC i olika projekt och
for utbildning; senast for en utbildning med Monica Hane i veten—
skaplig metod for praktikens fragor. De i denna rapport redovisade
projekten &r en direkt fortsdttning pa samarbetet kring den tillimpade
forskningens metodologi och hur den kan anvindas pa en hogaktuell

fraga ur praktiken.
Vi riktar ett mycket stort tack till véra kolleger Hédkan Nestor, Torgny

Blomberg, Leif Kjell och Bengt-Ake Wennberg for deras ovirderliga

hjélp nér detta omfattande material skulle sammanstéllas.

Stockholm den 5 juni 2000

Niclas Karlsson, Johan S6rbom och Monica Hane
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Erfarenheter av UGL ur ett
verksamhetsperspektiv

av
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Verksamhetsperspektivet

- hur projektet lades upp och vad som visade sig

Den forsta delstudien genomférdes hosten 1999 som individuella
samtal, s.k. 1anga intervjuer (McCracken 1988), med sex yrkesofficera-
re pé olika nivéer. Syftet med dessa intervjuer var att bekrifta, fordju-
pa och nyansera de uppfattningar om UGL som finns inom FM och pa
sa sitt bilda en plattform och ett sprak for 6vriga delprojekt.

Urval och arbetsmodell

De sex som intervjuades tillfragades darfor att de pé olika satt visat
intresse av att utforska erfarenheter kring UGL. De valdes sa att de
kompletterade varandra genom att ha olika ldng erfarenhet av arbetet
inom FM och ha arbetat inom olika forsvarsgrenar. Bland de intervjua-
de finns en dverste, tvd majorer, tva kaptener och en fanrik.

Samtliga intervjuer gjordes av Monica Hane. Samtalen gjordes
antingen pa den intervjuades tjdnsterum eller i andra lokaler i nirheten
av tjénstestéllet. Varje samtal varade cirka 2 timmar. Samtalet 6ppna-
des med fragan om pa vilket sétt man ansag att UGL skulle kunna
medverka till ledarskapets utveckling inom FM. Minnesanteckningar
fran respektive samtal formulerades av intervjuaren i efterhand till
16pande berittelser vilka dérefter ldstes och korrigerades av de inter-
vjuade. Alla intervjuade har ocksa haft mdjlighet att ldsa de 6vrigas
korrigerade referat och dérefter komplettera med synpunkter. Alla
intervjuade har ocksé sagt ja till att deras namn kopplas 6ppet till

respektive beskrivning. Vi har ansett att detta ytterligare forstarker
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bade trovardigheten och mgjligheten for den som sa 6nskar att kom-
plettera studien med ytterligare material och fordjupande foljdfragor
och fortsétta den dialog som hér paborjats.

Langa 6ppna intervjuer ansags i det kunskapsldge vi befann oss ge
det bista informationsutbytet givet insatsen. Enkéter eller mera
strukturerade intervjuer till ett storre urval skulle tvingat fram en
begreppsapparat som bara speglade vart eget synsétt och som dérfor
bara kunnat fdnga en mindre del av férekommande synpunkter. Det fria
samtalet medger mojligheter for var och en att lyfta fram det som den
uppfattar som viktigt att beratta.

Avsikten var att efter dessa intervjuer vidga underlaget med fler
erfarna officerares erfarenheter och synpunkter. Eftersom personliga
intervjuer ar resurskrdvande valde vi att via epost stélla motsvarande
Oppna fragor till ytterligare ett 100-tal officerare. Dessa valdes ut efter
samma urvalskriterier som tidigare — d.v.s. visat engagemang i fragan —
och erhdll i februari 2000 vad vi kallade en brevenkiit.

Efter en kort presentation av projekten och en sammanfattning av
de forsta sex samtalen stélldes fragan "UGL i framtidens forsvar?”.
Fyra besvarade brevenkiten. Vi tolkade svarsfrekvensen som ett
uttryck for att motivationen bland anstéllda i organisationen just da 1ag
péd andra frigor in framtidens UGL. Aven de som faktiskt tagit sig
tiden att delge sina erfarenheter svar bekréftade att tidpunkten var
déligt vald. Vi har dock funnit att redan samtalen med dessa sex
officerare, trots det lilla antalet, och de kompletterande synpunkter vi
fick via brevenkiten, givit oss en mycket betydelsefull plattform for att
forstd och ta stéllning till det som visat sig i de andra delprojekten.

Samtliga samtal redovisas hér i sin helhet sa att ldsaren kan dra sina
egna slutsatser. Vi har dock fastnat vid ndgra resonemang som kan ha
betydelse ur verksamhetssynpunkt.

12



Potentialen ir hog

Alla intervjuade sag ett véarde i den typ av utbildning som UGL é&r ett
exempel pa. Nagra papekade att sddana insikter som en val genomford
UGL formedlar mojligen till och med blir allt viktigare i den framtida
forsvarsmakt de nu ser framfor sig. Medvetenhet om gruppdynamik
och férmagan att 14sa av en grupps mognad kommer att bli allt viktiga-
re. Hjdlp att uppticka olikheten mellan ménniskors sétt att uppfatta en
situation, att se att det finns flera sanningar och att ha tillgang till ett
sprak att hantera denna olikhet betraktades som mycket vardefullt.
Majligheten att diskutera ”core values” och se vitsen med att reflektera
over det som hinder sags ocksa som betydelsefullt for en vil fungeran-
de forsvarsmakt.

Integrationen ir dalig

De intervjuade har dock alla pa olika sitt kommenterat att de UGL-
kurser som drivs ar daligt integrerade med den 6vriga utbildningen.
UGL blir en isolerad & under utbildningen. Négra menade att det ocksa
finns drag i forsvarsmaktens kultur som forstarker att UGL skall vara
en isolerad 6 och att vissa personer till och med kan utnyttja detta for
att slippa ta itu med fragor av djupare och mera interaktiv karaktér.
Det saknas vidare tillfdllen att senare under karridren fordjupa och
vidareutveckla de fardigheter man fatt genom UGL. Kunskapen

kommer pa detta sétt att bli en “tunn sprutlackering”.

Lirandet kan utnyttjas béttre

Intervjuerna inneholl ockséd ménga synpunkter pa hur utbytet - bade for
personen och for organisationen - skulle kunna 6ka. En trad i dessa
resonemang var mdjligheten att battre utnyttja faktiska héndelser till

reflektion t.ex i en &verlevnadskurs eller under en langsegling. En
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annan trad i dessa resonemang var att det “hysch hysch” som man
tycker finns kring kursen inverkar menligt pa larandet. I borjan av
utbildningen finns inte heller den trygghet som krévs for en effektiv
inldrning. De flesta elever &r klart stressade av den upplevelsebaserade
arbetsformen. De flesta yngre officerare dr dock redan innan de gér sin
utbildning betydligt mer medvetna om sin interaktion med medarbetare

och lyhdrda for gruppens processer én tidigare generationers officerare.

UGL for rutiniserad och kanske en “falsk virld”

En annan trad i resonemangen &r oron for den rutinisering av kursen
man tycker sig se — d.v.s. att dvningar genomfors automatiskt och efter
ett strikt schema utan hinsyn eller koppling till gruppens unika process
eller deltagarnas senare placering inom FM. De flesta intervjuade
funderade over det faktum att kursen pa sitt sdtt &r ett laboratorium och
en falsk vérld. Erfarna handledare lockar fram den process som
konceptet foreskriver men den stora fragan ar om erfarenheter fran
denna artificiellt skapade situation later sig dverforas till kommande
situationer med motsvarande grunddrag. Nagon ség ocksa en dnda
allvarligare risk i mdjligheten att UGL ger en skonmélning av hur man

kan astadkomma en 6nskad ménsklig samverkan.
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Ett samtal med Anders Emanuelsson
- samtalet genomfordes den 15.11 1999

Anders Emanuelsson ar dverste i armén och sedan ett ar chef for IB 16
i Halmstad. Anders Emanuelsson (AE) har tidigare varit anstélld vid
Hoégkvarteret i Stockholm och vickte dér redan 1996 fragan om vilka
effekter som den stora satsningen pad UGL-utbildning egentligen hade
haft pa ledarskapet inom FM. AE ér sjdlv UGL-handledare och har
genomfort fem egna kurser. AE var ocksé den som aktivt medverkade
till att handledare skall ha viss formell utbildning och att det ocksa
krdvs att de genomfor en viss faststélld fortbildning.

AE har sjélv inte haft mojlighet att i tillrdcklig grad delta i denna
fortbildning och &r darfor inte ldngre aktiv som handledare. AE har
under sin yrkeskarridr sysslat med manga av de principiella vagval som
gjorts inom forsvaret och har t.ex skrivit om ledarskap i extrema
situationer och om duglighetsmodellens tillimpning.

AE gick ”sin UGL” 1981 som en del i utbildningen vid OHS. En
val genomford UGL ger enligt AE en 6kad medvetenhet om gruppdy-
namik och en bittre formaga att ldsa av mognadsgraden bade hos sig
sjdlv och hos en grupp - 4ven om man kan fraga sig hur mycket béttre.
Fem kursdagar ger naturligtvis inte stora mojligheter att kunna paverka
sa komplexa fardigheter som sjdlvinsikt och ledarskap.

”Kunskapen blir som en sprutlackering - d.v.s. tunn och ytlig” ar en
metafor som sammanfattar Anders Emanuelssons erfarenheter av
UGL. Han ser dock hur han for varje kurs han sjdlv gatt eller varit
handledare for fatt férdjupade insikter kring de aspekter som behandlas

inom en UGL.

15



AE ir saledes i princip positiv till innehéllet i UGL och ser dess
relevans dven i en framtida officersutbildning. Han har dock méanga
funderingar kring formen. Inldrning ar mest effektiv i en trygg och
lugn milj6. Med nuvarande upplégg ar de flesta eleverna ovana och
klart stressade av den upplevelsebaserade arbetsformen och man hinner
séllan utveckla en tillricklig trygghet under den vecka som kursen
varar.

UGL-kursen skulle ockséa behdva foljas upp under senare delar av
utbildningen. Det &r inte troligt att alla elever under sin utbildning gér
igenom alla stegen frén en fantastisk upplevelse, via sjdlvinsikt till en
bestaende kunskapsutveckling. Skolorna har inte heller alltid en
konsekvent linje rakt igenom hela utbildningen. I de fall som det
funnits ett med UGL kongruent férhéllningssatt ocksa i andra delkurser
har man uppnatt betydligt djupare insikter. Eleverna &r ocksé ganska
unga da de gar sin UGL och har dérfor dnnu inte hunnit bygga upp en
tillrdcklig egen erfarenhetsbas for att kunna dra maximal nytta av detta
tillfalle till reflektion

AE minns dnd4 att hans egen UGL-kurs gav manga betydelsefulla
aha-upplevelser. Dessa var t.ex att forsta varfor en annan manniska
reagerade sé annorlunda, att se och kunna uppmérksamma olikheter, att
fa tillgang till ett sprak och andra verktyg for att hantera verklighetens
liknande situationer och ocksa att fa tillgang till teorier som stéd for
olika observationer. Man kan genom kursen fa syn pa hur man styr
andra ménniskor.

AE aterkommer dock ofta till kénslan av ”ytlighet”. Allt forefaller
enkelt och klart under kursen men AE kan inte se att han &ndrat sitt
beteende pa nagot sitt som han kopplar till erfarenheter i samband med
UGL. En annan sida av tveksamheten &r att en UGL-kurs &r artificiell.

Handledarna vet vilken process som gruppen skall genomga och lockar
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skickligt ocksa fram dessa steg. Om handledaren blir ifragasatt sa vet
han precis hur han skall svara. Det hela ar ett laboratorium och fragan
om huruvida erfarenheter under dessa omsténdigheter later sig 6verfo-
ras till verkliga situationer kvarstar. Det finns ocksé en kéinsla av att det
sprak man far for att prata om det man upplevt dérfor inte heller
refererar till verkligheten utan blir en sorts "UGL-tugg” som anvands
av de invigda i pratet med varandra.

Just nu fokuserar man enligt AE i FM pé Transformational Leader-
ship (TL), d.v.s. man fokuserar i utbildningen pé ledarens karisma som
foregangare. AE har sjilv deltagit i kurser och ocksé besokt och
studerat detta pa plats i Israel. UGL, HBL och TL kan alla ses som
uttryck for en sedan ldnge pagaende fordndring inom FM. Yngre
officerare ar betydligt mera medvetna om sin interaktion med medarbe-
tarna och lyhorda for gruppens processer. Ledarskapet pa kompaniniva
ar som regel hogklassigt och i takt med tiden. De kan kombinera
fasthet och tvekloshet med ett stort matt av ddmjukhet. Ett sédant
ledarskap kan inte utdvas mekaniskt utan kraver just sjdlvinsikt av den
typ som UGL syftar till.

Bristerna finns i hdgre nivaer. Dér dgnar man stor kraft at att “rita
om rutorna” trots att dessa inte langre har nagon betydelse for verk-
samhetens effektivitet.

Kraven pé utbildningen inom FM paverkas ocksa av hur samhéllet
utvecklas. AE anser att samhaillet gar mot att bli allt mer tillrdttalagt
och att konfliktradslan dkar. Gruppens informella normer blir det som
far styra. I ett sddant till synes vilanpassat samhélle behover FM
starkare och tydligare personer som vigvisare “ute pa pisten” in i det
okdnda som vi nu &r pa vig mot.

UGL hade en motsvarande funktion i det ndstan skinnerianska

samhille vi hade pa 70-talet. Man trodde da att allt kunde styras genom
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exakta planer och detaljerade handbocker. Utbildning sags som ett
hantverk och priaglades av en mycket stel syn pa ménniskan. UGL kan
ses som en reaktion pé detta stela tdnkande. Det krdvdes dé en 6kad
forstaelse for de interaktiva processerna som inte ldt sig styras genom
planerna.

Den viktiga funktionen pa sin tid, liksom framgangen med UGL,
har méjligen dock inneburit ett tabu mot att senare ifragasitta den. AE
menar att man nu behdver skapa ett samtalsklimat sa att man kan sitta
ord pa de erfarenheter man skaffat under de 20 ar som UGL funnits och
sa att man kan prata konstruktivt bade om innehéllet, formen och om
behovet av fornyelse.

Alla former av etikettering &r ocksa av ondo pa samma sétt som det
skrivna ordet alltid motverkar den flexibilitet och fornyelse som
behovs. Dirfor kanske varje kurs som blir en kurs egentligen forsvagar
sitt eget budskap. Varje etikettering eller formering av ett koncept
innebédr en form av avintellektualisering som gor att man tappar
kontakten med det som héller kunskapen om sitt eget ledarskap
levande och verkningsfull. Arbetsformer som i verkliga livet allt
effektivare formar tillimpa tankarna fran action learning blir allt mera
onskvérda. AE beskriver darfor en viss oro dver sina observationer att
vissa ménniskor t.ex i samband med UGL uttalar sig som om de dir
funnit den eviga och slutgiltiga sanningen och hur 6dmjukheten infor
livets och samarbetets komplexitet - som &r ett tecken pa en djupare
och realistisk insikt - i stéllet tycks forblekna. Darav forstérks oron hos

Anders Emanuelsson for ytligheten i UGL. /mh
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Ett samtal med Johan Johqvist
- samtalet genomfordes den 15.11 1999

Johan Johqvist dr major i Flygvapnet och har i omgangar varit knuten
till Flygvapnets skolor i Halmstad. Johan (JJ) ar for ndrvarande
stéllforetradande chef for Taktiska programmet pdA MHS i Halmstad. JJ
har gjort en mycket snabb karridr inom forsvaret. Han har ocksa
paborjat chefsutbildningen vid FHS i Stockholm men beslutade sig for
att avbryta denna till forman for en mera regelbunden samvaro med sin
familj. JJ 6vervéger just nu att sluta i forsvaret och sonderar mojlighe-
ten att dra nytta av sin kunnighet i en mera civil verksamhet. Han ar
ocksa aktiv som fotbollstrédnare och tillimpar sina erfarenheter i
ledarskap édven i olika typer av ledarskapsutbildningar for frivilligorga-
nisationerna inom forsvaret.

JJ gick sin UGL redan 1982 och har inte sedan dess deltagit vare
sig i ndgra uppfoljningar eller i ndgon form av utvdrdering. Han moter
nu UGL indirekt genom att de elever han moéter péa skolan nyligen gatt
sin kurs.

”Mycket snack och lite hockey” uttrycker JJs generella omdome
bade om UGL och om den héllning han finner inom ménga av forsva-
rets utbildningar. Just kring UGL finns dessutom en sorts hysteri” och
”hokus pokus” som ytterligare forstirker kianslan av ”mycket snack”.
Under UGL-veckorna sténger hela skolan och hela stimningen préglas
av ”hysch hysch”.

JJs grundinstillning &r att innehéllet i UGL é&r av virde i officersut-
bildningen men att det kan vara for tufft att lagga den sa alldeles i
bdrjan av utbildningen. Den roda trdden genom utbildningen skulle
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kanske borjat med andra kursmoment och UGL-moment skulle framfor
allt behova f6ljas upp och aterkomma i senare delar av utbildningen.

Det &r olyckligt att UGL nu kommer som en isolerad avgransad
kurs av typen som kan bockas av som klar. Den kan avslutas med
repliken ” .... och nista vecka har vi styr- och reglerteknik ”. Kénslan
av att just UGL kan vara en fran dvriga utbildningen helt isolerad
foreteelse forstiarks ocksa av att manga handledare kor den sa pa 6ppna
marknaden.

JJs uppfattning om sin egen UGLkurs - 1 skenet av 17 ars erfarenhet
inom FM - ir att den var alldeles for ytlig bade vad géller erfarenheten
fran Gvningarna och teorin. Momentet att man fick ge feedback d.v.s.
vélja tva bra och tva déliga kamrater var det mest jobbiga. Daremot
fanns ett stort och bestdende vérde fran kursen genom att dar gavs tid
att diskutera “core values” inom avdelningen. Da -1982 - hade hiandel-
sen med U 137 en inverkan pa reflektioner och viarderingar.

Kursen hjdlpte JJ att “’se sig sjalv” i relationerna till andra. Han fick
ocksa hjilp att uppticka vitsen med att reflektera 6ver det som hinder.
Handledarna ldrde ocksa ut ett sétt att vara som ledare. En viktig sida
ar att JJ larde sig forsta de andras forstaelse och intentioner och att det
kan finnas flera sanningar. Detta ar avgorande for att kunna arbeta
tillsammans. Att Gva pa att ge och ta feedback var av stort virde men
skulle f& dnda storre varde om man fétt arbeta i mindre grupper; 10-12
personer.

JJ minns sin UGL som en positiv hidndelse. Hela situationen var
”euforisk” - han hade kommit in pa kadettutbildningen, hade bra 16n
och en tryggad framtid o.s.v. Redan da var kursen lite hysch hysch och
man var inte sirskilt vdl forberedd for vad den skulle innehélla, annat
an att det skulle handla om sjélvinsikt.

Déaremot integrerades UGL-kursen inte pd ndgot sétt i den dvriga
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utbildningen utan forblev en isolerad foreteelse. Vi skulle naturligtvis
bade ma béttre och fa en effektivare verksamhet om vi l6pande och i
vardagen tvingades att ta tag i det vi fick veta genom en feedback och
ddrmed kunna undvika de stora livslognerna.

Nu har UGL dessutom rutiniserats vilket dr helt motsatt bade en
sadan integrering och den individualisering som ocksa vore onskvérd.
UGLs innehall skulle fa avsevart storre effekt om den skulle kunna
infalla nér det dr som mest ldmpligt inom den blé traden d.v.s. indivi-
dens egen utveckling och karridr under de tva &r man gér som kadett.

Ledning liksom larande liksom kérlek har en dimension som gér
forlorad nér den rutiniseras. Kérlek utan vilja ar sentimentalitet. Vilja
utan kérlek dr manipulation. JJ ser darfor en mycket riskfylld sida hos
den fabless for ledord som han funnit inom FM. UGL, Blooms taxono-
mi, HBI, HBL, TFL osv kan innebéra att man tappar den egna insikten
om vilka interaktiva processer som ar dnskvirda och som behdver
stodjas. T.ex Transformational leadership blir 14tt en pappersprodukt.
Det kan bli sé att man tappar kopplingen till att utbildningen genom-
fors for elevens skull (av karlek till eleven) - och inte for lararens skull.

JJs egna utbildningar i ledarskap innehéller inledningsvis ganska
lite teori och utgar i stéllet fran tydliga tillfdllen att observera sitt eget
spontana handlande i en verklig situation. Ovningar i stil med att stilla
i ordning ett taltldger i skogen ar ett sadant tillfélle att efterat reflektera
over vad man gjorde och varfor man gjorde som man gjorde. Hjélpte
man t.ex varandra? Sedan foljer man upp med teorin. P4 samma sétt
arbetar JJ ocksa i sina egna ledarskapsutbildningar med observationer
av de forviantningar som finns pa ledare. Genom att medvetet och i
maskopi med sina medarbetare bryta mot alla befintliga konventioner
om en bra kurschef skapar han ett tillfdlle for eleverna att observera

sina egna reaktioner infor detta. Efterét diskuteras: ’Vad &r en kurs-
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chef?” ”Vad ér en grupp?” FIRO-teorin har da sina givna fordelar
genom att den &r ltt att pavisa. De flesta kan se den i den egna grup-
pens utveckling. Teorin ger ocksa ett sprak att kunna diskutera om det
som hénder i gruppen. Gorande (absolut inte forsoka gora), reell
kompetens och kundnytta ar JJs ledstjarnor.

Forsvarsmaktens ensidiga betoning av den formella kompetensens
betydelse forsvarar ocksa utvecklingen och den dkta integreringen i
verksamheten av sddana interaktiva moment som UGL handlar om.
Mycket fa chefer inom FM styr idag med visioner. Fa chefer kan idag
ga fore med gott exempel. JJ hoppades att fler kvinnor i forsvaret
skulle kunna skapa forebilder for ett mer s.k. kvinnligt ledarskap. De fa
kvinnor man nu fér in formar dock inte skapa detta alternativ utan blir
- eller kanske redan &r innan och blir darfor rekryterade - samma sorts
ledare som sina manliga kolleger.

Betoningen av den formella kompetensen leder ocksa in i att man
inte behover visa ndgra som helst resultat for att fa ldsa vidare. Den
konventionella bilden av ett sékert ledarskap - hot, kontroll och
bestraffning - &r mycket seglivad trots att arbetslivet bade inom och
utanfoér FM fordndras. Fardigheter som skulle kunna kallas emotionell
intelligens och social kompetens far svart att utvecklas inom organias-
tionen och skolornas idag ganska goda kompetens inom dessa “mjuka”
omraden blir allt svarare att vidmakthalla.

Alla pratar idag om att det ar viktigt att den enskilde tar ansvar i
alla hanseeden. JJ menar att ledarskapsutbildningen ocksé behover
belysa behovet av formégan att motsvara medarbetares och kollegers
behov, kinslor osv.

Det framtida forsvaret skulle behdva bryta en del foraldrade
tankefigurer. Ett mera utvecklat systemtdnkande skulle skapa en

effektivare organisation liksom om man kunde 6verfora Flygvapnets
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felrapportering till alla andra delar. Alla flygforare rapporterar alla fel
och avvikelser till en gemensam erfarenhetsbank. Alla ser den som en
”fri nyttighet” och ingen riskerar att bli kritiserad for att man har gjort
ett fel. Man har ocksé inom det taktiska programmet forsokt bryta idén
att utbildningen syftar till att skapa snévt definierade superspecialister.
Alla i samma utbildningskategori skall erhalla samma likformande
specificerade kompetens - oberoende av forkunskaper och civil
utbildning. Modellen som JJ och hans kolleger arbetar efter ar att i
stdllet utgé fran varje unik person och sedan vidga vars och ens
kompetens sa langt detta &r mojligt under utbildningstiden. I utbild-
ningen ingér ocksa moment av att lata var och en visa hela sin kompe-
tens for de andra inom avdelningen. Pa detta sétt skapar man forutsétt-
ningar att se flygstridskrafterna som en helhet och att I6pande kunna ta
in sddana moment av gruppdynamik, feedback, sjalvkédnnedom,
forstaelse for medaktdrers avsikter och kunnighet o.s.v. som ar centrala
moment i en UGL. //mh
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Ett samtal med Olov Kesselmark
- samtalet genomfordes den 19.11 1999

Olov Kesselmark ar major och verksam vid Armécentrum i Enkoping.
Olov Kesselmark (OK) har tidigare varit verksam som avdelningschef
vid Krigsskolan Karlberg och har dven deltagit i utvecklingen av av—
delningens ledarskapstréning som genomfors i Villingsberg. Inom
ramen for denna 6vning far eleverna testa sina fysiska och psykiska
granser och erfara hur man fattar beslut i situationer ddr man ar pa
grénsen till total utmattning.

OK genomforde sin UGL 1987. Han har senare genomfort liknande
ovningar och reflektioner i samband med att han vid flera olika
tillféllen deltagit i Forsvarsmaktens (FM) interna kvalitets-utbildning.
OK har ocksa inblick i den nu aktuella UGL-utbildningen genom att
han i olika utbildningssammanhang méter de kadetter och officerare
som nyligen genomgatt kursen.

OK ser det som en brist att UGL genomf6rs som en helt teoretisk
utbildning. Foérsvarsmaktens unika mgjlighet att kunna kombinera
teoretiska utbildningsmoment med en fysisk belastning utnyttjas inte.
OK menar att det for ménga kénns synnerligen konstlat att sitta i en
ring i ett klassrum och bara prata. Nagra lamnar kursveckan stérkta
som personer medan manga andra bara dr ”confused”.

OK anser att det innehéll som UGL representerar ar relevant for
FM édven fortséttningsvis men att utbytet av UGL-momenten skulle
kunna 6kas genom att de integrerades béttre i verksamheten och i
ovriga utbildningar. Under OHS blir UGL-kursen létt en isolerad
foreteelse; —  klipp - och nésta vecka ar det en ny kurs”. OK har en
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rad exempel pa dvningstillfallen dir moment av UGL-karaktér skulle
kunna kopplas in t.ex under 6vningarna i Villingsberg. Dér ges manga
tillfallen att reflektera dver intraffade och naturligt uppkomna gruppdy-
namiska fenomen, observera hur man handlar under stress 0.s.v. OK
patalar dock att detta mera integrerade arbetssétt forstas skulle innebéra
att man tvingades plocka ut bara vissa moment fran UGL och att detta i
sin tur kréver en utvecklingsinsats for att avgdra vad som hénder nér
man fordndrar konceptet. Ett mera integrerat arbetssitt skulle emeller-
tid ocksé innebéra att man inte kan parékna specialister som handleda-
re sd som nér kursen just ar en avgrinsad kurs. Eller ocksé skulle alla
andra ldrare och instruktdrer behdva en omfattande vidareutbildning
for att bli lika kunniga i detta specialomrade som dagens UGL-
handledare ar. OK papekar att en bra UGL handledare maste kunna
bade vélja dvningar efter gruppen och landa det som hénder pa ett bra
sdtt. Darfor skulle man kanske vara én mer omsorgsfull i valet av vilka
som fér bli handledare &n idag. UGL-kursen innebér en stor kansloupp-
levelse for de allra flesta och for ménga &r detta en ganska ovanlig
situation. Detta stéller ocksé speciella krav pa handledarna.

En béttre integrering innebér ocksa krav pé en bittre praktisk
kunnighet hos specialisterna. Dessa kan ofta “’veta allt i teorin” men
vara totalt handfallna infor sjdlva genomforandet.

OK uppfattar att 6kad sjdlvkdnnedom é&r det huvudsakliga malet i
en UGL. Utbildningen kan visa att den bild man har av sig sjélv kan
vara orealistisk och/eller att din sjélvbild inte 6verensstimmer med sa
som andra ser dig. Det faktum att andra ser dig annorlunda &n Du sjélv
ar en nyttig insikt - oberoende av vem som har rétt. Glappet mellan
“hur andra ser” och jag sjélv ser behdver overbryggas. Mdnga moment
kédnde OK mera som en “kul grej” som lédttade upp stémningen men

som inte gav nagra direkta lardomar. Indelningen i djurslag var en
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sadan “kul grej”. Mgjligen kan de haft bestdende effekter genom att
visa pa en ny vinkling pa olikheten mellan ménniskor.

Att konkret kunna upptécka synergieffekter d.v.s. kdnna igen en
win-win situation, ser OK som ett annat betydelsefullt inslag i UGL
liksom formégan att ta och ge feedback. OK anvinder sjilv i viss man
Firo-teorin som ett hjdlpmedel for att upptiacka gruppens utveckling
men menar att de grupper han ser i verkligheten bidrar dnda effektivare
till forbéttrade relevanta insikter. Den grova indelningen i teorins olika
faser stimmer oftast - just for att den &r mycket grov - och kan utnytt-
jas av ledaren t.ex att passa pa att dra nytta av den vénliga stimningen i
borjan.

Manga av OKs kommentarer cirklar kring temat att UGL represen-
terar en falsk varld. Det ingér i konceptet att man skall isolera sig hér
och nu. Det man lar sig dr artificiellt. Framfor allt kan UGL ge en falsk
och forenklad skonmalning. Saker och ting far sken av att i alla
sammanhang fungera efter nigra ganska enkla och entydiga principer.
De skeenden som uppstér &r iscensatta, konstruerade, kontrollerade av
handledaren.

Det faktum att vissa manniskor direkt tar befdlet medan andra inget
sdger skulle kunna uppmérksammas i andra mera verkliga samman-
hang. Man beh&ver inte bara tdnka pa dvningar som den i Villingsberg.
Man kan till och med ténka sig konstruerade dvningar t.ex kléttra ner
fran vattentornet i ett rep. Trots att denna dvning konstrueras innehéller
den ménga verkliga moment t.ex man maste lita pa repet, lita pa
kollegerna o.s.v.

OK anser att FM fortfarande &r en organisation med klara linjer.
Alla vet vem som &r chef och vem som é&r underlydande. I fredsorgani-
sationen arbetar man dock allt oftare i projektform dér relationerna inte

blir lika hierarkiska. I strid blir kraven principiellt annorlunda - att
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offra livet om det skulle behovas. Detta faktum kréver en helt annan
typ av ’psykologiskt kontrakt” mellan ledare och understéllda &n i
fredsorganisationen. Man strider for att ridda sina kamraters liv
inklusive chefens, inte for att han dr chef utan for att han dr en ménnis-
ka. Det &r saddana djupare ménskliga relationer som behdver uppmaérk-
sammas och trénas och som kan forberedas i en UGL.

OK menar att FM ofta tidigare uppméarksammats for att man ligger
i fronten vad géller ledarskap. Om FM skall fortsitta med detta &r det
enligt OK hog tid att omarbeta det gamla UGL-konceptet.

Den allménna vérnplikten har dirvid haft en stor betydelse for
utvecklandet av ett skickligt ledarskap. Svenska officerare och varn-
pliktiga har genom detta tvingats mdta och samverka med grupper som
plockats samman fran helt olika samhéllsskikt, dér alla varit frimlingar
for varandra, dir hela spektrat av uppfattningar finns representerat.

Sammanfattningsvis konstaterar OK att UGL enligt honom bor
ligga tidigt i karridren, eftersom att det framfor allt &r de yngre office-
rarna som har den direkta kontakten med grupper. Dessutom far man
genom att UGL ligger tidigt en sa lang aktiv period som mgjligt att
tillimpa den 6kade formagan som kursen ger. Innehallet kdnns i stora
drag relevant men konceptet skulle kanske behova moderniseras bade

vad avser arbetsformer och kursnamn. //mh
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Ett samtal med Viggo Lineborn
- samtalet genomfordes den 19.11 1999

Viggo Lineborn &r kapten vid F16 i Uppsala och arbetar inom stridsled-
nings- och lufbevakningsfacket/STRIL. Sedan en tid dr hans dagliga
verksamhet placerad i bergrum under jord. Viggo Lineborn (VL) har
tidigare varit kurschef vid flygets skolor i Uppsala.

VL gick sin UGL 1987 som en obligatorisk del inom OHS. VL har
sedan ocksa gatt handledarutbildningen men har aldrig aktivt arbetat
som handledare. VL gar for ndrvarande Kllok. Bade som deltagare i
Kl1lok99 och i sin nuvarande befattning arbetar han med frdgor som ror
en konstruktiv utveckling av en sddan samverkan mellan méanniskor i
en organisation som inte kan regleras genom direktiv.

VLs egen UGL inf6ll under utbildningens vecka 6-7. VL sag for
egen del fram mot kursveckan eftersom han redan da var intresserad av
den typ av interaktiva fenomen som kursen belyser. Kursen var dtmins-
tone i hans arskull ndstan ”mytomspunnen” vilket forstérktes av allt
hysch hysch runt den. Ingen ansvarig svarade pa ndgra som helst fragor
0.5.V.

Gruppen var blandad fran olika avdelningar och VL kinde 2-3
stycken i1 gruppen sedan tidigare. Alla i gruppen tyckte efterat att det
var en jattebra vecka och att man haft stor tur med sin handledare. Alla
grupper var inte lika ndjda. Kursen innebar for VL att ett helt nytt
fonster” 6ppnade sig och innebar nya glasdgon med vilka han kunde se
varfor det blir som det blir.

FIRO-teorin erbjod ord och verktyg som i olika sammanhang kunde

visa var i en grupps utveckling man befann sig - verktyg som VL
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inledningsvis anvinde sjélv i sin roll som utbildare. VL mérkte dock att
han efter en tid inte ldngre anvinde teorin som hjidlpmedel och kinde
att han néstan hade glomt den. Genom att gd HUGL-kursen pamindes
han om detta och inség da att han inte alls utnyttjat UGL-kunskapen
sdrskilt aktivt. Den fanns inte i medvetandet d&ven om forstaelsen for
gruppers dynamik sékert andé fanns dir nagonstans och paverkade
handlandet. Genom en mera precis formulering av meningen med olika
moment och en 6kad medvetenhet om skeendet i gruppen skulle
utbytet av UGL troligen blivit storre.

VL anvénder sin kunskap om utvecklingsfaser enligt FIRO-teorin
men har efter hand funnit den alltfor trubbig. Detta ser VL i och for sig
som en ganska vanlig utveckling d.v.s. att ju mer man lér sig desto
mindre nytta han man av de tekniker och verktyg man tidigare anvint.
Han kan ocksé se en stor personlig nytta av att kunna forsta sin egen
frustration i inledningsskedet i grupper dér han deltar.

UGL har en viktig funktion att visa att klassisk militdr praxis inte
fungerar bra i alla ssmmanhang. De ganska enkla teorierna och de
tydliga dvningarna gor att de ar létta att ta pa och dérfor bra att utga
fran och st pa. Mojligen uppstar problem pa grund av att forvantning-
arna dr orealistiskt stora.

Nagra handledare vill kanske ocksa ”forstirka det héftiga med lite
rock 'n roll” genom att lagga in dvningar som egentligen inte tillhor
grundkonceptet utan som lanas fran senare handledarutbildningar. VL
har inte uppfattat att detta &r sérskilt vanligt men anser att detta kan
vara en forklaring till att vissa UGL-kurser inte helt f6ljer det standar-
diserade grundkonceptet.

VL har métt ndgra som ar kritiska till sin UGL. De flesta sager att
den var bra, ndgra att den var mindre bra. ”Bra, mystisk och opéverk-

bar”. En liten grupp menar ocksé att den skulle kunna blivit bra om
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inte...” d.v.s. uttrycker en viss besvikelse och ytterligare négra tycker
att det var en riktig “’skitvecka”. Totalt obegripligt” skulle kunna vara
ett samlande uttryck for denna senare grupps kommentarer.

Tanken bakom att genomfora UGL i stor skala ser VL som mycket
relevant. Det behdvs inom FM en stor medvetenhet om och en upp-
mérksamhet pa vad som hénder i grupper. Firo-teorin skulle kunna vara
ett mycket bra forsta steg men behdver uppfoljningar dar kunskapen
skulle kunna véxlas upp”. Det saknas ocksa i stor utstrickning
”krokar” i Forsvarsmaktens organisation dér de tankar som UGL
formedlar kan gripa tag.

VL anser att just hans kursgrupp hade tur genom att ocksa dvriga
larare hade insikter sa att UGL integrerades med resterande kurser
under OHS. Dessa ldrare kunde anknyta till UGL-teorier och erfaren-
heter nér det uppstod friktioner och kunde koppla till olika exempel i
UGL-termer. Alla har definitivt inte samma tur. Motsatsen - d.v.s. att
”UGL - det var det det, nu gar vi vidare” - dr det absolut vanligaste.

VL ser snarare att kulturen inom FM forstérker bilden av att UGL
skall vara en isolerad foreteelse. Manga utnyttjar ocksa detta genom att
t.ex avbryta samtal som nirmar sig fradgor om relationer med att ’nu
skall vi inte géra nan UGL av det har”. UGL har pa ett olyckligt sitt i
praktiken kommit att bli ett samlingsnamn pa allt som pé minsta sétt
handlar om grupper och lagutveckling. Ménga som pa detta sétt
missbrukar UGL-konceptet gor det pa grund av ovilja att ndrma sig
dessa i deras dgon svara och farliga fragor. VL ser det darfor som
viktigt att UGL avdramatiseras i stéllet for att som nu dramatiseras.
UGL-handledare betraktas av manga som att de har magiska krafter
som manga &r rddda for. De uppfattas ibland nést in till kunna ldsa
andras tankar. UGL-handledare behandlas &tminstone av dldre officera-

re med stor forsiktighet och man ” tassar” gérna runt dem.
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Formagan - eller snarast kanske en 6kad vilja - att ge och vaga ta
feedback beskriver VL som den absolut viktigaste effekten av en UGL.
Han tycker sig se en mycket tydlig skillnad i ppenhet mellan de
officerare som gétt UGL och de som inte har det. UGL genomfordes
1981 i samband med NBO och det dr stor skillnad pa dessa nya
officerare och de som gatt GBO. Senare generationer reflekterar
medvetet dver sitt ledarskap och sina interaktioner med andra ménni-
skor. Senare generationer officerare har ett helt annat sprak att diskute-
ra den typen av samspel med. Effekterna inom FM av just UGL kan
dérfor inte sérskiljas fran effekterna av de mera generella och dvergri-
pande kulturskillnader som denna 6vergang medforde, vilka alla pa sitt
och vis var ”samma andas barn”.

VL tycker att det dr en knivskarp gréns. Den stora skillnaden skulle
enligt VL kunna ligga i att de som utbildades enligt NBO haft en
gemensam utbildning 1 botten ddr lagtanken ar central och dér man i
kursgruppen kunnat uppticka att dven tekniker &r ménniskor”.
Overgangen gick enligt hérsiigen inte heller sérskilt smidigt ute pa
forbanden. NBO-utbildade ségs lange som konstiga och visiondra ” av
de éldre officerskamrater som var utbildade enligt GBO. Nu har
skillnaderna suddats ut eftersom ndrmare 50% av kéren har gatt NBO.
Men till och med sa sent som 1993, nidr VL var avdelningschef, métte
man héjda 6gonbryn och mycket forvanande miner infor att man t.ex
utarbetade tjanstgéringsomddmen i grupp.

Ytterligare en viktig sida av UGL &r den insikt den skapar om att
det gar att prata om problem av denna sort. Ibland kan dock en sddan
okad dppenhet innebéra problem nir eleverna senare méter larare fran
andra avdelningar som inte lika latt hanterar elevgruppens feedback,
d.v.s. det som for UGL-eleverna blivit en sjdlvklar vana.

VL betonar vikten av att FM tar till vara det handledarkapital som
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nu finns inom FHS ocksé pé andra stéllen i organisationen, att utbild-
ningen pa olika sétt avdramatiseras och att man bygger in en fordjupad
utbildning dir andra och mera precisa teorier kan diskuteras. Det finns
vidare enligt VL en risk att UGL rutiniserats sé att proceduren fatt ta
overhand och att reflektioner kring vad man vill astadkomma med
UGL kopplat till elevernas 6vriga utbildning efterhand bleknar bort.
Standardiseringen har varit nddvandig med den utbildningsniva man
haft och ett sitt att garantera att det i alla fall inte blir ndgra botten-
napp. Pa samma sétt har ocksé kravet pa fraimlingskap varit ett sitt att
garantera tryggheten for gruppens medlemmar d.v.s. att erfarenheterna
under UGL stannar i gruppen och darfor inte paverkar de relationer
man senare kommer att ha i vardagslivet.

VL ser ocksé hur manga nu aktuella nydaningar inom utbildningen
kommer att ge en béttre plattform for fortsittningar och fordjupningar i
UGLs anda. Inférandet av HBL och betoningen av deltagarpaverkan &r
ett sddant exempel som dock &n sé ldnge mest genererar svérigheter for
tillimparna. Som en f6ljd av samma fordndringar i arbetslivet i stort
kommer ocksa de psykologiska kontrakten mellan chefer och anstillda,
mellan larare och elever etc, att fordndras. Idag har vi fortfarande en
diskussion om hur mycket man fér surfa pa nétet under arbetstid.
Ganska snart blir sddana frégor om restriktioner irrelevanta eftersom
kontrakten kommer att handla om vad man gemensamt skall dstadkom-
ma. D& kommer sddana erfarenheter som UGL genererar att bli &n mer
betydelsefulla. /mh
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Ett samtal med Jenny Méartensson
- samtalet genomfordes den 29.11 1999

Jenny Martensson ar fanrik i marinen och arbetar péa 2:a Minkrigsav-
delningen vid Berga. Jenny Mértensson (JM) valde att gora varnplikt
utifrén en stort seglarintresse. JM hade varit aktiv medlem i sjovérns-
kéaren. Hon trivdes vil i forsvaret och i marinen under varnpliktstiden
och valde da att fortsétta som sjoofficer. Hon gor nu sitt forsta ar pa bat
efter OHS och kommer nista ér att arbeta som instruktor i land. Tredje
aret kommer hon, sa vitt man nu kan avgora, att arbeta igen ute pa bat.
JM finner fortfarande arbetet roligt och stimulerande och har inga
direkta planer pa att byta inriktning och karridr, &ven om hon ser att de
forandringar som just pdgéar inom forsvaret kan komma att krdva andra
stdllningstaganden.

