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Forord

Dagens situation skiljer sig fran den som fanns vid tidigare utgavor
av Pedagogiska Grunder. FM levde da i en planeringsmodell som
lamnade litet utrymme for radikal omriktning. Tunga forandrings-
projekt tog lang tid och band upp stora resurser. Detta gallde ocksa
utbildningsinsatser. Dessa skulle forbereda oss for det nya som kunde
komma senare. Utbildning sags ocksa som en forandringsmotor. Den
forvantades medverka till att den praxis som fanns sakta forandrades
mot en allt modernare syn.

Denna syn pa sambandet mellan utbildning och verksamhet maste
forandras. Utbildning och verksamhet maste ga hand 1 hand. Det
finns ett dmsesidigt beroende mellan dem. Detta galler forstas allde-
les sarskilt fragor som ror organisering och ledande. Denna grundsyn
maste standigt utvecklas 1 en dialog mellan utbildning och praktik.
Ett bidrag till denna dialog ar det arbete vi gjort infor Kapitel 8 — or-
ganisering och ledande — 1 den nya utgavan av Pedagogiska Grunder.

Hosten 2001 startade vi ett projekt vid FM LOPE med syfte att
skapa en kunskapsplattform for resonemangen 1 detta kapitel. Den
dramatiska forandringen som bade forsvarsmakten och samhallet 1
ovrigt star infor gav oss anledning att kritiskt granska de forutsatt-
ningar for utbildning och verksamhet som vi tidigare utgatt fran. Det
som var lampliga utbildningsstrategier pa dessa omraden 1 ett inva-
sionsforsvar kanske inte ens ar mojliga 1 ett insatsforsvar. Det som nu
ser att bli vardag for manga av oss kanske inte ens har drag av den
verksamhet vi fram till nu forberett oss for.



Forord

Projektet syftade till att formulera var bild av den forsvarsmakt som
trader fram genom olika texter och diskussioner rérande omrikt-
ningen mot ett insatsforsvar. Vi ville utifran denna bild sammanstalla
de resonemang om denna fraga som fors bland oss som aktiva offi-
cerare. Dessa resonemang har sedan kopplats till aktuella teorier och
forskning pa omradet.

I'ett avslutande steg har vi sedan tankt oss in 1 hur ett utbildningstill-
falle kan erbjuda mojligheter att 6va sig 1 denna sorts organisering
och ledande. Bifogade forslag till Kapitel 8 1 den nya utgavan av
Pedagogiska Grunder ar darfor ett kondensat bade pa var syn pa or-
ganisering och ledande och pa hur vi menar att vi 1 Forsvarsmakten
kan forbereda oss for och 6va detta.

Vart forslag ar resultatet av ett stort antal samtal och dokumenterade
diskussioner. Nagra seminarier har vi bara deltagit 1 som dhorare.
Andra seminarier har vi sjdlva tagit initiativet till. Det har ocksa
ingatt 1 var forberedelse att ta del av texter och dokument som de
senaste aren skrivits av andra projektgrupper inom Forsvarsmakten.
Vi har darutover berikat detta empiriska material genom att inom
enheten genomfora flera regelratta fokusgrupper. Det totala empi-
riska material som vi bygger forslaget pa finns sammanfattat 1 en
projektrapport. I denna finns ocksa en lista 6ver de interna texter vi
tagit del av.

En viktig forutsattning for vart arbete har varit begreppet autonomi.
V1 har konstaterat att 1 insatsforsvaret ar det viktigt att varje anstalld
handlar autonomt. Med detta menar vi att var och en inser att man
1 varje situation gor ett val —inom det handlingsutrymme som finns

—och ar beredd att ta ansvar for detta val.

For att kunna ta ansvar for sitt val stalls dock helt nya krav pa be-
slutsunderlaget. Det ar inte mojligt for den autonoma manniskan
att folja en order om denna strider mot vad hon sjalv uppfattar som
klokt och andamalsenligt. Bara den kunskap som blivit min egen
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egendom och genom reflektion visat sig vara forenlig med mina egna
erfarenheter paverkar mitt handlande. Bara det jag kan ”se med
egna o6gon” blir tillrackligt trovardigt for att forandra min uppfatt-
ning,

Detta faktum andrar radikalt kraven pa vad som blir relevant kun-
skap att formedla och hur kunnighet kan utvecklas och spridas. Dar-
med maste ocksa definitionen pa vad som ar ett pa vetenskap grun-
dat arbetssatt vidgas. Vi har 1 vart projekt stravat efter att formulera
en pedagogik som ar kongruent med sa som vi talar om insatsforsva-
ret och 1 diskussionerna om det reformerade skolsystemet.

Vi har ocksd 1 var projektrapport forsokt arbeta med beskrivande ex-
empel sa att lasaren “med egna 6gon” skall kunna folja var argumen-
tation och vara analyser fram till de slutsatser som har presenteras
som ett forslag till Kapitel 8. Pa detta satt hanterar vi det vetenskap-
liga kravet pa inspekterbarhet och empiriskt material.

Vi har tagit del av en stor mangd litteratur. Vi har dock inte anvant
den for att soka efter etablerade teorier om verkligheten. Vi har inte
tankt att dessa teorier skall 6verforas och tillampas pa de praktiska
situationer vi sett framfor oss. Vi har borjat 1 den andra dnden. Vi
har startat med praktikers erfarenheter och forestallningar.

Vi har istallet anvant den vetenskapliga litteraturen for att forsakra
oss om att praktikernas beskrivningar av sina erfarenheter ar foren-
liga med de slutsatser som dragits 1 mera systematiska studier. Nar sa
inte varit fallet har det kravts en fordjupning av beskrivningen och en
fornyad analys av erfarenheterna.

Pa detta satt har vi undvikit att fastna 1 problemet att bara en brakdel
av de fragor en praktiker maste stélla sig har hunnit bli vetenskapligt
provade. Vart forhallningssatt till den teoretiska litteraturen innebar
emellertid att vi inte kan ge referenser pa sedvanligt satt. De pasta-
enden vi gor 1 texten kan sallan harledas till en viss forfattare. De ar
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1 stillet en foljd av den formulering vi genom vart projekt funnit for-
enar vara egna erfarenheter med de resonemang vi mott 1 samtal och
texter och 1 vetenskapliga artiklar och bocker. Den vetenskapliga lit-
teratur vi anvant och som vi nu anser ar forenlig med de pastdenden
vi gor aterfinns 1 en separat lista langst bak 1 kapitlet.

Vi har under hela projektet samarbetat med Bengt-Ake Wennberg

och Monica Hane i Samarbetsdynamik AB. Det #r ocksa Bengt-Ake
Wennberg som sammanstallt forslaget till Kapitel 8.

Halmstad 10 oktober 2004

Forsvarsmaktens Ledarskaps- och Pedagogikenhet
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Forslag ull Kapaitel 8
Organisering och ledande

Fria aktorer 1 sociala ndatverk kan inte forvdntas vara konforma och halla fast
vid en enda enhetlig ideologi. De kommer inte att slaviskt anpassa sitt agerande
efler regelsystem och direkti. De kommer inte heller att underordna sig makten pa
samma sdtt som_forr. Problemet dr sdledes inte hur vi kan skapa organisationer
som dr ndtverk utan hur vi som mdnniskor kan organisera oss nar vi nu mdste
Jungera @ ndtverk.

Dagens officerare kommer att mota helt nya krav pa organisering
och ledande an tidigare generationer. Dels nar det géller relationerna
till varandra och till sina understallda. Dels nar det galler sjalva upp-
giftens art.

Officerskaren star 1 borjan 2000-talet infor en liknande radikal om-
stallning som den gjorde for hundra ar sedan. I borjan av 1900-talet
motte officerarna ett manskap med en annan syn pa sig sjalva dn de
hade mott tidigare. Man skulle inte langre fora befal 6ver bondpoj-
kar och drangar utan over arbetarklassens ynglingar. Dessa omfat-
tade en annan samhallsideologi och de hade framforallt en mycket
mer negativ syn pa forsvaret. Detta var borjan till det demokratiska
forsvar under parlamentarisk kontroll som vi har nu.

Det var ocksa borjan till en forandring av sattet att bemota och be-
handla manskapet. Man betonade starkt vikten av att respektera de



Firslag tll Raputel 8 - Organisering och ledande

understalldas demokratiska och manskliga rattigheter. Detta ar en
tradition vi fort med oss sedan dess.

Denna tradition star nu infor ytterligare en ny stor forandring. I dag
moter officeren elever med en sjdlvstandighet som man inom FM
tidigare inte konfronterats med. Dessa unga personer later sig inte
beordras hur som helst. De ser sig inte som robotliknande utforare
och verkstallare. De ser sig som sjalvstandiga och valjande aktorer.
De formar sin egen identitet. De tar ansvar for sin egen framtid.