IM gick sin UGL 1997 och for hennes personliga del 14g den typen
av fragor som da aktualiserades under UGL-veckan "helt rétt i tiden”.
Manga i gruppen tyckte emellertid att reflektera dver och beritta om
kénslor och liknande var ”trams” och nagra till och med direkt motar-
betade kursens syften. Nagra i gruppen insdg meningen forst sista
dagen och angrade da att man inte utnyttjat tillfallet battre - andra
lamnade kursveckan lika oforstaende for avsikten som nér de kom dit.

JM ser inte att UGL &r ett samtalsimne bland kadetter. Alla har gatt
sin UGL — det &r inget mer med det. Strax efterdt kan man kanske
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véxla nagra ord om den och kan da hora att ménniskor har mycket
olika &sikter om den - men sedan pratas det mycket lite om just den
kursen.

Den arskurs som JM tillhor var ockséa den forsta kurs som tillimpa-
de HBL i full skala. JM liksom de flesta kurskamraterna kom direkt
fran vpl. De flesta hade forvintningar pa att OHS skulle vara mycket
strikt och manga blev ndgot ’chockade” redan infor HBL-upplédgget.
Forsta kursveckan blev en ren planeringsvecka och UGL infoll darefter
som forsta “riktiga” kursveckan. Detta “chocktillstdnd” menar JM kan
ha bidragit till att manga kursdeltagare inte sdg meningen med UGL.
Varen 1997 fanns tva parallella UGL-grupper. Den grupp dér JM
deltog var mycket positiva till sin kursvecka - &ven om inte alla sag
dess virde - medan parallellgruppen var betydligt mera negativ och
framforde en hel del kritik. Nagra av de negativa anser att de redan
kénner sig sjdlva och att kursen darfor &r meningslds och bortkastad
tid. Andra vill inte ta risken att riva upp saker som kan bli jobbigt och
inser inte att detta kanske &r ett nddvandigt ont for att komma vidare
med sig sjalv. Manga har aldrig tidigare pratat om kénslor och &r darfor
helt oforberedda. Fé vet innan vad UGL-veckan kommer att innebéra.
Fa ser under kursveckan kopplingen till praktiken/verkligheten.

Rent allmént tycker dock JM att UGL bor ligga tidigt under
utbildningen da de flesta i gruppen dnnu é&r relativt okdnda for varan-
dra. JM anser att hon for egen del fick manga vérdefulla erfarenheter
genom kursen t.ex:

- larde kénna sig sjélv bittre

- fick syn pa hur grupper gér genom olika faser

- mindre rddd for det nya och tidigare okdnda

- inség att man kan bade mer och mindre &n man tror

- insag att andra inte alltid ser en s& som man sjélv ser sig
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JM ser ocksa klara praktiska anvéndningar av UGL-erfarenheterna i
sitt dagliga ledarskap. JM &r som person en “pusher” men insag att
detta maste tonas ner om alla i gruppen skall komma till tals. Hon
insdg ocksa det meningsldsa i att forsoka overfora sin egen syn till
andra utan att det snarare giller att forsoka forsta deras syn och darmed
deras reaktioner. Det var sjélvklart ingen rolig upplysning for JM att
hon av andra uppfattades som sa “’pushig” men vetskapen ger en
trygghet genom att hon lattare forstar motreaktionerna. Vetskapen kan
ocksa utnyttjas for att just tona ner sig sjalv i vissa ldgen.

JM ser en viss risk for besvikelser om forvantningarna trissas upp
for mycket. UGL ar trots allt bara en vecka. Ingen behdver ju heller
vara orolig for ”avsléjanden” - ingen behdver berdtta mer 4n man vill
beritta om sig sjalv for sina kommande kolleger.

Mycket lite i den vardagliga organisationen innehéller det som
UGL betonar. Alla i arbetslaget har visserligen gatt sin UGL men i
vardagsarbetet finns ingen tid for reflektion. I en besittning finns 14
befdl och 14 vpl och JM menar att hon klart kan se en utveckling av
gruppen som grupp mot att bli en homogen beséttning. Utvecklingen &r
kongruent med Firo-teorins olika faser men ar inget man pratar om i
UGL-termer.

JM kan ocksa se att det finns manga personer i organisationen som
inte dndrar sig och dér insatser i stil med Q-utbildningen landar helt
”stumt”. HBL genomsyrar nu mer och mer alla utbildningar dven om
det finns manga forutfattade meningar. UGL och HBL ser JM som
”samma andas barn” och for de nya officerare som arbetat enligt HBL
blir dérfor inte heller UGL en lika frimmande fagel som det varit
tidigare.

JM saknar fortbildning inom UGLs omrade och ser heller ingen

struktur eller 6vningar i andra sammanhang som skulle kunna halla
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”UGL-kompetensen” vid liv. Manga &ldre officerskamrater ser heller
inget vérde i en sddan uppfoljning utan lagger stillet locket pa nir
mdjligheter till sédant som de uppfattar som "UGL” yppar sig i olika

sammanhang. //mh
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Ett samtal med Jorgen Petersson
- samtalet genomfordes den 1.12 1999

Jorgen Petersson &r kapten vid Ytstridsflottiljen i Karlskrona och just
nu 1:e maskinist pa patrullbaten HMS Tirfing. Jorgen Petersson

(JP) ser maskinisten som en servicefunktion till dem som arbetar med
stridsledningen. Hans uppgift ar att forse baten med elstrdm och fart
(d.v.s. hastighet). Stridsledningen skyddar hans liv. Sa ser JP det
psykologiska kontraktet ombord. Grundschemat for tjénsten innebér att
nya vpl rycker in i januari och att man pa 4 manader utbildar en
besittning. JP menar att man som maskinist maste behdrska en rad
yrken fran rérmokeri till TV-reparatdr och bilmekaniker. Som officer dr
man forutom utdvare av denna rena fackkunskap ocksa larare och
ledare. JP ser utbildandet som sitt huvudintresse och motivet bakom att
stanna i yrket. Som infodd Karlskronabo och med en marinofficer i
slakten var dock yrkesvalet ganska sjélvklart.

JP patalar att arbetet i en utbildningsorganisation medfor att man
byter arbetskamrater minst en gang per ar och att man inte sa séllan
skall arbeta i en grupp dér ingen tidigare tréffat varandra. Den typen av
traning som UGL innebar ar darfor synnerligen relevant i den verksam-
het ddr JP arbetar.

Arbetet ombord ar organiserat i mycket fasta roller och det mesta
t.ex vem som sitter var runt bordet i gunrummet ar definierat genom
vilken tjédnst man innehar. Teambildingen blir darfor ganska smartfri.
Uppdelningen av arbetet bygger till storsta delen pa specialiseringstan-
ken och ersattare hamtas fran ”personalforradet” snarare dn att man i

teamet utvidgar sin kompetens for att kunna ticka upp for varandra.
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Som utbildare arbetar JP for att s& fort som mdjligt dverfora sina
kunskaper till eleverna vilket innebér att han arbetar for att gora sig
”overflodig och mojlig att avvara”. JP ser som sin kanske viktigaste
uppgift att skapa en situation ombord sé att &ven de som egentligen
vill &ka hem fér lust att stanna hela utbildningstiden.

JP gick sin UGL 1987 i samband med utbildningen pa OHS.
Eftersom yrkesvalet varit sé sjdlvklart sag JP verkligen fram mot att fa
borja pa OHS. Han var darfor — &tminstone som han nu ser det i
efterhand — synnerligen entusiastisk och positiv men kanske en aning
bladgd. JP svalde okritiskt allt som UGL-handledarna sade och tog
kursen pa storsta allvar. Han upptéckte efter en tid att han nog var den
ende i kursgruppen som tog kursen pa allvar och den ende som lade ner
mdda pa att argumentera vél for sina val. JP minns fortfarande ocksa en
del tolkande kommentarer fran handledarna som han da inte fann
varken riktiga och relevanta. JP forsokte t.ex under kursen anknyta till
Firo-teorins begrepp men blev dé anklagad for att han ville styra
gruppen. JP minns ocksé vissa tédvlingar som handledarna konstruerade
men uppfattade dem bade da och nu som helt meningsldsa.

JP méter nu en hel del kadetter som gétt sin UGL under senare tid.
Han uppfattar att mycket har forédndrats och uppenbarligen utvecklats
till det béttre men att resultatet fortfarande &r blandat. Vissa “brinner”
for den typen av kurser, andra &r padyvlade att ga och “sitter av”
kursen. For nagra innebdr UGL ren kaos. De ndjda sdger inte sa
mycket om kursen. De missndjda pétalar just att det &r kaos och att det
ir 16jliga 6vningar. Ovningarna som innebir att “nigra lurar andra” i
stillet for att skapa en win-win situation dr det ménga som minns.
Arligheten - en synnerligen viktig aspekt inom forsvaret - har satts pa
prov. JP kan ocksé se att erfarenheterna fran just den dvningen varit till

nytta for honom att forsta vissa situationer och att han kanske maste
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overge den ndgot bladgda utgadngspunkten att tro att manniskor &r
arliga tills de visat motsatsen.

JP menar att forsvaret pa manga sétt innebér en annorlunda arbets-
plats dn det privata niringslivet. Inom forsvaret drivs man av sitt
yrkesintresse snarare dn av vinstintresse och utvecklingen av sin
yrkesskicklighet &r basen for engagemanget. I en sadan organisation
borde UGL ha stor relevans. JP ndmner som exempel hur han genom
UGL tvingades till eftertanke Gver sig sjilv, gjordes uppmaérksam pa att
det fanns andra sitt att gora saker pa dn det egna och pa olikheten
mellan ménniskor (Lejon, Ugglor o.s.v.). Skolaret vid KHS 1997
upplevdes dock av JP som en mycket storre personlig utveckling dn
OHS. Under detta ar uppméarksammades han pa hur han tidigare alltid
”pratat med folk i en uppforsbacke” men att denna position var fullt
mdjlig att dndra. UGL kan mdjligen ha varit en bas men JP menar att
de ledarskapsldrare - som ocksa var aktiva UGL-handledare - han da
motte gav ett mycket stort bidrag till denna utveckling. UGL ar nyttig
att ha gjort. Den medforde att man borjade lyssna pé andra béttre och
fick verktyg och teknik for att visa att man uppméarksammat andra.

JP ser UGL som en forsta kontakt med den typen av fragor. Det kan
pa en vecka knappast bli mer dn en mycket ytlig kontakt — sarskilt med
hénsyn till att de som gar OHS vanligen bara &r runt 20 &r. Ambitionen
kan darfor inte vara for hog. JP ser dock en mojlighet att 6ka utbytet
och effekten av UGL 1 att handledarna skulle fokusera mera pa dem
som inte tar kursen pa allvar. Kursparmen skulle ocksé kunna goras
mera “bldddervinlig”. Nu stélls den i hyllan och far oftast sté kvar dér.

JP papekar att UGL &r en framtvingad situation som inte ar naturlig.
Han jamfor med erfarenheter av hur en ledarskapsledare deltog i en
langsegling och dir det som faktiskt hdnde under arbetet anvéindes som

underlag for gemensamma analyser och reflektioner. Liknande integre-
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rade reflektioner 6ver intréffade hiandelser borde finnas I6pande vid
flera tillfallen och i verkliga livet”. Olika fysiska 6vningar skulle
ocksa kunna kompletteras med "UGL-diskussioner” — trottheten visar
pa nya sidor av en sjélv.

JP moter ibland bland kollegerna en reaktion mot det som samman-
fattas som teambuildingaktiviteter. ”Nu skall vi inte ha nadgon javla
UGL”. Mojligen &r vissa rddda for att “nedforsbacken skall plattas ut”,
d.v.s. att teamtanken innehaller en jamstélldhet som man inte ser som

Onskvird. //mh
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Handledarperspektivet

- hur projektet lades upp och vad som visade sig

I borjan av 1970-talet startades i Sverige den typ av kurser som med
tiden lade grunden for UGL-konceptet. Dessa kurser var ett forsok att
overfora och dra nytta av de positiva erfarenheter som vuxit fram i
USA kring utbildningsformer som inte i férsta hand tog fasta pa att
”bemadstra det givna innehéllet”. Dessa for den tiden nya utbildnings-
former syftade istdllet till att gora innehallet mer deltagarorienterat och
utveckla forméagan hos deltagarna att kunna ta stéllning i olika, for
dem relevanta fragor. Kurserna syftade ocksa till att deltagarna skulle
bli mer medvetna om sin egen betydelse for de sociala relationer som
skapades och att bidra till att innovativa tankesétt och kreativa hand-
lingsmdnster kunde introduceras. En mera detaljerad beskrivning av
kursen UGL och dess idemissiga rotter aterfinns i1 Bilaga 1.

UGL har genomforts regelméssigt inom FM sedan borjan av 80-
talet. I borjan genomfordes dessa kurser i en ganska liten omfattning
men etablerades snart som en betydelsefull del i forsvarets utbildning.
Efterhand har omfattningen 6kat i snabb takt och sedan 1981 har
kursen varit en obligatorisk del i all officersutbildning. Aven manga
civila utbildningar har numera UGL-kurser som standard i sina
aspirantutbildningar.

En viktig faktor for utvecklingen har varit den kar av handledare
och konsulter som professionellt engagerat sig i denna typ av utbild-
ning. Det &r mdjligt att det stora intresset for kursen har lika stor grund
i handledarnas intresse att genomfora kurser av denna typ som delta-

garnas intresse att delta i dem.
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I dag ansvarar Ledarskapsinstitutionen vid FHS for utbildningen av
de handledare som leder dessa kurser. Det finns for ndrvarande 812
“certifierade” handledare i registret - varav cirka 600 deltar i de
foreskrivna vidareutbildningar som krévs for att fa behalla sitt certifi-
kat. De ansvariga vid FHS ridknar med att cirka 5000 personer varje ar
genomgar en UGL-kurs i enlighet med den form som FHS foreskriver.

Att deltagaren skulle ldra kénna sig sjélv var tidigt ett mal for
handledarna och man sag god sjélvkdnnedom som en forutsittning
bade for ett effektivt larande och for att vara en socialt skicklig medlem
i olika grupper. UGL var en av ménga kurser som introducerades med
dessa ambitioner som utgangspunkter och utvecklingen av kurskoncep-
ten har dérefter tagit olika riktningar.

Fran att handledarna sjilva engagerade sig i utvecklingen har
emellertid UGL med tiden formaliserats allt mer. Den innehaller nu ett
antal strikt definierade dvningar som genomfors i en av FHS faststélld
ordning. Flera av dessa §vningar har funnits med sedan UGL introdu-

cerades medan andra har bytts ut och moderniserats efter hand.

Kursens koncept
De som ansvarar for utbildningen betonar starkt att personerna i
gruppen skall vara frimlingar for varandra for att kunna erbjuda en
effektiv arena for “att ldra kdnna sig sjalv”. Grupper som vet att de
senare skall triffas och arbeta tillsammans antas bli begransade i sitt
utforskande av sig sjdlva genom att de inte lika latt vagar visa sina
“nakna jag”.

Larandet i en UGL-kurs bygger pa att deltagarna tillsammans med
handledaren reflekterar 6ver det som hinder i gruppen och vilka

erfarenheter som de §vningar som initierats har medfort. Trots den
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strikta formen dr de flesta 6verens om att bade de enskilda personerna i
gruppen och handledaren har ett mycket stort inflytande 6ver vilket
larande som faktiskt uppstér under en viss kurs.

Varje kurs ér séledes unik trots en till det yttre strikt form. I kretsen
av handledare uppfattas just dennes kvalifikationer och kompetens som
sarskilt viktiga. Nagra kurser har for vissa deltagare blivit sddana att de
upplevs som “véndpunkten i livet”. Andra kurser har for vissa deltaga-
re gatt sparlost forbi. Fa deltagare - om ens nadgon - minns sin kurs med
skréck eller ens obehag.

De allra flesta kurserna far ocksa bra kurskritik - &ven de kurser
som med facit i hand gatt deltagarna spérlost forbi. Fa har emellertid
forsokt sitta ord pa hur de erfarenheter som genererats under kursen
bidragit till den senare utvecklingen i yrket och som person och ledare.
Inga regelritta utvarderingar har heller initierats trots att kursen sedan
1981, da NBO infordes, ingar som en del 1 samtliga officerares utbild-

ning.

Kursens virde for verksamhet och deltagare
For att kunna avgora vérdet av att fortsatta UGL-utbildningen i det
framtida forsvaret och for att kunna foéréndra och effektivisera utbild-
ningen krivs som ett forsta steg en réttvisande beskrivning av UGL i
ett sprak som medfor att alla berérda kan diskutera UGL och ta
stdllning - bade till dess effekter, dess potential och till dess eventuella
behov av revidering och utveckling.

Manga av de handledare och deltagare vi tidigare moétt dr Gvertyga-
de om kursens stora principiella véirde for ledarskapet inom FM men
menar ocksa att som den har utvecklats och nu genomfors s& missas en

del av kursens mojligheter. Andra handledare och deltagare ifragasatter
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om erfarenheter fran en kurs av detta slag dverhuvudtaget alls kan fa
betydelse i den forsvarsorganisation de ser framfor sig. Ytterligare
andra ser utvecklingen av UGL-konceptet som 16sningen pad ménga av
arbetslivets stora och nu aktuella samarbets- och ledarskapsproblem.

Urval och arbetsform

Ledarskapsinstitutet har saledes engagerat sig i arbetet att ta fram en
mera stabil bas for dessa nu aktuella stéllningstaganden. Vi har da gjort
den beddomningen att konstruktiva dialoger om och stéllningstaganden
inom FM till en fortsatt utveckling av UGL och dess potential kriaver
en djupare beskrivning av "UGL-kursens védsen” &n vad den allménna
kursbeskrivningen erbjuder. Dérfor bjods ett antal mycket erfarna
UGL-handledare in till en s.k. fokusgrupp.

Fokusgrupp ar ett samlingsnamn pa ett antal olika vetenskapliga
metoder som alla bygger pa att skapa ett forum dér gjorda erfarenheter
och sa kallade tysta kunskaper” genom samtalen i gruppen kan bli
synliga och tillgdngliga (Krueger 1994; Home 1996; Wennberg &
Hane 2000). Den som vill ha mera precis information om metoden
hanvisas till Bilaga 2.

De inbjudna atta handledarna skall inte uppfattas som ett statistiskt
urval utan bjods in till denna forsta fokusgrupp dérfor att de for oss
representerar goda handledare. Den bild av en UGL-kurs, som dessa
atta kan ta fram genom ett utforskande av likheter och skillnader i
synen pa UGL, ser vi som en mycket vardefull start for ett fortsatt
arbete. Det &r ett sétt att forsoka att presentera en réttvisande beskriv-
ning av en vl fungerande UGL-kurs i ett sprak som ger dven en oin—
vigd beslutsfattare mojlighet att ta en vilgrundad stéllning. Denna

initiala beskrivning kan i senare skeden - och av andra intressenter -
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anvindas som en utgangspunkt och kan da kompletteras med andra
perspektiv och andra erfarenheter. Nya dialoger med allt fler intressera-
de kommer att profilera och mejsla ut de drag som for alla seriosa
handledare sarskiljer en vél genomférd UGL fran de kurser som kanske
endast profiterar pa namnet. Utvecklingsarbetet kan i mén av engage-
mang fortsitta tills dess beskrivningen erbjuder en bild som uttrycker
och dr forenlig med alla serdsa handledares bild av en vil fungerande
UGL-kurs.

Proceduren

Fokusgruppen samlades till ett samtal den 16-17 mars 2000. Samtalet
inleddes med en 6versiktlig presentation av projektets olika delar.
Samtalet dokumenterades pa vaggtidningar som fotograferades och
bifogades referatet som minnesanteckningar. Samtalet syftade till att
utforska vad de som handledare strivar efter att astadkomma under
sjdlva kursveckan och hur de anser sig bidra till den process som
uppstar under och efter en kurs. Genom att gemensamt sétta ord pa
dessa strdvanden menar vi att vi tillsammans med deltagarna kunde
utveckla de begrepp som behdvs for att kunna kinna skillnad pé
effektiva och mindre effektiva kurser, uppticka strukturer som stédjer
respektive inte stodjer det onskade larandet o.s.v.

De handledare som deltog i fokusgruppen den 16 -17 finns namn-
givna i forordet. Négra arbetar helt pa den privata marknaden medan
andra &r anstéllda inom FM. For samtliga deltagare ar uppdraget som
UGL-handledare en del i deras férsorjning 4ven om omfattningen
varierar. De handledare som véljer att utan erséttning medverka i
fokusgruppen — négra séger till och med nej till betalda uppdrag under

dessa dagar — &r sjdlvfallet djupt intresserade av en konstruktiv utveck-
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ling av UGL-konceptet. En rittvisande beskrivning av en vél fungeran-
de UGL lag darfor i allas professionella intresse.

Samtalen i fokusgruppen dokumenterades skriftligt utifran vaggtid-
ningarna och véra egna minnesbilder och séndes ut till deltagarna for
kompletteringar och revideringar. Flera deltagare lade ner ett stort
arbete pa att komplettera materialet utifran egna minnesanteckningar
och egna minnesbilder. Négra har efterat ocksa intervjuats per telefon
for att klarldgga tilldgg och revideringar. Det till slut av alla deltagare
godkidnda referatet fran fokusgruppens samtal foljer hir i ograverad

form.
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Fokusgruppens beskrivning

- handledares syn pd UGL och UGLs bidrag till personers
och verksambheters utveckling.

UGLs potential

Fokusgruppen uttryckte tydligt att en vél genomfoérd UGL har en
potential att bidra till bade individers och organisationers utveckling.
Under en vél genomford UGL far man som deltagare i en gemensam
upplevelse med andra mojlighet att se sig sjalv och andra i ett
sammanhang och en helhet, en belysning av méanskligt samspel och
vad ménskligt samspel kan innebéra, ett sammanhang som visar pa vad
som hénder och vad som inverkar nar manniskor interagerar. Att
uppleva en sddan milj6 innebér att man fér erfarenhet av 6ppna och
néra relationer dar ménniskor lyssnar till varandra oberoende av de
olikheter som finns. Det innebér att man kan fa uppleva vad det
innebér att vara i en accepterande miljo. Att vara deltagare i en UGL
innebar ocksa att man far majlighet att reflektera Gver sin egen person
och hur man upplevs av omgivningen. Detta sammantaget innebér att
man fér 6kad sjélvinsikt.

En metafor som uttrycktes i fokusgruppen var att UGL ar som att
lara sig de fyra riknesétten. For att kunna forstd matematik och kunna
gbra matematiska berdkningar behover man ha kunskap om, och
forstaelse for de fyra rdknesitten. Hur de fungerar, hur de forhaller sig
till varandra. Nér man har den kunskapen och insikten kan man gora
matematiska berdkningar och kanske ocksa utveckla sitt tinkande runt
matematik. UGL har en motsvarande potential att for deltagaren
utveckla forstaelse for vad ménskligt samspel innebér och vad som

inverkar pa méanskligt samspel.
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Helt enkelt, UGL innebér for deltagarna en mojlighet att lira sig
att se ménskligt samspel, vad som hénder, vad som inverkar. Detta
sammantaget ger deltagaren mojlighet att skapa en forstaelse dels om
sig sjalv som individ och att se sig sjélv i ett sammanhang med andra.
Nar man kan se och har en forstaelse for manskligt samspel kan man
ocksa pa en mer gedigen grund ta medvetna beslut om hur man vill
agera.

Att forsta ett sadant samspel kan ocksa innebéra att man fér ett
sprék att uttrycka sig pd. Om minniskor i en organisation har ett sddant
sprak kan det innebéra att organisationen kan skapa en kollektiv
forstaelse for vad méanskligt samspel innebar och kan da ocksa utveckla
organisationen. Ur detta perspektiv kan man likvil resonera om att
UGL utgor en foljarutbildning, som att den utgdr en ledarutbildning.
Att kunna se och forstd ménskligt samspel, vad som inverkar, borde for

en organisation vara lika viktigt for foljare som for ledare.

Utvecklingsprocessen

De fem dagar som en UGL idag pagér leder inte till nagot slutgiltigt
svar. UGL ir istéllet starten pa en utvecklingsprocess som ska
stimulera till nyfikenhet och badda for ménniskor att se manskliga
relationer och utveckla sitt tinkande om ménskliga relationer. Det man
upplever under en vil genomford UGL innebér att man far ndgot att ga
vidare ifrén i sin egen utveckling. Som en f6ljd av det man varit med
om under UGL borjar man att reflektera och stélla fragor om sin
vardag, bland annat pa arbetsplatsen och i familjen. Ett stdndigt
larande. Reflektera dver det man dr med om utifrén “hur kan jag
forhalla mig till det som jag nu ser och upplever”. Denna reflektion &r
en central del i utvecklandet av kunskap och en viktig del i en vil
genomford UGL.
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UGLs potential tas inte till vara

Bland fokusdeltagarna fanns en uppfattning, att den potential som finns
i kursen for bade individen och for organisationen inte tas till vara. Den
kan i flera organisationer betraktas som en isolerad 6, daribland FM.

Den potential som en vil genomford UGL innebir tillats “vattnas
ut” och blekna genom att organisationen inte verkar att uppmérksamma
och efterfraga de omraden som kursen behandlar. Fokusgruppen
uttryckte det som att ndr ménniskor som gatt UGL och upplevt att det
varit bra och viktigt kommer ”hem” till sina respektive organisationer,
och dér forsoker ge ett uttryck for sina nyvunna kunskaper och insikter,
mots de ofta med skepsis och ibland ironi.

Ett ”forsok nu inte dndra pa allting bara for att du varit pa kurs”
mottagande. Officerare i FM uppger att nir de forsoker fora konstrukti-
va samtal om verksamheten och dess genomforande kan de motas av
kommentarer som “nu ska vi inte ha ndgon j-la UGL”.

For att man skall kunna utveckla sin formaga till matematiska
berdkningar (som metaforen tidigare) och sitt matematiska ténkande &r
det viktigt att det finns en milj6 som stimulerar till detta. En miljé som
upplevs tillatande i att utveckla den formégan. Det maste finnas
”traningstillféallen”. Det skulle kunna ta sig uttryck i utbildningssitua-
tionen vid truppforingstillfallen som da bor innehélla nagon form av
reflektion ur ett mellanménskligt perspektiv.

Det paradoxala vad géller formagan att verka i ménskliga relationer
ar att "traningstillfédllena” finns hela tiden, runt omkring, om man
véljer att se dom och hantera dom. Nér dessa tréningstillféllen inte tas
till vara &r risken stor att den potential som UGL utgér gér forlorad.

I forsta hand da organisationen inte utvecklar nagon kollektiv
kompetens. I andra hand och kanske vérre kan det innebéra att indivi-

den ”14r” sig att leva som man inte ldr och pa det sittet inte utnyttjar
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den potential som finns i UGL och i medarbetarna.

Fokusdeltagarna uttryckte en frustration dver forhallandet att den
potential som UGL innebar tillats ”vattnas ut” och blekna. De resone-
mang som fordes i fokusgruppen, om anledningen till att kursens
budskap inte kommer till uttryck i organisationer, var att de tankefigu-
rer och forhallningssétt som géller som viardegemenskap i organisatio-
nen dr ndgot annat &n vad som ges uttryck for i en UGL-kurs. De
kanske till och med star i kontrast till varandra.

Ett annat resonemang som fordes var att vissa delar av organisatio-
nen kan innehalla en tdmligen oreflekterad utbildningsverksamhet,
utan nagon overgripande tanke om varfér ménniskor i organisationen
skall ga en utbildning som UGL och vad det skall leda till.

For att potentialen i UGL skall komma till uttryck i organisationen
maste ledningen for organisationen vara klar dver vad man vill uppna
med en sddan insats som UGL innebér. Ledningen méaste ocksa leva
som den lér och pé det sdttet stodja det forhéallningssitt som kursen
innebar.

En handledare med lang erfarenhet formulerade tydligt sin stand-
punkt: Om man inte snabbt kan finna former att effektivare integrera
UGL i verksamheten som helhet sa skall den Ildggas ner som obligato-

risk kurs inom FM.

Saknar utvirderingar
I samband med detta resonemang dok fragan upp hur det kommer sig
att UGL har genomforts i FM i 20 &r utan att ndgon egentligen har
ifragasatt varfor den genomfors och vad FM har ténkt att det skall leda
till. Kan tilldtandet bero pé att UGL sonar ett daligt samvete?

En tanke i detta spar ar att FM lange haft rykte om sig att vara

foregangare vad avser ledarskap. UGL kan ses som starkt bidragande
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till det ryktet, med vetskap om hur den civila marknaden skattar UGL.
Att halla fast vid UGL passar da utmairkt for att vidmakthélla ryktet.
UGL har dock inte tagits péa allvar utan mera varit ett spel for galleriet
vad organisationen FM anbelangar medan det for vissa individer, en
beddmd stor del haft stor betydelse. Dessa har dock fatt litet genomslag
eftersom det i organisationen som helhet funnits ett socialiserat
forhallningssétt som gjort det okej att inte omfatta UGL och ett tecken
pa svaghet att tro att det kan vara bra.

UGLs sprakloshet

Fokusgruppens samtal ledde ocksa in pa vilka andra faktorer som
forstéirker bilden av en isolerad 6 och medverkar till att UGL inte far
den positiva effekt den skulle kunna fa. En sddan faktor kan vara att
deltagare verkar ha svarigheter att efter en UGL beritta om vad det &r
man har varit med om och vad man lért under kursen. Flertalet deltaga-
re uttalar sig om och uppfattar UGL som négot positivt och viktigt,
men att kla detta positiva och viktiga i ord som omgivningen kan forsta
ar svart.

Denna svarighet innebdr en form av sprakloshet, d.v.s. att deltaga-
ren trots allt saknar anvéndbara begrepp for vad han/hon upplevt och
lart sig. Flera i fokusgruppen kiande ocksa sjdlva att det infor kurser
kunde vara svart att ge bade en begriplig och tillfredsstdllande sann
bild av vad som véntade under UGL. Detta uppfattas motségelsefullt.
En del i den potential som UGL innebér ar att den ger ett sprak for att
sdtta ord pa det som sker i mellanménskliga relationer utifran den
teoribildning och de upplevelser som UGL innebér — trots detta ar det
svart att for—mulera sjélva larandet. Svaret pa denna fraga kan ligga i
hur UGL genomfors.
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UGL hemlighetsmakeri eller...?

I samband med detta samtalades det om huruvida UGL &r hemligt och
varfor. Det framkom i fokussamtalet att det finns nagot runt UGL som
kan liknas vid hemlighetsmakeri. Detta kan delvis hérledas till den
sprakloshet som upplevs finnas. Nér man inte pa ett tydligt och forsta—
eligt sétt kan uttrycka och samtala med omgivningen om vad UGL
handlar om och sina upplevelser under kursen sé kan det uppfattas som
hemlighetsmakeri.

Fokusgruppen uttryckte ocksé att omgivningen verkar uppfatta och
betrakta UGL och UGL-handledare pé ett visst sétt; de ar inte ”vanli-
ga” manniskor. Det kan ta sig sddana uttryck som man undviker sddana
man vet “haller pA med UGL”, man drar sig for att ta kontakt med dem
etc.

Att UGL-handledare betraktas pa ett visst sétt kan ocksa forstarkas
av handledaren sjélv. Det kan vara om man som handledare utger sig
for att forstd mer dn andra, inneha sanningen. Om handledare inte lever
som de ldr sa kan det innebéra att omgivningen tar avstand fran
individen och dven det som handledaren star for”. Det kan ocksa
forstarkas genom att handledare anvéinder sig av ett sprak som kanske
inte tillhor det vardagliga, ménniskor kédnner inte igen det som ségs och
kanske inte forstar det som ségs heller. Detta forhallande kan tolkas
som att det finns ett ’vi och dom”-férhallande mellan de som héller
pd” med UGL, handledare och andra. Detta kan i sin tur forstirka att
UGL éar nagot som vissa haller pa med, inget som ror allménheten. Ett
sadant avstand kan underbygga en syn av hemlighetsmakeri.

Fokusgruppens bestimda mening var att det inte finns négot i
formerna runt UGL som ar hemligt. For att UGL skall komma till
uttryck ar det viktigt att det dr en Gppenhet och tydlighet om vad UGL
handlar om.
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Men det framkom ocksé att detta inte dr en oemotsagd uppfattning.
Det finns bland handledare en uppfattning att UGL kan man bara ge—
nomfora en gang, sedan &r man “brand”, da lar man sig inget och det
kan vara till forfang for andra deltagare att tidigare UGL-deltagare
finns med i kursen. Utifran det perspektivet ar det viktigt att framtida
deltagare inte vet vad som vintar under UGL. Mgjligtvis ar detta ett
uttryck for ett pedagogiskt tdnkande dir dverraskningsmomentet &r
centralt for larandet.

Det som skulle kunna betraktas som hemlighetsmakeri i sjdlva
utbildningsstrukturen ar den fortrolighet och sekretess som inled-
ningsvis starkt betonas som riktlinje for gruppens forhallningssatt
under kursens genomforande. Tanken med denna riktlinje &r att skapa
den trygghet som behdvs som grund for den dppenhet som &r en sa
viktig del for att manniskor under utbildningen skall vaga och vilja ta
del i och bidra till den gemensamma upplevelsen under veckan.

Fokusgruppen resonerade om huruvida denna sekretess paverkar de
som deltagit i UGL sa att man far svért att avgora vad man kan beritta
om UGL utan att bryta det avtal som man ingéatt med de Gvriga delta-
garna. Detta forhallande tillsammans med att UGL upplevs som en
isolerad 6 dar kopplingen till vardagen - med bland annat jobbet och
familjen - &r relativt liten kan innebéra en svarighet att sprida budska-
pet” om vad man lart sig och varit med om.

UGL och myten

Fé kurser ar s mytomspunna som UGL. Manga handledare forstarker
- kanske i goda avsikter - myterna av typen “under UGL kommer man
att bli avsldjad och avkladd”. Aven grupper som i sin utbildning varit

vana att mycket Oppet visa sina meriter beskriver en stor ridsla infor de
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avslojanden som man forestiller sig kan bli aktuella. Fokusgruppen
funderade 6ver om det dessutom finns drag i de vanliga informations-
texterna som ocksa forstarker denna bild hos deltagarna. Uttryck i stil
med “’kriaver normalgod psykisk standard” forstarker ocksa bilden av
att det dr nagot “konstigt” eller ovanligt det handlar om. Avsikten med
detta uttryck &r att undvika att deltagare forvaxlar kursen med psykote-
rapi och att genom det ge deltagare en mojlighet att forsta att kursen
inte innehéller en terapidel

Man kan pa goda grunder anta att forforstielsen, vilka forestall-
ningar jag har om det som kommer att hidnda, vilka forvantningar jag
har infor en UGL ocksé kommer att paverka upplevelsen i hog grad.
Fokusgruppen ger en bild av att mytbildingen och hemligheterna lever
och kan péverka forforstaelsen i olika riktningar. Vad ar da viktigt for
en deltagare att veta, inse, forsta infér en UGL? Vad vore konstruktivt
att beritta for att skapa en informativ och tillrdckligt trygg bild infor en
UGL?

Handledaren
Nagot som var mycket tydligt under fokusgruppens samtal var att
handledarna spelar en mycket central roll for deltagarnas upplevelse
av UGL. En fokusgruppsdeltagare refererade till sin egen forsta UGL-
upplevelse dir handledarna hade iklatt sig rollerna som den onde och
den gode, vilket hade skapat stor forvirring 6ver vad det var som
vederborande hade varit med om och vad det syftade till.
Fokusgruppens beskrivning av handledarens funktion &r att handle-
daren dr en forstirkare som riktar uppmérksamheten péa processen, pa
det som hénder i gruppen, ”polerar golvet sé det dr mdjligt att dansa”.
En ytterligare funktion som beskrivs &r att ’sta bredvid” deltagarna i

deras betraktande av skeendet och hjélpa till att peka ut och “rele-
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vantgora” vissa aspekter i det som hdnder. En av handledarna anvénde
sig sjdlv som metafor. Hon ar tdmligen kunnig i botanik och kénner
igen ett stort antal vilda blommor. Nér hon betraktar en sommaring ser
hon en lang rad olika blommor; dven de sdllsynta och sparsamt fore-
kommande bildar ett monster. Andra méanniskor, som inte har denna
botaniska kunskap, ser bara ett gronmelerat myller av vixter. Genom
att upprepade ganger beritta for en annan manniska om de vaxter hon
ser och urskiljer s& framtréder efter hand ett monster som ocksa den
tidigare okunnige lar sig att se.

P& samma sitt dr handledarens funktion under en UGL, att bidra till
att deltagaren far mojlighet att ldra sig att se médnskliga samspel ur ett
relationsperspektiv och att ldra sig att forhalla sig till det man ser.

Detta samspel som pégar under UGL &r handledaren en del i, darfor
blir handledaren och rollen som handledare viktig som forebild for
deltagarna. Pa det sitt som handledaren &r och det forhallningssétt som
handledaren har till deltagaren gestaltar handledaren en forebild for
maénskligt samspel. Handledares genuinitet blir pa detta sétt en viktig
del i larandet for deltagarna under UGL.

Under UGL driver handledaren skeendet genom att vilja insats
for att gruppen ska utvecklas. Detta kan innebéra att handledaren
”maste” provocera gruppen eller deltagare i gruppen i syfte att kunna
belysa, rikta uppmérksamheten pé det som handledaren uppfattar
hénder men som deltagarna inte uppfattar eller inte kommenterar. |
detta &r det av vikt att handledaren ar ytterst skicklig pa att kunna se
och forsta det som hénder for att situationsanpassa sig och sina
insatser. Rollen som handledare kan upplevas som motségelsefull.
Samtidigt som man som handledare ar forebild forsdker man att “’jobba
sig ut ur” den centrala position i gruppen som handledaren har, sa att

gruppen “klarar sig sjalv”.
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Rollen som handledare innebér att vederbdrande sitter i en tydlig
maktposition i och med att deltagarna sillan eller aldrig vet vad det &r
som véantar. Det dr handledaren som har gasen och bromsen &ver
skeendet i och med att handledaren “’sitter” pa parmen. Det som sker
under UGL-kursen kan mycket l4tt bli vad handledaren uppfattar som
viktigt och “rétt” att samtala om. Detta faktum stéiller mycket hoga
krav pa handledarens sjélvkdnnedom, formaga att forsta vad som sker
och inte minst vad funktionen dr av UGL. Hér kan ocksd myten om
UGL spela en roll, d.v.s myten att UGL-handledare &r en auktoritet
som vet hur saker och ting ligger till.

Konsekvensen av att handledaren spelar en sa central roll under en
UGL ér bl.a att resultatet av en UGL-kurs i hog grad ar beroende pa
UGL-handledarens faktiska kompetens. Ur det resonemanget kan man
se att det &r av vikt att kunna beskriva en god handledare. Och kunna
beskriva hur en dndamalsenlig utbildning ser ut for att UGL-handleda-
re skall ha kompetens att leda UGL.

Som handledare maste man vara autentisk, leva som man lar. Man
maste ocksa forsta sin egen roll i ssmmanhanget och ha forstaelse for
det UGL handlar om. Ar man inte autentisk som handledare blir det
ocksa svart att vara en god handledare i ett UGL-sammanhang.

Brister i handledares utbildning

Manga av de svarigheter fokusgruppen uppfattade - bade vad avser
ojamn kvalitet i olika kurser och tveksamheten om de langsiktiga
effekterna pa ledarskapet - tillskrev man bl.a brister i den nuvarande
uttagningen och utbildningen av handledare. Hur kan man beskriva
en god handledare, &r en central fraga. Ett svar pa denna fréga kan vara

att en god handledare ska kunna verka med manga olika handledare
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och utveckla sitt handledarskap utifran de erfarenheterna.
For att utveckla och kvalitetssdkra UGL och handledarnas kompe-

tens dr darfor de handledarméten som genomfors viktiga.

UGL - for vems skull?

Ett annat centralt tema i samtalet om handledare och dennes funktion
var kénslan - och oron for - att UGL atminstone med tiden blivit ndgot
som for nagra handledare genomfors for handledarnas egen skull.
Sjalvfallet har alla intressanta jobb ett “egenviarde” utdver 16nen. Temat
i samtalet handlade dock om att fokus inte var tillrickligt instéllt pa
elevernas bésta och behov utan att kursen formades for att ge handleda-
rna “bésta utbyte och stimulans”. Hog “ball-faktor” var efterstriavans-
vérd.

Fokusgruppen berittade om kommentarer fran handledare som att,
”dag 1 och 2 &r transportstrackor och UGL borjar inte forrdn dag 3-4”.
Detta kan kanske forstirka tanken att UGL &r mer en arena for vissa
handledare an for deltagarna. Kénslan av makt 6ver skeendet, kunna fa
andra att visa kdnslor de normalt inte vill visa, fa std i centrum for all
uppmirksamhet i gruppen o.s.v, kan létt innebéra att man gldommer sin

priméra roll som handledare.

Konceptet UGL

Fokusgruppen kom vid flera tillfillen in pa temat om hur formerna for
kursens genomforande inverkar. Dels pa sjélva larandet under UGL-
veckan men dven hur de kunskaper och insikter ska kunna komma till
uttryck i vardagen enligt den potential som finns.

Som handledare kan man uppleva att den praxis som utvecklats och
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som kallas for pirmnira &r omstridd. Det ortodoxa forhallningsséttet
g0r att man som handledare kan kénna sig begransad i handlingsutrym-
met under genomforandet av en kurs. Fokusgruppen var dock inte helt
enig 1 uppfattningen att man kéanner sig begransad av konceptet. Som
handledare kan man kinna sig oséker efter den debatt som funnits om
formerna for UGL vad som ér tillatet att gdra och vad som inte ar
tillatet. For att kunna méta deltagarna dar dom é&r sa krévs det en stor
flexibilitet i formerna och inte for mycket bestimmelser och riktlinjer
s& som det kan uppfattas nu. Ménniskor har olika inlérningsstilar. Detta
forhallande &r inte i tillrdcklig utstriackning tillgodosett i UGL. Pedago-
giken i UGL ar uppbyggt utifran upplevelsebaserat ldirande men

ramarna for de aktiviteter som ska generera larande &r for sniva.

Upplevelsen av UGL
Upplevelsen av en UGL ir sjélvklart skiftande fran person till person;
en sak som dock kan ségas vara gemensamt for UGL-deltagare &r att
upplevelsen av veckan ir stark och koncentrerad (som att suga pa
en buljongtdrning). Veckan innebér en situation dar upplevelse och
kanslor dr blandat med teori. Konsekvensen av att upplevelsen ér sa
stark och koncentrerad kan vara att det ar svart for deltagaren att
minnas och reflektera 6ver vad det &r man varit med om. Allt blir ett
”tocken” dar minnet ofta bestar av kiansloupplevelsen dar detaljer och
situationer blir svéra att knyta ihop med en helhet. Konsekvensen kan
ocksa vara att den starka kdnsloupplevelsen under UGL-kursen leder
till att man ”bar” med sig minnesbilden under léngre tid och kan
aterkomma till och reflektera 6ver den.

Det som hade kunnat bidra till att deltagarna léttare hade kunnat

bearbeta sina upplevelser och gora dem dn mer perspektivrika hade
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varit om teorigrunden for UGL varit mer gedigen. I och med att
grunden &r tunn forsvarar det for den fortsatta ledarskapsutbildningen.

Betoningen av hér och nu

Under en UGL é&r en av riktlinjerna for arbetssittet att fokusera pa hér
och nu, detta for att man som deltagare inte ska ”fly” fran det som
hander i gruppen exempelvis pa grund av en obehaglig stimning.
Denna riktlinje kan ocksa bidra till att begransa deltagarens mdjlighet
till reflektion 6ver det som UGL bidragit med i ett mer vardagligt
sammanhang, och mdjligen ocksa forvirra deltagaren vad UGL syftar
till. Detta kan mojligen ocksa medverka till att anviandbarheten” av
UGL minskar.

For att forsoka underlatta for deltagarna att ”6verfora” upplevelser
och insikter till sitt eget gorande och sammanhang har en av fokusdel-
tagarna i sina kurser valt att forlanga kursen till sex dagar. Detta for att
deltagarna skall hinna reflektera 6ver det man upplevt och erfarit under
veckan och hur detta paverkar och blir integrerat i vardagen.

Autenticiteten
Ett tema som fokusgruppen hade delade meningar om var autenticite-
ten i UGL. Kontexten for UGL kan beskrivas som en sluten” miljo
utan “’yttre” paverkan dir ménniskor samtalar och genomfor aktiviteter
med olika mening och syfte enligt ett forutbestimt monster med tva
handledare som ’styr/Gvervakar” skeendet.

Utifran denna beskrivning blir resonemang om larandet i situatio-
nen relevanta. En av meningarna som lyftes fram i fokusgruppen var

att det som &r genuint manskligt kommer fram under UGL i koncentre-
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rad form. Den konstruerade kontexten paverkar inte ldrandet utan den
koncentrerade upplevelsen &r en bra utgangspunkt for att fortsatta att
6va. Den andra uppfattningen som framkom var att de géranden,
reaktioner och beteenden som deltagare gor och upplever under UGL
ar en konsekvens av kontexten och dérfor bara giltiga i UGL-miljon.
Detta innebér att de visserligen &r dkta 1 just den situationen men att

larandet ddrmed inte ar overforbart till vardagen.

Etik

Ett annat tema som togs upp var etiken i att ménniskor under UGL kan
uppleva en milj6 och en situation som de inte kan identifiera sin vardag
med och kanske féar fan for” ndr man kommer hem och ska “’praktise-
ra” sina nyvunna kunskaper och insikter.

Temat kopplade ofta i diskussionen till bristen pa jobbmiissiga
utvecklingsmajligheter - framfor allt inom FM men ocksa i dvriga
néringslivet - for den som vill férdjupa sitt intresse for gruppdynamik
och effektiv samverkan. Enda viagen som erbjuds &r att gd FUGL och
HUGL och bli handledare. UGL genomfors da i forsta hand for att
skapa meningsfulla jobb for handledarna och inte for individernas eller
organisationens syften.

Detta forhéallande ar inget som &r unikt for UGLs vidkommande
utan nagot som &r primért for all utveckling av verksamhet. Att det
forhaller sig sa att de jobbmassiga utvecklingsmdjligheterna vad géller
”mjuka fragor” som ror relationer inte upplevs finnas kan vara ytterli-
gare ett uttryck for att organisationen FM aldrig bestdmt sig for att
omfatta UGL'.

' Ett stort tack till Leif Kjell, FMLIC, som efter hand bearbetat texten
i enlighet med inkomna synpunkter och forslag till revideringar.
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En beskrivning av UGL ur
ett deltagarperspektiv

elva kadetter berittar

av
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Deltagarperspektivet
- hur projektet lades upp

Den tredje delstudien innehaller upprepade djupintervjuer med ett antal
kadetter som under hosten 1999 gick sin UGL. Elva kadetter vid
Militarhdgskolan i Halmstad intervjuades. Flertalet intervjuades bade
fore och vid tva tillfdllen efter sin UGL.

For att redan nu erhalla information om uppfattningar mer &n 6
manader efter kurstillféllet intervjuades dessutom nagra som gétt sin
UGL redan i januari 1999. Intervjuerna inriktades pé att fa en bild av
kadetternas syn pa ledning, ledarskap och ledarutveckling och hur
denna syn fordndrades efter genomford UGL.

Samtalen syftade ocksa till att ge en bild av hur kadetterna uppfat-
tade sitt deltagande i en UGL, vilka férvantningar och farhdgor som
fanns innan och vilka moment som befanns relevanta att berétta efterat.
Intervjuerna syftade ocksa till att klarldgga hur kadetterna efter ett
halvar och efter ett ar ansag att kursen paverkat det personliga ledar-
skapet.

Det fanns en hypotes att forandringar inte skulle kunna uppfattas
forrdn man suttit i en reell ledarsituation utanfor skolan och klassrum-
met. Sddana fordndringar skulle dirmed inte kunna registreras forrén
efter ett ar. Det fanns samtidigt en hypotes om att uppfattningen om
kopplingen mellan synen pa ledarskapet och UGL skulle vara mest
tydlig straxt efter kursen for att sedan blekna i takt med att den integre-
rades i personligheten och med andra senare erfarenheter. Darfor

designades projektet som en longitudinell prospektiv studie.
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Intervjusamtal

Fore Efter Efter Efter
UGL UGL 6 méan

1ar

Referat av
samtalen

1 [ X i X (X | |
2 [X X X | -|
3 [ X X (X B
4 [X TX X | |
5[ X X X | -]
6 [Xx_ X  x ]
7 [ X iX | X | -]
8 [X X | X | -
9 [ X X X | |
10 | X X [+
11 | X | X |-

vy

Mojlig framtida bearbetning
enl nedan

Se avsnittet

Tankefigurer om

. ledarskap infor UGL

. Sereferatensom |
i redovisas i sin helhet

Figur 1: Design for kadettstudien

Urval och arbetsmodell

Se avsnittet

Vad siager oss
de 11 kadet-
terna om UGL

Samtliga samtal genomfoérdes av Niclas Karlsson och Johan Sérbom.

Samme intervjuare genomforde alla samtal med en och samma respon-

dent. Samtalen med kadetterna fokuserade i forsta hand pa pedagogis-

ka fragor rorande forutséttningarna for UGL, kursens genomforande,
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det pedagogiska uppliagget och hur den pedagogiska situationen under
en UGL péverkar skeendet. Intervjuns innehall och upplagg utgér fran
intervjuarnas egna farhdgor och personliga erfarenhet att UGL, trots att
den oftast far mycket berommande kurskritik, egentligen inte paverkar
dem som gar kursen. Den kontext som préglar genomforandet av UGL
antogs vara en starkt bidragande orsak till detta.

Kadetter vid MHS H valdes av praktiska skil som informanter.
Designen beskrivs i Figur 1. Nio kadetter intervjuades veckan fore de
genomforde sin UGL, sa snart som mdjligt efter genomforandet samt
efter 6 manader. For tva av kadetterna som genomfort UGL ett halvar
tidigare genomfordes tva intervjuer; efter ca 6 manader och efter 1 ar.
Intervjuerna genomfordes som relativt 6ppna samtal efter ett tematiskt

Vad innebir det att
vara ledare?
Vad innebir
god/dalig ledare
.o Hur se pé sig sjilv
Hur har UGL fore l GL som gruppmedlem?
presenterats?
Vad har Du hort sol:rl; ;zcﬁf‘r;}?g LN
om UGL innan? :
Tidigare ledarerfarenheter Kan ledarformégan
eller ledarutbildning? utvecklas, och isdfall hur ?

Figur 2: Tematiskt intervjuunderlag for samtalen fére UGL

underlag som beskrivs i Figur 2.

Vilka dr férvintningarna
pa UGL?

Vad spelar ledarskapet
for roll om en grupp ér
effektiv?

Samtal
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Samtalet 1 veckan fore kursen syftade till att fa en bild av hur
informanten ség pa ledarskap och pé sig sjilv som ledare och grupp-
medlem. Samtalet skall ocksa ge en bild av synen pé ledarutveckling,
forforstaelse och vilka forvéntningar som fanns infér UGL.

Samtalet direkt efter genomford UGL syftade till att belysa hur
deltagarna upplevt UGL, det direkta genomforandet samt om synen pa
ledarskap och synen pé sig sjdlv som person och gruppmedlem paver-
kats.

Har UGL paverkat
Din sjilvuppfattning?

Synen pa rollen som
gruppmedlem
forandrats efter UGL?

Har synen pa ledarskap
forandrats?

Synen pa rollen som
ledare forindrats
efter UGL?

Vad innebir det
att vara ledare?

Samtal
efter UGL

Vad ir syftet med UGL?

Vad i

nnebir ledarskap?

P vilket siitt har UGL
bidragit till den personliga
ledarutvecklingen?

Kommentera syftet med
ndgon eller nagra av
6vningarna?

Vilka faktorer inverkar pa
en grupps effektivitet att

arbeta och 16sa uppgifter? N R e

kunskaper?

Hur upplevdes UGL

Var syftet med de
som fenomen?

aktiviteter som gjordes
under veckan svéra eller
ldtta att se och forsta?

Mest/minst virdefullt?

Figur 3. Tematiskt intervjuunderlag for samtalen efter UGL
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Sexménaderssamtalet syftar till att belysa hur individen upplevt att
UGL bidragit till den personliga utvecklingen och i synnerhet till
utvecklingen som ledare och gruppmedlem. Samtalet syftade ocksa till
att belysa om synen pd UGL som fenomen fordndrats samt om de
insikter och kunskaper som UGL givit pa ett naturligt sitt givits
mojlighet ett komma till uttryck under resten av utbildningen.

Hur ser Du pé Dig sjilv
som gruppmedlem nu,
sex ménader efter UGL?

Hur upplever Du att UGL
bidragit till att utveckla Ditt
tankande runt ledarskap och
minskligt samspel?

Hur ser Du pd Dig
sjdlv som ledare nu,
sex ménader efter
UGL?

sexmana-

Pé vilket sitt har
UGLens msikercch derssamtal Har UGL piverka
unskaper kommit till

s e
uttryck under Din sjilvuppfattning?
utbildningen?

Vilka faktorer inverkar pa
en grupps effektivitet att
arbeta och 16sa uppgifter?

Vad innebir
ledarutveckling och hur
kan en sddan ga till?

Figur 4. Tematiskt intervjuunderlag for sexmdnaderssamtalet

Samtliga samtal bandades och skrevs ut ordagrant. I denna bearbet-
ning av resultaten har bara atta av de elva intervjuerna efter 6 manader
hunnit bli utskrivna. Ovriga tre ingar darfor inte i analysen utan
kommer férhoppningsvis att komplettera materialet i senare bearbet-

ningar.
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Varje intervjuserie kondenserades dérefter till ett referat dar
sammanhang och inbdrdes ordning mellan utsagorna é&r ldttare att
overblicka. Dessa kondenserade berittelser erbjuder mdjlighet att folja
en och samma person under utbildningstiden. Vi har ur serien av samtal
— och med alla de svarigheter det innebér att Gversitta talat sprak
inspelat pa band till I6pande ldsbar text — forsokt skriva ner det vi tror
att kadetten ville uttrycka.

I nésta avsnitt aterfinns dessa kondenserade referat av samtalen
med de 11 kadetterna. Referaten har 14sts och kommenterats av de
intervjuade. Méanga har kommenterat att referaten naturligtvis tappar
manga detaljer jamfort med de ursprungliga samtalen men att de i stort
finner att referaten Gverensstimmer med det de velat framfora. De
kadetter som medverkar finns namngivna i forordet.

Vi har i referaten inte velat ange vem som star bakom respektive
berittelse. I nagra fall har vi dnnu inte hunnit fa utskrifter av det tredje
samtalet utan bearbetningen av dessa maste vénta till senare. Referaten
ger 1 16pande text en konkret bild av hur 11 olika kadetter tanker kring
ledarskap och ldrande i allménhet, kring ledarskapet i FM i synnerhet
och om sin uppfattning om betydelsen av den UGL de just deltagit i .

Redovisning av resultaten
Vi har valt att redovisa resultat av denna studie i tre avsnitt. Forst
kommer de elva kadetternas beréttelser i sin helhet. Dessa dr grunddata
for véra analyser men de ar ocksa av egen kraft vérda att 14sas. Vi har
publicerat dem eftersom vi hoppas att manga tar tillfallet i akt att ta del
av dem.

De ger synnerligen intressanta inblickar i unga officerares mogna

och kloka sétt att resonera om ledarskap. Vi har i vara sammanfattning-
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ar bara kunnat skrapa négot pa ytan av all den intressanta information
som dessa berittelser innehaller..

Nista avsnitt innehaller en 6versikt 6ver hur vi uppfattat grunddra-
gen i den bild som dessa elva beréttelser tecknar; om forvintan infor
UGL, om stimningen under kursen och om reflektionerna om kursen
efter minst ett halvar. I detta avsnitt beskriver vi ocksé hur vi tolkar
kadetternas uttalanden om de fordndringar i beteenden och uppfatt-
ningar som de noterat och kopplar till kursen.

Studien designades for att om mojligt visa skillnader i hur ledarska-
pet beskrivs och vad som tas upp och gors relevant fore respektive
efter kursen. Eftersom de intervjuade kadetterna ndstan samstimmigt
sdger att kursen bara bekréftat deras tidigare uppfattningar om ledar-
skapet fann vi det inte meningsfullt att inom ramen for denna bearbet-
ning ndrmare analysera utsagorna om ledarskapet efter kursen. Vi har i
stéllet koncentrerat var anstringning pa att tolka de pastaenden som
gors fore kursen. I ett sista avsnitt fokuserar vi pa kadetternas utsagor
om ledarskapet innan de gatt kursen. Vi beskriver de underliggande
tankefigurer om ledare, ledning, ldrande och ledarskapsutveckling som
vi ldser in i deras beréttelser.

Vi dr dock medvetna om att fordndringar i séttet att uppfatta sin
omvirld mycket vil kan ha skett utan att man sjilv & medveten om
detta. Nya erfarenheter leder ganska omaérkligt till nya tolkningar av
skeendet. Omgivningen brukar ha battre mojlighet att avgora nér
”nagot har hint”. Vér férhoppning ar darfor att det insamlade materia-
let skall inspirera nagon att fordjupa och komplettera de skissartade
analyser vi kunnat gora. For att sdkra denna mojlighet - men ocksa for
att erbjuda insyn i det material som vi grundar vara slutsatser pa - har
vi varit sérskilt noga med att i bilagor och pa annat sétt dokumentera

allt material.
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Kadett a
- samtal fore och efter UGL

Om forvintningarna

Grabbarna pa logementet, som har gatt igenom det hér tidigare, har
sagt att UGL har varit mycket ldrorik. De tycker det &r roligt och vissa
vill gérna gora om det. I borjan kinde jag en liten osdkerhet just till
UGL; vad é&r detta for nagonting, man ska sitta i en grupp och sen ska
det diskuteras hej vilt och man ska stillas infor olika problem med
mera. Men de sa att det dr hur roligt som helst. Det &r bara bra att ta det
tillfallet. Rent ryktesmaéssigt sa dr det att man stills infor situationer nér
man fér vidlja bort folk — lite som Robinson — séiga att det finns nagot
som inte attraherar en eller att peka ut de man minst kan ténka sig
samarbeta med. Det &r mycket individen, sa att sédga. Att fa reda pa hur
man sjilv upplevs mot gruppen; hur de uppfattar mig. Och det kan ju
vara mycket forsta intryck i borjan och sen dé hur det utvecklas under
veckan. Det dr dom ryktena som har gétt.

Det ska bli rétt intressant. Jag har aldrig varit med om det hér
tidigare. Visserligen har man varit med i ménga utvarderingar och
intervjusituationer, sa att siga, dér det har handlat om mig som individ.
Dir 4r jag den som ska presentera mig sjilv for andra; nu kommer jag
att fa, och det har man aldrig fatt sa att sdga, alltsa feedback tillbaka i
anstillningsintervjuer och liknande. Att fa deras uppfattningar om hur
man uttrycker sig och hur man for sig, gestikulerar mindre eller mer



och sa vidare, hur man uppfattas helt enkelt som helhet. Det tror jag att
man far mera svar pa under en UGL-vecka i en liten grupp.

Lérarna har haft ett stort engagemang i det hir. Ogonen har tindrat
att nu ska vi genomfora UGL. ”Det hér ska bli jattebra” och ”det hér ar
det bista séttet att 14ra ledarskap pa” och ”ldra kdnna sig sjalv”.
Personligen dr jag lite skeptisk i borjan innan jag sjdlv har bildat mig
en uppfattning. Vill gérna analysera saker och ting innan jag tar beslut.
Niar man framlégger det sé pass jéttepositivt, sé tinker man att finns det
nagon baktanke med det hér. Vi kanske ska vara invaggade i nagot
positivt tinkande och sen kommer man in och sa bara koérs man ner.
Man ér lite forberedd. Jag vill gérna se om det 4r nagot bakomliggan-
de. Det finns rykten att folk d& har gratit under sejourerna. Jag har hort
att det har varit mycket, att man verkligen gér djupt in i de innersta
tankarna och den innersta personligheten.

Det &r intressant att fa 14ra kidnna andra ménniskor. Det brukar ta
lite langre tid &n en vecka innan jag slépper in folk i mitt allra innersta.
Sa jag undrar lite vilken metod man har for att under en vecka komma
ner pa de djupa stringarna. Jag dr nyfiken pa hur man lagger upp det.

Vi har inte fatt nagon forberedelsetid; att man kan récka upp
handen och sdga att ’nej jag har lite problem hemma s att jag skulle
gérna vilja sté tillbaka lite”, utan UGL é&r obligatoriskt, UGL ar helt
enkelt for samtliga. Och nir man gor det s, och niar man beordrar en
san verksamhet sd méste man ocksa ta hansyn till andra civila problem-
stéllningar, och inte koncentrera sig bara pé ledarskap. Man kan
behova bryta och ligga om 6vningen lite om nagon just dé har stora
privata problem. Det later inte som att man tillrdckligt har tagit hinsyn
till sddant pa UGL.

Jag har forvantningar av att triffa andra manniskor fran olika

avdelningar med olika bakgrund och olika sitt att se saker och ting och
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som har olika erfarenheter i bagaget. Att jag ska fa en djupare uppfatt-
ning om andra individer — och &ven om mig sjdlv. Att f4 reda pd om jag
sjdlv kanske har vissa saker och ting som folk retar sig pa; nadgon gest;
att jag snusar, hur jag pratar och hur jag framstiller saker och ting.
Sédant &r intressant att veta. Det ger ett bra sjdlvfortroende nér man sen
kan arbeta pa det. Det kan vara ganska anvéndbart med en san feed-
back. Detta &r vad jag hoppas - man vet ju inte riktigt hur de lagger upp
det. Om det dr situationsanpassade fragor till gruppen, individen och sa
vidare.

Jag ser vil en bild av ett klassrum och lite stolar runt och sa sitter
man och pratar och avhandlar frégor och ibland bryter man kanske in
och “vad tyckte du om det, pang” och sé far man svara snabbt och s&
som man samtidigt i gruppen fangar upp de som kanske stéller sig mer
tillbaka. Ledarskapslararna har sagt att det ar ett utbildningsforum dér
man sitter i grupp och sen att man umgas med de ménniskorna under

en vecka intensivt.

Om ledarskap
Ledarskapet under varnplikten det bygger mycket pa erfarenhet, att
man fér ett forsteg och sen kommer det soldater in som inte har samma
kunskap. Och automatiskt blir det att de respekterar en — fast det finns
goda gruppchefer och det finns sédmre gruppchefer. Men de sdmre
gruppcheferna kan ofta rida pa sin erfarenhet, behover kanske inte ta
till sig riktigt de hér ledarskapsfragorna utan hénvisar till att jag kan
det hir, och har gjort det tidigare. Den nyinryckte soldaten &r ju ganska
oerfaren. I borjan sitter ledarskapet i kunskapen. Senare bér man ju
komma ndrmare gruppen och fa mera informellt ledarskap.

Detta innebér att ta hdnsyn till gruppen; kanske inte alltid driva pa i

alla situationer utan 14ta gruppen arbeta sjalvstandigt. Att ge ansvar och
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dven vara en del i gruppen. Jag praktiserar det rent praktiskt med att
sdga att ”vi ska gora”. En del av gruppchefskollegerna sa "ni skall”.
Dir blir det en ganska stor skillnad. Jag ska ocksé dyka ner till det har
sumphalet. Senare pa 6vningarna lingre framét da behover jag stilla
mig &t sidan for att kunna berékna och sé vidare. Da har de varnplikti-
ga mera forstaelse for just det ledarskapet.

I en liten grupp pa tre man kan man inte kdra nagot formellt
ledarskap. Dar &r det uppgiften som stills och den ska l9sas. Och sen
ser man till att den 16ses med de resurser man har. Man kan méjligen
bli lite for kompis med sina soldater sé att det blev kanske lite vl
skdmtsamt ibland. Det handlade ju om skarpa ldgen, riktiga fordon som
skulle dras upp. Det blir ldtt kompisskap nér man umgas dygnet runt.
Man blir ett litet team. Att ndgon av oss &r gruppchef det vet vi. Ingen
behdver std dér och skrika och ldmna av o.s.v. Men kompisrollen kan
bli lite for mycket. Jag skulle behdva vara lite mer auktoritdr; jag skulle
vara lite mer formell i vissa ldgen. Folk som ser oss utifran kan
missforsta. Fast for gruppens effektivitet sa spelar det ingen roll.

Ledarskap innebdr att ta hinsyn till gruppen, kanske stdlla en extra
fraga dn bara klarldgga hur laget 4r. Man kanske gar lite djupare in i
den sociala kontakten. Man mérker nér soldaterna star och tittar och
tanker ganska mycket. Da blir gruppen inte lika effektiv. Det kan
vidare skapa fragestéllningar inom gruppen. D4, efter att ha fragat och
rett ut eventuella fragor, kan man som ledare forklara for gruppen hur
laget &r eller varfor en viss situation uppstatt.

Viktigast som ledare &r att vara ett foregangsexempel. Det jag
krdver av mina soldater det ska de kunna kridva av mig. Att vara ett
foredome som ledare som de ska kunna ta efter. Om man inte har
kunskap om hur man gor i praktiken sa kan man inte lara ut det sa bra.

Detta géller ocksa ndr man skall 14ra ut ledarskap.
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Kravet pa kunskap kan innebéra att man méste erkénna for gruppen
att jag har inte koll pa det hér, men diremot sa har jag fatt den har
uppgiften tilldelad mig, och da far vi gora det bista av situationen. Och
sen dra nytta av om det finns nagon i gruppen som har kunskap.

En god ledare ska kunna dra grianser mellan nu ar det fritid och nu
ar det allvar, och dven kunna vara en social personlighet mot sina
deltagare, elever eller dylikt. Men dven kunna snippa upp sig nér det dr
allvar, sa att man visar klara signaler pa detta. En god ledare klarar
riktlinjer men kan dven slappna av, umgés och prata om allting.

Daliga ledare — motsatsen — har oklara riktlinjer, tar inget ansvar
som ledare utan forsoker bara folja med och forsoker rida pa vagen att
det star chef pa min namnbricka. Kunskapen hos en god ledare forut-
sdtter att man tagit ansvar for uppgiften och tagit till sig den kunskap
som man behdver. Det som préglar en délig ledare tror jag att det &r att
man inte har gatt s djupt in i kunskapen utan man tar den lite mer som
”gruppen kan och vi har ju lért oss det hér tillsammans”. En délig
ledare tror jag praglas mest av att ’nej, nej det behdver vi inte ta
hénsyn till nu, utan det far vi ta vid ett senare tillfélle”. Da glider dom
ner pa stolarna. Det &r en stor skillnad i ledarskap om man har kunska-
pen eller om man inte har kunskapen, absolut det tycker jag ar viktigt
att podngtera. Utan kunskap sa kan man komma upp till nio pa en
tiogradig skala och med kunskap dé ar man tio sa att séga. Jag tinker
fraimst pa kunskap om material och hur man ”leder ut” det. Som
outbildad kan man inte ha helhetsbilden.

I en grupp leder man pa ett sétt och i en pluton leder man pa ett helt
annat sitt. Man kan inte applicera ett ledarskap rétt igenom utan man
maste situationsanpassa det. Man far en order av instruktdren och sen
ner till gruppcheferna, punkt klart. Sedan verkstdller gruppcheferna.

Situationsanpassningen beror ju pé réitt manga faktorer. Det beror pa
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tidspress, det beror pa vilken form av verksamhet som &r beordrad, om
det ska ga snabbt, om det ska tas mera hinsyn till sdkerhet, 1dngsamma

uppdrag etc.

Samtal en vecka efter UGL

Veckan borjade med att man kom i en grupp med okdnda méanniskor.
Tvé kom fran samma avdelning som jag, sa vi hade redan grepp om
varandra och visste ungefér att vi skulle vara i samma grupp. Sen var
det ju en del civilstuderande plus nagra fran en reservofficerskurs.
Dessa hade man inte sett tidigare. Ett klassrum med stolar i en ring och
sen borjade dvningarna sa smatt trilla in med olika gruppuppgifter och
hur vi skulle bli placerade i olika roller. Vi fick olika dvningar som
gjorde att vi var tvungna att ta stéllning i vissa fragor for och emot och
sen diskutera med de andra. Fa in de andras synpunkter forst enskilt
och sen i grupp och sen fick man se vem som tog befélet. Vi uppmaérk-
sammade ocksé vem som uttryckte sin vilja starkt och vem som mer
analyserade. Det storsta intrycket fran hela veckan var hur olika
manniskor reagerar i olika grupper. Vi delades upp i olika grupper och
det var inte alltid samma sju som arbetade mot varandra. D4 sdg man
skillnad hur folk reagerade i olika grupper. Och dven jag sjilv da i
olika sammanhang och i olika grupper. Vilka gruppsammansittningar
och vilka personer som paverkade mig mest. Och da tinker jag framfor
allt pd vem som jag tog mer eller mindre hénsyn till sa att siga och det
var rétt intressant. Sen rullade det vél pa och blev svérare och djupare
Ovningar varvat med viss korvstoppning av teori. Teorin var ganska
oversiktlig men @ndé ganska snabbt framat. Man fick ganska mycket
teori och blev hela tiden matade. Man var ritt sa slut i skallen. Man

hade en vecka med en grupp dér man i borjan inte kinde manga men i
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slutet sa kédnde man sig lite vilsen ndr man skulle ga ut genom klass-
rummet sista gangen och kénna att nu triffar jag inte de har igen. Men
de flesta kommer man ju att stota pa i korridorerna hér ute.

Jag har fatt bekriftelse pa det jag redan sjilv insett; att jag har lite
svart att ta hdnsyn till folk emellanat; har ldtt att kora over folk som
inte dr framat. De som inte uttrycker sin vilja och inte &r starka person-
ligheter stéller jag &t sidan. Gar min egen vég framat sa att sdga. Och
de som hénger pa det racet dom respekterar jag. De lite blygare tar jag
steget forbi. Man var tvungen att under den har UGL — for jag gillar
dven deras synpunkter — att dimpa sig sjalv helt enkelt. Jag har jobbat
pa det att ddmpa mig sjilv i vissa sammanhang for att vinna mer
respekt hos samtliga istéillet for ett fatal. Jag fick en bekriftelse pa de
tankar och uppfattningar som jag redan har haft om mig sjilv. Det
stimde ganska bra pé de olika testerna som man gjorde pa sjélvinsikt
och si vidare. Aven gruppen gav mig mycket positiv feedback. Jag var
en av dem som fick ganska manga lappar och kénde att jag stod i
centrum. Dér trivs jag. Jag ar en person som vill synas och horas. Vid
vissa tillféllen bor man ddmpa sig. Det ldrde jag mig under UGL. Det
ar ju bra att arbeta pa rétt saker om sig sjilv.

Jag skall forsoka att sjilv ta steget tillbaka och inte ta pa mig allting
som jag tidigare har gjort, inte ta pa mig foértroendeuppdrag och inte
alltid vara den som lagger in synpunkter och alltid den som ger forslag,
alltid vara den som tar tag i grejer och kanske driver pa lite for hart.
Utan kanske kan ndgon annan ta tag i grejerna. Min uppgift kan da bli
att stotta den bakifran. Jag har fatt lite mer forstaelse for att jag ska
jobba pa att ddmpa mig sjélv och fa med alla i min omgivning och
deras synpunkter och lyssna pa folk som kanske inte framhéver sig s
energiskt som jag. Att kora forbi folk — det har vil jag lart mig under

den hiar UGL — det vinner man séllan saker och ting pa.
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Jag kor i civila klader tills gruppen har fatt grepp om mig och vet
vem jag dr och sen ddrefter tar jag pa mig uniformen, vilket inte gor att
det inte kommer att férdndra en bild lika mycket som om jag hade haft
uniformen pa mig fran borjan kanske. Sa dérfor kénde jag att jag tar
forst civila kldder tills de tar slut och nidr de vl har tagit slut da kor jag
med uniform. D4 har folket &nda fatt det greppet att de inte ser mig

som en klddeshidngare.

Syn pa ledaren och ledarens roll

UGL har vil gett mig en hel del. Man ska stréva &t att hjélpa alla att né
malet. | vissa ldgen gér inte det. Och da far man antingen hjélpligt
hjélpa bilen som har punktering genom att ge en mobiltelefon, sok
informationen sjilv, forsok fixa ett reservhjul eller MHF-assistans och
sen fortsdtta mot uppgiften. Men det finns ju situationer nar det ar kris
och krigssituationer dér uppgifterna ar viktigare. Jag har inte tankt pa
att omsatta UGL till hur jag har blivit bemétt 1 forsvarsmakten. Oftast
spelar det inte ndgon roll vilka ord man anvénder ndr man ger nagon
feedback. Det handlar mer om vilket kroppssprék och vilket tonldge
man har pa det man sidger. For om det inte stimmer 6verens da &r
sjdlva orden de minst vésentliga. I konen” har man ju varit vid nagot
tillfalle. Det &r ett rdtt bra illustration. Alla vet vad man talar om nér
man siager konen. Alla har ju samma sprak och vet att d& ar det inte rétt
tillfalle att ge feedback.

Ett annat exempel &r ju en typisk teambuildingsévning som man
anvénder inom forsvaret. Da kan jag tinka mig att man har ténkt lite i
de banorna som UGL d.v.s. se vem som tar befdlet och kolla sa att de
kommer in i rollsdkning. Sen nér de vl borjar att fa ihop den héir bron
och sen nédr bron vél dr ihop efter allt slit s& dr de jétteglada och da &r

de i samhdrighet, kanske. Det kan jag tdnka mig att en san aterkoppling
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kan vara rimlig. Maslows behovstrappa steg ett, de hir reglerna géller
ni ska ha lektion fran och med det och det, uppstéllningar da och da.

Kaénslan var fran borjan skeptisk i var UGL-grupp. Vi kopte inte
alla budskap rakt av, gav oss inte hdn i UGL. Vissa valde att inte 6ppna
sig. UGL-forumet var inte rétt for deras del. Jag kinde att ska det hér
ge mig ndgonting sd maste jag 6ppna mig fran borjan. Det fick jag
mycket positiv feedback pa. Nar man skall jobba néra varandra ar det
viktigt att kunna 6ppna. Sma underliggande konflikter som byggs pa
och byggs pa och byggs pa rinner annars ut pa nadgon dvning. Dar
maste man ha sa pass god kéinnedom om varandra att man kan rusa in
och hdva ur sig en grej och sen efterat sa far man utskillning och sen &r
det bra.

I okénda sillskap, nya kontakter d& kommer jag att anvéinda mycket
av det hér 1 borjan tror jag att kanske dven testa och se om de har
kunskap och se om det stimmer. Min roll blir att lite som askadare
kolla ”nu &r de i rollsdkning har”. Da applicerar man lite teorier for sig
sjdlv 1 bakgrunden for att sen kunna utnyttja det for att fora gruppen
framat. Det kan jag tdnka mig att dér kan jag verkligen utnyttja jag-
feedback, jag-budskap med mera och dven kanske pusha pé att vi
maste ha nagon ledare hir nir vi kommer in i rollsékningen. Aven att
man tar hénsyn till de ménniskorna som kanske stiller sig lite skeptiska
till det i borjan.

Nagra var tveksamma till UGL dven efterat. De skakade av sig det
hela och ryckte pa axlarna. Det &r mdjligen ocksa en lite manlig attityd
att inte prata om kénslor. Jag tror nog att jag har fatt mer till livs &n
vad dom har fétt. Men det finns en fundering att det kanske inte
fungerar i andra sammanhang. Ett sddant dar korsfalt, att 6ppna sin
arena, tror jag att det hette. For mig ger det gladje. Om det ar lyckade

forsok sa ger det mig stor glddje — alltsé att ha en stor arena — och det
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tror jag att jag vinner mycket pa i framtiden och kan ha anvandning for
i framtiden ocksa.

Synen pa ledaren

Min syn dr fortfarande att man ska i sa stor utstrdckning som mgjligt
forsoka att applicera ett informellt ledarskap. Jag tror att det ger mest
effekt. Personkédnnedom, hansynstagande, lyhordhet och de egenska-
perna som faller under den ramen sé att sdga. UGL har mojligen gett
ett starkare intryck pa att det ar det ledarskapet som man oftast i vissa
svéra situationer far ut mest av. Just att man har det har 6ppna forhal-
landet och att man har hogt i taket. Man far acceptera folk som brinner
ur och sen brinner av s att sdga och sen brinner. Man ska ha en 6ppen
attityd till sin pluton absolut, men kanske inte riktigt sa djup pa det
personliga planet som man hade i UGL-gruppen.

Mina farhégor infor UGL — da — det var ju att nu ska jag ga igenom
ytterligare rannsakan av mig sjédlv och djupgrava vilket jag redan har
gjort. Jag kinde lite som att ja visst men och da kénde jag att da har jag
ett perfekt tillfélle att verkligen prova det hir att 6ppna sin arena och
se vad det ger. Vilket jag inte har haft tidigare eftersom jag har ju bara
haft mitt eget race och mitt eget och dom faktiska omstiandigheter runt
omkring mig som har gjort att jag sjélv har kort mitt race. Man har inte
haft det bollplanket som man hade i en UGL-grupp eller kommer att ha
i ett plutonslag eller kommer senare att ha i ndgon stab eller senare att
ha i ndgot annat sammanhang. Vi var ju beordrade till den hér verk-
samheten och ddr var det ndgon figurant som totalt kanske kopte laget
sa att sdga, flot igenom UGL, visst sa vad han tyckte och tdnkte men
kanske inte riktigt med den eftertainksamhet som da de civila gjorde
som var dér pa frivillig bas. De kunde ju gé rétt ur klassrummet nér de

kande att det hir ger mig inget men den valmgjligheten hade inte vi.
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Jag tycker att det var rdtt bra dvningar. Deltagarnas motivation &r
viktig. Man kanske skulle ha valt en annan lokalitet. Det kan vara en
detalj som kanske kan forbattra det hela. Om andra 6ppnat sig mer
hade jag fatt mera grepp och blivit mera vén och haft tillfélle att dela

andras erfarenheter i lite storre utstrackning dn vad jag hade nu.

Samtal efter 6 mdanader dr dnnu inte bearbetat
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Denna sida har med avsikt ldmnats tom



Kadett b

- samtal fore och efter UGL

UGL har inte introducerats annat dn med en forsdkran att det blir bra
efter ett tag, och att det ar ett minne for livet. De kadetter som gjort sin
UGL tidigare har varit ganska tysta. De bara ler for det mesta niar man
forsoker fraga om nagonting. Jag kidnner mig inte speciellt orolig for
det.

De flesta sdger bara att ”sa kommer ni att géra UGL och ja det
maérker ni vad det &r”. Det ska bli intressant for jag ar nyfiken pa vad
det &r. Min enda oro ér att det skall bli ett lika evigt diskuterande under
de hér tva veckorna som har varit nu. Man diskuterar mest for 6vning-
ens skull och i slutet kanske det bara blir en grot av alltihop, struntar i
vad det blir med det till slut. Till slut bara garvar man. Men det kanske
blir battre nu nér vi dr helt nya grupper och att det &r civila inblandade.
Kanske manga skarper till sig da.

Om ledarskap
Den praktiska delen av ledarskap var ju det som blev i alla Gvningar.
Den teoretiska biten handlade om de olika sitten att 16sa konflikter, om
Johari fonster och FIRO-cirkeln och Maslows trappa och den standard-
militdra uppsittningen om beteendevetenskap och ledarskapsstil.
Mycket av detta kénde jag igen nér jag senare ldste om detta pa
universitetet.

Ledare &r personen som ska ha formégan till ledarskap. Det finns ju
mycket olika situationer. Man ska 16sa den uppgift som man har blivit

tilldelad pa ett personalbesparande sitt, att fa en hog motivation pa
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gruppen som man arbetar med. Det spelar inte sé stor roll om det &r ett
eldoverfall eller om det &r en utbildare som skall na utbildningsmal
med gruppen. Man ska kunna 16sa uppgiften med dom resurser som ar
tillgéngliga och inom den uppsatta tidsramen. S& r det i teorin, men
man kan ju vara en bra ledare trots att man inte klarar tidsramen och
man kan vara en bra ledare fastdn man inte 16ser uppgiften pé ett
personalbesparande sétt. Det dr svardefinierat for jag har aldrig tankt at
det hallet forut. De som man uppfattar som daliga ledare har oftast
smasaker som man hakar upp sig pa.

Den som star och skriker och gapar och pekar med hela handen &r
inte populdr. Men det behdver ju inte betyda att han inte kan 16sa sin
uppgift i sista dndan. Och oftast s& far man nagon slags helhetssyn
under de korta stunder man har ett befél och man blir underordnad
nagon. Man maste kunna motivera varfér man gor det man gor. Man
maste kunna se ett syfte med allting. Det méste bli ndgon slags avvig-
ning av allt det hdr — kunna hélla tidsram, spara pa folket och att man
inte Gver en véldigt lang period ar otroligt malinriktad sa att man bara
kor pé den stilen att ”orkar jag sé orkar alla andra”. Har man inte
formagan att géra den avvigningen sé dr man en dalig ledare.

Amnet ledarskap innefattar trupputbildningar, konflikthanteringar,
grupprocesser, d.v.s. grunderna inom beteendevetenskap.