I det nya insatsforsvaret ar denna sjalvstandiga installning betydel-
sefull. I detta kravs namligen ett tempo, en flexibilitet, en samverkan
och ett flyt som endast kan astadkommas genom personer som har
denna installning. Man kommer darfor nar det galler organisering
och ledande att tvingas utveckla en unik professionalitet som 1 dag
har fa motsvarigheter 1 det civila livet. Detta gor att utbildningen 1
insatsforsvaret maste bli betydligt effektivare an den var 1 invasions-
forsvaret. Den maste snabbare na resultat. Den maste battre ta till
vara elevernas egna resurser. Den maste bli mer flexibel.

Det finns darfor ett 6msesidigt beroende mellan den grundsyn som
maste pragla utbildningen och den som skall pragla verksamheten.
Grundsynen pa organisering och ledande maste standigt utvecklas
1 en dialog mellan utbildning och praktik. Man kan inte ordna en
verksamhet som star 1 strid med manniskors bild av sig sjalva 1 sam-
hallet. En sddan verksamhet kan inte engagera manniskor.

Grundsynen styr ocksa vilka motiv for olika stallningstaganden som
kommer att uppfattas som rimliga och acceptabla. Den bestimmer
vad vi maste anpassa oss till for att uppfattas som goda medborgare.
Den styr vilka arbetsforhallanden som ar tankbara. Den satter darfor
begransningar for hur vi kan organisera oss.

En grundsyn ar inget som man kan fatta beslut om eller som man
kan valja att ha eller inte ha. Grundsynen visar sig 1 de analyser och
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resonemang som fors 1 aktuella fragor. Att tillagna sig grundsynen
kan liknas vid musikalitet. I musiken kan man hora nar det later
falskt. En sadan kansla for att ”det later falskt” ar mojlig att fanga
upp ocksa nar det galler resonemang om organisering och ledande
som inte stimmer med grundsynen.

FM behover ett autonomt beteende

En av de forandringar som skett 1 det svenska samhallet ar en omfat-
tande individualisering. En annan och kanske inte lika tydlig trend
ar att parallellt med denna individualisering avkravs individen allt
oftare ett socialt ansvar for sina stallningstaganden och val. Individu-
alisering och ansvar visar sig 1 detta fall ga hand 1 hand. Ett begrepp
som kan beskriva vad det handlar om ar autonomi.

Den bokstavliga betydelsen av autonomi ar narmast sjalvbestam-
mande. Ordet ar sammansatt av tva led, autos (sjalv) och nomos
(norm, regel eller lag). En person som tar egen stillning, tar ansvar
for och star for sitt agerande och kan motivera sina stallningstagan-
den, agerar autonomt. Autonomi betyder inte att man kan gora vad
som helst. Autonomi kraver ett man tar ansvar {or sitt handlande
gentemot andra. For att kunna agera autonomt kravs en formaga att
forsta vad som kravs 1 situationen och vad andra forvantar av en 1
denna.

I den tidigare upplagan av Pedagogiska Grunder uttrycktes detta ge-
nom ett citat av Chefen for armén 1995:

”Definiera 1 varje situation vad som skall uppnas. Klarlagg
vad som leder till framgang. Ta initiativ. Vidta de atgarder
som erfordras och ta de risker detta kraver.”
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Texten kan lasas som ett tilltal — en inbjudan till ett samarbete — sna-
rare dn en uppmaning. Man tilltalar i1 detta fall inte en person som
oreflekterat forvantas folja order. Man forvantar sig nagon som tan-
ker sjalv. Man talar inte heller med en person som later sig svepas
med 1 nagot for att alla andra gor det. Man talar med en person som
har en egen mening och kan sta for den. Man tilltalar inte heller en
person som ar isolerad 1 sig sjalv och som inte bryr sig om vad som
hander. Man forvantar sig istallet en person som ar oppet nyfiken pa
vad som hander omkring honom eller henne.

Man tilltalar inte en person som handlar efter stereotypa ideologier,
riktlinjer och modeller. Man forvintar sig istallet en person som
agerar utifran eget initiativ — kreativt och med handlingskraft. Man
tilltalar inte en person som ar desperat och till varje pris maste havda
sig. Man forvantar sig istallet en person som med besinning och soci-
alt ansvarstagande klokt 6vervager risker och majligheter.

Forméagan till ett autonomt beteende ar inte ett personlighetsdrag.
Den ar nagot som kan utvecklas och ldras 1 en lampligt upplagd
utbildning. Larandet kan ocksa blockeras av en utbildning som ar
olampligt upplagd. De nya organisatoriska forhallanden under vilka
vi kommer att behova verka kommer att krava att formagan till au-
tonomt beteende starks. De forhallanden 1 invasionsforsvarets utbild-
ning som hindrade detta maste forandras. Darfor kommer vi 1 detta
kapitel att ofta stalla det gamla mot det nya. Inte {or att det gamla
var daligt utan for att det inte oreflekterat kan tillimpas 1 det nya.

Att vara trogen demokratin

Varje situation man méter ar ny. Till de rutinmassiga bedomning-
arna, som man latt kan bli 6verens om, maste alltid fogas ett eget
stallningstagande till den situation som visar sig. Formagan till sa-
dana unika stallningstaganden ar personlig. Skickligheten att gora
dessa maste 6vas. Att na upp till ett sadant ideal visar sig erfarenhets-
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massigt inte vara latt. Risken att aterfalla 1 olampliga och ineffektiva
losningar ar stor. Det ar latt att ta initiativet fran varandra, lata sig
passiviseras, tappa sugen och beklaga sig. Det ar latt att 1 tanken lata
sig bli ett offer for omstandigheter och ge upp ansvaret for det egna
handlandet.

Att agera autonomt ar emellertid bade en rattighet och en skyldig-
het. Man ar skyldig samhallet och sina kamrater att gora sitt basta
efter sina resurser. Man har darfor ansvar for att ta stallning till vad
man tror ar det basta alternativet. Under forutsattning att man tar
detta ansvar har man ocksa ratt att bli respekterad for sina stallnings-
taganden och sina val. Man skall kunna forvanta sig att bli uppskat-
tad av andra for att man agerar autonomt, aven om man nagon gang
skulle missta sig och gora olampliga val.

Andra skall ocksa kunna forvanta sig att man uppskattar dem for att
de agerar inom ramen for sin forstaelse och sitt engagemang. Det dr
denna omsesidighet och respekten for varandras autonomi som hal-
ler verksamheten samman trots alla olikheter, ideologier och skilda
intressen. Att vara trogen denna demokratiska princip aven under
svara forhallanden — och dessutom under internationella uppdrag
dar vart eget medborgarideal kanske inte respekteras — ar den nya
organisatoriska kompetens som nu maste byggas upp.

Det finns naturligtvis inga regler for autonomt beteende. Texter och
annat utbildningsmaterial utgor darfor inte nagot man skall folja
utan skall ses som en plattform for larandet. De skall kunna med-
verka till att bade larare och elever formar uppmarksamma fragor
man annars inte av sig sjalv skulle ha lagt marke till. De skall kunna
ge resonemang och bakgrundsbeskrivningar som ar en hjalp for att
gemensamt reflektera over det man ar med om. De skall kunna un-
derlatta samtal om sadant man kan behova overvaga tillsammans.
Detta dar ambitionen med texten 1 detta kapitel.
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De nya och okianda hoten paverkar organiseringen

I”Vigen framat — en liten bok om en stor forandring”, som be-
skriver overbefialhavarens syn pa forandringen till ett insatsforsvar
skriver 6verbefidlhavaren att nar invasionsforsvaret skapades sa kan-
des varldslaget som gjutet 1 betong. Man visste vad man skulle gora.
Fienden skulle moétas vid vara granser och slas tillbaka. Organisatio-
nen skulle astadkomma de samordnade aktiviteter med vilket detta
kunde bli mojligt.

Spraket avslojar tanken. Orden “organisation” och ”ledning” ar
substantiv. Under invasionsforsvarets tid sags organisation som na-
got statiskt som existerade vid sidan av agerandet. Agerandet skulle
tvingas in 1 en fast struktur som fanns redan innan insatsen startade.
Denna syn pa organisering och ledande fungerar inte langre.

I invasionsforsvarets tankevirld fanns en fiende. Ar man organiserad
for att mota en fiende ar det risk att alla hot formar en fiende. Det ar
ju sa man forberett sig. I dag moter vi andra hot. Vi moter hot dar
det ar olampligt att definiera en bestamd fiende. Hoten kan visa sig
plotsligt genom att det normala bryter samman som vid attentatet
den 11 september. Hoten kan ocksa vara oklara och odefinierade.
Man kan dras in i en virvel av okontrollerade hiandelser dar det ena
leder till det andra.

Det allvarligaste hotet ar den destruktiva sociala dynamik som kan
utvecklas nar det oforutsedda intraffar, nar skeendet l1oper amok
och nar det normala sociala livet bryter samman. Det finns grupper
som tror att skapandet av sadana kriser ar ett satt att vinna ett krig.
Erfarenheten visar emellertid att man med denna strategi aldrig kan
vinna freden. Freden bygger alltid pa trygghet och stabilitet. Darfor
blir de fredsbevarande och fredsframtvingade insatser som vi 1 FM
kan bli engagerade 1 alltid nagot utéver att deltaga i1 vapnad strid.

Var maojlighet ligger 1 att intervenera, forhandla och skapa 6verens-
kommelser. Vi maste med begransade resurser paverka det pagaende
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skeendet och kanske till och med andra dess riktning. Sma insatser
skall ge stora resultat. Detta talar for behovet av precision, rorlighet,
timing, koherens och kraftsamling. Handlingsutrymmet maste darfor
vara stort.

Friheten att agera utifran en egen bedomning och ett eget engage-
mang far emellertid inte betyda att nagon agerar egenmaktigt. Vitsen
med ett autonomt agerande forloras om friheten anvands till annat
an att vi gemensamt skall kunna styra och samordna skeendet battre.
Det autonoma beteendet maste oka sakerheten och robustheten 1
samordning och samverkan snarare an riskera den.

Nar vi1 detta kapitel talar om organisering och ledande anvander vi
darfor med avsikt en ordform som ar byggd utifran ett verb for att
antyda att vi talar om gemensamma aktiviteter.

I insatsforsvaret galler en undan fér undan” planering

De situationer man kommer att hantera 1 insatsforsvaret ar kom-
plexa och ofta odefinierade. Vad som skall goras dr inledningsvis

ofta mycket oklart. Det man moter kallas 1 denna bok for ”6ppna
problem”. Oppna problem karaktiriseras av att man inte fran bérjan
kan forsta situationen tillrackligt val for att bestaimma hur den skall
angripas. Det ar forst nar man gor insatsen som man far klart {or sig
hur systemet man ingriper 1 fungerar. Det dr ocksa forst da som den
nodvandiga forstaelsen kan utvecklas.

I invasionsforsvaret styrde organisationen genomforandet av upp-
giften. I insatsforsvaret ar det tvartom. Dar maste den uppkomna
uppgiften styra organiseringen. Detta medfor en stor forandring. En
viktig skillnad ar att mal, funktioner och uppgifter maste formuleras
och omformuleras “under gang” beroende pa vad som visar sig 1
situationen. Av detta skdl ar man tvungen att tillampa det som kallas
en undan-for-undan-planering.
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Denna skiljer sig kraftigt fran den typ av vildefinierade scenarios
man arbetade med 1 invasionsforsvaret. Har man val konstaterat
behovet av en "undan for undan” planering sa blir en styrande och
detaljerad planering meningslos. Den leder bara till byrakratiskt
krangel.

Man kan tro att denna frihet fran 6vergripande styrning och direktiv
kommer att gora organiseringen lattare. Det omvanda visar sig vara
fallet. Friheten ar inte noédvandig for att gora organiseringen lattare.
Den ar nodvandig av precis motsatt skal. Den behovs for att organi-
seringsproblemen ar svarare och mer komplexa. De kraver mycket
mer av alla — bade av ledning och av ledda.

Vi skall har nimna tre exempel pa sadana organiseringsproblem.

* Man maste hjalpas at att Iopande hélla ordning pa vart de
andra ar pa vag,

* Man maste halla koll pa att insatsen som sadan ror sig 1 ratt
riktning,

* Man maste kontinuerligt dokumentera och folja upp vad som
har gjorts sa att man vet vad som hédnt och sa att man kan
utvardera insatsen.

Utbildningen maéste syfta till att gora eleverna fortrogna med dessa
nya organiseringsuppgifter och demonstrera hur de kan 16sas.

Fran direkt till indirekt ledning

Invasionsforsvaret utgick lange fran en ledningsmodell som byggde
pa stegen analysera, planera, genomfora, folja upp och utviardera.
Det var enligt denna modell chefens uppgift att analysera, planera,
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folja upp och utvardera. Det var de understalldas uppgift att genom-
fora det som var planerat. I planeringsmomentet 1ag da ocksa att
organisera och ge order.

De fem stegen skapade en sluten cykel som definierade ledningsupp-
giften. Denna modell forlorar sin mening om det handlar om “un-
dan for undan” planering. For en komplex eller krisartad situation
ar det inte mojligt att se tillrackligt 1angt framfor sig for att forma en
detaljerad plan. Detta gor det svart att pa forhand astadkomma en
rimlig arbets- och ansvarsuppdelning som ar hallbar for en langre
tid. Man far arbeta med preliminara planer, alternativ och ramar.

I insatser praglade av stor osakerhet och oforutsagbarhet blir alla
beroende av att fran dem som deltar l6pande fa information om si-
tuationen och hur arbetet fungerar. Det kan ocksd vara svart att pa
forhand veta vem som ar lamplig for vad. Man maste acceptera att
kompetensen visar sig 1 kontakten med verkligheten. Organiseringen
maste 1 allmanhet lIopande justeras beroende pa detta. Allt detta gor
att man maste overge en direkt styrning och organisering. Det dr nar
man maste acceptera behovet av ett autonomt agerande — dar man
gemensamt engagerar sig 1 den direkta styrningen och samordningen
—som man maste overga till det som kallas indirekt ledning och or-
ganisering.

Att man 6verger den direkta styrningen innebar saledes inte att
struktur och basal ordning skall 6verges. Den blir bara annorlunda.
Vad det istallet handlar om ar att bygga upp en annan typ av bas-
struktur som underlattar improvisation, flexibilitet och undan-for-
undan planering. Skillnaden mot invasionsforsvaret ar att denna
basstruktur maste anpassas till de erfarenheter som gors 1 insatserna.
Insatsforsvaret kraver darfor en battre och mer intensiv kommunika-
tion mellan de som genomfor olika insatser och de som arbetar med
deras logistik och understod. Basorganisationen maste dessutom vara
mera robust eftersom den skall bilda plattformen for ett otal olika
Insatser.

- 11 -



Firslag tll Raputel 8 - Organisering och ledande

En annan stor skillnad ar behovet av en forbattrad kommunikation.
Direkt styrning och samordning mellan berorda enheter kraver att
man begriper varandra och kan 6versatta information och fakta mel-
lan olika kunskapsomraden, kulturella inriktningar, yrkesgranser etc.
Detta staller krav pa att det utvecklas en symbolisk plattform som gor
detta mojligt. Denna symboliska plattform kan bara utvecklas genom
samtal om och kring konkreta situationer och stallningstaganden. I
utbildningen blir det darfor sarskilt viktigt att man 6var sig 1 att skapa
denna typ av symboliska plattformar och lar sig olika modeller for att
oversatta data fran ett kunskapsfalt till ett annat.

Sex aktiviteter med vilka man kan 6va organisering

Iinsatsforsvaret ar det orimligt att forvanta sig att chefer ensamma
skall sta for hela den l6pande forstaelse och tolkning som en komplex
situation kraver. Chefer som tar pa sig detta ansvar ar olampliga
chefer. Understallda som overlater detta ansvar pa chefen agerar inte
autonomt.

Forst genom att man kollektivt — chef” och understallda tillsammans
— medverkar 1 analys, planering, genomforande, uppfoljning och
utvardering kan den fulla potentialen i1 den samlade kunskapen ut-
nyttjas. Det ar 1 och genom dessa samtal som man bygger upp den
sprakliga plattform som behovs.

Det handlar om sex gemensamma aktiviteter som maste ovas:

» Utforskande av situationen sa att man uppnar ett samforstand
kring den

* Organisering av insatsen sa att manskliga resurser och varje
individs forutsattningar kan utnyttjas optimalt
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* Planering s att ocksa individuella behov tillfredsstalls och
agerandet kan samordnas.

* Gemensamt genomforande sa att var en och agerar sa att
ocksa de andra far framgang

* Gemensam uppfoljning sa att man ser att arbetet gar at ratt
hall samt

* Gemensam utvardering som ett steg mot framtiden

I de flesta insatser som skall goras gar det inte att dra en skarp grans

mellan dessa olika aktiviteter. De maste ofta utforas inflatade 1 varan-
dra. Just 1 utbildningssituationen kan man emellertid strukturera ar-

betet sa att eleverna far erfarenhet av och inblick 1 just de svarigheter
som hor samman med varje typ av aktivitet.