Jag har inte varit i rollen av ledare sen jag gjorde lumpen. Da tyckte
jag att jag var vildigt bra men nér jag tanker tillbaka lite sa tror jag att
vissa delar har nog blivit béttre. Den lite mjukare delen far ocksé storre
utrymme idag. Da var jag vildigt malinriktad, ”vi gor som jag vill tills
det blir fel och da réttar jag till det som &r fel”. Och nu s& mérker man
att ”pekar med hela handen”-attityden har férsvunnit mycket hos mig
sjélv. Jag har en annan syn pa det hela — det &r lite mer att komma

overens.
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Varje organisation ska ha en stark ledare. Det finns en sorts ménnis-
kor som utstralar auktoritet. Det finns de som kan sta i mitten och séga
”f6]j mig och....” Det betyder ju inte att det ska vara ndgon envalds-
hérskare. Det ska vara en trevlig ménniska som far andra att folja en
linje, arbeta mot gemensamma mal. Det dr som nagon slags formaga
att anpassa sig till allas sdtt att se pa négot.

Denna “’karismakaraktéir” kan utvecklas — atminstone i vissa delar.
Ju mer erfarenhet och praktik man har ju béttre blir det. Jag ser det
praktiska genomforandet som det absolut viktigaste.

Man maéste kunna vaga sta for vad man &r och tro pa vad man gor,
sjalvfortroende och att kunna visa for andra vad det &r man stér for.
Vad gruppen eller organisationen — eller vad det ma vara — vad man vill
och vart man ska. Man har férmagan att, som jag sa forut, leda in
organisationen i gruppen pa ett gemensamt spar mot det stora mélet.
Om medlemmarna i gruppen har olika mal eller borjar att motverka
varandra d& méste man ha férmégan att leda in dom pa sparet igen.
Man maste kunna visa for andra och motivera for utomstaende vad det
ar man vill, vart man vill han och varfor man vill dit hén.

Det inbankade militéra spraket och det militéra tainkandet forsvin-
ner. Det mjukas upp lite fran det harda kantiga som man lér sig de
forsta fyra, fem manaderna man 4r inne. Men just den kantigheten har
forsvunnit mycket pa senare tid. Ingen vill fa ndgon eller ha ndgon som
star och pekar och skriker at en gor det, gor det, livet &r orattvist, du far
gora mycket mer dn han for du ar béattre. Fast vi har alldeles tydligt
olika ldtt att ta order.

Det finns ocksd manga idealbilder och arketyper av ledare som det

ar svart att ta at sig.
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Tankar om grupper

De flesta dr véldigt olika beroende pé vad det dr man ska gora och i
vilket sammanhang. Jag ar ingen som stiandigt forsoker visa framfotter-
na och som gapar luft bara for att det ska pratas. Det 4r sa att i nya
grupper och sérskilt da om det ar uppgifter och saker som jag sjilv inte
ar sé sdker pa, da &r jag valdigt tyst och tillbakadragen. Har jag négot
vettigt att sidga sa sdger jag det. Om det dr saker som ligger mig lite
ndrmare om hjértat och som jag har lite stérre kunskap om, dé kan jag
vara véldigt drivande.

Man maste ha kunskap om fackdelen som man héller pd med. Man
maste kunna stridsvagn ndr man sitter i vagnen men man maste inte
kunna skjuta och koéra den. Man kan vara en bra ledare i alla fall men
det underlattar forstds om man ocksa har sakkunskapen. Fast det kan
ocksé forsvara.

Om lidrandet

Man maste ha manniskor runt omkring sig for att fa ndgon riktig
erfarenhet i praktiken. Bara da intréffar det som man inte tror kan
intrdffa, d.v.s. bara for att det 4r en méinniska man har att arbeta med —
och nagon form av feedback pa det man gor. Fast detta dr svart att
uttrycka i ord.

90



Samtal veckan efter UGL

Om kursen
Eftersom det varit mycket prat om den sa hade man forvéntat sig
ganska mycket. UGL uppfattades vara precis detsamma som nér vi
gjorde varnplikten dven om dvningarna inte var exakt samma. Teori-
grunden var precis samma. Jag var ju tvungen att kolla lite sa jag letade
fram mina gamla papper som jag hade liggande. Och det stod ju till
och med UGL deltagarmaterial pa de uppgifterna vi hade fatt tidigare.
Det kéndes darfor som att det inte gav s& mycket. Jag kénde liksom att
det hér har jag gjort forut och nu vet jag att nu kommer det. Det kdndes
som att jag ibland redan hade mer av den teoretiska beteendevetenska-
pen. Jag blir inte sa aktiv i sddana grupper heller. Jag &r inte en san dér
pratglad ménniska i vanliga fall heller. Och da bidrar man inte sjilv till
att det ger s& mycket. Det dr inte sa att man vagade kasta sig in och
prova nya saker hela tiden. Handledarna forsoker se till sa att alla
pratar. Nir man vil far uppgiften sé kinns det inte sé farligt 1dngre.
Det var visserligen nya méanniskor i gruppen men den feedback jag
fick var inga nyheter. Att jag &r lite tyst och tillbakadragen det visste
jag. Men sitter man sig langst bak och inte sdger sa mycket sa ger det
inget. Fast kénslan av att ”det har har man ju redan gjort” gjorde mig
extra passiv. Men man maérker t.ex. att man séger ifrén pa ett annat sitt
och oftare 4n vad jag gjorde forut. Nagon av de andra deltagarna hade
tagit ett vansinnigt stort kliv framat i alla fall. Det var sdrskilt en som
var en helt annan ménniska nér den gick dérifran. Den ménniskan kom
smygande dit och gick med raska kliv och rak i ryggen mitt i korrido-
ren nér den gick dérifrén, tog varje mdjlighet att prova Gvningarna.
Testade helt enkelt hur det var att vara framat och mérkte att det
fungerade. Det gav ett stort sjélvfortroende. Det kanske inte kommer
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att fungera fullt ut som det gjorde hér i gruppen — men det hade blivit
en stor skillnad.

Gruppen innehdll tre fran vardskolan forutom kadetter fran tva eller
tre avdelningar fran skolan. Det skulle kanske gett mer om man varit
med helt frimmande ménniskor enbart. Handledarna kunde visa pa
olika ledarskap i olika situationer beroende pa vilket utvecklingsstadi-
um som gruppen befann sig. Ovningarna om jag-budskap var lite nytt
liksom diskussionen om hur det kéndes att ge den hér feedbacken , fast
man inte riktigt ville det. Det var svart att prata om det i alla fall.

Man satt i den hér ringen och man hade precis traffats. Man visste
ju inte vilka de andra var. Ingen ville stdta sig med ndgon annan. D&
skall man sdga vem som star ldngst ifran en. Nér man ténker nu efterat
sa ar det inget negativt i det utan det &r bara det att man inte star
varandra sa ndra. Men det var en intressant upplevelse for det har jag
aldrig gjort forut. Att berétta vad man tycker och tédnker om négon efter
att man har gjort ett antal dvningar ihop det &r ju inte sa svart egentli-
gen. Vi blev ju patvingade det for ingen ville skriva det egentligen. Det

ar inget som kommer naturligt.

Om att vara i grupper

Jag har varit sén att OK jag skiter vil i vad han gor, jag bryr mig inte
om utan jag klarar mig sjdlv anda. Men nu ser man efter lite mer vad
man sjilv och andra tycker och sidger — kanske for allas trevnad och
trivsel helt enkelt. Det har har kommit och det mérker man fran manga
faktiskt. Lite har det nog hiant. Man mérker liksom att om det dr ndgon
som har varit vdldigt tyst férut, som bara &r /ite tyst nu i stillet — eller
vad man ska séga. Vissa — dven jag — har tagit ett litet steg framéat. Det
ar lattare att ge feedback efter att jag har gatt UGL-kursen. Det &r
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fortfarande inte ofta men det ar oftare.

Synen pa ledarskap

Synen pa ledarens roll har inte fordndrats. Den feedback jag fick om
mig sjélv kénde jag till storsta delen till eller kunde inte forstd. Négra
pastdenden om mig uppfattade jag som klart motsagelsefulla. Jag
kommer sékert att om jag ténker tillbaka pd UGL minnas hur man ska
vara och vad man ska tdnka pa och framfor allt att man ska prata om
lite mer kénsliga saker, hur man ska upptrada. Hur mycket man
delegerar och styr dr beroende pa hur linge man har legat inne. Detta
tankande kdnner man igen fran de egna befal man haft. Direkt styrt i
bdrjan och mer ansvar pa slutet — mdjligen av bekvamlighetsskal.

Vi gjorde den s.k. heta stolen inom plutonen. Det fanns regler men
det var inte samma feedbackregler som vi gick igenom pa kursen.

Det var en viss skillnad i atmosféar under UGL och i vanliga fall pa
avdelningen. Det &r lite svart att forklara 1 ord men det skiljer sig lite
fran det dagliga arbetet. Det gor det absolut. Jag kan till och med forsta
att méanga tycker att den dr vansinnigt bra. Jag hade nog velat haft lite
flera sitt och perspektiv att se pa det, inte bara utifran FIRO - inte
djupare men bredare alltsa. Fast de flesta behover ju borja i en 1attfor-
staelig bas att std pad. Som sidan &r den bra.

Den feedback man far inom UGL skiljer sig inte fran det man far i
tjdnsten i sjilva séttet att ge — men man far ju mycket feedback oriente-
rad mot saken man gjorde just vid det trupputbildningstillfallet. Och sa
skiljer det pa att man i UGL fér reda pé det direkta beteendet i en ny
grupp. Det far man inte sa ofta i den vanliga verksamheten. Det dr inte
sa att det har gétt upp en klocka och plingat till "nu kanske man ska

borja att ge feedback till varandra”. Det har jag sett som en sjédlvklarhet
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egentligen hela tiden.

Jag har ocksa alltid gérna tagit feedback men jag har lite svarare att
ge innan ndgon ber om det. Det har dndrats lite nu d.v.s. att man ger ut
lite mer utan att nagon ber om det. Det dr bra att veta om det ar kropps-
sprak eller om det &r ndgonting som man siger pa nagot konstigt sitt,
formulerar eller uttrycker pa ett sitt som gor att det kan uppfattas déligt
av den som ser. Man &r inte san egentligen men man har den dér grejen
for sig som gor att det blir konstigt helt enkelt. Och far man reda pa det
sa kan man faktiskt dndra sig. Man kanske inte gor det automatiskt -
utan man uppmérksammar att nu gor jag det dér igen - da kanske man
kan bestdmma sig for att sluta.

Handledarna gjorde sméa forsok till att skapa ndgon sorts konflikt.
Men alla var ganska snabba med att sopa det under mattan. Handledar-
na papekade det men det gjordes inte direkt ndgonting &t det. Ingen vill

vil ha konflikt nér det inte behdvs.

Samtal efter tre manader

Man var lite spénd forst ndr man kom in, man visste inte vad det var
det skulle handla om. Man hade bara hort att man diskuterade och 16sa
rykten. Hemlighetsmakeritekniken. Jag blev lite besviken nir jag
kénde igen sd mycket av det som vi hade haft tidigare. Jag hade vél
inte gjort allt tidigare men delar av det tidigare, s det kéndes inte som
att gora allting pa nytt. Jag var lite skeptisk mot innehallet och jag
kénde mig inte speciellt bekvdm under kursen. Ibland kéndes det
bekvamt men det var den konstiga konstruerade miljén som gjorde det

obekvimt.
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Det var inte bekvdmt nir man var tvingad eller i alla fall patvingad
att ha asikter om ménga som man egentligen inte var séker pa sjélv da.

Det blir en sérskilt stimning i gruppen nir man sitter ihop ett antal
for varandra fritt frimmande méanniskor och sen sé ska man fa dem att
Oppna sig ganska mycket. Det blir konstigt pa nagot sétt. Sedan slapper
det ju i slutet. Tankar och kénslor som kommer fram kommer inte fram
naturligt. Det man gor &r inte det man gor i det vardagliga livet. Det
kommer inte fram frivilligt. Det blir frammanat av ndgon annan kan
man saga.

Delar av kursen kénde man igen, en del gick man in pé langre &n
vad man har gjort forut. Delar av kursen har man ként att man har nytta
av helt enkelt. Bland annat den hér feedbacken som alltid 4r nyttig; att
fa reda pa vad andra egentligen tycker om en nidr man hamnar pa ett
nytt stélle. Det ger lite eftertanke igen.

Synen pa en gruppmedlem

Jag tycker inte att jag har dndrats; mojligen dndrats kanske men det
kénns inte som jag agerar pa ett annorlunda sétt &n vad jag gjorde
innan. Kanske sédger jag vad jag tycker och tinker lite oftare dn jag
gjorde innan, tidigare har man mest gnéllt. Om det var under UGL det

kan jag inte svara pa eller om det blivit under tiden har.

Synen pa ledarskap

Synen pa ledarskap har &dndrats ndgot. En fornimmelse om att man
uppfattas véldigt olika av olika personer beroende pa vad man har for
bakgrund. Det kan dyka upp som en tanke nér jag tdnker pd kommande

utbildningsuppgifter hemma pa forbandet. Nar man skall tdnka ut vad
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man ska gora egentligen. Jag tinker mig nu en vixt dd som kommer
upp och hur vi ska gora for att det ska passa honom. S& har jag inte
riktigt tdnkt forut utan det har varit mer det som passar mig. Det man
laser pa universitetet dr inte riktigt sa patagligt som det blir hér.

Nar man har gatt ett steg djupare eller blivit lite battre; ndr man har
fatt en insikt i att alla ar vi inte lika, dr det inte alltid sdkert att man
maste leda efter egna premisser utan man maste ténka pa andra ocksa.
Den enda ledarskapssituationen jag har hamnat i sedan UGL var ju den
hér faltdvningen vi var pd, den s.k. Villingsbergsévningen. Men dér
handlade det inte s mycket om ledarskap utan det var mer raka ror;
man fick peka mer och det var faktiskt inte s mycket tid att tinka pa
annat utan nu gor ni som jag gor annars hénder det inte nagonting. Det
var en situation dér jag var tvungen att centralstyra. Det fanns inte
utrymme for ndgot annat. Tidspress och lagt stridsvarde.

Det funkar inte om det &r sa att man &r en grupp och man sneglar &t
andra grupper, till exempel att jag vill ju hellre vara med dom. Da blir
det sana dédr smafaktorer; man maste ju kdnna for uppgiften. Vill man
inte sa blir det inget. Har man da ndgon som tar tag och styr lite och
liksom forsoker samordna blir det oftast battre; det blir vida béttre, det
blir alltid béttre.

Kénner jag att jag kan detta tar jag gdrna pa mig rollen som chef.
Men ju lagre kunskapsgrad och ju mer man sjunker desto osdkrare blir
man. Men om ingen tar pa sig det och inget hdnder da kénner jag att
jag maste ta tag i det — dven om jag inte kan, det far bli som det blir.

Om utveckling
Att utvecklas som ledare ar att fa en storre forstaelse for de situationer

man befinner sig i; att fa storre insikt i hur man far ménniskor att 16sa
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en uppgift och att fa dem att gilla det ocksa pa ett effektivt sitt. Forst
maste man hitta en egen ledarstil; det maste passa en sjalv pa nagot
sdtt. Ett enkelt sdtt dr att man “utsatts” for andra ledare sa att man kan
plocka at sig ”godsakerna”. Men givetvis s maste man ju fa chansen
att fa utrymme att prova pa ett eget sitt, inte ha ndgon bredvid som
berittar “att sa hér och s& héar blir battre” och ”sen sa gor man sa” . Da
blir man bara béttre i det som han tycker. Man maste hitta sin egen
larare. Inte bara kora pa i det gamla invanda man har foér d& kommer
man aldrig att komma ndgonstans. Man ser resultatet om man jamfor
med de andra. Det kan ju vara svért att veta vad som &r battre och
sdmre men det viktigaste dr att de understillda far ge sin asikt. Det dr
ju de som blir drabbade. Deras synpunkt ar ju den viktigaste men
néstan lika viktigt dr det att ha ndgon som star utomstaende och kan se
det med andra 6gon ockséd. De som star ute och tittar pa har ju en helt

annan helhetssyn pa det.

Om tillimpningen av UGL

Jag var visserligen lite besviken pa ritt mycket men pa det hela taget sa
ar det en vérdefull utbildning. Jag har varit pa en avdelning som har
forsokt tilldmpa det vid larde oss om feedback vid négot tillfélle men
med ganska daligt resultat. Om man ser det utifran utbildningen sa &r
det ju upp till var och en att ta at sig av det som sdgs. For vissa tar at
sig och andra ségar det och det far man liksom rédkna med, han kan ju
prova pa men han dr inte tvingad att ldra sig. Det &r skillnad mot det
man ldr sig i taktik - dér finns det rétt och fel. Det &r bara att léra sig.
Det som UGL handlar om funkar inte pa alla helt enkelt utan det &r upp
till var och en att ta at sig det man vill. Det viktigaste i sjdlva utbild-
ningen &r att handledaren kan leda in deltagarna pa rétt spar och fa dem

att 6ppna sig.
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Efter UGL sa har det blivit en lite 6ppnare stimning. Det kidndes
som att man tog ett litet kliv framat i det stora hela dnda men alla har
varit med om det och man ppnar sig lite mer. Man kanske lagger lite
mera eftertanke i hur man skall framfGra det man har att sdga; forsoker
se hur han kommer att uppfattade vad man séger. Dessa insikter far
man bara genom att prova, att vara praktiskt i en situation. Man skulle
aldrig ha gjort det utan UGL egentligen; annars sé vantar man tills det
har runnit 6ver. Det kénns ju obekvamt att sitta dar, men jag menar att
allt ar inte 14tt hér i livet — om jag sdger sa. Kunskap kan vara dyrkopt.
Genom att jag nu blivit tydligare med vad jag tycker sa blir det lattare
att vara chef 6ver mig och lattare att vara i en grupp. Den meningen
med kursen har jag inte riktigt sett forrén i detta samtal.

Jag dr fullt 6vertygad om att den &r mycket, mycket nyttig for alla —
fast i olika grad for olika personer. Men & andra sidan forsvinner mer

och mer ju langre tiden gér.
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Kadett ¢
- samtal fore och efter UGL

Nagot har man vél hort om UGL men det &r ingenting man har
reflekterat Gver. Det ségs att det var nya tankesédtt och nya tankebanor
inom forsvaret. Man har hort att manga har associerat till UGL — vad
de har att sdga och nér de har pratat — men det ar inga direkta konkreta
grejer man har hort. Det mesta dr positivt — sd man r lite nyfiken pa
vad dr det har.

Ingen har gjort ndgon vidare presentation. Lararna har bara sagt vad
som giller; vilka grupper men inget direkt innehallsméssigt. Jag &r
totalt nollad. Jag tycker att det ska bli intressant. Man har ju pratat med
de andra pé skolan hér, som har haft det tidigare och dom sédger att det
ar mycket intressant. S man far hoppas det. Det 4r vdl meningen att
man ska kliva upp och visa upp sin stil. Jag tar det eftersom det
kommer. Det &r en ny grej och det &r intressant och man véxer sjdlv
genom att gora en ny grej.

Jag vet inte om det &r frivilligt; som jag har forstatt det sa &r det
obligatoriskt att gora det. Men givetvis om jag inte hade velat gora det
s hade jag givetvis sagt ifran, men jag vet ju inte hur det hade blivit
med min fortsatta karridr da. Jag tycker sjélv att det ar en intressant
sak; att jag sjalv kan stdrka mig mycket och man véxer sjdlv som
manniska och man far en battre sjdlvinsikt kanske. Men som sagt, jag
har aldrig gjort det vet inte men det &r ocksd som jag har hort av andra

att det beror mycket pa hur mycket man bjuder pa sig sjéalv ocksa.
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Tankar om ledarskap

Att vara ledare — det ar ingen latt fraga — det ar ett valdigt brett be-
grepp. Man kan vara ledare i ménga avseenden. Idag sé ska man ha
fortroende for de man leder givetvis. Och att man har respekt; att man
har fortroende: kan séga ifran och ta ett beslut nar det val géller. Nar
det vil giéller ska man ha ndgon som &r yttersta ansvarig; som kan ga in
dér det behovs. Det finns de som bli ledare genom arv men det finns
ocksé de som sitter dér for att han just besitter de hir egenskaperna och
har den hir respekten.

Man ska framfor allt vara lyhoérd mot de andra ménniskorna. Men
samtidigt som man har medbestimmande s& ska man ha kldm pa
begreppet ett situationsanpassat ledarskap”. Nér situationen kraver sa
kan det hénda att jag dr den hdr mer diktatoriska typen. Diktatorisk
kanske var fel begrepp men dér du har en situation dér du har ont om
tid och du ska fatta beslut och det kanske inte ges tillfalle for att
medlemmarna i gruppen ska ha det hir medinflytandet. Diskussionerna
kan man efterstrdva annars. I vissa ldgen behovs det en ledare som ska
vara stark 1 sig sjdlv och sdga att s& hér gor vi punkt slut.

Det dr samtidigt valdigt viktigt att de som arbetar kdnner sig
delaktiga i vad de gor, vilket de kanske inte gor om jag stoder. Det ar
viktigt att de far den hir motivationen att de blir delaktiga i vad de gor.
Och samtidigt sé ar det ocksa viktigt att man ldgger ut lite grand ansvar
pa var enskild ménniska sé att man kénner lite ansvar sjélv. Da blir det
roligare att jobba. Om man forsoker paverka men asikterna inte
kommer fram sé blir man till slut helt likgiltig. Spelar det ingen roll
vad jag sdger — da spelar det ingen roll vad jag gor egentligen. Om han
endast tillimpar ledarskapet att bestimma sjélv hela tiden sé riskerar
man att fa likgiltiga och omotiverade understillda.
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Det dr ocksé viktigt att som ledare kunna se dom hér olika situatio-
nerna med olika héndelseforlopp och att kunna 6vervaga dar vilket
ledarskap som kanske bést [ampar sig.

Erfarenhet ar viktigt — personkdnnedom. Det finns ocksé en
nivafaktor — ju hdgre upp man nér desto svarare blir det for alla
understéllda att delta i diskussionen.

En ledare kan sjdlvfallet paverka en grupp — annars skulle man
aldrig behdva ha en ledare. Har man vél motiverade och kompetenta
soldater sé blir de mer effektiva. Gruppen ér inte starkare dn den
svagaste ldnken. Det &r ju ett samspel.

Var och en enskild individ i den gruppen maste kunna veta sin roll i
gruppen. Och det hér dr ju ingen 14tt process men nir man har hittat
den hér rollen och man dr samspelt och samarbetet flyter — forst da blir
man effektiv. Det kriavs ocksa att varje enskild individ i gruppen kan
sin uppgift. Samtidigt maste han ha respekt och lite 6dmjukhet gente-
mot de andra i gruppen ocksa for att uppna det har. Man kan inte kora
sitt eget race nir man arbetar i grupp. Det &r ledarens uppgift att se till
att det blir s& har.

Att vara ledare &r att vara forebild for gruppen. Och déd kommer
man automatiskt in pa det att om du &r en délig forebild och om du &r
en délig ledare sa smittar det ju givetvis av sig pa gruppen. Det beho-
ver tvunget inte gora det men risken dr ju 6verhdngande att det gor det.
De ér inte en bra forebild heller om de inte kan leda sin grupp. Man ska
aldrig begéra av ndgon annan det du inte sjélv kan gora. Gruppen ska
ha fortroende for dig. Soldaterna méarker nér de har kommit sa langt att
han har bristande kunskap eller ar en délig ledare - och det ger inte
fortroende.

Om en ledare gor det mesta sjalv sa far det till foljd att den enskilda
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soldaten kénner sig helt virdelds; han har inte nagra uppgifter, han far
ingenting att gora. Till slut s& kommer man att inte gora ett jakla dugg,
till slut s& kommer ocksa den hér chefen att fa for mycket att géra och
da far man glaset att rinna dver. Sa en viktig sak i sitt ledarskap ar att
man ska delegera. Men varje enskild maste kunna kénna lite grand ett
ansvar for att det har ska fungera. Det hinger ihop.

Man kan ha uppfattningar om hur det bor vara men det &r inte alltid
sa latt att tillampa. Sa att tankarna kan vara en sak och sen verkligheten
kan vara en annan. Men som ledare forsdker man vara lyhdrd mot de
manniskor som finns runt en. Forsoker fa alla att kdnna sig som om de
ar med och att de far sidga vad de tycker och tinker. Samtidigt sa ska
man ha en s pass respekt och framfor allt fortroende for mig sé att nir
det vil géller sa &r det som jag sdger som géller. Har du 30 man sa kan
du inte ha det hdr men har du kanske och du har jobbat i en liten grupp
med sex man dé dr det kanske mer kompisledarskapet som giller, det
beror helt och héllet pa i vilken situation du &r i.

En bra ledare dr en réttvis ledare. Han har ett stort engagemang och
tar stort ansvar. For bade vad det géller personalen och uppgifterna
som ska goras. Han skapar engagemang hos soldaterna. Det dr givetvis
ménniskan som kommer som nummer ett, det ir alltid den man ska

tdnka pd, men det beror ocksé pa i vilken situation du befinner dig.

Om utveckling av ledarskapet

Det dr mycket viktigt att man har mycket med ménniskor att gora; att
man far arbeta mycket med ménniskor och ha de hér individerna under
sig och féar agera. Samt ocksa sétta sig i sdna situationer som gor att
man kanske ibland inte riktigt har det har underlaget som behdvs for att
fatta besluten. Det &r sddana erfarenheter som gor att man stéirks som

ménniska. Man berikar sig som ménniska och véxer som ledare. Har
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man deltagit i ett krig s forédndrar det. Aven andra erfarenheter
utvecklar en som ménniska, du fér ju nya intryck.

Vilken ménniska som helst kan komma in och vara ledare. Det &r
véldigt viktigt att man kénner sig sjdlv, att man har en god sjélvinsikt.
Att man kan ta emot kritik frdn andra ménniskor; att man drar nytta av
det hir genom att man reflekterar. Man ska inte bara uppleva en massa
grejer utan man maste ocksa tanka efter. Du ska inte skydda dig genom
att ha en bortforklaring utan tdnka efter vad ar det var for nagonting
som den hir ménniskan sa till dig; det kanske ligger ndgonting i vad
han sdger. Pé vilket sétt kan jag utnyttja det och forbattra mig sjalv?
Fast det &r vél aldrig roligt att ta kritik — men man blir béttre och battre
pa det ju. Och man lar sig med tiden ocksa och det ar ju detta det gar ut
pa. Man lér sig hela tiden som ménniska. Du lar dig dels ta kritik och
dels utnyttja kritiken pa ett positivt sétt.

Man maste vaga sté for sina vérderingar. De vdrderingarna spelar
alltid in ju, vare sig du vill eller ej. Vérderingar har du fatt dnda fran du
foddes och under hela din uppvaxt ju. Det dr virderingar som byggs pa
hela tiden och alla intryck du far. Och samtidigt sa handlar det inte
alltid om hur du sjalv varderar saker och ting och hur du sjilv tycker
och tdnker. Alla intryck eller erfarenheter som jag har gjort speglar
tillbaka pa mina vérderingar. Och det &r ju de hdr vérderingarna som
g0r att du blir den individ som du blir.

Om du har en ledande position da far inte dina egna tankar och dina
egna varderingar paverka — det har inte med den hér instansen att géra
som du foretrdder. Alltsé du far inte sjélv ldgga in dina egna vérdering-
ar i deras virderingar som du foretrdder. I det har yrket &r det valdigt
viktigt att passa sig oavsett om du har uniform eller inte — att passa sig
for vad man sdger — det kan komma att st i tidningen dagen efter.

Nar man jobbar i grupp 4r det viktigt att man inte bara ténker pa
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sig sjalv utan man maste ju tdnka pa gruppen. Och dér maste man vara
6dmjuk man maste ju ga bra med medlemmarna.

Man ska kénna ansvar for de uppgifter man far oavsett om de &r
roliga eller trakiga. Men samtidigt s ska man inte var radd for att
ifragasitta heller, man ska aldrig vara radd for att fraga, det spelar
ingen roll vem som star dér framfor som kanske ger dig en uppgift eller
till gruppen.

For gar man in i en ny grupp sa ska jag sdga att man har latt for att
sdga ifrdn men samtidigt s& kommer inte den hir spontana aggressio-
nen den hér att man kan bli forbannad ibland som det kanske blir om
du umgas med din grupp hemma. I en ny grupp sa vill man inte att de
ska fa en negativ syn pa dig om du blir férbannad direkt, det har med

sana saker att gora.

Samtal efter UGL

UGL var mycket positivt och det var véldigt bra ur manga aspekter
egentligen. Det var vildigt intressant. Det gav véldigt mycket och det
ar ocksa mycket upp till var och en. Man satt och diskuterade och man
fick inte bara den hér ytliga nivén utan det var dven involverat med
kénslor. Det var vildigt bra. Det &r mycket tankegangar som man har
haft innan fast man kanske inte direkt har kunnat ta pa riktigt. Mycket
av det har fallit pa plats.

Det var intressanta teorier och ett intressant fokus pa kroppssprak
nir man bemoéter andra manniskor. Man tanker efter lite mer. Man far
en extra eftertanke ndr man tréffar en ny ménniska. Man ténker pa hur
man bemdéter; hur man ser pa andra ménniskor; hur jag uppfattar dem
och hur de uppfattar mig. Det var ocksa valdigt skoj ndr man fick se

lite grand vilken typ av ménniska man var. Det var néstan skrimmande
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att det stimde sa fruktansvért bra. Det var ocksa bra att man far prata
och man far motivera varfor; det ér liksom inte att bara konstatera att
det blev sa dar.

Vi hade vil ingen konflikt sa dar men det &r intressant att fundera
lite grand p& hur man &r i olika faser — det hdar med FIRO-cirkeln — just

de hér olika faserna med beteenden.

Om syn pa ledarskapet

Min syn pé ledarens roll har inte forédndrats pa nagot radikalt sétt. Det
ar inte nagon san har "aha” som har gjort att man har fétt en helt annan
syn pa ndgot sitt. Mitt eget sétt att bemdta andra manniskor och hur jag
reagerar har nog fordndrats. Man anpassar sitt eget ledarskap gentemot
de andra. Att vara uppriktiga mot varandra; att vara arlig; det har med
feedback. Jag har fatt en 6kad medvetenhet om detta.

En 6vning jag minns var nagra rakneuppgifter som vi hade. Och da
var vi helt 6verens och jag gick ut som férhandlare och vi var Gverens i
gruppen. Men sen trodde de att de skulle lura oss sé att de dndrade sig
nér de sag pa siffrorna, ndr vi hade natt slutresultatet. Vi kinde oss
overkorda men de sag det mer som en kul grej. De hade uppfattat
uppgiften pa ett helt annat sétt. DA var det lite heta kdnslor mellan de
olika grupperna och dé kom det hér fram och da fick man forsoka se
hur de hade funderat innan dom sjélva hogg ifran sig. Sé att man féar
skapa sig en uppfattning och dven forsoka forstd dom, det var lite
intressant faktiskt.

Vi satt i en ring. Alla i gruppen bjod faktiskt till och bjod pa sig
sjdlv sa att det innebar ocksa att det gav nadgonting. Kanske négon var

mer sluten dn ndgon annan — det &r upp till var och en.
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UGL i organisationen

Visst har det mérkts i organisationen att vi haft UGL sedan 70-talet.
Men sen mérks det mer eller mindre pé individen. Man tar &t sig saker
olika. Oftast sa - istédllet for att reda ut problemet direkt pa plats — s&
har man kanske undvikit att goéra det. Det dr ldttare att fly fran proble-

met.

Samtal efter 6 mdanader dr dnnu inte bearbetat
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Kadett d

- samtal fore och efter UGL

Vi har haft lite ledarskapsutbildning under grundutbildningen. Vi har
pratat lite mera ingdende om att gruppen gick igenom olika stadier och
s hade vi Maslows teori och McCraig och hans teori. Det mesta var
lite skrap pé ytan.

Om UGL, som vi skall ha nista vecka, vet jag absolut ingenting.
Lararna har sagt att det star bara att vi ska sitta i grupper, inte om vi
ska diskutera. Vi ska vara civilklddda. Vi ska inte utmérka oss nagon-
ting. Grabbarna pa logementet séger att det ar valdigt roligt och att man
far ndgon parm. De sa bara att det var en rolig upplevelse och att fa
traffa andra. Det &r vil bra att ingen sdger nidgot eftersom man ska
borja fran noll allihop. Jag har forstatt att man ska utveckla sina
ledaregenskaper. Man ska kunna forsté andra sa att man kan leda dom
pa ett bittre sétt. Jag tror sékert att det &r mdjligt men om det kommer

att fungera det far man vil se.

Tankar om ledarskap
I félt sa blir det inte ledarskap pa sd hog niva. Vi ér bara fyra i en grupp
och da blir vi mer som kompisar under félttiden. Och sen nidr man
verkligen dr i den hér situationen sa lyder ju alla en. Nér det sedan inte
ar allvar langre da pratar vi om de hér grejerna som kommer upp
istédllet och dé dr det inte jag som tar alla beslut. Det blir d& en 6ppen
diskussion som hittills har fungerat bra.

Ledarskap innebar att ha stort fortroende; de andra forvéantar sig att

man ska kunna mer och vara bra pa allt, ska kunna svara pé allt. Det ar
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ju svart om man kdnner det sjdlv att man maste vara det och kénner en
stor press. Om det ar en helt ny situation, som jag stills infor, sa kidnner
jag en press och d& maste jag ldasa pa lite extra for att kunna saker som
man fér fragor om. Jag forvintade mig av min chef, t.ex. nér jag
gjorde lumpen, att han skulle kunna allting som jag fragade pa. Om
han inte kan detta sa blir killarna osdkra. Vet man att man kan sé
kanner man sig siker pa sin sak och da vagar man svéva ut lite ndr man
for diskussioner. Och det 4r ju det som ska skapa fortroendet for
soldaten. Det ar fa ledare som kan utnyttja om det finns nagon i
gruppen som kan mer.

En bra ledare ar bra pa det han ska gora. Han ér juste och inte
alltfor string. Han har i stort sett situationsanpassat. I en stridssituation
dé vill jag att han séger till mig ”gor detta nu”. Jag ska kunna snacka
med honom om allt, utan att jag kanner att han tror att jag &r ”dum i
huvudet”. Jag vill kénna att han kan lyssna pa mig. Han ska vara en i
ginget — i alla fall pa en san pluton som vi &r. Vi &r ju inte likadana
som en pansar- och skyttepluton till exempel. I en san situation som vi
ar da blir det tolv man och da tycker jag inte att det ska vara tolv man
plus en utan det ska vara tretton man.

En god ledare vet exakt vad han skall géra och ar inte osdker. Han
behandlar oss inte som vérnpliktiga; utan hur tycker du att man bést
kan 16sa den hér situationen. Han pratar 6ppet med gruppen och han
hjélper till. Han gor inte bara de latta sakerna utan han dirigerar ut och
han hjélper till. Han tdnker pé plutonens bésta istéllet for att glansa for
sin kompanichef.

En dalig ledare stér och skriker, dirigerar ut uppgifter utan att
forklara. Man mirker att han ger ut en uppgift utan att kunna klara den
sjdlv. Han stéller hogre krav pa de varnpliktiga &n pa sig sjédlv. En délig

ledare kan inte vara avslappnad om vi sitter s hér. En bra ledare kan
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vara ’du och jag” och inte ”’16jtnant och vérnpliktig”. En bra ledare kan
ga frén den nivan nédr man ar ute pa trupp kapten/varnpliktig och sen
gar man in i rummet och da &r det du och jag igen. Situationsanpassat.

Nir vi 6var ute pd dvningar sa dr det ju krig vi 6var for. DA gar ju
inte ”vad vill ni gora nu d&” — det fungerar inte. Innan kriget maste
man ha diskuterat sé att man bygger upp fortroendet.

En bra ledare forsoker att bli kompis med dem som man ska leda sa
snabbt som mojligt. Allting blir s& mycket enklare da. Da kan man fa
uppgift om vad dom anser sig kunna. Man lér kdnna folket innan man
liksom delar ut uppgifterna. Vi har ju t.ex. team-building lite mer
fysiskt sa att man visste vad alla klarar fysiskt. Sedan blir det ju
psykiskt sa att man ser vilka som blir trotta snabbt. Da kan man inte
tjata pd dom sd mycket. Det finns en stor bredd i de flesta grupper.

Jag sdtter mig ner och snackar med dom, det blir pa kvillar och s&
nér vi hade gjort vara grejer. Vi gar pa krogen och disko och sant dér.
Det kan ju bara vara att man sitter och tittar pa tv. Det ar inte sa att jag

sitter och intervjuar varenda kille.

Tankar om grupper

Som gruppmedlem forsoker jag att hjdlpa till sa gott jag kan, for in de
grejerna i gruppen som jag tycker att jag dr bast pa. Jag ar latt att ha att
gora med. Jag ar trdnad till det. Jag kan sdga att jag kan detta bittre dn
vad du kan, sé jag kan kora det. Men séger han da nej jag ska ta detta,
da tror jag att jag hade vintat och sett vad klarar han av. Gor han sedan

detta daligt sa gar jag in och sager till.

Tankar om utveckling av ledarskap
Man ligger steget fore nér det géller erfarenhet. Och sen utvecklas man

genom att man far extrautbildning pé ledarskap hela tiden. Men det vi
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fatt hittills har inte hjalpt mig. Teorin om cirkeln hjdlper inte. Men det
finns battre teoretiska lektioner niar man sitter och lér sig olika metoder,
far hora talas om dom i alla fall. Det praktiska lar man sig genom att
6va och 6va och 6va med trupp. Teorikunskap fungerar inte utan
praktik - men det fungerar i samband med praktik. De kan fungera
dven om teori och praktik kommer vid olika tillféllen.

Ovning, dvning, dvning. Man borjar stegvis och att man sen trappar
upp det, man borjar pa det enklaste. Det finns forstds en stor variation
mellan olika soldater som kommer in men om man kénner till vad de &r
uttagna till sd vet man ganska vél hur de fungerar. Man kan ridkna med
att de klarar vissa uppgifter. Fast det kan vara farligt att ga in i en
grupp dir man har forutfattade meningar. Har man forutfattade me-
ningar om en kille s stdnger jag ute honom och da blir det inte en
grupp. Gruppen kan ju ha en helt annan mening om honom om de har
traffat honom innan. D& tycker de direkt att jag &r dum. Om jag gar in
med uppfattningen att nu dr detta tre dumma killar jag ska leda da
kommer jag att anvinda den metoden att jag gér runt och pekar och
”du gor detta pa detta viset”. Da blir man den hér dar gruppen é&r tre
plus ett; tre killar och sen 4r det ledaren som star dér borta.

En god ledare &r snéll, rittvis och noggrann. Den bésta chefen ska
vara kompis med soldaterna; ledare och kompis. Han &r en 6ppen
ménniska som kan acceptera de andra som de 4r. Han ska inte ga in och
forma en kille som inte vill bli formad pa ett visst sétt bara for att jag
tycker att han ska vara sa.

Det viktigaste dr dppenheten. Om man inte har den dér Gppenheten
dé kommer jag inte in med all den kunskap som man vill komma in
med. D& anvénder jag inte all min kunskap. For att kunna leda sa bra
som mdjligt s& maste man kdnna de andra som man ska leda sa bra

som mdjligt. For att kunna leda s& bra som mgjligt s& méste man ha
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kunskapen; det vager dar hela tiden. Om man kan mindre &n man borde
ar det inte roligt for soldaterna; om man hamnar i situationer som gor

att man dor hela tiden.

Om ledarens uppgifter

Ledarens uppgift ar att f& gruppen att Gverleva. Hela gruppen ska
arbeta for uppgiften de fatt. Det krdver kunskap att t.ex. veta vad
broarna har for barighet. Dessutom kravs kunskap om de andra i
gruppen, sa att jag kan lita pa att hans kunskap stdmmer 6verens med
min kunskap, sé att jag kan sldppa honom. Det krévs att personerna
kan vara sé individuella som mdjligt; ledaren har s& mycket annat att
halla reda pa.

Samtal veckan efter UGL
UGL-veckan var mycket positivt. Jag kommer ihdg gruppen. Jag
kommer ocksa ihdg den hér vanliga grejen som man hade kort innan —
FIRO-cirkeln; trianglar och om man var lejon, uggla och lamm eller
vad det nu var. Vi gjorde 6vningar dir vi var en batbeséttning och vad
man skulle ha med sig om man skulle 6verleva i en jolle; vad man
skulle prioritera. Man skulle dessutom ge feedback till gruppen, alltsa
till enskilda personer; gé runt och skriva lappar vem man kénde att
man stod ldngst ifrdn och vem man stod ndrmast. Och hur man tyckte
att de andra var; man skulle skriva pa en lapp deras bdsta och sdmsta
egenskaper.

Vi var i ett klassrum. Det var ett bord som det stod lite frukt pa sa

man kunde ta nir man hade rast. Stolarna stod uppstéllda i en ring. Det
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sag mera ut som en hov med handledarna langst i 4ndarna. S att man
skulle kunna ga fram till tavlan nir man hade sjélpresentation; sa att
alla sdg. Sen satt alla i ring sa att alla ség alla.

De flesta var kadetter men ndgra kom fran den civila hogskolan.
Handledarna hade jag inte triffat tidigare. I borjan pratade man bara
med militdrkadetterna. Det var roligt att veta vart de hade gjort lumpen
nagonstans. Och sen desto mer gruppen utvecklades sa gick man ut och
tog in de andra civila och andra som man inte kdnde. Gruppen blev
mer och mer sammansvetsad. Och sen blev det ett ror dér alla kom
med och visste vad han eller hon kunde.

Det var en personlig utveckling. Man fick reda pa hur man sjilv var
— mer dn man trodde innan. Men FIRO-cirkel har jag ju gjort tva
géanger 1 lumpen och alltsa visste man vad det gick ut pa. Men sjélv-
klart dr det intressant att se hur gruppen utvecklas. Nagot direkt
negativt med veckan kan jag inte komma pa.

Det var utvecklande att fa reda pa hur man reagerar nar man ska
over ett sant hér papper med en massa fragor; hur man reagerar i en
vanlig situation; vad man gjorde om man blev stressad. Sa fick man
reda pa vilket héll i konen man gick — det var ocksa intressant. Man far
reda pa vad man kan arbeta pa for att se situationen olika nésta gang.
Det dr ocksa bra att veta hur andra ménniskor uppfattar en. Det &r inte
sant man gar runt och pratar om i vanliga fall i klassen.

Det kéndes bra att fa feedback. Den stimde vél pa mig. Det dr
ocksa bra att kunna ge feedback. Innan sé kanske man bara sagt att ”du
ar ju dum” men nu har man lart sig att man ska séga det kreativa och
sedan stanna kvar sé att det kan bli en diskussion. Man har mognat i
sitt sétt att bedoma andra ménniskor. Nu védgar man ocksa mer; folk
sdger till nu ndr dom tycker att ndgonting inte var bra med det han eller

hon gjorde. Det gjorde man inte innan.
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Det som kallades mental tréning — man sitter och tinker och gér
igenom grejer och hur man skulle handla i vissa situationer — det har

jag borjat med mer och mer.

Om synen pa ledarskap

Synen pa ledarskap har fordndrats mycket litet under kursen. Mdjligen
har nédvindigheten att ta mera hinsyn till individerna blivit tydligare.
En bra ledare — sé tycker jag fortfarande — ska ha personlig kontakt och
lara kénna personen mycket vl innan. Man behover en ledarskapsstil
sd man lér kdnna folk.

Det skapades aldrig nagon konflikt i var grupp som vi inte 16ste
lugnt och diskuterade fram ett resultat. Men det var aldrig ndgon som
blev sur och skéllde ut ndgon annan eller borjade grata och gick ut.

Jag tycker att jag sett spar av UGL i grupper som utvecklats i
verksamheten. Jag har exempel pa grupper som blir sa sammansvetsa-
de sa att varje individ har utvecklats s att han kan ta ansvar for sig
sjdlv. Man visste att man t.ex. kunde lita pa skyttet; att han gjorde ratt
atgirder vid rétt tillfdlle; man kunde som chef avlasta mer och mer pa
hela gruppen.

Nar det géller befdlen var det knappast nagot UGL i nagonting de
holl pa med. Inom det militéra sé ar det ju att chefen séger att det har
ska ni gora och pé den tiden ska det vara klart. Gjorde vi fel sa var det
bara ”ja det hir gjorde ni fel och hade ni gjort sa hér istéllet sa blir det
béttre” och sen sa gjorde vi sa. I borjan ndr man kommer in som
varnpliktig sa ville befélen verkligen visa att det &r dom som bestdm-
mer. D4 &r de stenhéarda och styr upp verksamheten hela tiden. Vérn-
pliktiga lér sig att acceptera detta sa de gor ingenting forutom nér
befilen séger till. Ju langre tid det gér desto mer vet man vad han vill

att man ska gora och da kan man ju borja sldppa pa det hér; man

113



behdver inte styra upp det lika mycket i och med att han vet att vi vet
vad han vill och det blir &ndé som han vill. Fast som chef ska man hela
tiden se till att det blir som hogre chefen har sagt. Och jag kénde det
sjélv att jag kénde en press pd mig att om chefen inte sa till mig
nagonting men jag visste att han kommer att siga till senare sa ar det
lika bra att séga till nu och fa det gjort nu. Men soldaterna gjorde
ingenting forrdn jag sa till dom sa att de gav mig det ansvaret. Det hade
varit lattare om de hade gjort saker av sig sjdlva utan att man behovde
ha sagt nagonting. Det ska man strdva efter.

Lappar till befdlen att ”’du kan bli béttre pa detta och detta” har inte
samma verkan som att man kan sitta och diskutera ansikte mot ansikte.
Lapparna de kan ju dom kassera i runda arkivet direkt. De verkar inte
ha tid med personliga utvecklingssamtal.

I borjan borde cheferna forklara for alla att vi vill att ni ska bli s&
sjdlvstandiga efterét for att vi ska slippa att sdga till er vad ni ska gora
hela tiden utan ni ska se sjdlva nér ni ska gora det och inte gora det.
Det hade ju varit jattebra om det hade varit sa. Det finns forstas folk
som inte bryr sig — mer eller mindre — om det de gor utan de gor det
som de blir tillsagda. Och det finns folk som tycker att det &r roligt det
man héller pd med. En kille som bara tycker att det hér &r 10 manader
jag ska avverka, for sen ska jag borja pa skolan, dé sitter ju han och
16kar tills han blir tillsagd att géra nagonting. Och sen vet han ju att
han far bra betyg om han gor det sen och sen ndr han ar klar med det sa
sdtter han sig ner.

Om konceptet UGL
Det skulle vara mer forstaelse for olika individer; olika personligheter
och hur man ska behandla personer som upptrader sa hir. Mer konflikt-

hantering. Det blir sékert det i en del grupper, konflikter, men blir det
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inte det s& behdver man inte ha ndgon konflikthantering till exempel.
Vi hade konflikter i gruppen men vi diskuterade ju igenom dom och
nyanserade det snabbt och kom fram till en 16sning — alltsa en kompro-
miss. T.ex. om vad vi skulle ha med oss i livflotten. Vissa hade ju gatt
in pa ett spar att man skulle ha mat for att 6verleva; andra hade gatt in
pa ett spar att de skulle ha radion pa for att de skulle kunna signalera.
Béda grupperna holl stenhart pa sin linje. Till sist s& gav dom med sig;
sana konflikter dr inte roliga. Dom accepterade senare och vi argumen-
terade vil battre for var sak. De accepterade det till 90% — det ar
tillrackligt mycket for att kdnna att alla var med pé det. Dom tyckte att
det var trakigt de inte hade fatt sitt resultat godként for d& hade vi fatt
bittre podng. Men de sa till oss ocksa att alltsa vi klandrar inte er for
att ni 6vertalade oss utan vi klandrar oss sjilva for att vi blev overtala-
de. Det &r ett moget sétt att se pa det.

Om man sétter ihop grupper kan det vara sé att man kénner folk
utanfor forbandet ocksa. Jag hade i min UGLgrupp en véldigt bra
kompis och sjélvklart da sa blev det vi tva som snackade i borjan. Det
blev s& automatiskt. Och nér man vl skulle ge den hér att "komma
nirmast-lapparna” sé var det ju ett sjdlvklart val hela tiden. Det var lite
trakigt och de andra tyckte att det var lite fusk.

Om fortsatt utveckling

Vi kommer att fortsdtta pa skolan med det vi praktiserade under UGL.
Béde for att klara av att ge feedback och att motta feedback. Vi skulle
ocksa kunna rita upp en cirkel och sétta oss att diskutera hur langt
gruppen kommit med tre ménaders mellanrum och se om alla tycker att
de utvecklas. Vi har ju utvirderat varandra efter Villingsbergsovningen.
Men att ha en sén 6vning till tror jag inte att folket hade accepterat. Jag

hade nog inte accepterat att géra en sén ovning till bara for att se hur
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folk skapar konflikter. UGL &r ju inte sé fysiskt och psykiskt anstréang-
ande som en san hdr 6vning. Det kan ju bli psykiskt jobbigt om man

blir dvertalad hela tiden. Men det dr d4nda inte samma fysiska anstrang-
ning som man far pa en ”skogs6vning”; 16rdag till torsdag; fangforhor

och séna dir grejer. Det dr bade fysiskt och psykiskt anstrangande.

Samtal efter 6 mdanader dr dnnu inte bearbetat
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Kadett e
- samtal fore och efter UGL

Forvintningar infor UGL

UGL-kursen har inte presenterats sarskilt mycket. Man vet att det
kommer att vara nagra fran civila hogskolan och man har fatt en
elevforteckning. Kurskamrater som redan gatt UGL har beréttat att
man inte kommer att forstd vad som hinder utan det kommer att klarna
forst senare. De har beréttat att man ska utsdttas for olika saker som
g0r att man plockar fram bra och déliga sidor hos dom som &r med.
Sjalva podngen dr att man ska utveckla sig, fa en realistisk bild av sig
sjdlv d.v.s. en bild som man senare kan ha nytta av. Kénslan &r att
ledarskapsldrarna anser att det dr bést att man inte vet sd mycket innan
UGL. Mojligheten att fa prova pa en ny form av inldrning och att fa

utveckla sin egen person uppfattas positivt.

Tankar om gruppers utveckling
FIRO-cirkeln &r ett vilkant begrepp och man kommer ihdg stegen fran
ett forsta avvaktande steg, ett steg ddr man soker sina roller och ett
tredje dé alla kdnner alla och vet vilken roll de har i gruppen. Da ska
gruppen fungera pa ett bra sitt. Och sen om nagonting hénder utifran
sa kanske man far gé tillbaka och bdrja om i rollskningsfasen.

Stegen kénns igen i ménga aktuella situationer och man &r medve-

ten om att den kan ta mycket olika lang tid i olika grupper.
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Tankar om ledarskap

Ledarskap innebér att kunna ta ett beslut och fa folk med sig pa det.
Det innebér ocksé att kunna ha det fortroendet och kénna att de i
gruppen litar pa det man séger och det man gor. Att vara ledare innebar
inte att man behdver std och skrika och banka in saker i huvudet pa
folk. Det fungerar genom att prata och att vara med i gruppen da.

Den som betyder mest dr den informella ledaren. Vem som helst
kan bli utsedd till chef. Den informella ledaren han ar den ledare man
lyssnar pa och det dr han eller henne man litar pa. Ledaren, ”’styr upp”
det pa négot sitt sa att alla i gruppen till slut accepterar vad man har
kommit fram till.

En ledare ska kunna det han haller pad med sé att man inte behdver
ifragasitta hela tiden - fundera dver om det ar rétt eller fel. Man skall
kunna lita pé att alla i gruppen stéller upp for varandra och att bade
ledaren och gruppen finns diar om nagon behdver hjélp.

Om en ledare ska vara en bra ledare s& maste ocksa ledaren vara en
i gruppen. Ledaren maéste utgé fran att gruppen faktisk klarar uppgif-
ten. Om det sedan visar sig att det inte fungerar sé far man vil ta itu
med det da. Om gruppen trots allt inte klarar av uppgiften méste
ledaren gé in och styra upp verksamheten sé att man kan nd ett resultat.

Ledaren ska alltsé vara en i gruppen men sjélvklart beror det ju pa i
hur stor grupp man arbetar. Hogre chefer kan forstas inte pa4 samma sétt
ingd i gruppen. Ledare ska vara jamstélld pa alla plan utom pa det just
att det dr han eller hon som bestimmer i ett slutgiltigt lige. Men
gruppen ska forst fa sidga sitt och gruppen ska férsoka komma fram till
nagot gemensamt. Ledaren finns dér och ser upp lite. Ledarskapet
dndras beroende pé hur 1dngt man har kommit i FIRO-cirkeln. Det
finns dock ldgen da det krévs att den utsedda chefen bestimmer att sa

hér gor vi for annars kanske det inte blir nagonting gjort.
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Det finns alltsa minst tre komponenter i ledarskapet. Det ena dr
fortroende for gruppen och det andra &r tydlighet d.v.s. att det ar tydligt
att det dr han eller hon som ar chefen och att det ar utklarat vilka roller
man har. Det tredje &r att man har fortroende fran gruppen. I en grupp
pa sju personer kan ju alla sdga vad de tycker och det kan man ju latt fa
fram. Och da &r det latt for dom att séga vad de tycker 4ven om nagon
ar utsedd som formell chef. Men det ar skillnad pé detta ledarskap och
om man &r ledare for t.ex. en militirhdgskola. I sddana fall kanske
gruppen forst far prata ihop sig i en mindre grupp och sen i en lite
storre grupp och sen ldgga fram det som inte fungerar. Men om det
géller i skolarbetet s& maste man kunna siga ifran direkt.

Om néagon blir utsedd som chef och inte klarar uppgiften géller det
att forsoka hjélpa den personen sa att det blir sd bra som mojligt. Det
finns manga olika arbetsformer s man behdver inte alltid ha en chef
som ska styra dver alla. En ledare behdvs i alla fall alltid. Detta ska
man i forsta han komma fram till gemensamt.

Ledare skall inte vara ndgon sorts diktator som star och bestimmer
med hela handen. Ledare skall mera vara en kompis som man tyr sig
till. Efterhand sé utvecklas man s att man faktiskt kan ta tillvara pa
kunskapen och inser att egentligen spelar det inte sé stor roll om en i
gruppen kan mer dn mig. Detta kan dock ldnge vara lite knepigt
eftersom de flesta vill vara bést.

Det dr den med mest kunskap som man litar pa. Den ledare som blir
utsedd utifran har dérfor en svarare roll gentemot gruppen an vad en
ledare som blir utsedd av gruppen har.

En bra ledare &r lugn och sansad och har kontroll pa vad som
hander. Det ar ocksa viktigt att man véagar prata med den hér ledaren.
Vissa manniskor gar man bra ihop med och vissa méanniskor inte — s

ar det med personkemi. Har man fatt en uppgift som man maste 16sa da
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ar det ju bara att bita ihop och forsoka arbeta tillsammans. Men
uppgiften far inte ta 6verhanden. Man méste ocksa ténka pa gruppens
behov och rittigheter.

Ibland behdver man tillgripa rostning. Detta dr en av de svérare
ledarsituationerna eftersom arbetet ofta kréver att alla verkligen stéller
upp. De som rostade mot kan ju ha rétt - trots att de ar i minoritet - och
det ar svart att kriava att de skall jobba med sjil och hjérta for det de vet
ar en dalig 16sning. Men beslut &r beslut och sen kan det visa sig att det
inte var det bista beslutet. Det vi gemensamt beslutat over var ju
beslutsformen. Den var alla med pa.

Det ar ett annat samarbete under varnplikten jamfort med t.ex. en
lagsport. Hjélptes man inte at dar sé far det mycket allvarligare konse-

kvenser.

Tankar om ledarskapsutveckling

Ledarskapet utvecklas ndr man utvecklas som person. Alla personliga
erfarenheter har betydelse. Men det finns ocksa kunskap som man
maste fa reda pé t.ex. hur en grupp utvecklas. Det finns ocksd manga
olika sétt man kan leda en grupp pa. Det dr dessutom viktigt att fa
praktik pa att vara ledare. Man lar sig hela tiden ndgot nytt nar man far
en ny uppgift som ledare.

Tankar om feedback

Feedback dr bra om man ovar. Man fér reda pa vad man kan forbattra
och vad man kanske var bra pa. Man maste se till att ta hdnsyn till sin
personliga stil och inte dndra pa nadgonting som jag faktiskt vill vara.

Det dr svart att ta emot och ge feedback. Det &r svart att séga till ndgon
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om det som han &r dalig pa. Ju mer feedback man ger desto léttare gar
det. Men det ér fortfarande svért. Man vill inte séra nagon.

Det dr svart att ta emot feedback ocksé — dven i formen “’du skulle
tanka pa att forbéttra”. Positiv feedback ar lattare att ge for det blir
ménniskor glada av. Fast det &r svérare att se. Man ténker oftast pa vad
folk gor for fel och vad de misslyckas med. Det &r svart att veta hur
man vill bli som ledare. Visst kan man titta pa andra men det dr &nda
svart att bedoma hur man sjélv ska vara som ledare.

Samtal veckan efter UGL

Tankar om effekterna av UGL

UGL var bra men dndrade inte bilden av sjélva ledarskapet. Daremot sa
har veckan inneburit tankar och idéer om mig sjélv och pekat pa saker
som jag vill utveckla hos mig sjélv. Man har lart kénna sig sjélv kanske
lite battre. Det &r svart att peka pa ndgonting speciellt utan det ar bara
en kinsla som jag har fatt. Man har fatt en liten inblick i om man
kénner sig sjdlv eller inte. Jag har kanske inte blivit dppnare som
person men man har fatt ett vidgat synsitt pa saker och ting. Nu har
man ocksa fatt bekriftelse pa att andra ser mig sa som jag tror att dom
ser mig. Man tdnker i andra banor dn vad man gjorde tidigare just nér
det géller det hér att vidga sin syn gentemot alla andra och mot mig
sjélv. Jag har insett att man kan géra s mycket mer; man behover inte
vara i den hér lasta vérlden. Och det upplevde jag inte innan att det var
sa vildigt inrutat men nu efter s ser jag att det ar sa. Jag har lart mig
att kunna tro pa mig sjélv pa ett helt annat sétt; att jag kan tycka och
tanka saker och jag kan st for vad jag sdger och jag kan ha en skild
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asikt gentemot resten av klassen till exempel utan att det egentligen ska
ha nagon betydelse. Det &r just det som ar podngen.

Rent faktaméssigt har jag ju fatt insikt i hur en grupp fungerar i och
med FIRO-cirkeln fast det hade jag lite koll pa innan ocksa. Det ser jag
inte som det mest visentliga under den veckan utan det ar hur jag har
paverkats som person.

Direkt efter kursen funderade jag en del pa mig sjélv men inte
sedan. Under helgen fick man en del frdgor. De hade ju inte genomgétt
samma saker som jag och de fragade ju mig hur det hade varit. Och det
ar precis som det dr nu att det dr svart att ta pa speciella grejer som har

paverkat mig men jag vet dnda att det har gjort det.

Tankar om konceptet

Konceptet i stort dr ganska OK. Teorierna var t.ex. lite mycket av typen
antingen eller. Det var nyttigt att verkligen kunna ténka sjédlv och
ifragasitta nér jag tycker att det inte verkar stimma. Jag tror inte att en
teori kan styra allt pa det séttet som kanske lades fram.

Det mérktes under veckan att alla inte paverkas pad samma sétt. Det
géller att tinka sjdlv och ta stdllning och veta vart mina tankar finns
och vad jag tycker och kénner. S& fungerar det dock inte i samhallet
utanfér UGL-gruppen. Dar ar det oftast rdtt inrutat att man gor det som
ska goras och foljer med strommen. Man bearbetar inte tankarna och
kénslorna pé det sittet som vi gjorde under UGL-veckan. Veckan har
inneburit att jag fatt en storre inblick i hur jag vill vara som person. Det
ar tydligare for mig att jag inte vill bara folja med strémmen.

Det var nyttigt att kunna séga till ndgon att jag tycker sa hér och sa
har om dig dérfor att du gor mig glad nér du gor sé. Sadant gér man

inte i det civila samhillet utom till sina ndrmaste. Det skulle bli ett
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mycket 6ppnare samhélle om vi gjorde sa. Konflikter och aggressioner
skulle bli mindre.

Gruppen var huvudsakligen kadetter men det fanns dven civila och
i olika aldrar. Det fungerade bra fast det var tydligt att skillnaden i
asikter var storst mellan unga och nagot dldre. Skillnaden bidrog till att
man fick ytterligare ett synsitt; saker som man sjilv kanske inte hade
tankt pa.

Uppgiften att sdga vem som stod oss ndrmast och vem som stod oss
langst ifran — fungerade inte alls pa4 samma sétt som jag trodde att det
skulle gora fran borjan. Det var en kénsla av forstaelse i gruppen som
gjorde att det inte var negativt att fa en s.k. ”langt ifran”-lapp. Det var
inte heller negativt att dela ut de hér lapparna dven om det kanske var
jobbigt. Det var inte att man tyckte illa om personen utan det kanske
var att man hade varit tyst eller att man hade skilda asikter eller pa
nagot sétt och det &r ju inte negativt.

Det ar svart att forklara UGL for nagon utanfor. I borjan var det
precis som ndr man tréffar folk i Gvrigt. Nar man sedan fick uppgifter
att 16sa sa utvecklades gruppen till att bli en istéillet for olika individer.
Det fanns en trygghetskénsla. Tryggheten var att jag visste precis var
jag hade de hir méinniskorna som satt i gruppen och att jag kunde sdga
och tycka saker precis som jag kdnde och ville gora. Nar man har
trygghet sé kdnner jag att man ocksa har mdjlighet att uttrycka sig pa
det sétt som man sjalv kdnner.

Tryggheten finns om Sppenheten finns. Vi fick hela tiden fragor
och da fick man ju hora vad alla tyckte och kdnde om olika saker.
Skulle man gora det s tror jag att det skulle fungera lika bra i vilken
grupp som helst. Man fér en bild av den hér personen och vad den
tycker och vad den kdnner och hur den reagerar. Och dé far man den

har 6ppenheten och det gér nog att man kan bli en grupp och da finns
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ju ocksé tryggheten dir. Man vet att de hdar manniskorna kdnner mig
for att jag har berdttat mina asikter och mina tyckanden och tankar pa
ett annat sdtt &n vad man &r van vid.

Det tar mycket langre tid i en civil grupp som sétts samman direkt.
For da far man inte just de hér problemen som vi fick sa att vi var
tvungna att samarbeta och har inte heller ndgon som styr in en pa rétt
spér s som handledarna gjorde for oss dd. Men den trygghet och
Oppenhet som vi hade, kan alltid utvecklas mer. Man kan inte komma

till ett stdlle ddr man séger att nu kan det inte bli béttre.

UGL oversatt till vardagen

Men det fungerar inte pa samma sitt utanfér UGL-gruppen som det
gjorde i UGL-gruppen for da kunde man verkligen sdga vad man
tyckte och kénde och hade for asikter. Eller man har kanske inte
forsokt sa mycket. Kanske blir det annorlunda nu nér vi alla gatt UGL.

Men vi har inte pratat sédrskilt mycket i klassen om veckan. Vi hor
att det har varit storre kriser och mindre kriser i olika grupper men det
ar inget man direkt diskuterar. I ndgon grupp hade de gétt ner och
pratat om vildigt djupa personliga problem eller handelser men négra
mer rykten har vi nog inte haft.

Jag vet att jag sa innan UGL att jag tyckte att ledaren skulle inge
fortroende och att ledaren ocksa ska ha fortroende for de understillda
eller vad man ska séga. Min bild av ledaren har inte férdndrats. Jag
upplever inte en tyst midnniska ointressant eller pa ndgot sitt avvikande
i den bemirkelsen. En tyst ménniska dr manniskor som kanske inte ar
lika pratsamma som andra men de har lika mycket att ge. Synen har
inte forandrats.

Om de som har gatt UGL fortsétter att bete sig pa ett sant Oppet sétt

da far man med sig dom ndrmaste, ja mina ndrmaste védnner och min
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familj och sa. Da kanske man far med sig lite av dom och sen kanske
de blir 6ppnare och sen sa sprider de det till sina arbetsplatser. Det
finns en férhoppning att inte tappa den hér biten som man har fatt
genom UGL utan att man haller den. Det ar t.ex. svért att tro att alla de
yrkesofficerare man tréaffar har gatt UGL.

Den feedback man ger i klassen upplevs formell. Alla vet att det &r
precis det vi ska gora nu. Det &r spontaniteten som man maste forsoka
fa in att det hor till vardagen att sdga vad man tycker och tdnker och sé

dér.

Samtal sex manader efter UGL

Minnet av olika héndelser &r fortfarande levande. Jag ar fortfarande
glad att veta att jag upplevs pa detta séttet.

Jag tror att jag &r en bittre gruppmedlem idag. Jag vet inte om det
bara har med UGL att géra men det &r vil arbetet i basgruppen hér i
skolan ocksa. Man ger varandra feedback och man lyssnar pa varandra,
kompromissar och diskuterar. Det gor att man pa nagot sitt far en
annan bild av sig sjdlv. Gransen for hur langt man vill ga for att bli
omtyckt far man ju sétta sjilv. Jag lyssnar mer pa vad ménniskor har
att sdga nu eftersom jag inte har arbetat sé intensivt med grupp forut.
Jag skulle inte vilja ha varit utan UGLI. Jag tror att jag har fatt en
Oppnare tankeverksamhet. Vi anvinder oss av jag-budskap ganska
naturligt och i mycket storre utstrackning &n vad vi gjorde tidigare i
hostas. Direkt efter UGL kéandes det lite patvingat och att man kanske
maste, man kanske var tvungen till att anvidnda jag-budskapet men nu

kommer det mer naturligt. Jag anvéinder ordet jag betydligt mycket
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oftare nu 4n vad jag har gjort tidigare. Nu &r det jag som tycker och jag
som kénner och jag som maste och... Eftersom jag fungerar bittre i en
grupp idag kommer jag nog att fungera bittre som ledare ocksa.

En ledare &r ju den som drar med sig hela gruppen men gruppmed-
lemmarna maste ju fortfarande kunna gé emot och tycka tvartom. Det
ar viktigare att veta hur de som har genomfort 6vningen uppfattat den
an att fa synpunkter fran en kollega. Bade om de tyckte att det gick bra
— eller om det nu inte har gétt bra — sa far man dnda hora deras resone-
mang angaende uppgiften. Fér om inte de som utfor arbetet mar bra,
tycker inte de att det gar bra och trivs inte med det de haller pa med sé
kommer det inte att fungera. Det dr béttre att jag konstaterar sjélv att vi
maste gora det hér en gang till for att det ska fungera.

Det finns en frustration dver att det som lérs ut pd UGL inte
tillampas pa skolan. Man har forsokt att lagga fram en konstruktiv
kritik men det hdnder ingenting. Den som skall ldra sig saker maste ha
den grundtryggheten att det finns larare att tillga och att det fungerar
som det dr sagt. Man har utnyttjat alla de verktyg om konflikt och
feedback-trappan som finns i UGL-konceptet.

Tankar om en grupps effektivitet

Gruppens effektivitet beror pa hur mycket man litar pa varandra. En
vél samtrimmad grupp &r mindre sarbar &n en grupp som nyss traffats
om néagon individ blir skadad.

Vad innebir ledarutveckling?
Ledarutveckling &r att man far fortroende fran gruppen och att man ger

den trygghet som gruppen behdver och ger gruppen en mdjlighet att
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utvecklas tillsammans med ledaren. Detta skall gé parallellt. For att
man ska utvecklas mer s& behver man ha hand om allt storre ansvars-
omréaden och storre uppgifter. Om jag &r trygg i mig sjdlv nér jag tar
besluten s kommer dom som &r under mig ocksé att kinna min
trygghet. Det dr béttre att man ar lugn, trygg och tar ett beslut och sen —
ok det kanske blir fel beslut det vet man inte. Men man har dnda tagit

beslut och sen far man utvérdera det och se hur det gick.

Om UGL

Jag kan inte se ndgonting negativt med att jag har gatt UGL. Det hade
troligen varit mer positivt om man hade kunnat komma upp med idén
sjdlv och sen fétt det att gd igenom att man hade fatt gatt UGL. Da
hade man ju ként det som att det var mitt eget arbete som gjorde att jag
fick lara mig nagonting. Nu skickades vi bara dit.

Lararna kopplar inte sdrskilt ofta tillbaka till UGL men ddremot har
vi gjort det.

Det dr dnda lite konstigt — att &ven om ldrarna fokuserar sd mycket
pa att gruppen ska utvecklas och gruppen ska vara med och det ar en
massa sant dar sa funkar det inte dndé — trots att bade de och vi &r s
medvetna om det. Kommunikationen kullarna emellan verkar ha
brustit. For kunskaperna finns ju dar.
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Denna sida har med avsikt ldmnats tom
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Kadett f

- samtal fore och efter UGL

Att vara ledare innebar att vara foregangsman och att alltid foregd med
gott exempel. Exempelvis att leva under samma omstiandigheter som
de som man direkt leder gor. Och att inte stdlla hogre krav pa de ledda
dn man staller pa sig sjalv.

Som ledare &r det viktigt att motivera och forklara syftet, varfor
man ska gora det som ska goras. Sa att det man som ledare vill ska bli
gjort ocksé blir gjort. Nér de ledda inte gér det som man som ledare
forvantar sig att de ska gora far man som ledare ibland ga in och ”styra
upp” verksamheten och de ledda. Vilket kan innebéra att vid vissa
tillfallen behdver man som ledare ”gé in” och ge konkreta order.

Det &r skillnad pa att vara ledare i grupper som man kénner vil
respektive om man inte kidnner gruppen. I grupper som man kanner vél
behover man som ledare inte ’styra upp” verksamheten utan alla vet
sina roller och gor det som forvintas av dem. En viktig uppgift for en
ledare &r att forsoka fa med sig folk som inte vill. Detta kommer ofta
naturligt i gruppen att man peppar varandra i gruppen for att forsoka fa
med alla.

For att grupper skall fungera och 16sa uppgifter kravs det inte att
det finns en utsedd ledare. Det kan fungera &nda. Erfarenheten &r att i
sadana situationer dér det inte finns nadgon utsedd ledare tar gruppens
individer det ansvaret som krévs for att saker och ting skall fungera. En
viktig forutsittning for att det ska fungera i en grupp utan ledare &r att
man kénner varandra vil i gruppen och har roligt och trivs tillsam-

mans. Om gruppmedlemmarna har information om vad som ska goras
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och varfor och har mojlighet att ta ansvar, tar gruppmedlemmarna
ansvar vilket leder till ett engagemang.

Ledarskap dr ndgot konkret som handlingar. Det har ocksa med
ansvar att gora. Ledaren &r ansvarig for gruppen och att det som
gruppen ska gora ocksa gors. En ingrediens for ett gott ledarskap &r bl.a
att man som ledare har fértroendekapital hos de ledda, det skapas
genom att veta vad som skall goras, ha “’koll pa laget” vilket leder till
att verksamheten blir effektiv i den mening att tiden utnyttjas till det
som skall goras. Ledarskap handlar bl.a om information, att informera
de ledda for att de ledda skall gora det som ledaren vill ska goras. Da
krévs det att ledaren vet vad som ska goras. En annan viktig ingrediens
i ett gott ledarskap &r kommunikation. Dels for att kommunicera om
det som ska goras, dels kommunikation som innebdr omsorg om
varandra i gruppen som individer. Att uppmuntra och bry sig om sina
medarbetare ar A och O i ledarskapet.

Utveckla sitt ledarskap kan man gora genom 6vning och att som en
form av larling titta pa hur de som man tycker varit nadgorlunda fore-
gangsmén gor, for att hirma och ta efter. Man kan dven utveckla sig
som ledare genom den feedback man far fran sin omgivning for att fa
en uppfattning om hur andra uppfattar en sa att man inte gér om samma
misstag flera génger.

Vetskapen om vad UGL innebér och vad det syftar till ar liten. Det
finns en tanke om att det ska handla om gruppdynamik. Den vetskap
som finns kommer frén kompisar fran varnplikten. Informationen fran
skolan ér liten, det som har givits ar tid och plats. UGL innebér att man
ar en grupp manniskor som diskuterar olika saker, hur man ska framfo-
ra kommentarer till varandra. Vara raka och érliga mot varandra och
inte g& bakom ryggen pa varandra.

Forvéntan infor UGL ar att det skall handla om gruppdynamik, och
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att lara sig mer om det. Kénslan infor UGL &r positiv bl.a beroende av
intresset for gruppdynamik.

Samtal veckan efter UGL

UGL som helhet var en positiv upplevelse. Det var fantastiskt att man
kunde komma ménniskor man inte kénde fére UGL sa néra pa bara
fem dagar. Kénslan i gruppen var som att svdva pa moln. Det som
foranledde denna euforiska kéinsla var en provokation fran handledarna
da gruppen kom i nadgon form av kris som handlade om vilka som
skulle och ville vara med i gruppen. Denna kris innebar att gruppdelta-
garna borjade att prata om personliga djupa saker, vilket ledde till en
djup kénsla av nirhet och samhorighet. I denna samhorighetskansla
kandes hela gruppen som en stor familj dér ledarskapet i gruppen blev
naturligt pa sa vis att det ”gick runt pa olika personer”. Den som var
bast ldmpad just dér och da var den som var ledaren. Det innebér ocksa
att meningsskiljaktigheter inte blir destruktiva utan hanteras pa ett
konstruktivt sétt.

Inledningsvis under veckan sokte gruppen och individerna i
gruppen starkt, ndstan hysteriskt efter ett forhallningssétt dér alla skulle
vara delaktiga och bidra till gruppen och att” komma med i baten”.
Detta innebar bl.a att individer som inte deltog aktivt och bidrog blev
starkt ifrdgasatta av andra gruppmedlemmar, vilket innebar att dessa
individer kdnde sig valdigt sarade. Detta sokande innebar ocksa att
gruppmedlemmarna inte upplevdes som riktigt dkta. Detta p.g.a. att
Oppenhet var ett viktigt forhallningssétt under veckan. Flera deltagare
forsokte vara 6ppna men uppfattades inte sa inledningsvis under
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veckan utan upplevdes ha en véldigt stor fasad och att inte vara sig
sjdlva. Denna situation innebar att vissa delar under veckan upplevdes
som konstlade och krystade. Tidigt i borjan blev det tydligt hur proces-
sen fordes framat med aktiviteter och efterfoljande diskussion om vem
som deltagit mest och minst, varfor etc. Till slut upplevdes saker goras
bara for processens skull, att det skulle bli diskussion och debatt. Man
var inte riktigt sig sjdlv i situationen utan formerna gjorde att man
agerade pa ett visst sitt. Vilket kdndes konstlat och paverkade vad som
sades och nér det sades. Exempelvis att man inte ville dra igdng
nagot” nagot som kunde bli en héftig diskussion. Det innebar ocksa att
man vid nagra tillfdllen koncentrerade sig pa att studera det som hénde
istdllet for att delta. Den krystade och konstlade kénslan forstérktes av
att handledarna upplevdes sitta och 6vervaka och anteckna det som
sades och gjordes.

Ett av malen med veckan var att utvecklingsméssigt komma sa
langt som mdjligt med gruppen. Det kan vara nyttigt att ha ként pa de
olika faserna och hur jobbigt det kan vara. Detta innebar att handledar-
na pressade och provocerade en gruppmedlem hart sa att han skulle
Oppna sig. Detta upplevdes inte heller naturligt och inledningsvis var
stimningen ganska hétsk men sedan nir situationen lyckats redas upp
s kéndes det nédvéndigt for att gruppen skulle kunna utvecklas.

Det dr svart att enkelt och tydligt berétta vad man lért sig under en
UGL. Eller hur UGL har paverkat eller bidragit till ens egen utveck-
ling. Det dvergripande intrycket efter UGL &r kénslan av att svidva pa
moln och allt det som gjordes under veckan var ett sétt att nd det malet.
Synen pé andra ménniskor har inte paverkats i nigon djupare mening
utan i sa fall snarare bekriftats. Att mdnniskor &r olika och det ska man
respektera. Och att man maste ta hdnsyn till andra ménniskors tankar

och kénslor. Likadant vad giller rollen som ledare, det géller att vara
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lyhord men det dr ingen ny insikt.

Det som var mest vardefullt under veckan var att pa sa kort tid
komma andra ménniskor sa néra. ”’Det kdndes som om man hade ként
varandra i hundra ar.”

Det upplevs inte naturligt att tillimpa UGL-koret i skolsituationen,
mojligtvis jag-budskap. Men annars kdnns inte skolmiljon naturlig for
att utveckla de relationer som utvecklades under UGL. En anledning
kan vara att den pedagogik och de undervisningsformer som tillimpas
pa skolan inte leder till den interaktion som utvecklar relationerna.

UGL har en potential att utveckla ménniskors 6dmjukhet, empati

och forstaelse for andra.

Samtal sex manader efter UGL

Upplevelsen av UGL ar fortfarande positiv. Fortfarande upplevs
samma saker som tidigare under UGL som konstlade. En ytterligare
sak som framkom var att det var vildigt manga uppgifter att gora och
bearbeta, vilket innebar att det blev en trotthet i engagemanget. Det
som UGL handlade om var inget nytt utan snarare en bekriftelse,
forstarkare.

Teorierna som presenterades under kursen och att ha varit med i
tydliga grupprocesser har givit ’kott pa benen”

Den potential som finns i UGL att ménniskor far mojlighet att
utveckla sin forstaelse, empati och 6dmjukhet for andra &r viktig.

Det gar inte att sdga att UGL bidragit till att basgruppen har
utvecklats eller det blivit dppnare och nirmre relationer. Det har
overhuvudtaget varit svart att utveckla sitt eget tinkande om ménniskor

133



och minskligt samspel under de sex gangna manaderna p.g.a. att
kontexten i skolan inte har uppmuntrat, gjort det naturligt att utveckla
den potential som initierades under UGL-veckan. Nu efter sex manader
upplevs UGL som en isolerad 6, ndgot som gjordes dér och da. Det har
i stort sett inte funnits nagra kopplingar till fragor om ménniskor och
manskligt samspel dverhuvudtaget i utbildningen. De kopplingar som
skulle kunna varit naturliga, exempelvis utvecklingssamtal har inte
blivit det p.g.a. en upplevd tidspress i forberedelse och genomfoérande.
Detta har gjort att UGL har fallit i glomska.

Detta innebar ocksa att utbildningen i skolan inte upplevs har lett
till att man utvecklats som ledare.

Synen pa vad ledarskap innebér har inte paverkats i nagon storre
omfattning. Det handlar om att vara féregdngsman. Att leva som man
lar. Ledarskap ar nadgot som sitter i ryggmargen. Det dr viktigt som
ledare att vara empatisk och kunna forstd andra manniskor. Inse att alla
ar olika.
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Kadett g

- samtal fore och efter UGL

Att vara ledare innebar att kunna ta ansvar. Att ta ansvar for den grupp
som man &r satt att leda. Att kunna féra gruppen framat och utvecklas,
och ldra sig saker. Att vara ledare innebdr ocksé att man har nagot att
formedla till de man leder, lite som en ldrare. Att tala om for andra vad
de ska gora.

En grupp ér flera personer som kan olika saker, dé kan det behdvas
en som leder gruppen for att kunna fokusera, féra ihop alla gruppmed-
lemmarnas kunskaper sa att kunskaperna kommer till uttryck och att
kunskaperna formedlas, sprids till de 6vriga i gruppen.

For att kunna leda gruppen och 16sa de uppgifter som man far
maste man som ledare kénna mianniskorna som ingér i gruppen, vad de
har for kunskap, sé att man tar till vara pa kunskaperna pa ratt sétt. For
att gruppen ska utvecklas maste det bli en gemenskap i gruppen, att
man borjar kdnna varandra och komma varandra lite ndrmare. Som
ledare maste man skapa forutsittningar for att gruppmedlemmarna
borjar prata med varandra genom att man gor lite ”ldra-kénna-varan-
dra” grejer i borjan. Att gruppen fér 16sa lite uppgifter tillsammans.

En bra ledare dr en som far gruppen med sig. Man far gruppen med
sig nér gruppen har fortroende for en och kénner att de kan lita pa
ledaren. For att fa det fortroendet méste man veta vad man pratar om sa
man inte haller pa och velar och éndrar sig i fragor. For att kunna st
for det man sdger maste man kénna sig sjélv bra, veta var man star och
tycker i olika fragor. Som ledare ska man ocksa kunna vara lite av en

kompis, vara social och kunna snacka lite om bade ditten och datten.
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Att man som ledare inte upplevs vara former &n de man leder.

Nér man far en uppgift dr det bra om man diskuterar den sé att hela
gruppen dr med pa och forstar vad som ska goras. Dels sa &r det viktigt
att alla vet vad som ska gdras och sa blir man ju mer motiverad om
man vet vad man ska gora och varfor. Det ar ocksa viktigt att diskutera
uppgiften med gruppen om man inte kdnner gruppen sé vél. For da kan
man fa reda pa vem som kan vad och hur man ska fordela arbetsupp-
gifter.

For att utveckla sig som ledare behver man 6va och fa feedback av
andra hur de uppfattar det man gor, ledarskap &r svart att ldsa sig till.

Det har varit lite information om UGL. Jag vet inte riktigt vad det
star for eller vad det gar ut pd. Man ska vl bli béttre ledare. Det ar
valdigt mycket hysch hysch, marinkadetterna som gjort UGL fér inget
sdga, s det &r lite hemligt. Det &r svart att siga vad man forvéntar sig

ndr man inte riktigt vet vad det ska ga ut pad men det ska bli spannande.

Samtal efter UGL

UGL var intressant. Man kom vildigt 1&ngt pa kort tid med att lara
kanna de andra i gruppen. Det blev vildigt stor gemenskap och
fortroende i gruppen. Alla kénde nog trygghet i gruppen och att man
kunde prata om och beritta allting. Annars brukar jag ta ganska lang tid
pa mig innan jag lar kdnna andra och berédttar djupa saker om en sjélv. I
och med att man gjorde saker gemensamt hela tiden och 6vningar dir
man larde kdnna varandra och pratade om sédana lite djupare saker s
Oppnade man sig for de andra. Nar vil nagon dppnade sig och visade
sina kanslor sé gjorde resten det ocksa. Pa sa sitt s& kommer man

varandra narmre.
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UGL var mycket praktik, det var bra. Man fick vara med pa den
resa som gruppen foretog och sjélv uppleva och kénna gruppens
utveckling. Det &r virdefullt. Sddant kan man inte ldsa sig till utan det
maste upplevas. Kénslominnena sitter nog langre dn sjidlva sakminne-
na. Det &r vardefullt ndr man sjélv blir ledare och kan &terkoppla och
kénna igen sig i de situationerna.