Genom att anvianda kursens organisering som ett konkret praktiskt
exempel uppstar autentiska processer 1 vilka dessa aktiviteter kan
6vas. Man kan exempelvis engagera deltagarna i att

* Faststalla slutmalet for utbildningen (6va utforskandet)
* Precisera delmal (6va organisering)

» Skapa delaktighet (6va planering)

¢ Ova (genomférande)

* Kontrollera resultatet (6va uppfoljning)

* Examinera (6va utvardering)

Erfarenheten visar att man genom utnyttjandet av elevernas au-
tonomi far rika tillfallen att ga pa djupet 1 de organiseringsfragor
som eleverna behover 6va, fa inblick 1 och forsta infor en framtida
tjanstgoring. Det fortjanar att papekas att det inte bara ar vad man
kommer fram till 1 dessa aktiviteter som ar det viktiga. Det ar lika
viktigt att ge eleverna vana vid att konstruktivt deltaga 1 denna typ
av aktiviteter. Far man som elev inte genom utbildningen den 6vning
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och de erfarenheter som kravs sa forsvaras ledningsarbetet for deras
framtida chefer.

Att vidga det avsiktliga larandet

Varje insats har bade avsiktliga och oavsiktliga utfall. Avsiktliga utfall
ar sadana som faller inom ramen for det man overvagt i sekvensen
analys, organisering, planering och genomforande. Oavsiktliga utfall
ar allt annat som ocksa hander. Avsiktliga utfall ar per definition 6ns-
kade. Oavsiktliga utfall kan vara bade 6nskade och oonskade. Sek-
vensen uppfoljning och utvardering syftar inte enbart till att notera
de avsiktliga utfallen utan ocksa att fainga upp de oavsiktliga. Genom
att gora detta kan man vidga mojligheterna att fa kontroll 6ver nasta
situation.

Av tradition har utbildningsaktiviteter utformats for att eleverna skall
forvarva kunskaper, 6va sig att l16sa problem och lara sig handla i
relation till en situation dar uppgifter, mal och andra forutsattningar
betraktas som givna. En sadan installning bygger pa tanken att de
kunskaper som eleven skall tillagna sig redan ar kanda. De kan da
pa olika satt formedlas fran den som kanner till dem (lararen) till den
som inte har tillgang till dem (eleven).

Denna syn pa larande, som i litteraturen ofta kallas reproduktiv,
betonar elevens anpassning till och bemastring av situationer som
lararen 1 forvag definierar. I utbildningssituationer som domineras

av denna syn sa definieras det avsiktliga larandet saledes av lararen
ensam. Nar eleven sjalv tar stallning, valjer och agerar utifran sin
forstaelse av situationen utgar beteendet fran hela den kunskapsplatt-
form som ar elevens egen.

De kunskaper som igar i denna ar bara delvis sadana som eleven
tilldgnat sig som en f6ljd av hur utbildningen lagts upp. Huvuddelen
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av dem har formats av eleven sjalv. En utbildning som tar hansyn till
detta faktum kallas av vissa en utvecklingsinriktad utbildning.

Vi maste nu fora resonemangen om autonomt beteende ett steg yt-
terligare. Det ar ett faktum att manniskor valjer. Darfor maste allt
beteende betraktas som autonomt. Sa som vi vanligtvis talar om
organisering och ledande sa uppmarksammas emellertid inte den
autonoma kvaliteten. Ibland, nar man vill 4stadkomma styrning och
samordning, forsoker man till och med utslacka den. Vad som ar up-
penbart ar att de autonoma kvaliteterna nu istdllet maste stodjas och
utvecklas.

Precis som det ar lampligt att se allt beteende som autonomt ar det
lampligt att se allt larande som utvecklingsinriktat. Laggs emellertid
utbildningen upp enbart for att stodja ett reproduktivt larande sa
bortser man fran betydelsen av det utvecklingsinriktade larandet. I
vissa fall forsoker man till och med hindra uppkomsten av det efter-
som man menar att eleven da lar sig “’fel” saker.

Elever lar sig saledes inte bara vad lararen vill lara ut och vill att de
skall lara. De skaffar sig ocksa andra kunskaper. De 6var ocksa in sig
1 ett annat socialt beteende an man fran borjan kunnat forutse. Detta
larande ligger alltid utanfor lararens och darmed den planerade ut-
bildningsaktivitetens kontroll.

Detta oavsiktliga larande ar oundvikligt. Det kan medféra nagot
onskvart. Det kan gora att man vidgar larandet langt utéver vad
kursplanen anger. Det kan gora att man far erfarenhet av konstruk-
tiva sociala relationer och av mojligheten att gemensamt hantera
sociala relationer och att styra och samordna en verksamhet. Det kan
emellertid ocksa medfora nagot oonskat.

Gar samarbetet "fel” kan det etableras aggressiva eller passiviserande

reaktioner. Man kan fa erfarenhet av att det ar bast att se om sitt eget
hus och strunta 1 andra. Man kan lara sig att anfall ar basta forsvar.
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Man kan etablera destruktiva sociala monster som man sa smaning-
om ser som det normala. Oftast ar det dessa senare utfall som man
ar radd for och som gor att man forsoker begransa elevernas hand-
lingsutrymme, styra verksamheten och etablera en stark kontroll.

Problemet med sadana strategier ar att de ocksa forsvarar lararens
mojligheter att bista eleverna att utveckla sin autonomi. Darfor
maste man utveckla andra strategier for att sakra ett positivt utfall.
Kontrollen over utfallet maste istallet etableras genom att man som
larare ges, och ger sig sjalv, mojlighet att aktivt medverka 1 processen
och genom detta paverka den. I de sex aktiviteterna ar aven lararen
darfor delaktig.

Detta ar egentligen naturligt och helt 1 linje med en undan-for-un-
dan-planering. Varje utbildningssituation ar unik och ny. Man kan
aldrig helt forutse elevernas handlande och darmed inte heller de
processer som kommer att bli knutna till det utvecklingsinriktade
larandet. Varje situation ger darfor lararen material for nya och allt
battre stallningstaganden nar det géller organisering och ledande.

Att gemensamt 6va de sex aktiviteterna gor det saledes mojligt for
lararen att deltaga 1 det sociala samspelet. Lararen kan da med-
verka till att lopande vidga det avsiktliga ldrandet till nya omraden.
Lararen kan observera och konfrontera oonskade utfall. Lararen
kan agera mothall mot osakliga och oklara resonemang, begransa
olampliga sociala monster och ifragasitta orealistiska forvantningar
och losningar. Att deltaga pa detta satt satter lararens eget autonoma
beteende pa prov. Darfor blir 1 allmanhet en utbildning av denna
karaktar en lika stor utmaning och ett lika stort larande for lararen
som eleverna.
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Organisering som ett stéd for utvecklingsinriktat larande

Det autonoma beteendet ar grunden ocksa for det utvecklingsinrik-
tade larandet. Om man enbart ser utbildningen som nagot som skall
skapa ett bemastringslarande blir det autonoma beteendet osynlig-
gjort. Fokus pa ett bemastringslarande blir da en nackdel 1 utbild-
ningen for ett insatsforsvar.

Vi skall darfor har nimna nagra exempel pa vad skillnaderna kan
vara mellan en utbildning som ordnas for ett bemastringsldarande och
en utbildning som stodjer det bredare utvecklingsinriktade larandet.

I en utbildning som praglas av ett bemastringstankande definierar
lararen “problem” som skall 16sas av eleverna. Problemdefinitionen
kdannetecknas av den har ett facit, en underforstadd 16sning eller ett
godtagbart utfall. Dessa ar kanda av lararen men 1 allmanhet inte av
eleverna. Eleverna forvantas arbeta med problemet for att komma
fram till dessa. Situationen kan jamféras med den som forkommer 1
en tjanstgoring dar chefen definierar uppdraget.

Att 6va sig 1 de sex aktiviteterna skapar andra larmojligheter an vad
som finns 1 en utbildning baserad pa bemastringslarande. Genom
aktiviteterna arbetar man gemensamt med det som kallas problema-
tisering snarare an med problemformulering. Problematisering ar
den process som foregar problemtiankandet. Problematiseringen gor
det mojligt att utforska, formulera och definiera vilka problem som
behover losas.