Att handledarna var befdl som man skulle ha sedan under resten av
utbildningen var en 6verraskning och en sak som paverkade en del.
Framforallt inledningsvis tdnkte man mer pa vad man sa och sa.

Handledarna var ganska passiva, sé vi fick sjdlva i gruppen komma
fram till hur vi skulle ta oss fram i utvecklingen av gruppen. Handle-
dar-na visade bara nagra verktyg som vi kunde anvinda och pa malen.
Det var vildigt frustrerande och bitvis aggressivt gentemot handleda-
rna for att de inte hjélpte oss genom att sdga hur vi skulle gora. I
efterhand tyckte vi i gruppen att det var ritt sitt att gora. Att man fick
hitta och ldra sig sin egen vég till utveckling. Mycket av det som det
handlade om var att man skulle kinna med magen hur det kdndes och
inte vara i “kepsen”. Att ldra sig att lyssna och lita till sina kénslor vad
man sjélv tycker kénns rétt eller bra.

Under UGL har man lart sig att hantera feedback pa ett béttre satt.
Béde att ge och att ta. Att verkligen fundera 6ver den feedback man far
om den stimmer. Man har fatt 6kad sjalvkdnnedom genom att den
feedback man fick under UGLen stimde 6verens med den sjdlvuppfatt-
ning man har. Man har fétt en bra uppfattning om hur en grupp funge-
rar. Att grupper kan fungera och ha ett bra samarbete trots att det ar
manga olika personligheter i gruppen.

Under kursen var huvudet fyllt med UGL, det var det enda man
tankte pa och pratade om. Till och med nédr man sov. Det var vildigt

trottande.
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Att forsoka att forklara vad det var man gjort eller varit med om
under veckan for andra var nistan 16nl6st. Har man inte varit med
forstar man inte. Att forklara de kanslor som strémmat genom en sjalv
och gruppen kan man inte forklara fér nagon utomstaende.

Det har varit vardefullt att genomfora en UGL och har sékert
inneburit en hel del men det &r svart att sétta fingret pa vad. Efter
kursen har man inte tinkt sa mycket pa den. Det hade varit bra att ha
en sammankomst for att ga igenom vad som hént efter UGLen.

I basgruppen kan man inte se ndgon paverkan som géar att leda till
UGL. Sammanhéllningen eller 6ppenheten har inte fordndrats. Det
verkar som att man ldgger UGL bakom sig och tar inte det som man
lart sig med sig vidare. Det kanske blivit annorlunda om basgruppen
genomfort UGL, att man hade kommit varandra ndrmare. Men efter-
som det dr andra ménniskor sa &r det inte sékert att basgruppen utveck-

lats som UGL-gruppen.

Samtal sex manader efter UGL

UGL ér inget som man gér och tdnker pa sa dar direkt, men det &r
nagot som man minns och kommer att minnas. Den sitter nog i det
omedvetna. Det beror nog pa alla de kdnslor som man fick under
veckan. UGL &r mycket kénslor, man kidnde saker som man inte kinner
i vanliga fall. I vardagen é&r inte kidnsloupplevelserna sa stora. Det gor
nog att man minns och kommer att minnas UGL. Att fa den erfarenhe-
ten som man far under en UGL med alla de olika situationer som
uppstod och hur man sjilv reagerar i de situationerna och nér det blir
kénslosamt dr en viktig del for att fa béttre sjalvkdnnedom. Man kanner
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sig lite mer erfaren, fétt lite mer kunskap, att ha varit med i situationer
och upplevt hur man sjilv fungerar och hur andra fungerar.

Att sdga att UGL har bidragit till verksamheten i skolan ar svart att
sdga. Det har bl.a berott pa att under stora delar av utbildningen har det
inte funnits behov av att samarbeta pa ett sddant sétt som tvingar en att
frotteras med de andra, att man ar beroende av varandra och maste ha
ett bra samarbete. Det dr under nagra delar av utbildningen som man
varit mer beroende av varandra. Da borjade man att prata mer med
varandra och larde kénna varandra béttre. Da utvecklades gruppen och
det blev en bittre stimning. Den utvecklingen hade férmodligen blivit
oavsett UGL, mojligen gick utvecklingen lite fortare nu, men framfo-
rallt kunde man forsta vad som hént och varfor i och med det man lart
sig under kursen.

En sak som UGL inneburit &r att man har fatt en ganska bra
forstaelse och insikt i vad som inverkar pa en grupp och en grupps
utveckling. Den insikten &r nog storre dn att det blir nagon skillnad i en
grupps utveckling av att man genomfort UGL, den blir dnda.

Jag upplever inte att jag dndrat mitt sétt att vara och handla,
daremot sa tinker jag pa ett annorlunda sétt. Nu har det blivit viktigare
att forsta hur andra tdnker och uppfattar saker. Det har en stor betydelse
for hur det fungerar mellan ménniskor, for att man inte ska missforsta
varandra sa latt.

Om det dr just UGL eller om det &r UGL tillsammans med det
andra som man upplevt under utbildningen som bidragit till detta &r
svart att sdga.

Det dr svart att tydligt klargora begreppen chef, ledare och ledar-
skap. Ett sitt som jag ser det pé ar att ledare dr man fodd till det 1ar
man sig inte. Det &r ndgot man har eller inte har.

Chef det blir man. Ledarskap ar att man ska ldra ut saker och fa en
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grupp att fungera ithop. Att leda &r att ta tag i saker och ting, fordela
arbetsuppgifter och se till att det som ska fungera fungerar. Och att
gruppen fungerar pa ett bra sitt, att gruppmedlemmarna kanner att de
har nagon de kan anfortro sig till.

Det ar viktigt att gruppen kénner samhorighet och liksom kdnner
sig som en familj. Att det &r en sammanhéllning s& att man har fortro-
ende och kan lita pa varandra, dven i stressade situationer. Att ha puts
och disciplin &r inte sa viktigt. Som ledare &r det viktigt att man &r sig
sjdlv, sa att de andra l4r kdnna en. D4 kan det byggas upp fortroende.
Det dr viktigt att man som ledare visar fortroende for dem man leder.
Som ledare ska man leva som man lér och inte stilla andra krav 4n

man stéller pé sig sjélv.

140



Kadett h

- samtal fore och efter UGL

Att vara ledare &r definitivt att vara ett foredome. Att leva som man lar
och inte kriava saker som man inte sjalv klarar av. Att vara ledare
innebér ocksé att vara ndgon som andra ser upp till, har respekt for.
Respekten handlar inte om rédsla utan en auktoritetssyn, ledaren &r en
auktoritet med sin person och kunskap. Det &r viktigt att man som
ledare tycker om de man leder, och att man kénner en omsorg om de
man leder. Det ska vara skoj att umgas och vara tillsammans, vara en
ibland de man leder. Det som &r 16nen for modan ar att se hur indivi-
derna och gruppen utvecklas.

Relationen mellan ledare och ledd ska bygga pé fortroende, tillit
och 6ppenhet. Da ér det viktigt att man som ledare har god hand med
manniskor, dr socialt kompetent, har forméga att forsta andra. For att
forsta andra maste man kunna méta manniskor som ménniskor. Och
som ledare dr det viktigt att mdta ménniskan och inte den Sverordnade
eller understillde. For att kunna gora detta och forsta andra ar det
viktigt att man fOrstér sig sjélv. Ha god sjdlvkdannedom och sjdlvinsikt
om sina styrkor och svagheter.

I FM finns det motséttningar och svarigheter i att utveckla sadana
relationer i och med det gradsystem som organisationen och hierarkin
ar uppbyggd pa. Maktrelationen sitter i graden och har inget med den
personliga relationen att gora. Och vill man bli en del av FM far man
folja med strdmmen och ta till sig kulturen. Fordelen med ett system
som bygger pa formalitet och hierarkier dr att kommandostyrning gar

lattare for en sddan organisation vid snabba ldgen.
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Det géller ocksa att ha en gedigen erfarenhet av vad det innebar att
leda ménniskor, att ha varit med om en del och ha lért sig utifran de
situationerna. Fortroenderelationen &r viktig att man kénner att man har
tillit till och kan lita pa varandra som ledare och ledd. Fortroenderela-
tionen &r ocksa mycket viktig for att kunna moétas och forsté varandra.

Detta dr det svara i att vara ledare. Det ar enklare att bibringa sig
sakkunskaper om den verksamhet som man som ledare ar satt att 16sa.

En viktig del i att utveckla sin ledarforméga ar att man ldr kidnna sig
sjélv. Det kan man nog gora genom att gd UGL. For att utveckla sin
ledarformaga ar det ocksa viktigt att man &dr 6ppen for den feedback
man far och verkligen lyssnar och tar at sig den. Vad som ytterligare dr
viktigt for att utveckla sig som ledare ar att man reflekterar 6ver det
man dr med om och forséker se sin egen roll och paverkan i situatio-
nen.

Praktiken i att vara ledare utgor en viktig del i att man kan utveckla
sin ledarférmaga, men da géller det att man &r dppen for den feedback
man fér och dr reflekterande 6ver det man dr med om. Ledarskap &r
néagot praktiskt som framkommer i handling med andra ménniskor,
vilket gor det svart att forhalla sig till att man under lektionsformer ska
kunna utveckla sin ledarforméga.

En grupp behdver en ledare och chef. Det behdver inte vara samma
person hela tiden utan chefskapet/ledarskapet kan skifta mellan
personer fran situation till situation, beroende pa exempelvis vad som
ska goras. Chefen/ledaren har rollen att kanalisera gruppens tankar och
energi, att engagera och motivera andra att gd mot ett visst mal.

Vetskapen om vad UGL &r och vad det gar ut pa ar ganska vag.
Vetskapen som finns kommer fran befél fran GU och andra kadetter
som genomfort UGL tidigare.

Under UGL sitter ett antal ménniskor i en ring och ger varandra
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feedback och pratar en massa. Man ska fa bra sjilvinsikt och sjdlvkén-
nedom efter UGL. Det kommer nog att innebéra att man tanker pa ett
sétt som man aldrig gjort forut. Man ska f& en massa tankar s det bara
snurrar i huvudet. Det kommer att bli pafrestande och tungt. Genom att
man i UGL sitter och pratar med andra manniskor kommer man att fa
battre sjélvinsikt, ldra sig kommunicera béttre med andra och fa en

Okad forstaelse for andra ménniskor.

Samtal veckan efter UGL

UGL var en spénnande och intressant upplevelse som dr svar att pa ett
tydligt sitt beskriva. Vad som hander under en UGL maéste upplevas.
Rent konkret kan man séga att 12 personer totalt stinger av vérlden
och pratar om djupa saker under en veckas tid. Att prata om djupa
saker innebdr att man pratar om saker som finns i en och berér ens
innersta men som man till vardags inte funderar 6ver. Hur tycker jag
och varfor? Hurdan &r jag och varfor? Hur forhaller jag mig till andra
och varfor? Hur forhéller sig andra till mig och varfor? Syftet med
UGL ér kanske helt enkelt att prata med andra om saker som man inte
pratar om i vardagen, for att forsta sig pd ménniskors beteende. Som
ndgon i gruppen uttryckte det. ”’Sé hér djupt ner i mig sjilv gar jag
aldrig annars och skulle aldrig fa for mig att gora det”. Detta &r inte
nagot syfte i sig men viktigt for att kunna utvecklas.

UGL var mycket ldrorik, den forstérkte tankar och instdllningar
som redan fanns. Men gav ockséd manga nya tankar, funderingar och
insikter som kommer att finnas med under lang tid att dterkomma till
och fundera 6ver. Hur ténkte jag da? Hur tinker jag nu?
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Det som paverkats dr synen pa andra ménniskor. Att se andra
manniskor som individer och att olikheterna hos olika manniskor &r
nagot som dr positivt och att det bidrar till en grupps kreativitet och
vitalitet. Aven att man som ledare inte maste vara en centrumfigur i
gruppen, utan vara nagon som finns till, ett stod, en gestalt.

Det blev tydligt under veckan att det &r viktigt med Sppenhet i en
grupp. Béde for sjilva stdimningen i gruppen, att det blir roligt att vara
tillsammans. Men ocksaé att 6ppenheten leder till att gruppen blir
effektivare i den mening att det gar fortare att 16sa uppgifter for att
allas kompetens och formaga kommer till uttryck och bidrar. Denna
Oppenhet dr inget som kommer naturligt eller av sig sjélv utan det &r
nagot som man maste jobba med. Nér man ar mitt i situationen &r det
svart att med ord beskriva hur man gor for att komma dithén, det &r
mer en stark och tydlig kénsla som driver en framat. Denna 6ppenhet
ar en viktig del. Att gruppmedlemmarna dr 6ppna och drliga bade mot
sig sjdlva och mot varandra. Denna Sppenhet innebér att man lar kénna
varandra pa ett djupare plan genom att man talar om sina kénslor. Att
Oppna sig och visa och prata om sina kdnslor gor att man i en grupp
kommer nidrmare varandra. Detta innebér att samhorighetskanslan dkar
och tilliten och fortroendet med den. Alla blir ndgon i gruppen. I
vardagen i FM é&r detta svart, det &r inte naturligt att prata om kénslor,
det &r mer sakforhallanden och fakta som man pratar om. Det ar inte
heller efterstravansvirt att ga runt och ’kénna” pa allting, det kan nog
latt bli tramsigt da. Darfor dr en UGL-vecka viktig med nagon form av
uppféljning. Och att man som arbetslag kan sétta sig och prata kanslor
och vara dppna mot varandra.

Att ha varit en del av en sddan process som UGL innebér kan leda
till 6kad sjélvinsikt genom att man har varit med om och skirskadat sig

sjilv och vad som hénder under en sddan vecka. Genom en sadan 6kad
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sjdlvinsikt och forstaelse for sig sjdlv blir det lattare att forsta andra
ménniskor.

En ledare i en grupp dr ndgon som finns for gruppen som en
auktoritet och st6d som har acceptans fran 6vriga gruppmedlemmar.
Ledarens roll &r mer att finnas som gestalt, inte att vara en centrumfi-
gur som nddvandigtvis driver verksamheten. Det gor gruppen sjalv.

En viktig funktion for ledaren ar att lyssna och lite se till att alla far
komma till tals. Att inte vara radd for olikheterna utan se positivt pa det
istéllet. I ledarskapet handlar detta i hog grad om att vaga och ha
fortroende for gruppen och individerna i gruppen. Det handlar ocksa
om att man som ledare 4r med i gruppen och inte intar ett dverifranper-
spektiv.

Dessa insikter ar en foljd av det som hénde nér vi skulle utse den
som vi tilldt paverka oss mest. Gruppen blev ldmnad av handledarna
till den person som flest ville tillata att paverka sig av. Denna personen
fanns bara i gruppen som en “kramig nalle” och styrde inte gruppen
och var inte en centrumfigur. Det dr en vildigt skon kénsla nir gruppen
kommit sa langt, det kdnns som man har allt man behover.

En annan sak som bidrog var att handledarna ldmnade gruppen. Da
blev det tydligare att vi var en grupp. Handledarna hade tagit mycket

energi. Man visste aldrig sdkert om de var med eller inte.

Samtal sex minader efter UGL

Sex manader efter kdanns UGL vildigt avldgset. Det var ndgonting som
hénde dér och da och nu &r man klar med det. For att fa grepp om det

som UGL handlar om riacker det inte med en vecka, det maste aterkom-

ma och kunna bearbetas. Under UGL-kursens gang sa handledarna att
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saker fran UGL skulle dterkomma ytterligare under utbildningens géng
for att ge insikter och aha-upplevelser, men det har inte kommit dnnu.
Det ar svart att erinra sig om veckan, jag har inte tdnkt s mycket pa
den. Det finns inga tillfdllen under utbildningens gang att reflektera
over vare sig UGL eller det som man &r med om under utbildningen.
Utbildningen ar sa komplex och tidspressad sa det finns inte tid och det
gar inte att ta sig tiden att reflektera dver sjdlva gruppen eller grupp-
samarbetet. Istdllet koncentrerar man sig pa att 16sa uppgifterna man
far genom att dela upp uppgifterna emellan sig. Skillnaden é&r, att under
UGL var uppgiften timligen ovésentlig, istdllet var det som hénde i
gruppen eller i individerna vésentligt. I skolarbetet &r det precis
tvartom. Forutséttningarna for att samla basgruppen och se pa vad som
hinde finns inte. Dels sa &r det tidspressat med uppgifter, men dven att
det tar kraft att g& igenom processen. Och att man inte vet riktigt hur
man ska gora.

Man kommer inte varandra sa nira i basgruppen som man gjorde
med UGL-gruppen. Detta gor exempelvis att feedback inte anvands pé
samma vis och kinns inte lika starkt som under UGL. I basgruppen &r
det ytligare 4n i UGL-gruppen. Det hade varit skillnad om man
genomfort UGLen i basgrupperna. D& hade man haft den gemensamma
upplevelsen att gé tillbaka till och dra erfarenheter att bygga vidare
ifrdn. Man kénde ju dnda inte de i sin basgrupp nir man borjade pa
skolan. Det borde finnas avsatt tid under utbildningen att reflektera och
kanske gora ndgon 6vning for att ta tag i eventuella kriser och for att fa
den dér skdna kénslan i gruppen.

Vi drar inte riktigt 4t samma hall 1 basgruppen, alla ger inte allt i de
arbeten vi gor tillsammans vilket leder till spanningar. Dessa situatio-
ner hanterar vi inte pa ett riktigt konstruktivt sétt utan glider undan

situationen lite. Man &r ju kompisar.
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Vi har genomfort en dvning som vi tittade pa ur ett ledarskapsper-
spektiv. Att kunna hantera det okdnda. Vi fick forbereda oss infor en
situation som vi inte visste vad den innebar. Och sedan genomfora
ovningen, under tiden forde var och en dagbok. Det var intressant nér
man sedan sjdlv gick igenom vad man skrivit och funderade 6ver; vad
gjorde jag dér och varfor gjorde jag sa? Det var bra och det var mindre
bra, istéllet for att tycka: det gjorde jag daligt.

Det var ocksa intressant nér vi i gruppen gick igenom vad som hade
hint. Man kunde ibland inte tro att vi varit pa samma stélle i samma
grupp.

Tyviérr gick vi inte pa djupet och tittade pa processerna i gruppen
vad som hinde nér det blev jobbigt, vem som gjorde vad och inte, och
larde oss nagot utifran det. Denna 6vning &r den aterkoppling till UGL
som vi haft under utbildningen.

Jag upplever att jag efter UGL och under utbildningen har forand-
rats mycket. Jag har blivit mer reflekterande, bade 6ver mig sjélv och
andra saker som jag inte reflekterade dver innan. Min syn pé hur
ledarskapsutbildning gér till och hur man utvecklas som ledare har
fordndrats. Innan ség jag det mer som att man genom att ldsa och
lyssna till foreldsare larde sig ledarskap, paverkan utifran. Nu ser jag
det mer som att det &r ett arbete, en process som sker inom en. Inifran
och ut istéllet for utifran och in. Synen pé att vara ledare har paverkats
i den matte att ledarskapet handlar inte lika mycket om vad som om
hur. Inte s mycket vad man som ledare gor utan hur man &r. Att vaga
vara sig sjalv.

Det som ocksa paverkat mitt tdnkande i de hér fragorna ar intervju-
erna vi genomfort. I och med att vi samtalat om de hér fragorna om
ledarskap och UGL har jag fatt ”grdva” i mig sjélv och “plockat” fram

det som legat ’langt” ner och funderat 6ver det. Det jag lart mig av det
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ar att den starka upplevelsen som UGL ér inte ar borta utan sitter kvar.
Att man kan ga “ner” och hdamta de tankarna och den kinslan man hade
da.

Sjalva upplevelsen av UGL ér fortfarande positiv, en av de starka
minnesbilderna av UGL é&r alla symboler och figurer. Daremot dr
budskapet och inneborden i de olika symbolerna och figurerna mycket
vag. Det hade varit mer konstruktivt om man hade fatt dra sina egna
slutsatser utifran upplevelserna istéllet for att bli “matad” med teorier

fran handledarna.
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Kadett 1

- samtal fore och efter UGL

Ledarskap innebdr att vara ett foredome. Att man som ledare &r en
forebild. Man maste foregd med gott exempel. Man kan inte sta och
sdga en sak och sen sjdlv gora nagot annat eller inte sjilv klara av det
som man pratat om. Om man inte lever som man ldr kan konsekvensen
1att bli att man stiller for hoga eller orimliga krav pa de man leder.

Ett bra ledarskap innebar att man ar skicklig pa att formedla det
budskap som man vill formed]a till de man leder. Att kunna vécka ett
intresse och ett engagemang, for har de man leder ett intresse sé lar de
sig mer. Ledarskap &r samtidigt 14rarskap. Att fa varnpliktiga att lara
sig det som &r meningen att de ska lara sig.

Det ar ocksa viktigt att vara lyhord som ledare, att vara nyfiken,
lokalisera och kénna sig for, vad de man leder har for kunskaper. Det
kan vara sé att de som man leder har storre kunskap &n man sjalv har
som ledare i vissa avseenden. Da bor man ta vara pa den kunskapen
och exempelvis hora efter vilka krav man kan stélla. Man kan ocksa
lata de som just i det specifika laget har storre kunskap leda den
verksamheten. S& borde det vara alltid, for man har inte alltid 100%
koll pa allt som ledare, da ar det béttre att anvinda den kunskap som
finns i1 gruppen istdllet. Kunskapen bland varnpliktiga &r stor, de
kommer fréan olika delar i Sverige och dom har olika bakgrund och
utbildningar.

Respekt dr viktigt i1 ledarskapet. Att man som ledare visar att man
respekterar gruppen, dé far man ocksa respekt som ledare av gruppen.

Gruppen respekterar det man séger och foljer en i verkliga situationer.
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Respekten skapas genom att man lever som man lar och dr med
gruppen och delar de umbéaranden som gruppen har.

Som ledare behdver man inte alltid vara bist pa allting, som ledare
handlar det om att kunna se till att den grupp som man leder samman-
fogas for att de ska kunna samarbeta och 16sa uppgifter pa ett sa bra
sétt som mojligt. Det handlar ocksé om att kunna fordela resurser och
stdlla uppgifter som &r relevanta for gruppen. Inte for svéra eller for
latta. Det ska vara uppgifter som gruppen kan l6sa. Nér en grupp ér
utsatt for strapatser s ldr individerna i gruppen kédnna varandra och far
fortroende for varandra och lar av varandra.

Efter 6vningar ar det viktigt att man gar igenom 6vningen. Vad som
har hént, for att man ska kunna se den fordndring som har skett i
gruppen under 6vningen och forsta det som hént och varfor. For att fa
forstaelse for hur det kan fungera i en grupp.

Det dr ocksa viktigt att man som ledare inte gér in och styr i onddan
i en grupp. Ar det s att en grupp uppfattar att de kan en sak och man
som ledare dr inne och pillar i verksamheten kan det bara skapa
irritation. Nér en grupp l6ser en uppgift skall man som ledare lata
gruppen arbeta sa ostért som mdjligt men finnas till hands. Om man
upptdcker att ndgot gar dver styr eller om gruppen vill ha hjilp ska man
kunna gé in och stdtta eller styra upp. Gruppen skall alltid kdnna att
ledaren finns tillhands.

Oftast finns kunskapen i gruppen och far da gruppen arbeta ostort
lar de kdnna varandra bittre och ldr av varandra béttre. Nar gruppen lér
kanna varandra battre kommer gruppmedlemmarna varandra nirmre,
de hittar sitt arbetssitt, sa gar arbetet béttre nésta gang. P4 sa sitt blir
gruppen till slut sjdlvgaende. Nér gruppen blir sjdlvgaende sa kan jag
som ledare koncentrera mig pa nésta steg istéllet for att direkt leda

gruppen.

150



Som ledare blir man aldrig fulldrd. For att utvecklas som ledare &r
det praktiken som forst och framst dr viktigast. Att vara Sppen for att ta
till sig nya saker och utvdrdera vad som funkar och inte. Man kan inte
ha samma ledarskapsstil i olika grupper, dérfér maste man vara lyhord
och flexibel.

Att veta hur man ger en lagom svér uppgift for att en grupp ska
utvecklas dr ndgot man ldr sig att kdnna. Genom att man &r med och pa
sa sitt fa 6va som ledare for grupper. Man lyssnar till gruppen, pa
kommunikationen, stimningen, ser vad de gor, hur de gor. Pa sa sétt
far man en kénsla for var gruppen befinner sig utvecklingsméssigt och
kan ge lagom svéra uppgifter. Ar det exempelvis firska virnpliktiga far
man kanske direktstyra mer 4n om det &r under en slutdvning.

Forvéantningarna pd UGL ér att bli béttre som ledare och utveckla
ledarstilen. Att 1ara kénna sig sjalv béttre som ledare och pa sa sitt fa
okat sjalvfortroende som ledare. Uppfattningen om vad UGL kommer
att handla om &r vag. Att inte veta vad som kommer att hdnda ar bra sa
att det inte finns forutfattade meningar. Det hade varit bra att innan
veta vad meningen dr med att gd UGL.

Samtal efter UGL

UGL var nagot helt nytt. Att sitta i en helt ny grupp och diskutera och
kompromissa fram saker och ting, trots den ledarskapsutbildning och
de 6vningar man haft under GU.

UGL var mer grundldggande, exempelvis feedback med trappan.
Nu ndr man kanner till den sa kan man ga hogre upp péa den och néstan
ta till sig all feedback.
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Att det var mer grundldggande under UGL gor ocksa att man
kénner mer sjdlvfortroende. Man har mer koll pa hur man kommer att
reagera eftersom man har varit med om manga olika situationer under
UGL.

Man har fatt mer sjilvinsikt med de &vningar och tester som man
gjorde. Att de tester man gjorde och den feedback man fick fran
gruppen stimde in har gjort att man fatt mer sjélvinsikt och fatt mer
sjdlvkdnnedom. Att s& som man uppfattade sig sjdlv sa uppfattade dven
gruppen en &r bra for da har man bra koll pé sig sjdlv. Kénner man pa
sig att man upptrétt pa ett sdtt som man inte tyckte var bra eller var
klumpigt s& upplever formodligen de andra det pd samma sétt, man &r
pa samma vaglangd.

Nu vet man ocksa mer hur man kommer att reagera i olika situatio-
ner i vardagen och da far man mer sjédlvfortroende och kan dé ligga
steget fore i agerandet och anpassa sig till situationen.

UGL har ocksa inneburit att man har lart sig att fungera bittre i
grupp. Insikten om att man kan se pa saker pa sd manga olika sétt och
att det dr viktigt att allas asikter kommer fram. Att man maste lyssna
mer och bittre. Verkligen lyssna och kunna andra sig. Det ar viktigt att
komma fram till 16sningar som alla kan acceptera och kopa.

Man har borjat att tdinka mer omsorgsfullt om sig sjdlv och méanni-
skor runt omkring. Hur man sjélv och andra mar. Man har ocksé borjat
att fundera mer Gver det som hénder, det ar bade roligt och larorikt.

Inledningsvis under UGL var det lite fragetecken vad det var for
nagot. Sedan ndr man fick gora lite tester och fick reda pé saker som
man inte gar och tanker pa vardagligtvis blev det mer intressant.

Mycket av det som UGL handlar om har man nog inte forstatt an.
Det kommer nog att falla pa plats och man kommer att fa fler aha-

upplevelser nir man sjilv kommer i ledarrollen och far praktisera det
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man lart sig. For under UGL var det mest teori, det blev inte tillfélle att
Ova och trina pé de olika delarna som ingick. Det kdnns som att man
behdver dva ett par gdnger som vi kommer att gora i basgrupperna for
att man ska ldra sig ordentligt och kanske fé fler aha-upplevelser. For
att praktiken skall ge mer &r det viktigt att man inte leder en grupp som
har gatt och kan UGL. For da &r de inne i tinkandet att kompromissa
och sé. De vet ju dé ocksa om det har med att man méste ga genom de
olika faserna sé konflikter blir kanske inte pa riktigt. Déarfor ar det
viktigt att ndr man &r ute i praktiken for att den ska ge sd mycket som
mojligt sa ska de inte ha gatt UGL.

I och med att man gatt UGL har man dels fatt en teoretisk grund att
bygga vidare pa i praktiken och sjilvinsikt som gor att man kan
utvirdera sig sjdlv rétt bra. P4 sa vis kan man léttare utveckla sig sjalv.
Man har fatt vissa insikter och kunskaper som gor att man inte behdver
lika mycket handledning. Man kan séga att genom UGL har man fatt
veden och ndr man gor praktiken kan man komma igang och elda. Man
har fatt grundstenarna i ett bra ledarskap genom att man har lart kdnna
sig sjdlv béttre, man har fatt kunskap om hur grupper fungerar och att
man kan anpassa sin ledarstil till gruppen.

Som ledare har det blivit viktigare att lyssna och forvissa sig om att
alla kommer till tals och lyssnas till. Att man ocksa bryr sig om hur
gruppen mar. Det dr viktigt att man respekterar varandra och inte kor
over folk, man maste lyssna till gruppen och se att man har gruppen
med sig. Det visar sig i situationer nir saker maste goras pa ett visst
sétt, har man byggt upp en sédan relation fir man gruppen med sig.

I basgruppen tycker jag att det fungerar bra, efter UGL hittar man
sin roll 1 gruppen fortare. Rolls6kningen gér nog lite fortare efter UGL.
Nagon konkret fordndring ar svér att se men det kan bero pa att halva

gruppen genomforde sin UGL for ett halvar sedan sé de hade redan den
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hér sjélvinsikten och hittade sin roll och héll fast vid den. Hade vi gjort
UGL samtidigt sa kanske ndgon i gruppen velat byta plats. Men nu ar
det ingen som velat byta plats efter UGL. Sa darfor har man inte sett
nagon fordndring.

Men i och med att man har gitt UGL s& har man fétt en insikt om
hur en grupp utvecklas, sa da kan man ténka tillbaka till UGL och

plocka fram den kunskapen och bidra till att gruppen utvecklas.

Samtal sex manader efter UGL

UGL har inneburit mer for mig dn jag trodde att det skulle gora. Jag
anvander det som jag larde mig under UGL ofta och i manga olika
situationer. I skolan och i umgénge med slékt och vénner. Man lyssnar
pa ett annat sétt, tdinker pa hur man formulerar sig for att det budskap
man vill ha fram ocksa gar fram. I basgruppen har det ocksa paverkat.
Vi diskuterar hur gruppen fungerar, ger varandra feedback och tar tag i
saker pa ett tidigt stadium istéllet for att ga och halla inne med det.
Man har fatt insikt att om man inte ger varandra feedback sa utvecklas
man inte som individer och inte relationerna heller. Alla i basgruppen
har ett intresse for det hdr med ledarskap och relationer.

Efter UGL sa tittar man pa grupper och det som hénder i grupper pa
ett annat sitt. Man har lért sig att ldsa grupper och méanniskor. Man kan
se hur langt grupper har kommit i utvecklingen, vem som har vilka
roller, ledare och sa. Lite d&ven hur manniskor &r med hjélp av symbo-
lerna fran UGL med uggla och lejon. Desto mer man tréanar pa att ldsa
grupper och méanniskor ju béttre blir man pa det. Det ar viktigt for
ledarskapet for att man ska kunna gé in med rétt ledarstil i just den
situationen i den gruppen.
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Att bara sitta inomhus en vecka under UGLen var lite jobbigt man
borde kunna blanda in mer praktiska aktiviteter sa att det blivit mer
variation. Ibland upplevde man det lite krystat att man gjorde dvningar
bara for att det skulle resultera i ndgot. Det blev inte riktigt dkta
situationer, man gjorde en 6vning bara for att man skulle fa skiljaktig-
heter. Hade man varit ute hade man nog kopplat bort hjdrnan, det som
hénde det hédnde.

Under var UGL deltog det en civil, det var bra. Det kunde varit mer
blandat mellan militdra och civila. Att ha grupper som &r blandade,
bade i alder och militdra - civila, dr viktigt for man ser pa saker pa
olika sétt. Det blir mer diskussioner, det &r viktigt for det man lar sig
under en UGL. Man lér sig att lyssna och omvirdera det man sjalv
tycker. Man inser att olikheter kan vara nagot positivt. Man inser ocksa
att 6ppenhet ar viktigt for att gruppen ska utvecklas. Nér det ar en
Oppen atmosfdr i gruppen lar man kénna bade sig sjdlv och de andra
bittre, de olika virderingar man har. Nar man kénner varandra och
vilka vérderingar man har blir fortroendet och respekten hogre mellan
individerna i gruppen och samarbetet fungerar béttre.

Sadana diskussioner dr viktiga att ha nir man ar chef ocksa, men
det gar inte alltid att ha dem for att man kanske ar under tidspress. Men
har man da haft diskussioner innan sa kdnner gruppen en och har det
fortroendet for en.

Det ar viktigt ndr man sjélv ska leda varnpliktiga att skapa en
atmosfar for 6ppenhet i gruppen eller plutonen. Att diskutera de
problem som uppstar. Att umgés med de vérnpliktiga utanfor officers-
rollen, kanske spela innebandy eller fotboll med dom. For att de ska fa
fortroende for en och kénna att de kan komma med sina problem.

Men det fér inte bli for néra, en viss distans ska finnas. Framforallt

i borjan, att man dr mer auktoritdr. Sedan nir man ser att de utvecklas
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och blir mer sjidlvgaende sa kan man bjuda mer pa sig sjélv och bli lite
mjukare och lata gruppen agera mer sjdlv. Man vet ju sjidlv hur det var
nédr man ryckte in, man ville ha styrning for man ville inte gora fel.
Gruppen lar sig ocksé att samarbeta snabbare om det dr ndgon som
pushar pa utifran.

Ledarskap innebar idag att man dr mer bade chef och medarbetare.
Man maste ha gruppens godkdnnande och fortroende. For att man ska
kunna fé fortroende som chef och ledare maste man bli accepterad. For
att bli accepterad méste man lata gruppen ta ansvar, man maste fora en
dialog och vara dppen och visa fortroende for gruppen. Som ledare &r
ju inte uppgiften i forsta hand att 16sa de uppgifter som gruppen far,
utan att hjdlpa gruppen sa att de far rétt utbildning och utvecklas sa att
de kan 16sa uppgifterna.

For att utveckla sitt ledarskap behver man bade teori och praktik.
Man behdver dva for att kunna fa feedback av andra pa det man gjort
for att kunna forbittra sig och 6ka sina kunskaper.

Tyvérr sa lever inte skolan riktigt som den l4r. Och farhdgan ar att
det blir lite s& ndr man kommer hem och ska utbilda sjélv. Att man inte
far mojlighet att anvénda sig av de kunskaper man har for att det inte
finns tid eller mgjlighet till det. For det kommer att innebéra att
mdjligheterna att utveckla de varnpliktiga och sig sjdlv och utbildning-

en blir mindre.
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Kadett k

- samtal sex manader och ett ar efter UGL

Inledningen under UGL-veckan var ganska trog. Dels berodde det pa
att elever som tidigare genomfort UGL hade forsokt ”skrimmas” att
kursen var flummig. S& med den forforstaelsen gick man in i UGL-
kursen.

UGL kéndes ocksé ganska onddig beroende pa att man haft ledar-
skapsutbildning under GU dér man fatt lara sig FIRO och sant dar.
Nagra undrade ocksa “varfor ska jag hélla pd med sant hir, jag ska ju
bli befdl”.

Inledningsvis var det bade svart och delvis forvirrat. Vad gér det hér
ut pa? Vad vill handledarna att vi ska géra? Hur gér man? Man var van
fran GU att ndgon hela tiden sa till en vad som skulle goras. Att vara
deltagare i en UGL med den kontexten blir en stark och forvirrande
kontrast till det som man var van vid fran GU. I borjan satt man och
véantade pa att handledaren skulle ge instruktioner s& man kunde 16sa
uppgiften. Att man sedan skulle sitta och prata om vad man gjort kunde
man forsta. Nér gruppen tyckte att nu har vi pratat fardigt om detta
tyckte inte handledarna det, for att alla skulle vara eniga om att vi var
klara och att vi kunde gé vidare. Vilket ledde till att det ofta blev tyst
for att man inte forstod vad det var man skulle prata om. Nar man hade
sagt sitt s& hade man, sedan &ltades bara fradgorna fram och tillbaka.
Man fick inte klart for sig vad handledarna ville att vi skulle sdga. Vad
det hela gick ut pa. Man forsokte titta pa mélen och luska ut vad det
hela skulle ga ut pa. Det blev mycket frustrerande att inte forsta och

inte f4 nagot svar av handledarna. Till slut insdg man att det har gar
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inte vidare av sig sjélv, vi maste sjilva gora nagot. Det var en viktig
insikt att man inte bara ska férvinta sig att ndgon annan siger at en vad
som ska gdras utan man maste ha en egen tankelinje om vad som
behdver goras. Och att man som ledare har ett mycket stort inflytande
dven om man dr passiv. Nar man insag att man sjdlv maste gora nadgot
och kom igang blev helt pl6tsligt handledarna mer perifera. Men
framforallt mérktes det stor skillnad nir handledarna gick ut ur rum-
met, det blev en helt annan diskussion och man kunde tdnka helt fritt.

Syftet med UGL sé hér i efterhand, ar en kurs diar man lar kdnna sig
sjdlv. Inse att méanniskor ar olika och ser olika pa saker och ting. Man
far ménniskokédnnedom helt enkelt. Att kunna forsta var en grupp
befinner sig utvecklingsmassigt. Att kunna se och hantera konflikter.

UGL ér ett lite riskabelt projekt eftersom man inte kan vara séker
pa vad man far ut av det, for det beror ju pa vilka som ingar i gruppen.
Det sdg man pé att andra grupper kom vildigt langt i utvecklingen och
i att hantera konflikter. Var grupp kom inte s langt, det blev aldrig
nagon storre konflikt i gruppen som vi var tvungna att 16sa. Det kan
bero pé att det inte kdndes riktigt verkligt att sitta i en lektionssal och
forsoka att ta stéllning och pa allvar ta uppgiften till hjartat och
verkligen slass for den. Situationen kéndes artificiell for konflikterna
kéndes konstruerade och konstgjorda. Det var skillnad exempelvis
under den period da vi var ute och seglade med skonerterna. Dels kom
man inte undan pé béten, och de konfliktsituationer som uppstod var
dkta. Blev man anklagad for att vara lat sé tog det tag i en och det
kéndes angelédget att 16sa konflikten, annars gick det at s& mycket
energi att gé och bita ihop.

For mig har UGL inneburit att jag inser vikten av att reflektera over
det som man dr med om. Att vara mer sjilvkritisk. Att férstd hur man

kan upptrada mer konstruktivt i en konfliktsituation. Att ppenhet och
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fortroende for varandra ar viktigt for att en grupp ska kunna utvecklas.
Att jag som befl ser mig sjalv mer som handledare &n den som styr
och stiller och vet bdst. Att man som befal har en stindig dialog med
sin grupp s att man forstar varandra.

UGL-veckan dr bra och kénns inte som bortslosad tid. Den utgdr en
viktig del i utbildningen till befél. Att fa forstaelse for andra ménniskor.
Mainniskokunskap dr en stor och viktig del i att vara befdl. Men man
behdver tid att bearbeta det man varit med om och stdd och hjilp att
gora aterkopplingar till UGL. Den hjélpen och stédet har man inte fatt,
kénslan &r mer att nu dr detta avklarat d& gar vi vidare i utbildningen.
Att UGL-grupperna splittrades forsvarade mojligheten till att bearbeta
sina upplevelser fran UGLen.. Det hade varit béttre att genomféra UGL
i basgrupperna och att det hade funnits tid for att bearbeta upplevelser-
na.

Basgrupperna har inte utvecklats alls pd samma sétt som UGL-
gruppen. Tiden finns inte att utveckla basgruppen, det har mer blivit en
diskussionsgrupp som presenterar 16sta uppgifter. Det har aldrig blivit
det hir intensiva som man upplevde under UGL, sddana konflikter har
aldrig uppstétt i basgruppen och man behdver inte konfronteras med
gruppmedlemmarna pa samma sétt heller utan det gar att dra sig undan.

Basgruppen splittras ocksa under utbildningen.

Samtal ett ar efter UGL

Ett ar efter UGL undrar man vad var det for ndgot och varfoér. Var UGL
en del av ledarskapsutbildningen? Utbildningen har inte stimulerat till
att utvecklas fran den position man befann sig med de kunskaper och
insikter man fatt efter UGL.
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Det kénns inte som UGL har péverkat tdnkandet i ndgon stdrre
utstrickning. UGL har definitivt inte paverkat samspelet i basgruppen.
Det har snarare blivit sa pa skolan att man raljerar 6ver om nagon &r
lite mjuk och kér UGL-stuk. Det som varit i fokus nu under utbildning-
en har varit feedback och HBL. Fran HBL kan man gora kopplingar till
UGL, med dialog och éterkoppling. Men om UGL-veckan har legat till
grund for att tdinkandet har utvecklats utifran det kan jag inte séga.

I de situationer som vi ska ge varandra feedback i basgruppen blir
det inte direkt och konstruktivt, utan lite negativt och lite positivt.
Ibland undrar man om man har tagit at sig ndgot frin UGL-veckan.