Genom att elever och larare gemensamt arbetar med problema-
tiseringsprocessen skapar man tillsammans en vidare forstaelse av
den situation man skall hantera och darmed ocksa vad som behover
laras. Att fa fortrogenhet med problematiseringsprocessen ar viktigt
om man skall kunna fungera val 1 ett insatsforsvar dar man gemen-
samt forsoker forsta en fran borjan oklar situation.
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I'en utbildning som fokuserar pa ett bemastringslarande organiserar
lararen ensam amnesomradet 1 vad han eller hon anser vara lamp-
liga avsnitt och utbildningssteg. Detta kan jamforas med att en chef
innan en insats gor en plan for hur arbetet skall organiseras och ge-
nomforas. Det ar sedan denna fasta plan som styr genomforandet.

Ett engagemang 1 de sex aktiviteterna erbjuder andra larmojlighe-
ter. Aktiviteterna ger eleverna mojligheten att sjalva utifran sin egen
forstaelse av situationen pa basta satt organisera de aktiviteter de ser
som lampliga att utfora for att lara det man behover lara. Darmed
kommer deras egna resurser battre till sin ratt. Vad de redan vet och
kan kommer att visa sig och vad de tror att de kan men egentligen
inte behdrskar kommer ocksa att visa sig.

Genom att kunnigheten visar sig 1 sjalva arbetet kan man organi-
sera arbetet effektivare, astadkomma en battre kvalitetssakring och
motverka en mangd onddigt arbete, dubbelarbete och omtagningar.
De aktiviteter man engageras 1 kan battre kopplas till vars och ens
forkunskaper, forutsattningar och behov. Man ges ocksa mojligheter
att dra nytta av andra resurser an de som man fran borjan kunde
identifiera.

Arbetssattet frantar pa inget satt lararen ansvaret {or sin del 1 det som
hander. Genom ett aktivt engagemang 1 de sex aktiviteterna far lara-

rens egen kunnighet och etablerade kunskaper pa omradet stor bety-

delse. Det ar lararens kunnighet som garanterar att man inte hamnar
1 orealistiska losningar eller fastnar 1 svarigheter som skulle kunna ha

16sts med etablerad kunskap och erfarenhet.

Arbetssittet motsager inte behovet av utbildningsformer som un-
derstodjer ett bemastringslarande. Det dr snarare ett satt att utvidga
utbildningsambitionen. Genom att arbeta sig igenom de sex aktivi-
teterna ges bade larare och elever mojlighet att betrakta situationen
eller det omrade som skall utforskas 1 hela dess komplexitet.
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Det ar ocksa vart att papeka att ett okat fokus pa ett utvecklingsin-
riktat larande leder till att mer tid maste laggas pa att stodja elevens
egen mognadsprocess. Denna mognadsprocess kan oftast inte pa-
skyndas utifran aven om sjalva larandet kan stodjas.

I utbildningar som organiseras enbart for ett bemastringslarande kan
man ofta rakna med att alla haller 1 stort samma takt 1 larandet. S& ar
inte fallet om man inriktar sig ocksa pa ett utvecklingsinriktat larande.
Ocksa av detta skal ar de sex aktiviteterna nodvandiga for att organi-
sera utbildningen sa att man kan fa till stand en optimal och individu-
aliserad larprocess. De svarigheter man moéter under denna process
ar dessutom autentiska organiseringsproblem. De utgor darfor ett
utmarkt material for larande 1 samverkans- och organiseringsfragor.

Att genom organisering reducera ovisshet, opalitlighet och
osikerhet

All ménsklig samverkan innehaller drag av genuin oforutsagbarhet.
Den innehaller darfor alltid element av ovisshet, opalitlighet och
osakerhet. Organisering som skall leda till ett effektivt, realistiskt och
samordnat handlande maste darfor pa olika satt reducera och mot-
verka den radsla, otrygghet och angest som kan uppsta genom denna
oforutsagbarhet

For att klargora vilka organiseringsaktiviteter som kan reducera dessa
reaktioner har vi valt att gora foljande uppdelning.

* Med ovisshet menar vi att man inte kan forutse vad som kom-
mer att kunna handa. Framtiden som mental bild ar suddig.
Opvisshet aktiverar hos manniskor det man ofta kallar angest.
Angest skiljer sig fran ridsla genom att den 4r obestamd.
Opvissheten, och darmed angesten, kan hanteras genom att
man far ett battre mentalt grepp ver situationen.
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* Med opalitlighet menar vi att man inte kan forutse eller forsta
andras handlande. De reagerar inte som man forvantar att de
skall gora. Att uppleva andra som opalitliga leder till otrygg-
het. Upplevelser av opalitlighet, och darmed otryggheten, kan
reduceras genom att andra blir mer kongruenta 1 sitt hand-
lande — vilket forutsatter ett autonomt beteende — och att man
far grepp om varfor de andra valjer som de valjer.

* Med osdkerhet menas att man upplever sig hotad av andra,
man tror att situationen kan utvecklas mot att man kan bli
skadad, fysiskt, socialt eller psykologiskt. Att uppleva hot
genererar radsla. Upplevelser av osdkerhet, och darmed av
radsla, kan reduceras genom att man upprattar spelregler
som innebar att man inte riskerar att bli krankt, orattvist be-
handlad, orattmatigt anklagad eller diskriminerad.

I insatsforsvaret maste denna reducering av ovisshet, opalitlighet och
osakerhet ske med organisatoriska snarare an hierarkiska medel. For
att belysa detta maste vi narmare utreda hur den hierarkiska tanke-
modellen leder in 1 oldmpliga forvantningar.

I den hierarkiska tankemodellen ar ledaren den allsmaktiga, allve-
tande och fullkomliga foraldrafigur som forvantas skydda sina under-
stallda. Ovisshet, opalitlighet och otrygghet knyts darmed till ledaren
som person snarare an till hur man som enskild individ tillsammans
med andra kan hantera situationen.

Det problematiska for den enskilde individen ar att en hierarkisk
strategl for att reducera ovissheten, opalitligheten och otryggheten
ar forbunden med ett krav pa 6ver- och underordning. Man gor sig
mentalt beroende av ledningen. Man gor sig till en person som styrs
av omstandigheterna. Denna installning blockerar tanken pa ett au-
tonomt beteende.
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Sa lange man kan lita pa att ledningen anvander makten konstruktivt
sa kan en sadan 10sning pa dessa upplevelser vara stabil. Makten kan
tolereras sa lange som man har fortroende for den maktiges valvilja
och allvishet. Makten kan emellertid inte tolereras nar man erfar att
den maktige agerar pa ett sitt som ar skadligt for en sjalv.

Till denna hierarkiska modell hor darfor ocksa en revolutionar tanke
—namligen att om makten missbrukas maste man sjalv, och de man
litar pa, tilltvinga sig makten. Medlet for detta ar ofta att generera re-
aktioner av angest, otrygghet och radsla hos dem man ser som mak-
tigare an man sjalv for att darigenom fa kontroll 6ver dem. Denna
strategl brukar skapa en ond cirkel som pa sikt forstarker de kanslor
man egentligen ville reducera.

Det konstruktiva motmedlet mot denna utveckling ar att forstarka
det autonoma beteendet och bryta det destruktiva beroendet av for-
aldrafiguren. Att astadkomma detta brott ar ett av syftena med att
ova de sex aktiviteterna. Med hjalp av dessa kan man saledes gemen-
samt skapa arbetsformer genom vilka man battre kan begripliggora
de situationer som man kan hamna i. Man kan etablera aktiviteter sa
att det individuella handlandet gérs mer begripligt. Man kan etable-
ra spelregler och samarbetsformer som alla kanner sig trygga med.
Brottet med den hierarkiska modellen gor ledningens insatser vikti-
gare an nagonsin. Man gor emellertid nagot annat 4an man gjorde
inom ramen for den hierarkiska modellen.

Rutin eller improvisation

Insatser 1 kriser och komplexa situationer dar skeendet inte kan {or-
utses kraver bade val etablerade rutiner och férmaga till improvisa-
tion. Egentligen ar detta tva aspekter av samma samverkansproblem.
Man kan hér anvanda en liknelse fran konstens varld. Man kan 6va
in en repertoar av kinda musikstycken som man kan spela pa bega-
ran och nar det behovs.
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Ju storre repertoar man har desto storre valfrihet har man och de-
sto mer kan ett autonomt beteende beframjas. Rutinmassig 6vning
som gor att beteenden sitter 1 ryggmargen” ar darfor inte ett hinder
for ett autonomt beteende — snarare en hjialp. Om man emellertid
rutinmassigt fortsatter som man alltid gjort kan det man gor aldrig
perfekt anpassas till en specifik situation. For att kunna gora detta
kravs improvisation. Improvisation innebar att man gar utanfor det
regelbundna och agerar utifran den unika situationens sarart.