UGL ser jag ockséa som en uppstart for basgruppen. For att samspe-
let i basgruppen skulle fungera béttre med feedback och konflikthante-
ring. Men det har aldrig blivit ndgon sadan fortsdttning i basgruppen.
Forutséttningarna for det finns inte, man bara gor sjilva skolarbetet, att
16sa uppgifter och redovisa. Att titta pd vad som hénder i gruppen och
varfor hinns aldrig med.

UGL handlar ocksé om hur man beter sig i allménhet, det &r ju inte
bara om hur man beter sig som befdl utan det &r ju generellt ndr man &r
med andra ménniskor. Att man ar dppen och érlig och ger feedback och
tar tag i de konflikter som uppstar. Att vaga ga in i en konflikt och ga
till botten med de problem som finns och inte gar runt och undvika
konflikterna. Men dven som befél sa méste man vaga ta konflikter, da
ar det bra att ha provat pa och 6vat under kontrollerade former.

Dom saker som man lér sig under UGL kan man inte ldsa sig till
utan det ar sddant man maste uppleva. Nir man far ndgot “kastat” mot
sig den kénslan man far i kroppen, att vara i en konflikt och forsoka
16sa den. Det ger en kunskap som man inte kan 1ésa sig till. Att se pa
det som hénder i gruppen medan man &r mitt i den ger en forstaelse for

gruppdynamik som det inte heller gar att 1dsa sig till. Déarfor kdnns den
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teoretiska delen under UGL lite felplacerad det ar ju kénslan i situatio-
nen som man vill uppleva. Teorin skulle man kunna haft utanfér UGL
senare och betydligt mer och utvecklad &n vad man har fatt nu.

Upplevelsen av UGL ér stark och koncentrerad. Omfénget av
innehéllet dr stort, det &r ménga intryck pa en gidng som man dels
behdver smilta och hjélp att bearbeta, men att ga igenom allt detta pa
en vecka dr for kort tid. Det blir for koncentrerat och for mycket pa en
gang.

En orsak till att det inte har paverkat samspelet i basgruppen ér att
man upplever inget behov av basgruppen. Det finns ingen naturlig
koppling till gruppen eller personerna i gruppen. Da kinns det inte
angeldget att lagga ner den energi som det krivs for att basgruppen ska
utvecklas och bli 6ppnare och fa en mer fortroendefull stimning.

For mig ar ledarskap nu mycket att man ar en handledare som
hjélper gruppen eller individer att utvecklas. Ledarskapet 4r mycket
kopplat till larar-/instruktdrsrollen. Att eleverna ar delaktiga, att man
for en dialog om vad det &r som ska uppnaés, hur det ska uppnas. Sedan
under vdgen vara ndgon form av stod istdllet for att direkt styra och
stilla.
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Kadett 1

- samtal sex manader och ett ar efter UGL

UGL var en helt ny upplevelse som man inte hade varit med om
tidigare, en 6ppenhet mellan ménniskor som jag innan inte upplevt. Till
en borjan var jag skeptisk till vad UGL var, efter hand nédr man satt och
diskuterade sa tog det tag i en och man ville verkligen vara med och
sétta sig in i allt som hinde. Det var insikten om att det fanns sé olika
asikter och att det var givande och utvecklande att férsdka resonera och
forstd de andras syn och ésikter. Man var verkligen helt slut i huvudet
efter en dag.

Det ar svart att pa ett precist sétt forklara vad UGL har bidragit
med. Eftersom man inte gar och tdnker pd UGL i vardagen. I och med
att UGL inte &r levande pa det séttet blir det svart att pa ett konkret sétt
sdga hur UGL har paverkat en. Det man kan séga att UGL bidragit
med, dr hur man kan ge och ta emot feedback pa ett konstruktivt sitt.
UGL har bidragit till en storre och djupare forstaelse bade om en sjélv
och om andra ménniskor.

For egen del har det inneburit att jag inte forkastar andra bara for
att de tycker annorlunda mot vad jag gor. Nu kan jag lyssna béttre och
forsoka forsta vad de vill och menar, istéllet for som tidigare bara tycka
att ”du &r dum i huvudet”. Att det inte handlar om att tvinga péa andra
sina asikter utan att man forsoker skapa forstaelse och moétas pa sé sétt.
Man har blivit mer tolerant mot andra méanniskors syn och asikter. Jag
tycker att jag lattare och snabbare tar upp saker med andra om jag
upplever ett problem eller en konflikt.

Att UGL har paverkat &r helt klart, men det &r svart att precist sdga
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hur och i vilka situationer. Det var tydligt under UGLen att man
paverkades och utvecklades som individ. Det gick hand i hand med
gruppens utveckling. Man larde och fick mer forstaelse bade om sig
sjilv och de andra i gruppen och hur vi fungerade tillsammans, pa sa
sétt fordes gruppen framét i utvecklingen. Men det var just i UGL-
situationen. Att kunna se samma utveckling och séga att UGL har
paverkat mig utanfér UGL-situationen ar betydligt svarare.

Under utbildningen i skolan reflekterar man inte over det som
hénder 1 basgruppen. Det finns manga mojligheter att lira sig utifran
det som hénder i basgruppen, nir vi har grupparbeten exempelvis, men
de mojligheterna tas inte till vara. Man 16ser sina uppgifter, genomfor
de grupparbeten som man far i uppgift.

Men detta samtalet gor att jag reflekterar 6ver och drar paralleller
utifran det som hénder under utbildningen, till det man ldrde sig under
UGL, sa det gar att ta fram det man varit med om.

Att de mdjligheter till reflektion och ldrande som finns under
utbildningen inte tas till vara kan ocksa bero pa att under UGLen var
man beroende av gruppen och alla individerna i gruppen for sin egen
utveckling, det dr man inte alls pd samma sitt i basgruppen. Dar kan
man kora sitt eget race, vara anonym ndr man inte vill engagera sig.
Det kunde man inte under UGL pa samma sétt, da var handledarna pa
en och drog i en for att man skulle vara med.

Det hade blivit annorlunda om man hade genomfért UGLen i
basgrupperna, dd hade man haft nagot att bygga vidare pa i skolarbetet,
man hade ként varandra och hittat sina roller. Nu i basgruppen blir det
ytligare och lite mer kompisaktiga relationer jamfort med hur det var i
UGL-gruppen.

Syftet med UGL é&r att man ska ldra kdnna sig sjdlv och forsta sig

sjélv battre. Forsta hur andra kan uppfatta en. Att férsta hur en grupp
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fungerar och att en grupp ar individerna i gruppen, som &r olika. Att en
grupp &r ett ganska komplicerat fenomen som man inte kan trixa med
hur som helst och byta ut manniskor hit och dit. Man maste ha forstael-
se for vad som kan péverka en grupps utveckling och att det kan ta tid
for en grupp att utvecklas sa att den blir effektiv. Det far man under
UGL genom att ett huvudsyfte ér att komma till samhorighet. Da har
man varit mitt i det som hénder och tittat och kint vad som hénder i en
grupp nir den utvecklas.

Ett gott ledarskap innebér att man kan fora in en god anda i forban-
det. Att man kénner gemenskap och kinner for de som man leder och
att man tar hand om varandra. Ett gott ledarskap &r ocksé ett samman-
hang mellan att man har god kunskap inom omradet, att man uppfor sig
pa ett bra sitt, &r tydlig, har och visar fortroende for 6ver- och under-
ordnade. Man ska vara en foregangsman som inte stéller hogre krav pa
andra 4n pa sig sjalv. Man maste som ledare ge sina understillda
handlingsfrihet nér de ska 16sa uppgifter, da &r det viktigt med fortro-
ende. Béde att kunna ge och ta. Det viktigaste 4r att man har kunskap i
sin tjdnst, annars kommer man ingenstans. Gor man fel hela tiden

tappar personalen fortroende for ledaren.

Samtal ett ar efter UGL

Minnena fran UGL 4r ganska vaga. Det man minns starkast ar feed-
back och FIRO.

UGL é&r inget man tdnker pa i vardagen eller medvetet anvander sig
av. Man anvénder sékert en del av det man ldrde sig under UGL utan
att man tanker pa det.
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Det jag kan mérka att det har paverkat mig ar att jag blivit lite
Oppnare i kontakten med andra. Och att ta ett steg fram och sdga vad
jag tycker och star for det. Jag funderar och ténker igenom vad jag
tycker och varfor pé ett annat sitt &n jag gjorde innan. Jag tdnker mer
pa mina medménniskor och visar nog ocksé stérre omsorg om dem.
Och tanker mig for hur de kommer att bli paverkade av det jag sdger
och gor. Men detta kénns mer som det dr en mognadsprocess som man
genomgdr nir man blir dldre, dir UGL har varit en bidragande del.
UGL har gett mer sjélvinsikt.

Inledningsvis upplevde jag UGL som ganska mirkligt och var
ganska avvaktande i borjan. Att man alltid forvintades att ha en
uppfattning och att man inte hade ett val att avsta fran att ha en uppfatt-
ning tyckte jag inte var riktigt schysst. Vid nagot tillfdlle tvingades
uppfattningar fram for att man inte skulle vara svarslos.

Efter ett tag s& vixte man in det och forstod vad det gick ut pa och
kunde da vara med och sdga vad man tyckte och ténkte. Det har nog
gjort att jag inte avvaktar lika ldnge utan kommer snabbare in i grup-
per. Jag har nog blivit mer uppméarksam pa ménniskor som finns runt
omkring mig, vad de har for varderingar och vad de tycker. UGL har
nog gjort att jag lattare kdnner av var olika manniskor befinner sig i en
grupp.

Nir jag funderar dver det nu sa stimmer det har med de olika
faserna i FIRO in p4 alla grupper som ska gora ndgot. Om man da har
kunskap och forstaelse om de olika faserna kan man skynda pa den
processen sa gruppen kommer till samhorighet. Och dr en grupp i
samhorighet trivs man béttre i gruppen, man kan vara sig sjilv och inte
lagga energi pé att vara ndgon annan. Gruppen blir effektivare da
ocksa. Eftersom mycket av det som gors i FM é&r i grupp ér det viktigt

att grupperna ar effektiva.
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Det dr fortfarande svért att se om UGL bidragit till hur samspelet
fungerar i basgrupperna eller pa skolan 6verhuvudtaget. Det ar inget
oppet klimat pé skolan sé att det ar naturligt att vara 6ppna och érliga
mot varandra. Det funkar heller inte med formaliserade reflektionstill-
féllen ddr man kan ge varandra feedback och reflektera 6ver vad som
héant och varfor. Vi har haft tva tillfdllen dér vi har gett varandra
utvecklingsomddmen, det hjilpte en del, annars gar utvecklingen sakta
framét i basgruppen, det hade fungerat battre om vi hade genomfort
UGL tillsammans och bott pd samma stélle.

Som ledare maste man kunna inge fértroende, motivera och
anpassa sig till de olika forutsittningar som rader for ledarskapet. Man
maste ha sakkunskaper inom omrédet och upptrida korrekt. Det géller
ocksa att veta vilken ledarstil som é&r effektivast for den situationen
man &r i. Valet av ledarstil beror pa viken uppgift som ska 16sas och pa
de ledda. Ar det en svér uppgift som de ledda inte statt infor innan ar
det inte ldmpligt med delaktighet, utan man behdver styra och 6verva-
ka mer. Ar det en uppgift som de ledda stétt infor innan och kan de
ledda vara mer delaktiga i hur uppgiften skall 16sas s& behdver man
som ledare endast Gvervaka. Det bésta &r att de ledda &r delaktiga i hur
man loser uppgifter. Blir de ledda mer delaktiga far de storre ansvar
och kdnner mer for uppgiften. Delaktigheten innebér ocksa att kreativi-
teten hos de ledda blir hogre. Det ultimata dr att man inte behdver

Overvaka heller utan bara finns till hands.
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Vad sdger oss kadetterna om UGL ?

- en kondenserad berittelse om kursen

Vad man har hort innan

UGL é&r nagot som i stort sett alla har hort talas om. Genom de befl
man har haft eller via kompisar som genomfért UGL. Budskapet i den
information som kadetterna fatt fran tidigare deltagare har beréttat att
UGL ér en positiv upplevelse som dr mycket larorik. Dessa tidigare
deltagares information verkar inte att ha bidragit till att ge kadetterna
nagon klar bild av vad UGL &r, vad man gor eller vad UGL gar ut pa.
Snarare s att tidigare deltagare har uttryckt att ”det som hiander under
UGL kommer du inte att forsta forrdn langt senare”.

Kadetterna upplever och uttrycker att det finns ett hysch hysch runt
UGL eftersom de som tidigare genomfort UGL inte beréttar pa ett
tydligt sitt var de har varit med om. I vissa fall uttrycks att de som gjort
UGL inte fér prata om det. Denna uppfattning kommenteras exempel-
vis sa hir "marinkadetterna som gjort UGL fér inget séga”.

Skolan forstérker kénslan av hysch hysch eftersom informationen
infér UGL varit sparsam och av karaktéiren tid och plats; inte vad och
varfor. Léararna uttrycker att det kommer att bli jattebra att genomfora
UGL, att det &r det bista séttet att ldra sig ledarskap pa. Men nédgon
djupare forklaring vad kadetterna kommer att vara med om under UGL
har de inte fatt fran skolan. Det finns en kluvenhet hos kadetterna 6ver
situationen att de inte vet mer om UGL, vad det innebér, vad det skall
leda till etc. Nagra uttrycker ett behov av sddan information, dels for en
trygghetskéansla, man vill ha lite koll p&4 vad som kommer att hdnda,

.men dven for att man skall kunna forbereda sig, kanske ldsa nagot.
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Nagra uttrycker att det ar bra att alla kommer oférberedda och borjar

fran noll. Detta har ocksé fran skolan uttryckts som en del i kursen.

Vad gor man under UGL?

Den bild som framtriader av kadetternas beréttelser om vad man gor
under en UGL ér att ett antal mé@nniskor sitter i ring och pratar en
massa. Man kommer att ge varandra feedback. Man kommer att stéllas
infor situationer dér man ska vélja bort folk - lite som Robinson (TV-
programmet). Man kommer att utséttas for saker som gor att man
plockar fram bra och daliga sidor hos sig sjélv.

Det finns en uppfattning att UGL kommer att vara anstringande
och intensivt, att det kommer att vara krdvande. Man kommer att tdnka
pa ett sétt som man inte har tankt innan. Detta uttrycks som ”man ska
fa en massa tankar, nya tankar som man aldrig haft forut, sa det bara
snurrar i huvudet”. For att UGL ska ge nagot sa kommer man att vara
tvungen att bjuda pa sig sjdlv, att vara aktiv och delta. Det finns ocksa
en uppfattning att det kan komma att bli kéinslosamt dar man kan

komma att ga ”pé djupet i sig sjalv”.

Forvéntningar och farhagor infor UGL

UGL uppfattas som en ledarskapsutbildning, flertalet av kadetterna vill
utvecklas som ledare, vilket innebér att forvantan infér UGL &r tamli-
gen positiv. Det ska bli intressant att genomfora UGL. En liten anspén-
ning och négot reserverad kritisk hallning finns ocksa. En liten miss-
tanksamhet att “kan det verkligen vara sa bra som larare och andra har
sagt eller &r det for att man ska vaggas in i en positiv forvantan for att
sedan koras ner?”.
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Det finns ocksa lite av ett ifrdgasattande “varfor?” infor UGL.
Ledarskapsutbildning har man haft under GU dér man bl.a gatt igenom
FIRO. Vad ska det leda till att genomfora UGL, vad kan det ge?

Ett 6vergripande syn som kadetterna har ar att UGL kommer att
gora ett avtryck och bli ett minne for livet.

Under UGL forvéntar man sig att triffa nya ménniskor som man
ska kunna dela erfarenheter med och kunna spegla sig igenom den
feedback man far frén dem, att fa reda pa mer hur man dr som ménnis-
ka och gruppmedlem i olika situationer. Vad man kan behdva fordndra
for att bli en béttre gruppmedlem och kanske ledare.

Det finns en nyfikenhet 6ver hur konceptet dr upplagt. Hur kommer
de som leder kursen att gora for att driva kursen framat?

Ett frigetecken som finns giller deltagandet i UGL. Ar det frivil-
ligt? Vad skulle det innebdra om nagon inte vill delta i UGL? Finns
flexibiliteten att hantera om nagon far férhinder? Intrycket som
uttrycks ar att den flexibiliteten inte finns. Man har inget att vélja pa.

Syftet med UGL, vad kursen ska ge

Uppfattningen om vad syftet &r med UGL och vad det skall leda till &r
ganska mangfacetterad och varierande hos kadetterna. Fran en ganska
fyllig och klar bild till att vara “nollad” i uppfattning.

Syftet med UGL ar att man ska utvecklas som person och dérige-
nom ocksé som ledare. Utvecklingen som person innefattar att man far
okad sjélvinsikt och sjdlvkdnnedom. Man utvecklar sin kommunikativa
formaga. I utvecklingen som ledare ska man fa insikter om hur en
grupp fungerar. Man ska ocksa fa 6kad forstaelse for andra ménniskor.

De farhdgor som uttrycks &r att det ska bli ett evigt pratande som

inte upplevs leda nadgonstans.
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Helhetsintrycket efter UGL

UGL var generellt sett en ny och positiv upplevelse. Att man pa sé kort
tid som fem dagar kunde komma ménniskor som inledningsvis var
fraimlingar sa néra uttrycks som fantastiskt.

Flertalet upplever UGL som givande och viktigt att ha genomfort.
En kommentar ar ’en av deltagarna i min grupp kom till UGL smygan-
de men gick efter kursens slut dérifrdn med raska kliv, rak i ryggen
mitt i korridoren”

Andra uttrycker att det fanns de som skakade av sig UGL, ryckte pa
axlarna och undrade vad det var for nagot.

Inledningsvis under veckan fanns det fragetecken, osikerhet och
viss skepticism. ’Vad &r detta for nagot”, ”varfor sdger inte handledar-
na vad som ska goras”, det kéndes lite trogt. Anledningen till denna
instéllning 1 borjan var att forstaelsen for vad det hela gick ut pa och
vad som skulle goras inte fanns. Efter hand som veckan gick och
aktiviteter genomfordes ”lossnade” det och saker hiande i gruppen, man
gav sig hén i det som hénde. Att ha genomfort UGL &r vardefullt infor
rollen som befdl. Att ha varit med om och varit en del av en grupps
utvecklingsprocess och reflekterat 6ver vad som hént och varfor ar en
vérdefull insikt inf6r rollen som ledare.

UGL innebar att man fick svar pa frdgor och intuitiva uppfattningar
som man tidigare inte har kunnat sétta ord pa.

Hur var upplevelsen av UGL?

Upplevelsen av UGL var komplex och det var ganska svart att sitta ord
pa allt som hidnde. De yttre forutséttningarna gér latt att beskriva. Ett
antal ménniskor satt i ring och utestdngde 6vriga varlden. Det genom-
fordes dvningar och aktiviter dir man efterat tittade pa vem som gjorde

vad, vem som deltog mest eller minst och varfor.
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Att beskriva det ”inre” i det som hénde under UGL-veckan var
svérare. Det som kadetterna beréttar som den ”inre” delen ar att det
pratades om saker och gjordes aktiviteter vilka innebar att man gick pa
djupet i sig sjélv, pratade om saker man till vardags inte pratar om.
Som nagon uttryckte ”sa hir djupt i mig sjilv gér jag aldrig annars”.
Att upplevelserna ocksa bearbetas pa ett satt som man inte gor vardag-
ligtvis.

Att konfronteras med inledningsvis frimmande ménniskor pa ett
sadant sitt som under UGL med den &ppenhet som det innebar med
vissa aktiviteter leder till en sdrskild stimning. Ibland lite obekvamt.
Tankar och kénslor kommer inte fram naturligt, det kénns som att de
blir frammanade genom aktiviterna. Detta gor att det emellanat kidnns
konstruerat och obekvamt.

Det man gor under en UGL, att konfronteras med sina egna och
andras stéllningstaganden och synsitt, att vinda och vrida pa dessa
bidrar i goda fall till en &ppenhet och ett fortroende i gruppen som gor
att gruppen blir effektiv. Effektiv i den mening att 16sande av uppgifter
gar fortare, alla kommer till tals, allas kunnande och kompetens
kommer till uttryck.

Oppenhet uttrycks som mycket viktigt for en grupp. Oppenheten
leder till ett fortroende som innebér att inget kdnns hotfullt att prata om
eller tycka, vilket paverkar en grupps effektivitet.

Att se och inse att ens eget och andras beteende fordndrades i olika
gruppkonstellationer dr en sak som kommenteras. Man paverkas av
andra pé ett sétt som man inte insett innan. Att man var pa ett sétt i en
grupp med vissa ménniskor betydde inte att man var pa samma sétt
med andra méanniskor. Detta uttrycks som en mycket viktig insikt under

veckan.
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Att individens och gruppens utveckling dr beroende av varandra
under UGL-veckan &r nadgot som ocksa lyfts fram. Om en gruppmed-
lem inte tillats, eller tillater sig sjélv att delta i den resa som gruppen
foretar sa inverkar det pa hela gruppens utveckling.

Att forsoka forklara vad UGL ér och innebér for ménniskor som
inte varit med, upplevs i det ndrmaste 16nl6st. Formodligen for att det
ar svart att sitta ord pa den “inre” processen.

Att det deltog civila under UGL-veckan dr ndgot som kommente-
ras. Inledningsvis innebar det ett ’vi och dom”-férhallande och lite
fraimlingsskap. Under veckan suddades dessa grianser ut och heteroge-
niteten upplevdes som en tillgang for gruppens och individernas
utveckling.

Komplexiteten i det som hdnder under en kurs innebér ocksa att
mycket av det som UGL handlar om upplevs inte ha blivit till insikter
och forstéelse dn. Dessa insikter och forstaelser kommer att bli aha-
upplevelser i praktiken, nér man &r i rollen som ledare och befal.

En kurs som UGL med de insikter och de kunskaper som den
genererar maste man uppleva, sddana kunskaper kan man inte ldsa sig
till.

Syftet med UGL
Okad sjilvkiannedom uttrycks som en viktig del i UGL. Forsta hur
andra kan uppfatta en och hur man paverkar andra méniskor. UGL
skall ocksa leda till att man far forstaelse for manniskors olikhet, en
okad ménniskokdnnedom helt enkelt.

Att ldra sig att kommunicera battre dr ocksa ett viktigt syfte dér jag-
budskap och feedbacktrappan uttrycks som bra “instrument” for béttre
kommunikation.

Mycket av det som UGL handlar om é&r att man ska ldra sig att
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lyssna och lita till sina kénslor, att inte vara i kepsen utan kdnna med
magen”.

UGL skall ocksa ge en 6kad forstaelse for hur en grupp utvecklas
och vad som inverkar pa utvecklingen.

Tillsammans leder detta till att man blir béttre som ledare och
utvecklar sitt ledarskap.

Vad har UGL inneburit personligen?

Att man blivit battre som ledare och gruppmedlem efter UGL kan man
inte med sdkerhet sdga. UGL har inneburit en paverkan pa synen pa
andra ménniskor. Att det &r viktig att se och hora andra, inte stélla
maénniskor at sidan for att de inte exempelvis ar tillrackligt framat eller
har en annan asikt. Att visa omsorg om hur andra mar.

UGL har ocksé inneburit en djupare forstaelse for hur en grupp
fungerar. En viktig funktion for att en grupp ska fungera bra &r att alla i
gruppen blir bekraftade pé sina villkor.

For att en grupp ska utvecklas krivs det bade ett medvetet arbete
och tid. Det innebér bl.a att man som ledare inte ska in och ”pilla” i
gruppen i onddan ndr man tycker att det inte fungerar som man
forvintat sig, det kan géra mer skada &n nytta. En grupp behover tid.

Att ménniskor dr olika blir patagligt under en UGL. Detta behover
inte vara nagot konstigt eller hotfullt om man bara inser att det forhal-
ler sig sa och hanterar det. Under UGL l4r man sig att hantera detta pa
ett mer konstruktivt sitt genom att man ger och tar mycket feedback.
Att man ocksa tittar pa sin egen och andras reaktion och pa beteendet i
feedbacksituationen gor att man tdnker mer pa sitt eget beteende och
vilka tankar man har ndr man interagerar med andra. Reflektionens

betydelse har blivit viktig for den personliga utvecklingen.
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Att under kursen inte veta vad det hela gick ut pa och hur man
skulle gora var frustrerande. Denna frustration gav insikten att gruppen
sjdlv maste komma fram till vad som ska goras for att gruppen skall
utvecklas som grupp. Det kan ingen annan gora.

Konceptet

UGL upplevs i stort bra, mycket beroende pé att de upplevelser som
UGL innebér 6verlag &r positiva. Nar man som deltagare kommer in i
UGL-kontexten vet man inte riktigt vad som forvintas av en som
deltagare. Riktlinjerna for UGL innebér bl.a 6ppenhet. Upplevelser
fran veckan har varit att gruppen och deltagarna har skt och provat
beteende for att komma till denna dppenhet vilket i sin tur givit intryck
att deltagarna i gruppen inte riktigt varit sig sjdlva, inte varit genuina
utan spelat eller sokt en roll. En sddan situation pastas paverka ens eget
beteende; att man sjélv inte &r riktigt genuin, man héller inne med
saker.

Minnesbilderna fran UGL ar mycket kopplat till de kénslor man
upplevde under veckan, samt de symboler som teorierna stod for.
Minnet av innehallet och meningen med teorierna dr vaga och skiftan-
de. Detta uttrycks av kadetterna med att det behdvs aterkoppling till
teorierna efter UGL eller att inte 14gga ned sd mycket kraft att ga
igenom teorier under UGL utan istéllet f& mojlighet att generera sina”
egna teorier utifran upplevelserna och sedan efter UGL koppla in
”andra” teorier.

Kadetterna upplever sig beordrade att genomfora UGL. Att uppleva
att man &r beordrad till en utbildning som &r av en karaktdr som UGL

upplevs kunna paverka bade upplevelsen och inlevelsen under veckan.
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Att man upplever sig beordrad att genomfora UGL kan bl.a inneba-
ra att man inte ger sig hin utan agerar ’figurant” och helt enkelt bara
”koper” det som sdgs och avhandlas. De civila som deltog hade
mdjlighet och full rétt att g& ut ur gruppen och klassrummet om det var
sd att de inte tyckte att UGL gav dem négot. Det kunde man inte som
kadett, UGL méste man genomfora om man vill bli officer. Och det vill
man, annars hade man inte borjat skolan.

Att sitta inne under en hel vecka var jobbigt och borde kunna
varieras och blandas med mer praktiskt inriktade verksamheter.

Handledarnas roll kommenteras ocksa. Handledaren spelar en
central roll. Oavsett om de &r aktiva eller passiva s upplever kadette-
rna att de inverkar pa det som hénder. Att handledarna utgjordes av
larare som man skulle ha kontakt med senare inverkade inledningsvis
under veckan. Att handledarna inverkar pa det som hédnder pa ett
patagligt sétt belyses ocksa av kadetternas uttryck “att niar handledarna
lamnade gruppen och rummet sa blev diskussionen helt annorlunda”,
”det mérktes att handledarna tog energi nér de ldamnade gruppen”.

Att handledarna observerar det som hénder i gruppen och for
anteckningar dver det som hénder forstarker kénslan av laboratoriemil-
j6. Det kan som deltagare vara svért att veta vilken roll handledarna

har. Ibland &r de med i gruppen och ibland &r de utanfor.
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Tankefigurer om ledarskap infor UGL

- en tolkning av kadetternas syn pa ledarskap

Tankefigurer ar beteckningen pé vara mer grundliggande uppfattningar
om nagots natur och ddrmed det som bestdmmer vad vi viljer att
observera i den strom av intryck som varje situation innebar. Dessa
tankefigurer dr sa integrerade i vart sitt att handla att vi sillan kan
berétta om dem som svar pa direkta fragor. De ér ofta oreflekterade och
betraktas som “’sjilvklara och sunt fornuft”. Tankefigurerna visar sig
emellertid genom det vi véljer att lyfta fram nér vi skall berétta om
nagot. Olikheter mellan vara tankefigurer kan vara en forklaring till
varfor andra handlar till synes oférnuftigt. I egna 6gon handlar man
alltid konsekvent och fornuftigt - a&tminstone i just den stunden. Senare
och med facit i hand kan det forstas visa sig att handlandet var bade
oklokt och dumdristigt.

I grunden oftrenliga tankefigurer kan ocksé forekomma parallellt
och samtidigt hos en och samma person. Detta kan forklara varfér man
ibland handlar motsédgelsefullt och kénner sig forvirrad. Felaktiga
antaganden om andra medaktorers utgdngspunkter och tankefigurer ar
sannolikt en mycket vanlig forklaring till att utfallet av en gemensam
aktivitet inte blir som man ténkt sig.

De 11 kadetterna beréttade under samtalen med Niclas och Johan
bade direkt och indirekt om sin aktuella syn pa ett effektivt ledarskap.
Direkt genom att beskriva ett gott ledarskap och indirekt genom hur de
relaterade den aktuella kursen till den vision de har av vad som
kommer att krdvas av framtidens ledning. Utskrifterna av dessa

bandade samtal har anvints som grunddata for att vaska fram en bild

179



av vilka forestillningar om utbildningsveckan som férekommer. De
har emellertid ocksa anvénts for att lyfta fram vilka tankefigurer om
ledarskap som kan ldsas in i de beskrivningar som kadetterna gor fore,
strax efter och en langre tid efter genomgangen kurs. Var féorhoppning
var att man, trots det lilla antalet intervjuade, skulle kunna se konturer-
na av en efter hand férdjupad syn pa ledning och ledarutveckling om
man jamforde beskrivningarna fore och efter UGL-kursen. Tiden har
annu inte medgett denna analys. Mojligheten finns dock fortfarande
kvar for den som senare har tid att ytterligare analysera det insamlade
materialet.

De flesta av de intervjuade kadetterna sdger uttryckligen att kursen
bara bekréftat den bild av ett dnskvirt ledarskap som de redan hade. Vi
har darfor i denna bearbetning lagt resurserna pé att ta fram de tankefi-
gurer vi ldser in i resonemangen av ett onskvért ledarskap innan man
gatt UGL. Vi har antagit att en sddan beskrivning skulle vara vérdefull
savdl for dem som har att ta stdllning till mojliga framtida ledarskaps-
doktriner och till framtida ledarskapsutbildningar som fér dem som
leder och utformar UGL-kurser.

Analysarbetet

Bilden av kadetternas tankefigurer har vuxit fram genom nagra olika
men parallella vdgar. Vi har alla tre lst alla utskrifter av alla samtal
med de 11 kadetterna. Niclas och Johan har dérefter i varje intervju
markerat varje s.k. meningsbérande enhet. De meningsbarande enheter-
na definieras oberoende av vem eller i vilket ssmmanhang de framforts
och sorteras sedan i de kategorier som véxer fram. Syftet med katego-
riseringen é&r att hitta en begreppsstruktur som vl kan beskriva det
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totala materialet. Denna teknik ar en etablerad metod for kvalitativ
forskning. De 11 kadetterna gor i det forsta samtalet uttalanden om
ledarskapets innebord, om ledarutveckling, om ledarhandlingar, om
relationen mellan ledare och ledda, om ledaren som ett foredéme, om
goda ledares egenskaper och om ledarrollen och dess koppling till
kunskaper. Motsvarande analyser av samtalen efter genomgéngen kurs
— som vi alltsé inte gjort inom ramen for denna bearbetning — skulle
kunna komma att visa att bade monster och innehall i dessa kategorier
dndras.

Vi har dessutom kondenserat varje intervjuserie till en berittelse.

Samtliga elva beréttelser dterfinns i sin helhet i tidigare avsnitt.

Vilka tankefigurer om ledarskapets natur visar sig da?

Vi vill igen betona att vi i detta avsnitt redovisar de tankefigurer som vi
laser in i de uttalanden som gors i materialet. Lasaren kan sjdlv ta
stdllning till vara tolkningar genom att ldsa referaten och komma till
andra tolkningar dn vi. Ett trénat 6ga kan sdkert ocksa skilja pa de delar
i berittelsen som bara dr upprepningar av ndgot man lart sig att sdga
och de delar som avspeglar mera personligt grundade stdllningstagan-
den. Ett trénat 6ga skulle kanske ocksé se manga andra och kanske mer
sofistikerade underliggande tankefigurer dn de vi hér lyfter upp. Var
avsikt ar har framst att visa pa hur det insamlade materialet skulle
kunna analyseras av dem som laser denna rapport.

Om situationsanpassat ledarskap
Forestéllningen att ledarens funktion varierar i olika situationer
uttrycks hos de flesta. Anpassningen relateras huvudsakligen till
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medaktdrernas kunnighetsgrad men ibland ocksa till situationens krav
pa “’snabba och just da inte sérskilt genomdiskuterade eller sarskilt
populéra beslut”.

Anpassningen till kunnighetsgraden ar en fraga om skicklighet att
kunna avlidsa medaktérernas omdome och fortrogenhet med det som
skall goras. Denna situationsanpassning kraver visserligen skicklighet
men &r i sina principer oproblematisk. Ddremot 4r den aspekt av
situationsanpassning som giller relationen ledare och ledda principiellt
knepigare.

Det uppfattades saledes svart att vixelvis ha en personlig, jamstélld
och nira relation och att ta pa sig rollen att bestimma 6ver gruppen
som ett kollektiv. Den position man intar gentemot &vriga i gruppen
paverkar relationen pa ett irreversibelt sétt. Den som ibland tar sig
ritten att ta ansvaret fran de andra — &ven nér det dr med de bédsta av
syften for att 16sa uppgiften — forsvérar for gruppen att bygga upp det
gemensamma ansvarstagande som morgondagens taktik kommer att
kréva.

For ménniskor som kénner tilltro till varandra blir situationsanpass-
ningen inget problem. Tilltron till ledaren kan da till och med vara
”blind” 1 meningen att man forlitar sig pa den aktuella personen bade
vad avser det lampliga i sjdlva valet av insatser och att han/hon agerar
utifran allas basta. Man later sig ledas. Ledarskapshandlingar som
tolkas — misstolkas — som tecken pé inkompetens eller pa bristande
hénsyn till individerna i gruppen eroderar emellertid mycket snabbt det

nddvéndiga fortroendet.

Om ledaren som jimstilld gruppmedlem
De som uppmérksammat problematik med situationsanpassningen

beskriver i stéllet ett annat mgjligt forhallningssétt priaglat av en
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generell och maximal 6ppenhet i gruppen. Avsikter och intentioner —
bade hos den som dr chef och hos dvriga — &r dé synliga for alla hela
tiden. En sddan 6ppenhet kan — om skickligheten att astadkomma den
finns hos deltagarna — snabbt skapas dven i grupper som inte kdnner
varandra sedan tidigare. Om avsikter och intentioner hela tiden ar
synliga kommer dven ”snabba beslut” att vara begripliga — &ven om
man har en avvikande uppfattning. Darmed minimerar man risken for
misstolkningar och maximerar mojligheten att alla sjélva kan se hur de
i den aktuella situationen skall medverka i systemet.

Detta ’systemtdnkande” innebér att ledaren — som visserligen oftast
har storre erfarenhet och battre teoretisk kunskap — maéste betraktas av
alla som en jamstdlld medlem i gruppen. Dennes synpunkter viger
visserligen tungt darfor att de sannolikt r vdl underbyggda men kan
och bor ifragaséttas av den som anser sig ha en mera vélgrundad
uppfattning. En ledare som inte ses som en medlem i gruppen kan
dérfor heller inte rdkna med att fa del av allt kunnande som finns i

gruppen.

Om ledaren som handledare

En ganska vanlig tankefigur &r ledaren som handledare till gruppen.
Inledningsvis behdver gruppen savil pétagliga instruktioner for hur
man skall géra som uppfoljningar och kontroller. Efter hand som
kunskapen i gruppen okar drar sig ledaren mer och mer tillbaka men
finns till hands ”om utifall att” ndgot ovéntat skulle intrdffa. Ledaren
fungerar direfter som en form av reservkapacitet som kan rycka in och
”styra upp” om det skulle behdvas. En god ledare forvéntas da ha en

sadan &verblick att han/hon i tid kan se nér situationen haller pa att ga
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over styr” och sadan dverlagsen skicklighet att han/hon genom att
rycka in da kan parera det som haller pé att hinda.

Det finns ocksa uttalanden som antyder en problematisering av
denna syn pa ledarskap. Tilltron till ledarens formaga att i alla lagen
’stilla allt till rdtta” kan innebéra att man inte sjélv ar tillrackligt
uppmirksam pa risksignaler eller larmar ndr man upptécker att nédgot

héller pé att gé snett.

Om ledaren som supportfunktion

En annan tankefigur utgar fran observationen att en effektiv samverkan
i gruppen kréaver vissa supportfunktioner. Ledaren blir den som atar sig
dessa. Ledarskap innebér att ta sddana initiativ att den personliga
kunskapen hos var och en blir allmén. Ledarskap innebér ocksa att
driva de samtal i gruppen som kan ge mening for var och en till det
man gemensamt gor. Ledarskap innebér da ocksé att man tar upp
samtal kring fragor som behdver bli béttre belysta av och for gruppen
for att gruppen skall bli effektivare. Oklarheter drar alltid till sig en stor

energi.

Om ledaren som har hand om morotterna

Alla uttalar att ett ledarskap som ”pekar med hela handen” inte ldngre
ar aktuellt. De negativa effekterna &r uppenbara for alla. Daremot finns
manga uttalanden som papekar behovet av att motivera och engagera
medarbetare. Ménga uttalanden har ocksa en ton av att ledarens uppgift
ar att fa "folk” att ga dit man skall. I denna tankefigur framstar medak-
torer som passiva motstandare som om de fick vilja sjdlva skulle géra

helt andra saker dn det som gagnade kollektivet.
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Om lirande och utveckling

Ledarskap &r en praktik och kan enligt kadetterna bara utvecklas i
praktiken d.v.s. man kan inte ldsa sig till ett gott ledarskap. Ledarut-
veckling kréver att man far 6va att vara ledare med verkliga ménniskor
i verkliga situationer. Ledarskap kan bara utvecklas dar man har
mojlighet att mota det ofdrutsebara hos riktiga ménniskor och 16sa dkta
problem d.v.s. 6va sig genom att arbeta i en situation dér det inte finns
néagot facit. Utvecklingen sker enligt denna tankefigur nir man tillsam-
mans med andra reflekterar dver det som hént och "hur det blev som
det blev”. Utbildningen maste darfor innehalla tillfdllen att successivt
mdota allt svarare uppgifter.

Enligt en annan mycket vanlig tankefigur sker utvecklingen genom
att man direkt harmar de goda ledare man sett och noterat. De flesta
papekar under sina samtal vikten av att en ledare féregar med gott
exempel och att man inte kan stélla andra krav pa medaktdrer &n vad
man sjilv kan motsvara. Att leva som man lar. Att dela gruppens
vardag blir i detta perspektiv en frdga om att vara en niarvarande
forebild.

Ledarens sociala nérvaro i gruppen beskrivs alltsa ha tre olika
funktioner. En av dessa funktioner dr som modell och utbildning for
gruppen. I en tidigare beskriven tankefigur hade narvaron ockséa
kvaliteten av en jamstélld gruppmedlem. Den viktigaste funktionen av
den sociala nirvaron bli da for ledaren sjélv och for verksamhetens
effektivitet. Narvaron som jamstdlld medlem innebér att ledaren kan
kénna trygghet genom att han vet att han har full insyn i det pagéende
arbetet och kan rdkna med att fa tillgang till hela gruppens kunnande.
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Arbetsfordelningen i studien mellan forfattarna har

varit foljande:

Projektet initierades av Niclas Karlsson och Johan S6rbom, vil-
ka ocksé med handledning frén professor Gerry Larsson FHS/LI
ansvarat for valet av design och analystekniker i studien med

elva kadetter.

Niclas Karlsson och Johan S6rbom har genomfort intervjuerna
med kadetterna och gemensamt gjort analysen i termer av me-

ningsbdrande enheter.

Niclas Karlsson och Monica Hane har skrivit referaten, samman-
fattat dem och gemensamt tolkat de tankefigurer som visade sig
i materialet. De har ocksa gemensamt sammanstillt och forfattat

rapporten.
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Bilaga 1
Om UGL och studiens
inriktning och syfte

av

Monica Hane och Niclas Karlsson
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Bilaga 1 - Om UGL och studiens
inriktning och syfte

Presentation av projektet for deltagarna

I samband med den transformation av Forsvarsmakten som nu pagér,
har det blivit betydelsefullt att forsdka utvérdera de flesta delarna av
den befintliga verksamheten. Syftet med alla dessa utvdrderingar ar att
skapa ett underlag for att om mdjligt se hur man kan utveckla de
arbetsformer som nu tillimpas for att med betydligt mindre resurser
astadkomma ett i framtiden minst lika effektivt forsvar. En aktuell
fraga blir da hur man kan beskriva de effekter som den mycket stora
satsningen pad UGL-utbildningen kan ha haft pa ledarskapet inom FM.
Med denna kunskap som bas kan man sedan diskutera dess potential i
den framtida FM som vi nu borjar se konturerna av. Hogkvarteret har
darfor uppdragit at FMLIC att arbeta fram delar till ett underlag for att
diskutera den framtida inriktningen och utvecklingen av UGL.