Den som ar bekant med musik och teatervarld vet att improvisatio-
ner inte betyder att man kan gora vad som helst. Det ar inte vilken
spontan och kreativ akt som helst. Man kan saledes ofta hora goda
jazzmusiker klaga over noviser som under en jamsession bara star
och tutar och forvintar sig ett bra “komp”.

Ocksa improvisationen maste folja en musikalisk linje. Improvisa-
tioner maste knytas till en kand struktur for att 6vriga medverkande
skall kunna stalla upp och gora nagot bra av den. Improvisationer
ar saledes inget for noviser. De kraver stor 6vning och en inarbetad
kansla for den verksamhet man ar del 1.

Rutinmassiga insatser bor vara ordnade sa att man uppnar avsiktliga
resultat. En improvisation kan daremot inte pa samma satt praglas
av avsiktlighet. Den vaxer fram genom samspelet. Dess varde visar
sig forst 1 efterhand. Flyttar vi oss till utbildningssituationen sa kan
saledes improvisationen sigas vara det verktyg med vilket man ge-
mensamt kan astadkomma ett oavsiktligt men anda riktat och kon-
struktivt larande. Om man laser utbildningen vid att vad som skall
uppnas maste kunna faststallas 1 forvag sa begransas mojligheten till
ett autonomt beteende. Darmed blockeras kreativiteten och forma-
gan att senare 1 sin tjanstgoring utnyttja denna kratft.

Improvisation kraver paradoxalt nog strang disciplin. Improvisation

forutsatter namligen uppfoljning och utvardering. Improvisation som
larande aktivitet blir bara en happening om man inte kan forsta den
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struktur och de forutsattningar som gjorde den framgangsrik. Det
man upplever som det friaste fria — namligen improvisationen — kra-
ver darfor storre kompetens, mer planering, mer forberedelser och
striktare struktur an det rutinmassiga.

Uppkomsten av nitverk

De stora kollektiva insatsernas tid ar forbi. Utvecklingen gar mot en
allt okande individualisering. Detta betyder inte att det inom FM inte
som forut kommer att finnas grupper, plutoner och kompanier. Dessa
enheter kommer daremot att vara mycket sjalvstandigare an forr. De
kommer inte att knytas samman lika hart av formella band. Man kan
ocksa rakna med ett utvidgat internationellt samarbete. Man beho-
ver 1 detta samordna sig med personer man inte kanner, som kom-
mer fran helt andra kulturer och som man kanske aldrig ens traffat.

Utvecklingen gar ocksa mot allt mindre och mer sjalvstandiga en-
heter. Varje gruppering skapar lokala kulturer, egna kunskapsbaser,
professionella ambitioner och egna identiteter. Man kommer darfor
att allt mer behova kunna agera pa egen hand. Samtidigt kommer
man inte att kunna utratta nagot ensam.

Dessa forandringar bryter darfor rent fysiskt upp de modeller for
hierarkiska strukturer och maktsystem som etablerats 1 vastvarlden
under de senaste hundra aren. Uppbrottet leder in 1 det som inom
FM kallas nétverk. Vi skiljer da mellan tekniska och sociala natverk.
Tekniska natverk knyts samman genom informationsteknologin. So-
ciala natverk skapas genom relationer mellan aktorer som uppfattar
sig som sjalvstandiga och autonoma. Det dar denna utveckling mot
natverk som gor tidigare hierarkiska resonemang foraldrade.

Nar agerandet sprids ut blir beroendet allt otydligare. Framgangen
bade for sig sjalv, for den egna gruppen — och for den insats man
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forvantas vara med att gora — hanger samman med att man har for-
maga att inga 1 och forma ett samarbete dar olika ageranden stodjer
varandra. Darfor okar behovet av att man som enskild individ ser
sitt beroende av de andra 1 systemet. Man maste battre an forr forsta
hur man sjalv kan medverka till den samordning och styrning som
behovs.

Uppbrottet fran de hierarkiska modellerna skapar ocksa allvarliga sa-
kerhetsproblem. Fria aktorer 1 sociala natverk kan inte langre forvan-
tas vara konforma. De kommer inte att slaviskt anpassa sitt agerande
efter regelsystem och direktiv. De kommer inte heller att underordna
sig makten pa samma satt som forr. Nar behovet av ett autonomt
beteende blir allt storre blir det darfor allt svarare att fa grepp om
och forutse skeendet.

Problemet ar darfor inte hur vi kan skapa organisationer som ar nat-
verk utan hur vi som manniskor kan organisera oss nar vi nu maste
fungera 1 natverk.

Samarbete i1 natverk

Genom framvaxten av natverk finns det anledning att formulera en
ny bild av vad som kan kallas samarbete. Samarbete 1 ett natverk
innebar att man valjer att agera sa att man inte bara stravar efter att
fullfolja sina egna intressen utan ocksa stodjer att andra 1 sitt ageran-
de kan na sina. I princip kan man saledes samarbeta alldeles ensam.

Andra behover inte ens veta om att man finns. De marker bara att
deras agerande blir mer framgangsrikt. Samarbetet bygger darmed
inte langre som forr pa bekantskap, slaktskap eller gemenskap inom
en specifik grupp eller organisation. Det handlar snarare om att
bygga upp ett samforstand om vad som ar onskvart att astadkomma
snarare an att dela samma religion eller ideologi.
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Vad som knyter samman grupper av samarbetande personer 1 ett
natverk ar saledes en idémassig forestallning om vardet av det man
gemensamt vill utfora eller fa till stind. Det ar denna forestallning
som skiljer ut de som samarbetar fran dem som inte samarbetar. Den
overgripande organiseringen kan darvid framja dessa samarbeten
eller forsvara dem. Det finns forstds samarbeten som konstrueras for
att motsatta sig andra samarbeten. Genom att ga in 1 ett sadant sam-
arbete blockerar man emellertid sitt eget autonoma beteende. I takt
med att man utvecklar sitt eget autonoma beteende sa forlorar darfor
denna typ av motstand sin mening.

Genom att stodja utvecklingen av autonoma beteenden sa kan man
saledes motverka sociala monster som kdnnetecknas av antagonism
eller destruktiv konkurrens. Utvecklingen mot 6kad autonomi le-

der da in 1 sociala natverk dar det finns en akta mangfald dar olika
intressen samexisterar. En viktig utgangspunkt for samarbetet 1 ett
natverk ar darvid att man respekterar varandras autonoma beteende.
Man har saledes skyldighet att agera sa att man viarnar om sin egen
autonomi utan att kranka de andras. Detta bor ocksa aterspeglas 1
utbildningen.

Det ar exempelvis inte nodvandigt att alla elever 1 en kurs engagerar
sig 1 samma fragor. Ett effektivare larande kan uppsta om det skapas
interna natverk inom kursen och mellan eleverna. Utbildningen ar

1 allmanhet inte heller en isolerad 6 som forr. Redan tidigt 1 utbild-
ningen kan man integrera elever och omvarld genom att skapa éver-
bryggande natverk.

Sammanhallande ambitioner inom sadana natverk kan exempelvis
vara att man utnyttjar vissa avsnitt 1 kursen for att utveckla ny kun-
skap. Man kan bidra till ndgot som 1 alla fall behover bli utfort. Man
kan aktivt medverka till att 1 omvarlden stodja idéer som man anser
behover stodjas. Darmed knyts ocksa utbildningens innehall starkare
till praktikens fragor.
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Sa till ett vanligt missforstand. Man talar fortfarande om kollektiv
och kollektiv kompetens. Ett modernt kollektiv dr inte en samman-
slutning dar man som forr maste vara konform och halla thop som
ler- och langhalm. Moderna kollektiv frigor istallet individerna. Sam-
arbetet uppstar inte genom kollektivet. Samarbetet uppstar genom
individens formaga att forsta kollektivet och darmed stodja de andra
1 deras stravanden.

Fragan om lydnad

En diskussion som ofta dyker upp ar kravet pa lydnad. Kan man
agera autonomt och dnda lyda order? Vad hander i internationella
samarbeten om vi har andra forestallningar om detta an vad man
forvantar sig 1 dessa sammanhang? Det ar darfor viktigt att fragan
om lydnad tas upp och behandlas 1 utbildningen. Lat oss forst och
framst konstatera att man inte forlorar sin autonomi genom att man
rattar sig efter vad andra beslutat. Man ar fortfarande fri att valja.

Den som ger en order och kraver underordning maste inse att bete-
endet inte ar en {6ljd av underordningen utan av att individen har
valt att folja den order som givits. Vill man sdkerstalla att ordern {oljs
maste man darfor forsta och sakerstélla att berérda personer valjer
att folja den.

Det ar nar man som ledning bortser fran de problem det autonoma
valjandet kan skapa som man hamnar i frigan om lydnad. Vi menar
att alla forsok att skapa en lydnadsreflex ar forsok att utslacka indi-
videns forsok att agera autonomt. Sadana forsok kranker individens
rattigheter. De ar darfor destruktiva och icke forenliga med den
grundsyn som enligt OB skall gilla i FM.

Lydnad kan studeras 1 dressyren av djur. Man skapar en situation dar

djuret agerar pa kommando. Lydnad innebar att det djuret gor be-
stams och kontrolleras av dess dgare. Det sjalvstandiga agerande som

- 96 -



Firslag ull Rapitel 8 - Organisering och ledande

djuret uppvisar bestams av de ramar agaren satter upp. Lydnad ar
en inovad psykologisk reflex. Den innebar att djuret som underord-
nat manniskan automatiskt och utan att ta egen stallning utfor nagot
som agaren bestammer. Djuret forvantas fungera som nagon annans
forlangda arm. Detta dr en reflex som kan skapas ocksa hos mannis-
kor 1 ett ver- och underordnat forhéllande.

Den som har fangats av en lydnadsreflex kan liknas vid en somn-
gangare eller en automat. Somngangaren agerar mekaniskt pa order
fran agaren. En automat, eller robot, agerar efter ett foreskrivet pro-
gram som agaren har installerat. Likheten mellan de bada ar att vad
en sadan person gor inte kan forandras genom resonemang och ar-
gumentation med denne sjalv. Personen som sadan kan inte tilltalas.

For att en andring skall komma till stand maste man antingen pa-
verka den makt som personen anser sig lyda under eller dndra det
program som styr beteendet. Inget av detta ar sarskilt praktiskt 1 si-
tuationer som kraver stor flexibilitet och social anpassningsformaga.
Lydnadsreflexer kan mojligen forr ha varit viktiga. I en varld av allt
sjalvstandigare manniskor blir lydnadsreflexer destruktiva eftersom
de blockerar mojligheterna till att genom kommunikation och samtal
paverka varandras beteende.

Att hantera 6vergrepp

Det ar latt att konstatera att de dvergrepp och konflikter som existe-
rar 1 varlden 1 dag 1 manga fall just syftar till att befasta en 6ver- och
underordning i vilken lydnadsreflexer har en avgorande betydelse.
Manga havdar saledes att det forst ar genom att astadkomma lydnad
och disciplin som en 6nskad ordning forverkligas.

Det ar darfor viktigt att forsta dessa mekanismer och kunna hantera

dem om man som FM 1 framtiden skall deltaga i internationella in-
satser 1 oroshédrdar 6ver varlden. Denna kunskap ar ocksa viktig for
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att skydda sig och sina kamrater nar man sjalv utsatts for olika for-
mer av overgrepp.

Erfarenheter fran sddana situationer visar att det just ar upplevelsen
av autonomi som ar grunden for att behalla sin mentala hélsa 1 sada-
na situationer. Erfarenheten visar ocksa att man for att uppratthalla
denna sjilvkinsla har stor nytta av varandra. Aven under extrema
forhallanden kan man saledes organisera sig sa att det autonoma be-
teendet skyddas och bekraftas.

Enklaste sattet att forbereda sig for dessa svarigheter ar att lagga
marke till de sociala mekanismer som ar 1 spel. Man kan da borja
med att uppmarksamma lydnadens destruktiva effekter — det vill
saga uppkomsten av somngangaraktiga och automatiska beteenden.
Lydnad visar sig saledes genom att den person som lyder utfor hand-
lingar som det ar alldeles uppenbart att denne inte skulle ha gjort om
denne sjalv overvagt saken.

Ju absurdare handlingen ar desto tydligare ar lydnaden. Det kan
exempelvis handla om att valdfora sig pa sina vanner, pa sin egen
slakt eller pa sina fordldrar eller att utfora for en sjalv fornedrande
och sjalvdestruktiva handlingar. Sadana handlingar tvingar fram ett
fornekande av det autonoma beteendet. Man tvingas blockera sina
egna stallningstaganden och ersatta dem med de beslut, resonemang,
befallningar eller ideologier som den 6verordnade presenterar.

En variant av samma tema ar att man later formella regler och be-
staimmelser overflygla de egna stallningstagandena. I princip kan vi
har mota samma lydnadsreflex. Att beharskas av regelsystemet ar lika
problematiskt som att beharskas av en person eller en ledning. Ocksa
har ar det fraga om en invanjning. Systemets beloningar och sanktio-
ner fungerar avtrubbande pa de autonoma stallningstagandena.

Vigen ur detta ar att 6va upp sin autonomi. Det blir da lattare att ta
stallning till de regler och rutiner som finns och hur man skall forhal-
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la sig till dem. Det ar mojligt att man inte ser nagot annat val an att
folja dem men man vet da atminstone varfor man gor det. Ett auto-
nomt beteende far da ocksa konsekvensen att det inte ar sjalvklart att
regler och rutiner foljs bara for att de finns.

Lydnad och regler

I alla sociala sammanhang finns formella strukturer. Dessa ar av en
annan karaktar dn den fysiska verkligheten. De har skapats av man-
niskor och de uppratthalls av manniskor. De skiljer sig darfor fran
naturens lagar. Naturens lagar kan inte vara pa annat satt an de ar.
Formella regler skulle kunna vara annorlunda om vi hade bestamt
oss for att de skall vara det.

Ibland ar det svart att skilja sadant som ar skapat av manniskan fran
det som inte kan vara pa annat satt. Tva exempel pa detta ar begrep-
pen tid och pengar. Bagge skulle kunna vara annorlunda an de ar. Vi
skulle ha kunnat anvanda en helt annan kalender. Vi kunde fortfa-
rande ha anvant snackskal eller tulpanlokar som betalningsmedel.

En viktig uppgift for de formella strukturerna ar att underldtta 6ver-
vaganden dar vi maste viga egenintresset mot det gemensamma in-
tresset. Sadana 6verviaganden ar alltid nodvandiga att gora. I en or-
ganisation dar bara egenintresset fick dominera skulle medlemmarna
bli farliga for varandra. Varken organisationen eller medlemmarna
skulle 1 langden kunna 6verleva. En organisation kan emellertid inte
heller existera om de individer som formar den forvagras mojlighe-
terna att varna sitt och andras individuella liv och intressen. For att
en organisation skall fungera val maste darfor bade egenintresset och
det gemensamma intresset hedras.

Formella strukturer bildar det skelett som reglerar individens moj-

ligheter att varna sina egna intressen men ocksa de skyldigheter som
individen har mot de andra. Den fraga man maste ta sjalvstandig
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stallning till ar darfor just denna avvagning. Den ar alltid en fraga
om ett praktiskt overvagande — aldrig en enkel fraga om man skall
lyda en regel eller inte.

Varje bedomning innebar ocksa en social risk. Man kan som valjan-
de och myndig person stallas till svars for sitt val bade om man valjer
att negligera regler och om man valjer att folja dem mot ett battre
vetande. Det blir darfor viktigt att 1 utbildningen reda ut grunden

till de regler som finns sa att man kan ta stallning till hur de skyddar
egenintresset men ocksa vilken funktion de har for att framja det ge-
mensamma arbetet.

De formella strukturer som finns, och som bildar det vi 1 dagligt tal
betecknar som ~organisation” med ansvarsomraden och befogenhe-
ter, har ocksa uppgiften att definiera rattigheter och skyldigheter. En
chef har sdledes ratt att fatta vissa beslut. Han eller hon har ocksa
skyldighet att gora det. Han eller hon forvantas gora det. Ocksa har
tvingas man till olika stallningstaganden dar regelféljande inte alltid
behover vara det 6nskvarda alternativet.

Formalia bygger heller inte alltid pa hierarkiska principer. Ibland

kan det exempelvis kravas att en fraga behandlas gemensamt och att
beslutet bygger pa konsensus. D4 har man forstas inte ratt att fatta
beslut pa egen hand. D& har man ratt att vara med 1 arbetet men
ocksa skyldighet att medverka till att en konsensuslosning kommer till
stand.