UGL sedan 1981

UGL har genomforts regelmaissigt inom FM sedan borjan av 80-talet. I
borjan genomfordes dessa kurser i en ganska liten omfattning men
etablerades snart som en betydelsefull del i forsvarets utbildning. Efter
hand har omfattningen 6kat ganska dramatiskt for att sedan 1981 inga
som en obligatorisk del i all officersutbildning. Aven ménga civila
utbildningar som t.ex. Polisen och Arbetsformedlingen har numera

UGL-kurser som standard i sina aspirantutbildningar.
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I dag ansvarar Ledarskapsinstitutionen vid FHS for utbildningen av
de handledare som leder dessa kurser. Det finns for ndrvarande 812
“certifierade” handledare i registret - varav cirka 600 deltar i de
foreskrivna vidareutbildningar som krévs for att fa behalla sitt certifi-
kat. De ansvariga vid FHS ridknar med att cirka 5000 personer varje ar
genomgér en UGL-kurs i enlighet med den form som FHS foreskriver.

I borjan av 1970-talet startades i Sverige den typ av kurser som
med tiden lade grunden for UGL-konceptet. Dessa kurser var ett
forsok att 6verfora och dra nytta av de positiva erfarenheter som vuxit
fram 1 USA kring utbildningsformer som inte i forsta hand tog fasta pa
att “bemadstra det givna innehéllet”. Dessa dé nya utbildningsformer
syftade i stdllet till att gora innehallet mer deltagarorienterat och
utveckla forméagan hos deltagarna att kunna ta egen stillning i olika for
dem relevanta fragor. Kurserna syftade ocksa till att deltagarna skulle
bli mer medvetna om sin egen betydelse for de sociala relationer som
skapades och att bidra till att innovativa tankesétt och kreativa hand-
lingsmonster kunde introduceras.

Betydelsen av att kénna sig sjélv var tidigt ett mal for kurserna och
man sag god sjdlvkdnnedom som en forutsattning bade for ett effektivt
larande och for att vara en socialt skicklig medlem i olika grupper.
UGL var en av manga kurser som dé introducerades med dessa ambi-
tioner som utgdngspunkter och utvecklingen av kurskoncepten har tagit

olika riktningar.

Innehéllet i en UGL-kurs

UGL har med tiden formaliserats allt mer. Den innehaller nu ett antal
strikt definierade 6vningar som genomfors i en av FHS faststilld
ordning. Flera av dessa §vningar har funnits med sedan UGL introdu-
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cerades medan andra har bytts ut och moderniserats efter hand. De som
ansvarar for utbildningen betonar starkt att personerna i gruppen skall
vara framlingar for varandra for att kunna erbjuda en effektiv arena for
“att 1ara kdnna sig sjalv”’. Grupper som vet att de senare skall tréffas
och arbeta tillsammans antas bli begrénsade i sitt utforskande av sig
sjdlv genom att de inte lika l4tt vagar visa sitt “nakna jag”.

Kursen syftar till att gora deltagarna effektivare som ledare,
utbildare och gruppmedlemmar genom att erbjuda erfarenheter av
gruppdynamiska situationer och forstéelse for den egna rollen. Kursen
innehéller moment som ger erfarenhet av en upplevelsebaserad
inldrningsmodell, att se och hantera konflikter, att ta och ge effektiv
feedback, att uppticka olika inldrningsstilar och behovet av olika
ledarstilar.

Larandet i en UGL-kurs bygger pa att deltagarna tillsammans
reflekterar 6ver det som hdnder i gruppen och vilka erfarenheter som
de 6vningar som initierats av handledaren medfort. Trots den strikta
formen &r de flesta Gverens om att bade personerna i gruppen och
handledaren som person har ett mycket stort inflytande 6ver vilket
larande som faktiskt uppstér under en viss kurs. Olika UGL-kurser
skiljer sig séledes mycket frén varandra - trots det tdmligen strikta och
likformiga genomforandet. Nagra kurser har for vissa deltagare blivit
sadana att de upplevs som “vandpunkten i livet”. Andra kurser har for
vissa deltagare gatt sparlost forbi. Fa deltagare - om ens ndgon - minns
sin kurs med skréck eller ens obehag.

En utvirdering kraver ett sprak
De allra flesta kurserna far ocksé bra kurskritik - dven de kurser som
med facit i hand gatt deltagarna sparlost forbi. Fa har emellertid forsokt
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sdtta ord pa hur de erfarenheter som genererats under kursen bidragit
till den senare utvecklingen i yrket och som person och ledare. Inga
regelritta utvirderingar har heller initierats trots att kursen sedan 1983,
da NBO infordes, ingér som en del i samtliga officerares utbildning.

For att kunna avgora vérdet av att fortsatta UGL-utbildningen savil
i det framtida forsvaret som i néringslivet och for att kunna fordndra
och effektivisera utbildningen kravs som ett forsta steg en réttvisande
beskrivning av en vil genomford UGL. Huvudsyftet med de studier
FMLIC initierat och genomfor i dessa projekt &r att dstadkomma en
sadan beskrivning.

Syftet ar att gora en beskrivning i ett sprak som medfor att alla
berdérda — dven de som dnnu inte gatt kursen — kan diskutera UGL och
ta stillning; bade till dess effekter, dess potential och till dess eventuel-
la behov av revidering och utveckling.

Eftersom efterfrdgan pa utbildningen nu ocksa &r stor i det civila
arbetslivet behdver beskrivningen dessutom vara sa generell att &ven
dessa deltagare kan ta vdlgrundad stéllning till sin medverkan. Manga
ser ndmligen utvecklingen av UGL-konceptet som I6sningen pa manga

av arbetslivets stora och nu aktuella samarbets- och ledarskapsproblem.
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Bilaga 2
Metodologin bakom
studierna av UGL

av
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Bilaga 2 - Metodologin bakom
studierna

Bengt-Ake Wennberg och Monica Hane,
Samarbetsdynamik AB

Utviarderingen av UGL, som redovisas i denna rapport, har utforts efter
tre olika arbetsmodeller som alla bygger pa vil dokumenterade forsk-
ningsmetoder. Verksamhetsperspektivet fingades upp genom s.k. langa
intervjuer (McCracken 1988), handledarperspektivet genom en
fokusgrupp (Home 1996; Krueger 1994; Wennberg & Hane 2000) och
deltagarperspektivet genom en longitudinell och prospektiv studie dér
deltagarna intervjuades strax fore, strax efter och en tid efter UGL.
Gemensamt for alla arbetsmodellerna ar att de valdes pa grund av
karaktdren av de data man ville fanga. Eftersom alla tre modellerna
ocksa kan anvindas for att fAinga dven andra typer av data dn de som
var aktuella i dessa studier sa finns det anledning att komplettera
rapporten med en beskrivning av den metodologi som de tre studierna

baserade sig pa.

Varfor metodologi?

Vi skiljer mellan metoders metodologi, metoders procedurer och
teknikaliteter och den design som varje forskare véljer att skapa for sitt
speciella studium (van Maanen 1991). Med metodologin menar vi de
bakomliggande resonemang som motiverar att den anvinda metoden

synliggor de data som man vill samla. Med procedurer menar vi de
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yttre former som vanligen férekommer inom en metod och med design
menar vi den specifika tillimpning som en forskare i varje enskilt fall
valjer for att fa fram de data som man soker.

Infor varje enskild redovisning i rapporten presenteras hur data
samlats i just den studien, d.v.s. procedur och design. For vanlig
lasning &r detta vanligen tillrackligt for att man skall kunna ta stdllning
till datas trovérdighet och anvéndbarhet. I klassiska studier och
uppfoéljningar dr metodologin i allménhet sjélvklar och behdver inte
redovisas.

Eftersom de fenomen som man studerade och ville belysa i dessa
projekt visar sig pa annat sétt &n de fenomen man studerar med
traditionella metoder sa har vi ansett att rapporten for fullstindighetens
skull bor kompletteras med nagra metodologiska utgangspunkter som
en information till den ldsare som mer noggrant vill sétta sig in i hur de
beskrivningar som presenteras faktiskt tagits fram. For att inte tynga
texten har dessa metodologiska utgangspunkter lagts i denna bilaga.

Klassisk och modern ansats

Utvarderingar som fokuserar pa sjélva larandet i olika utbildningsinsat-
ser dr sdllsynta. De fa som finns syftar oftast till att besvara om en viss
bestdmd kurs haft de effekter som utlovats. Vad som efterfragas i den
typ av utvirdering det hér ar fraga om &r emellertid “kursens” generella
effekter. Fragan handlar inte om vad som har varit utan om potentialen;
vilka effekter forefaller rimliga att férvénta sig i en framtida kursom-
gang med nya deltagare och andra handledare om konceptet behalles
eller varieras si eller s&? Naturligtvis &dr detta en rimlig fraga att stilla
bade i ett deltagarperspektiv, ett handledarperspektiv och ett huvud-
mannaperspektiv.
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Vi har gett denna typ av frégor ett speciellt namn och kallat dem
”praktikens fragor” eftersom det ar just sddana fragor som en praktiker
vill ha svar pa. Sddana fragor visar sig emellertid hart ndr omgjliga att
besvara om man utgér fran traditionella vetenskapliga metodansatser.
Detta dr ett av manga skl till den klyfta mellan forskning och praktik
som man sé ofta klagar pa.

Det har gjorts méanga forsok att utvardera traningsformer av typ
UGL med klassiska forskningsansatser. En tidig svensk studie gjordes
av Sven-Ake Lennung 1972-1973. Denna studie, och de vetenskapliga
problem som maste angripas, beskrivs i ”Forskning for praktiker om
praktiken” (Wennberg & Hane 2000). Av var analys av Lennungs
studier framgéar varfor just den typ av fragor som behandlas i denna
rapport inte kan besvaras med metoder som baseras pé en klassisk
metodologi. For en sddan utvérdering krévs en annan ansats. I tidigare
ndmnda rapport presenterar vi ocksé ett alternativ till den klassiska
ansatsen som vi kallar “modern”. Det dr denna typ av ansats som

genomgdende anvénts i denna rapports projekt.

Utforskande partnerskap
De metoder som anvénts i de tre studierna faller under en kategori som
betecknas “participative research” eller “utforskande partnerskap”.
Skillnaden mellan denna typ av studier och andra kan enklast beskrivas
som att man i ett utforskande partnerskap forskar “tillsammans med”
dem som forvéntas bidra till studien och inte ”pa” dem. Studien
enrollerar séledes medforskare snarare &n studieobjekt.

Skilet till att detta arbetssitt viljs dr att man soker sddana data som
kraver en aktiv delaktighet fran de som skall bidra med dem. I princip

197



borde de flesta studier som inkluderar personer som skall bidra med
data vara ”participativa”. Det dr egentligen bara yttre faktorer eller
sadant som kan studeras utan att de studerade kénner till att de stude-
ras, som kan samlas utan deras medverkan. I varje annat fall krévs att
de personer som deltar i studien ocksa engageras som medforskare for
att de data som kommer fram skall bli sé relevanta och rittvisande som
mdjligt. Se Figur 1.

Klassiska studier tror sig om att kunna 16sa detta problem genom
att hélla de personer som ingér i studien s& okunniga som méjligt om
vad studien syftar till. Detta visar sig ndstan alltid innebara storre risker
for missforstdnd och felkillor dn de problem man forsdker undvika. En
modern ansats soker istillet 16sa samma problem genom att etablera ett
néra samarbete med aktuella personer kring det som skall utforskas.
Dirigenom okas precisionen i de data som kommer fram.

Arbetssittet maste emellertid véljas med utgangspunkt fran vad det
ar man vill veta. S6ker man en mycket enkel information som t.ex.
personliga data som kon, alder, sjukdomar, hilsoldge etc, krivs
naturligtvis en mycket ringa delaktighet av de personer som engageras.
Om man som i detta fall sdker en komplex information om ldrandet
och dess effekter kréavs ett mycket stdrre engagemang och helt andra
procedurer. Vilken grad av delaktighet som kravs for en viss typ av
studie kan saledes beskrivas i en skala fran ett ganska ytligt engage-
mang dir svaren kan ges relativt mekaniskt till ett djupt engagemang
dér svaren kraver reflektion och djupare eftertanke.

Arbetssittet maste saledes véljas utifran vad man onskar veta. Till
varje arbetssitt hor en metodologi som motiverar det arbetssitt man
valt och som forklarar varfor de data man redovisar visar vad man vill
veta. Om man t.ex. vill veta vilka symptom pé ohélsa som nigon

person kint av krévs saledes en typ av metodologi som kan gora troligt
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Ytligt engagemang
hos "medforskare"

Man soker kunskap om yttre
faktorer som kan observeras utan
medverkan av personerna som
t.ex. sjukdomar, bostadsort,
yrkesval, inkomst etc

Man soker information som
personerna har tillgang till eller
sjdlva tagit fram och formulerat
som t.ex. svar pa fragor av typen
vem, var, nir och hur.

Man vill utforska hur personerna
"konstruerar" sociala situationer
och fenomen som t.ex. ledarskap,
gruppsamverkan, demokrati etc

Man soker utgangspunkter och

resonemang som skapar mening i

de interaktioner och skeenden
som personerna upplever.

v

Man vill ha uppgifter som
personerna kan limna om sig
sjdlva som t.ex. religion, arbete,
sldktférhdllanden etc

Man vill fa reda pa hur personerna
fungerar i olika sociala roller som
t.ex. foretagare, kvinna, invandrare,
larare, fordlder, konsument etc

Man soker belysa sddant som upplevs
oklart, forvirrande eller frustrerande for de
personer som ingdr i studien som t.ex. den
nya ekonomin, arbetslivets stress etc

Fordjupat engagemang
hos "medforskare"

Figur 1. Beroende pa vad man dnskar veta krdvs allt djupare
engagemang och delaktighet av "medforskarna”.
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att det man far reda pa av personen verkligen kan tolkas som symptom
pa ohélsa och inte ndgot annat. Om man som i de studier som refereras
i denna rapport vill veta effekten av en UGL-kurs krévs séledes en
metodologi for att gora troligt att de beréttelser man fétt fram speglar
erfarenheter fran och reflektioner om UGL och inte ndgot annat.

Ju storre delaktighet och engagemang som krévs av medforskaren
desto storre “transparens” maste metoden ha annars kan ju inte med-
forskaren bidra pé avsett sétt. A andra sidan 4r det orimligt att engagera
sina medforskare i djupare resonemang om forskningsprojektet om det
enda de forvéntas bidra med &r information av typen "hur ofta och hur
lange”. Det kan saledes vara lika oldmpligt att engagera de som skall
deltaga i studien for mycket som for litet. Allt beror pa vad som skall
studeras och vilka data man gemensamt behover.

I den forsta studien i denna rapport finns ett exempel pa hur man
kan gora sadana stéllningstaganden i en successiv och glidande skala
fran ett djupare engagemang till ett mera grunt. Studien startade med
langa intervjuer med sex personer som presenterade sin syn pa UGL i
ett verksamhetsperspektiv. Detta krdvde ett ganska omfattade engage-
mang av de intervjuade. Intervjuerna visade pa att det fanns nagra
relativt enkla teman som aterkom i alla intervjuer och som det vore
intressant att prova i en storre krets. Detta kunde da goras med vanliga
frageformuldr som administrerades genom epost och som kravde

betydligt mindre engagemang av de som tillfragades.

En distanserad eller involverad forskare

Den moderna ansatsen anvander sig av medforskare medan den
klassiska anvinder sig av studieobjekt. Samma forhallande géller
emellertid ocksa forskaren. Ett problem i all vetenskap é&r att forskaren
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alltid har en egen forforstaelse for det fenomen som studeras. Forfor-
staelse gor att studien formas pa ett visst sitt och att data tolkas pé ett
visst sdtt. Data ar aldrig objektiva och inte heller slutsatserna. Risken ar
saledes stor att studien laggs upp sa att den visar vad forskaren vill visa
och att data tolkas sa att de bekréftar de teorier forskaren vill bekréfta.

Det klassiska forskningsidealet dr dérfor en distanserad forskare
som pa olika sdtt undviker att ta del av eller ”blanda sig i” de skeenden
som denne studerar. Det finns emellertid inte ndgon sddan objektivitet.
Forskaren har alltid inflytande bade pa de data som kommer fram och
deras tolkning. Den klassiska ansatsen bygger darfor pa en hel méngd
resonemang och arrangemang for att minimera det inflytande fran
forskaren som inte kan undvikas.

En modern forskningsansats studerar ofta en typ av fenomen dér
dessa arrangemang inte dr mdjliga eller i varje fall fungerar daligt. Att
som i foreliggande fall forsdka beskriva och belysa effekterna av en
UGL-kurs skulle vara ogorligt for nagon som inte visste vad UGL var.
Eftersom sjdlva utforskandet innebir att samtala med personer som ar
engagerade i frdgan, och som man dérfor har relationer till, sa &r ett
distanserat forhallningssitt inte realistiskt.

En modern forskningsansats tar da en annan utgangspunkt dn den
klassiska. Den accepterar forskarens “involvement” i de forhallanden
som studeras. Detta har den fordelen att forskningsinsatsen da kan dra
full nytta av den erfarenhet och kunskap forskaren har. Problemet med
forforstaelsen 16ser man pa det sittet att man ldgger ner mer arbete pa
att formulera metodologin och att skapa en begriplig och trovérdig
datainsamlingsprocedur. Det viktiga i redovisningen &r att lasaren skall
kunna ta del av och urskilja vilka data som faktiskt visat sig i studien
separat fran forskarens tolkningar. I en modern ansats blir darfor fragan

om datainsamling och metod mer kritisk 4n i en klassisk.
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Kvaliteten pa data i en modern ansats
En klassisk metod fungerar efter en viss automatik. Féljer man meto-
den anses de data som kommer fram vara objektiva. Kvalitetssdkringen
ligger i metoden. I en modern ansats maste bade forskare och lésare
overge denna automatik och sjélva ta stéllning till hur data skall kunna
goras trovirdiga. Det finns emellertid en omfattande erfarenhet att
bygga pé.

De viktigaste kvalitetskriterierna som namns i litteraturen pa en god
datainsamling i en modern ansats (t.ex. Guba & Lincoln 1989) ar att de

data som kommer fram &r
* relevanta, d.v.s. beskriver vad man vill veta,

* autentiska, d.v.s. fangade i kdllan och mgjliga att
kontrollera vid kéllan,

*  fair”, d.v.s. belyser alla de aspekter som kommit

fram under studien.

En god datainsamling av ovanstadende karaktér har ett vérde i sig
eftersom materialet for lasaren bildar ett underlag - en referenspunkt -
som kan ldsas, tolkas och diskuteras i vilket perspektiv som helst.
Materialet kan uppfattas for tunt och ofullstdndigt. Om det emeller-
tid foljer ovanstaende kriterier sa har det trots detta alltid ett varde i en
diskussion om praktikens fragor och kan alltid i efterhand kompletteras
pa olika sdtt. Ett underlag med ovanstédende kvaliteter kan saledes alltid
fungera som den plattform fran vilken olika tolkningar och uppfatt-

ningar kan brytas.
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Denna typ av datainsamling kallas for kvalitativ till skillnad fran en
datainsamling som &r kvantitativ. Kvantitativa data kommer fram
genom att méta, rikna och véga. Deras kvalitet bestims av de instru-
ment med vilka man méter, rdknar och véger. Kvalitativa datas kvalitet
bestdms séledes av i vad man de kan uppfattas som relevanta, autentis-
ka och “fair”.

Studier som utgér fran en modern kvalitativ ansats stéller storre
krav pa ldsaren an en klassisk kvantitativ. I en klassisk kvantitativ
studie kan man rdkna med att matandet och raknandet ar korrekt utfort
och att de data som presenteras darfor ar riktiga d&ven om de forstds kan
vara totalt irrelevanta och intetsdgande. Vill man ldgga ett modernt
kvalitativt perspektiv pa data som presenteras ricker det inte att veta
detta. For att forstd vad de kan anvindas till méste man ocksa ta
stdllning till hur de genererats och vilken metodologi som forskaren
arbetat efter. Nér det géller denna rapports studier skall vi dérfor i det
foljande forsoka att kortfattat beskriva den metodologi studierna utgatt

fran.

Systemansatsen

De centrala fenomenen 1 UGL &r vad som av handledare och inom
forskningen kallas méanskliga interaktioner. Nar man utvdrderade UGL
maste man saledes skapa ett sprék for att samtala om och beskriva
detta synnerligen komplexa fenomen. En stor svarighet ar forstés att
detta fenomen &r “osynligt”. UGL-kursen syftade ju till att gora
deltagarna mer uppmérksamma pé det. Det kan darfor vara svart att
gora en rittvisande beskrivning av det dven for manga personer som
gétt kursen, &n mindre for de som inte gjort det. Man kunde darfor vid
studiens start anta man skulle mota svarigheter bade i samtal med
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deltagare, men ocksa i presentationen for kommande l4sare, nir det
géllde att beskriva UGL. Istéllet for att ga “rakt pa” och forsoka fanga
de interaktiva fenomenen har man valt att ga en omvég som till slut
anda leder till mélet. Man har valt ndgot som inom forskningen kallas
for systemansats.

Skalet till att detta dr en mojlig vég &r att det ar interaktionerna som
definierar ett system. Det &r just det faktum att det finns interaktioner
och beroendeforhallanden mellan ett systems delar som gor att helhe-
ten, d.v.s. systemet, fungerar annorlunda dn summan av dess delar.
Systemet och dess effekter kan saledes inte forstas bara utifran att
studera delarna och deras relationer till varandra utan man méste ocksa
ta hansyn till de interaktiva fenomen som forekommer mellan dem.
Genom att forstd systemet forstdr man ocksa interaktionerna.

Néar man i UGL talar om ”gruppen” menar man séledes det sociala
system som skapas av deltagare och handledare. Nér man talar om
grupprocesser menar man de interaktiva fenomen som skapas mellan
deltagarna. Nar man talar om klimat, tillit, effektivitet etc menar man
saledes systemegenskaper som visar sig genom det sétt gruppen som
system fungerar.

Gruppen ar ”osynlig” for den enskilde medlemmen. Gruppen, d.v.s.
systemet, visar sig for individen genom de interaktioner som denne
engagerar sig i. Nar man talar om “gruppen” talar man om négot som
ar en social konstruktion - en ménsklig artefakt. Gruppbegreppet ar
konstruerat for att bringa reda i de interaktioner som uppstar mellan
deltagarna pa kursen. Genom kursen far saledes individen mojlighet att
relatera interaktiva erfarenheter och upplevelser till ndgot som kénns
mer patagligt och studerbart - i detta fall gruppen.

Genom att ge namn &t och utforska gruppen, och hur det man gor

paverkar hur gruppen fordndras och utvecklas, sa skapas hos individen
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en forstaelse for de interaktioner man medverkar till och hur man
relaterar till det system man medverkar i.

Att interaktionerna speglar systemet ar inget unikt for UGL. Om
man vill kan man se alla interaktioner som man har i vardagen med
andra ménniskor i olika néitverkskonstellationer som uttryck for den
egna delaktigheten i ett socialt system. Problemet i vardagen &r att de
sociala system som man ar engagerad i inte &r sa vl avgransade och sa
latta att definiera som ”gruppen” i UGL.

Interaktioner i olika konstellationer finns séledes ocksa i vardagen.
Ett sétt att forstd dem 4r, enligt systemansatsen, att koppla dem till det
system som de bildar. Nér man i studien frdgade om erfarenheter,
upplevelser, stillningstaganden etc sa sokte man siledes information
om hur deltagarna ”sag” det system de medverkar i. Detta system
manifesterar sig genom de interaktioner och relationer deltagarna
upplever och berittar om. Berittelserna blir pusselbitar - “meaningful
units” i det system de deltar i och upplever. Berittelserna bildar
tillsammans ett monster. Genom att begripliggéra detta monster visar
sig sammanhangen (Glaser & Strauss 1967).

Upplevelsen av jaget

Mycket i UGL handlar om att ldra kénna sig sjélv. Metodologin maste
dérfor utgé fran en bild av hur ”jaget” uppstar genom olika interaktio-
ner. En vanlig tanke i litteraturen ar darvid att upplevelsen av ett ”jag”
ar néra knutet till de interaktioner med sin omvérld som individen
medverkar i. Forst genom interaktionen kdnner man att man finns till.
Uttrycket “att behdva nypa sig i armen” beskriver betydelsen av att det
man gor far en konsekvens som man kan uppleva. Kénslan av att ’vara

nagon” blir saledes till genom att man far ett gensvar.
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Man lér sig vem man &r genom de interaktioner man genererar med
sin omvarld. Man kan dé anvinda systemansatsen for att fa syn pa
manniskors bild av sig sjdlva. Berittelserna om interaktioner och
relationer kan tolkas utifran en systemforstéelse - och darmed ocksa en
systembeskrivning - pa tre nivaer.

Pd den forsta nivan ser individen interaktionen med systemet som
deterministiskt, d.v.s. vad man upplever kan inte vara annorlunda én
det ar. Ndr man beskriver systemet s beskriver man det i termer av
lagar, modeller och orsak-verkan-relationer som &r vad de ar. Systemet
ar palitligt i meningen att dess egenskaper, d.v.s. det gensvar man far,
inte fordndras fran plats till plats eller fran tid till annan.

Pd den andra nivdn ser individen interaktionen med systemet som
en foljd av ndgot som ménniskor skapat. For att skilja denna skapelse
fran den determinism som finns i naturen har vi kallat den for en
“artefakt”. Naturens hemligheter ar just hemligheter som maste
utforskas. Artefakter dr en f6ljd av ménskligt tinkande och ménsklig
kreativitet. De kan forstés forst genom att forstd manniskan. Kunska-
pen om detta system maste utgé fran individens egen erfarenhet och
forstas utifrén individen sjélv.

Pd den tredje nivdn ser individen systemet och dess egenskaper
som nagot som man sjdlv dr med att skapa. Systemet &r inte givet fran
borjan utan blir till” 1 stunden och genom de interaktioner man
medverkar till. Det direkta samspelet med andra ménniskor ses i termer
av denna tredje nivd men begrénsas genom restriktioner som kan
hérledas till niva ett och tva.

Som fria handlande ménniskor har bade vi och andra i princip ett
odndligt handlingsutrymme. Var och en skulle i samspelet med varan-
dra kunna vélja vilka atgérder som helst som ligger inom ramen for

vara fysiska mojligheter. Samspelet skulle da kunna préglas av kaos.
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Vi vet alla att det inte blir s& annat &n i undantagsfall. Samspelet
mellan oss och med personer vi dr bekanta med visar sig ofta med tiden
bli stabiliserat. Det skapas ett visst bestimt monster som vi kénner igen
och dirfor anpassar oss till. Aven om vi skulle kunna gora vad som
helst sa gor vi inte det. Vi formar dirmed genom vara egna val det
system vi deltar 1.

Systemet, som saledes dr en gemensam produkt - pd samma sétt
som gruppen i UGL - visar sig for oss genom de interaktioner vi dr
med i. Vi far med tiden en stor erfarenhet och en god inre kunskap om
de system vi medverkar i och var roll i dem &ven om vi inte beskriver
interaktionerna i systemtermer. Denna interaktiva kunskap ar emeller-
tid inte reflekterad och verbaliserad. Den visar sig genom de samspels-
monster - d.v.s. system - vi skapar. Denna tredje niva - dir vi sjdlva ér
med och skapar systemet - visar sig frimst i vara “néra” relationer,
d.v.s. med ménniskor vi 4r, eller s& smaningom blir, bekanta med.
UGL-kursen visar saledes hur detta ”nira” system véaxer till sig.

Fran borjan dr emellertid alla framlingar. Trots detta kan deltagarna
forhalla sig till varandra pa samma sitt som personer man mater i
tunnelbanan, i jobbet eller pa restaurangen. Vi manniskor kan till och
med relatera till ménniskor vi aldrig sett eller mott utan bara hort talas
om. Vi maste siledes skilja pa interaktioner i ett “nira” socialt system
som formas av vér bekantskap med de som finns i det (nivé 3) och
interaktioner i ett mera avldgset distanserat system (niva 2).

Vi begréinsas av systemet pa niva 2 men detta system kan inte
forstas enbart utifran naturens lagar utan ar en sa kallad artefakt skapad
av manniskan. Systemet kan forstas forst genom att ocksé forsta den
maénskliga naturen - inte enbart den biologiska naturen.

Den svenske socialpsykologen Johan Asplund har gett dessa tva

systemnivaer namnen Gemeinschaft (niva 3) respektive Gesellschaft
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(niva 2) efter den tyske sociologen Tonnies (Asplund 1991). Den tyske
filosofen Habermas (1984) refererar i sin tur till niva 3 som “livsvarl-
den” och till nivé 2 som systemvérlden”.

Jagupplevelsen i de tva systemen skiljer sig at. Jagupplevelsen i det
néra systemet tycks ha samband med de konkreta interaktioner vi
deltar i medan jagupplevelsen i det storre systemet tycks ha nira
samband med sprék och sprakforstaelse. Jagupplevelsen i det interakti-
va nira systemet dr mer flyktig medan den i det mer 6vergripande
systemet pa niva 2 dr mer stabil.

Jaget tycks skapas genom kommunikativa fenomen dér vi lér oss att
se oss sjdlva med andras 6gon. I det ndra systemet ar de andra individer
av kott och blod. I det mer distanserade systemet dr ”de andra” en
artefakt - en konstruktion som speglar det storre sociala system vi tror
oss vara medlemmar i. Denna artefakt &r delvis en personlig konstruk-
tion men ocksa kopplad till liknande forestéllningar i var kultur.

Med hjélp av denna konstruktion, som fungerar som ett slags yttre
referens for vart handlande, kan vi beromma eller anklaga oss for
nagot vi gjort. Den fungerar som samvete och trost. Den ger oss skuld
men ocksa glddje. Genom den kan vi uppleva att vi gar upp i nagot
som 4r storre dn oss sjdlva. Genom den kan vi kdnna oss i kontakt med
ett skeende som stracker sig utanfor var begransade krets av néra och
konkreta interaktioner. Genom den ges vara handlingar mening. Denna
“konstruktion” innefattar saledes var samlade kunskap om oss sjidlva
och virlden. Den sammanfattar vart forhallande till tillvaron och andra
manniskor.

Tar man utgédngspunkt i den har beskrivna systemsynen sa blir en
foljd av dessa resonemang att i den konstruktion, som vi sjdlva har
skapat och som manifesteras genom vart handlande, ligger en odndligt

mycket storre visdom, kunskap och erfarenhet férborgad 4n vi nagon-
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sin kan beritta eller gora reda for. Den blir synlig forst genom véra

handlingar och vért satt att kommunicera. For att begripliggoras maste
den tolkas av dem vi talar med och till. Det &r delar av denna kunskap
och visdom som man i samtalen och intervjuerna forsoker synliggora.

Detta kan endast goras genom en kommunikativ metodik.

Kommunikation som interaktion

Begreppet kommunikation kan ges olika inneborder. I de studier som
refereras i denna rapport ser forskarna kommunikation som ett interak-
tivt fenomen i ett socialt system.

Varje situation i vilken kommunikation forekommer har séledes en
social kontext. Interaktionen sker i relation till och far mening av det
storre sammanhang den aktuella personen tycker sig finnas i. Inga
utsagor kan dérfor tolkas eller forstas enbart utifran de ord och mening-
ar som yttras. For att det som ségs skall bli fullt begripligt maste man
ocksa kénna till det sammanhang i vilket det ségs.

Att kunskap och information inte ”finns” lagrad nagonstans i
hjérnan och kan plockas fram pa bestéllning utan alltid skapas och
formuleras i en social kontext medfor speciella problem nér man vill
samla data. Det &r séledes inte bara att friga ménniskor om vad man
vill veta och tro att de genom sina svar beskriver vad de vet. Ofta leder
ett sddant forfarande till svar som inte r anvidndbara for den studie
man gor. Vi skall pa nésta sida nimna nagra av de svarigheter som
finns med ett sddant traditionellt forfaringssétt:
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E3

For det forsta bildar den som fragar och den som
svarar ett socialt system dér interaktionerna - d.v.s.
hur man svarar - paverkas av hur de berorda forhaller
sig till detta ndra system. I extrema fall kan svaren
vara styrda helt av dessa interna relationer och inte ha
nagot som helst att géra med de deltagandes relation
till det yttre storre sociala system som man egentligen
fragar om och vill veta nadgot om.

Om kunskapen &r oreflekterad, d.v.s. de deltagande
har aldrig haft anledning att reflektera 6ver de forhal-
landen man fragar om, sa &r den ocksa spréaklds. I
brist pa mer relevanta ord och begrepp tvingas den
tillfragade att i den néra interaktionen ta till sédana
ord och begrepp som denne tror att den som fragar
forstar eller vill hora. Utsagorna blir ofta forenklade
och triviala. Man siger vad som normalt brukar ségas
utan att den verkliga erfarenheten och kunskapen

kommer fram.

Den kunskap man vunnit ur sina interaktioner med
omvirlden uppfattas i allménhet av personen sjilv
som fullstdndigt sjalvklar. ”Det &r val s& det ar”, ”Det
ar vél bara sunt fornuft” ar ofta svar som man far.
Detta dr naturliga men triviala svar. For att ”se” vad
det dr personen vet om de system denne interagerar
med maéste det till en kontrast - en motsats som gor
denna kunskap synlig.



Att ménniskors utsagor inte aterspeglar deras interaktiva kunnande och
att det dr svart att enbart utifran deras utsagor gora kopplingar till hur
de faktiskt har agerat, eller kommer att agera, i en viss social kontext
har varit kint sedan ldnge. Fragan "varfor gjorde Du sa?” leder aldrig
till nagra réttvisande och realistiska svar pa hur det egentligen forholl
sig. Ddremot visar svaret hur vederborande just i samtalssituationen ser
pa sitt tidigare handlande.

En amerikansk organisationspsykolog Chris Argyris (1983) talar
dérfor om “espoused theories” och “action theories”. Espoused theories
ar vad man sdger om sitt handlande. Action theories ér det kunnande
om sig sjilv och systemet som visar sig ndr man handlar. En méngd
undersokningar har demonstrerat att espoused theories och action

theories 1 allménhet skiljer sig kraftigt fran varandra.

Samtalet som kunskapsgenerator i ett utforskande
partnerskap

Med utgangspunkt frén ovanstaende insikter om ménsklig kommunika-
tion sa kan man saledes inte ga direkt pa frdgan nir man soker djupare
kunskap - se ocksé Figur 1. Man kan naturligtvis frdga om sakfragor
och fa relevant information. Man kan ddremot inte fa svar pa vad de
”vet” pé ett djupare plan med sddana direkta och preciserade fragor.
Vill man ha fram en sddan kunskap och gora den tillgidnglig f6r andra
for en gemensam diskussion och analys méste man ga andra vagar.
Man kan da, som forskarna i denna studie gjort, anvénda sig av
interaktionen som en positiv kraft. Det faktum att en interaktiv situa-
tion 1 det ’néra systemet” skapar ett behov hos deltagarna att forsta
varandra och dverbrygga olikheter och uppfattningar kan utnyttjas
aktivt.
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De data man soker i dessa studier dr den interaktiva kunskap som
olika personer bar med sig om UGL. Denna kunskap skall speglas
utifrén deras niva 2-perspektiv, d.v.s. genom den forforstaelse som
respektive person har utifran sin position i systemet. Detta ar innebor-
den i uttrycket att man skall synliggéra UGL ur tre olika perspektiv.
Medforskarna skall séledes se sig som verksamhetsledare, som handle-
dare och som kursdeltagare. De forvintas formulera sig utifran dessa
positioner i systemet.

Man ordnade arbetssittet sa att samtalet formades efter vad delta-
garna i samtalet kommer pa under tiden samtalet pagick. De deltagande
gavs darfor mojlighet att reflektera 6ver, formulera och verbalisera sin
kunskap. Samtalet innehdll utmaningar som brot det for givet tagna
och som stéllde deltagarnas erfarenheter i ett nytt ljus. Detta uppnaddes
genom att intervjuarna hade tillricklig erfarenhet av det som skulle
behandlas. De var respekterade som kunniga pa omradet men inte del
av de system deltagarna kom ifran. De var inte for ndra men heller inte
for langt bort. Intervjuarna hade ocksa forberett sig infor intervjuerna
genom att g& igenom och reflektera 6ver de omraden och teman som
kunde tdnkas vdxa fram under samtalet.

Procedurerna kring den ”langa intervjun”, ”fokusgruppen” och
intervjuerna med kadetterna utformades séledes sa att de stimulerade
och underldttade reflektion och samtal. Intervjuarna bidrog i samtalen
genom att peka pa vad de uppfattade som luckor, motsidgelser och
inkongruenser i de resonemang som férdes och bad om fortydliganden
och forklaringar. De var uppméarksamma pa om det verkade saknas
sprak och begrepp for det som man ville beritta, provade olika ord och
beskrivningsmodeller for att se om dessa passade. Man provade ocksa
sadana resonemang och forklaringsmodeller som man visste anvéandes i

andra sammanhang, inom vetenskapen eller inom professionen for att
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de beskrivningar som kom fram lattare skulle kunna tolkas och forstas
av andra. Intervjuarna provade ocksa vanliga modeller och resonemang
pa omradet for att utforska i vad mén dessa ar kdnda och uppfattades
som relevanta av deltagarna.

Datainsamlingssituationen utformades sé att samtalet inte styrdes
av bestdmda fragor utan utvecklade sig utifran vad deltagarna ville
beritta. Genom denna frihet kom valet av &mnen, teman, sprakbruk etc
att spegla medforskarens bakomliggande kunnande och erfarenhet.
Genom att stidndigt ta fasta pa detta och samtala om vad intervjuarna
horde och vad de tyckte “visade sig” i samtalet kunde intervjuarna
16pande verifiera om de ritt tolkat vad medforskarna sokte formulera. 1
denna typ av aktiviteter ar det sdledes inte vad som faktiskt sdgs som
aterfors i samtalet utan vad intervjuaren eller samtalsledaren "hort de
intervjuade sdga”.

Genom att lata deltagarna fa del av varandras utsagor antingen
direkt i samtalet, vilket sker i en fokusgrupp, eller i skriftlig form i
efterhand genom att 14sa varandras referat sé konfronteras deltagarna
inte bara med intervjuarnas och samtalsledarnas pastaenden utan ocksa
med sina kollegers vilket stérker reflektionen.

Genom dessa “utmaningar” hejdas den naturliga och interna logik
som deltagarna vant sig vid att anvinda om sina erfarenheter och som
g0or vad de “vet” sjalvklart for dem. Forst nar denna interna logik
stoppas tvingas deltagarna reflektera Gver och for den andre forsdka
verbalisera den erfarenhet de har om de system de interagerar med.

Frén att kunnandet varit internt blir det genom reflektionen,
verbaliseringen och dokumentationen publikt. Genom samtalet skapas
bade ord och begrepp och nya innebérder som ger mening at de
erfarenheter man haft och de interaktioner man varit med om. I denna

process utvecklas ocksa personens egen kunskap genom att denne
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”ser” sina erfarenheter och upplevelser i ett ”nytt ljus”. Ofta blir
personen dirmed ocksa mer trygg med sin kunskap eftersom man far
bekriftat att det man varit med om och funderat dver dr kongruent med
vad andra ocksa varit med om och funderat 6ver.

Det &r naturligtvis fullt mojligt att de insikter och formuleringar
som vixte fram i de samtal som ingick i studien bara ar en produkt i
det isolerade sociala ndra system som skapats. Den insikt man tycker
sig vunnit och de uttalanden man gjort i detta system kan séledes
forflyktigas genom att man i fortsatta samtal i omvérlden inte far
“resonans” for dessa och dérfor inte ges tillfélle att fullfolja och befésta
de resonemang och den reflektion man paborjat.

Nya erfarenheter och upplevelser kan ocksd komma till som inte
passar in i vad man da kom fram till. Detta hindrar emellertid inte att
vad man vid sjdlva intervjutillfallet kom fram till om den fraga som
diskuterades, var relevant, autentiskt och fair just da. For att undvika
sadana ”skonmalningar” ingar i proceduren att validera utsagorna sa att
de beskrivningar som kvarstar efter samtalet blir av allmént och
generellt virde. Det finns olika sitt att gora detta.

*  Det sdtt som anvinds i rapportens studier ar att lata de
som varit med i samtalet i efterhand, da de ér tillbaka
i sin vdlkdnda miljo, korrigera och ”1dsa” det referat
som arbetats fram som en f6ljd av samtalen.

*  Ett annat sétt dr att prova referaten och datamaterialet
mot personer som inte varit med, men som man tror
har erfarenhet av samma fenomen. Detta kan uppnas
genom denna publicering.

*  Ett tredje ar att prova referaten och datamaterialet

mot det vetenskapliga kunnande som finns och se om
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de teman som vuxit fram dr kongruenta med andra
data. Detta dr en mojlig vég att gd om man vill ut-
vidga arbetet med att formulera en ”ny UGL” fran
detta material.

*  Ett fjarde sétt dr att prova om samtalen sa som de
utvecklat sig under datainsamlingstillféllet ar typiska
i meningen att liknande teman och fragor vaxer fram
nédr och om man tar upp dmnet i ’verkliga livet” d.v.s.
i sammanhang utanfor studien. Denna validering &r

inte relevant for studierna i denna rapport.
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