Detta alternativ blir mer regel an undantag 1 internationella atagan-
den. Dar kan man sillan med maktmedel tvinga fram olika 16sning-
ar. Att medverka till 16sningar som uppfyller sadana formella krav ar
naturligtvis svarare och mer komplicerat an att ”ta saken 1 egna han-
der”. Darfor blir det alltmer viktigt att 1 utbildningen 6va just denna
typ av “lydnad”.
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Autonomi

Regelsystem och formella strukturer ar nodvandiga ingredienser 1
varje organisation och varje samhalle. Varje formell struktur defi-
nierar en grans mellan dem som omfattas av reglerna och dem som
inte gor det. Svenska medborgare forvantas saledes folja svensk lag
oberoende av religion eller ursprung. De innanfor gransen ar med-
lemmar — eller om man sa vill medborgare. De utanfor gransen ar
inte det. Den formella strukturen definierar saledes medborgarnas
rattigheter — men ocksa deras skyldigheter.

V1 har talat om autonomt beteende. Vi skall nu fora resonemanget
ytterligare ett steg. Autonomi ar ett begrepp som ocksa kan kopplas
till medlemskap eller medborgarskap 1 en organisation. Autonomi
innebar att medborgarna lyder under lagar de sjalva stiftat. Auto-
nomi betyder 1 princip att medlemmarna i en organisation eller sam-
manslutning stiftar sina egna lagar. Att lyda under fraimmande lagar,
ideologier och regelsystem kallas heteronomi.

Sjélvklart kan ingen enskild person stalla krav pa att ha varit med
och beslutat om alla lagar och alla formella regler som finns. Den
fraga man som individ standigt stélls infor ar hur den egna organisa-
tionens regler och beslut kan fas att korrespondera med det egna kri-
tiska tdnkandet. Grunden for var demokrati ar darvid att var och en
medborgare har ritt och skyldighet att ta upp fragan om formalias
lamplighet till diskussion och debatt. I totalitdra system eller system
dar man inte sjalv ar medborgare dr det inte sa.

Att deltaga 1 den demokratiska diskussionen ar majligt forst om man
1 praktiska och konkreta situationer tvingats ta stallning till hur for-
malia skall hanteras. Att agera autonomt ar darfor en fraga om att
hitta ett satt att handla som forenar sa som man sjalv ser situationen
med vad organisationens formalia kraver. Hur ett sadant agerande
skall se ut ar ingen sjélvklarhet.
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En person som lyckas med att l6sa detta dilemma kan sagas vara au-
tonom. Man har sjalv tagit stallning till hur formalia skall tolkas och
hur man sjalv kan handla. Den som emellertid misslyckas med detta
kommer att drabbas av en inre konflikt. Denne tvingas antingen
handla efter sin overtygelse och darmed riskera att stallas utanfor
organisationen eller tvingas handla mot sitt battre vetande genom att
underkasta sig organisationen. I det forsta fallet blir hon en framling;
I det andra fallet en automat.

Bagge dessa situationer ar angestfyllda och osakra. De ar darfor na-
got man stravar efter att undvika. Manniskor motsatter sig bade att
bli framlingar och automater. Erfarenheten visar darfor att mannis-
kor gemensamt har en djupt liggande ambition att 16sa denna kon-
flikt och tillsammans forsoka etablera mojligheter till ett autonomt
beteende. Det ar denna stravan som ar drivkraften till att det kan
komma till stand forandringar 1 de formella systemen.

Autonomi ar saledes inte en personlig egenskap. Autonomi ar inget
som ar konstant. Autonomi forandras med de erfarenheter som gors
och den utveckling som sker. Vad som ar kloka stallningstaganden
beror av vilken organisation man ar medlem 1 och de forhallanden
man har att hantera 1 just den. Autonomi ar alltid kontextberoende.
Autonomi ar nagot som alltid behéver 6vas, laras och omtolkas.

I utbildningen maste det darfor standigt inga att 6va sig att vara sina
handlingars upphov. For att kainna det maste man utforska och klar-
gora varfor vissa formalia finns, hur de paverkar arbetet, hur man
kan ta stdllning till dem och hur de kan och skall forandras om man
finner att de inte kan forenas med ett effektivt agerande.
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Fragan om spelregler

Formalia tillhor det storre systemet. Formalia bildar ramen for ut-
bildningen och for de sex aktiviteter som ingar 1 arbetsprocessen.
Friheten inom dessa ramar ar 1 allmanhet stor. Detta medfor att
det 1 denna typ av utbildning alltid uppstar en fraga om spelregler.
Spelregler kan sagas vara den lilla gruppens och det lokala arbetets
formalia. Att 6va autonomin 1 det lilla kan da vara en vag att forsta
autonomin 1 det stora.

Vi har val alla som barn varit med om lekar dar nagon aldre kamrat
eller syskon andrat reglerna nar denne funnit att de varit oférdelak-
tiga for denne sjalv. Leken eller spelet blir manipulerat och forlorar
sin tjusning. Det som var en kreativ improvisation omvandlas till
nagot med ett forutbestamt utfall. Hur spelregler utformas ar darfor
inte likgiltigt. Ett spel blir spannande om dess regler ar “6ppna” och
tillater autonoma val pa likvardiga villkor. Spelregler som utformas
sa att skeendet blir forutbestamt och inte kan utvecklas 1 olika och
ovantade riktningar skapar ointressanta spel.

Forutom att spelregler maste ha en viss form for att fungera ar ett an-
nat rimligt krav att de skall vara tydliga och fasta. De skall inte kunna
andras godtyckligt av nagon som ar inblandad i spelet medan spelet
pagar — varken en deltagare, en ledare eller en domare.

Lite eftertanke visar att detta inte ar ett enkelt krav att uppfylla i de
situationer som FM skall verka. Spelregler man bestimmer sig for i
ett lage kan visa sig totalt olampliga 1 ett annat. Spelregler 1 det verk-
liga livet maste darfor vara robusta. De maste tala en stor mangd
variationer utan att funktionen av dem forsamras. Forst da kommer
berérda personer att f6lja dem. Spelregler kan ocksa vittra sonder
om de som berors av dem inte hedrar dem. Om de inte foljs av till-
rackligt manga sa blir de meningslosa. Som ett konkret exempel kan
vi ta den svenska proceduren att stalla sig 1 k6. Om tillrackligt manga
bryter kon kommer kéandet att sakna mening.
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En spelregel kan forstas 1 princip formuleras hur som helst aven om
den 1 praktiken inte kommer att fungera val. Man kan exempelvis
istallet for ett kosystem som beror av vem som ar forst pa platsen ska-
pa regler som later den starkaste eller den svagaste ga forst eller som
bygger pa andra prioriteringar. A andra sidan kan en regel aldrig bli
accepterad om inte de som ar berorda kanner till regeln och har er-
farenhet av hur den fungerar 1 praktiken.

For att ett forslag om en spelregel skall kunna vinna gehor maste den
uppfattas meningsfull for det den skall astadkomma och kand och
provad av dem som skall anvanda den. For den som inte forstar vit-
sen med en ko kan exempelvis kdandet uppfattas synnerligen oprak-
tiskt och onodigt. Regler maste darfor “’bli till” snarare dn bestam-
mas uppifran.

Detta ar nodvandiga men inte tillrackliga forutsattningar. For att en
spelregel skall fungera maste man ocksa ha fortroende for att den
kommer att foljas. Spelregeln maste vinna legitimitet. Legitimitet
kan man inte besluta om. Den visar sig forst genom att proceduren,
regeln eller beslutet respekteras. I samma 6gonblick som tillrackligt
manga bryter mot regeln kommer fortroendet for den att upphora.

Virdet av procedurer, spelregler, institutioner etc. ligger darfor 1 att
de byggts upp under lang tid. Man har under denna tid kunnat se
att de fungerar val. Man har fatt fortroende for att berorda personer
accepterar dem som rimliga att anpassa sig till. Man brukar darfor
tala om att saidana procedurer, institutioner och regelsystem blivit
legitima. De har ett socialt kapital.

Nar de blir olampliga for vad man vill anvinda dem till eller nar de
missbrukas sa forlorar de sitt sociala kapital. Darefter blir de obruk-
bara. Genom att sabotera en regel som etablerats sedan lange gor
man saledes nagot vasentligt mer omfattande an att l6sa en enskild
situation. Man undergraver mojligheten att 1 framtiden anvanda just
denna regel.
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En spelregel har som uppgift att gora ett autonomt beteende majligt
och samtidigt vidmakthalla visshet, palitlighet och sdkerhet 1 samar-
betet. Om man exempelvis introducerar en regel att alla traffas vid
en viss tid varje dag — for att ge tillfdlle att avhandla gemensamma
fragor eller fa rattat till olika missforhdllanden — sa maste man kunna
lita pa att alla kommer. Om man kommer fram till att manga maste
bryta regeln s har poangen med regeln forfuskats. Det spelar da ing-
en roll hur bra man tycker regeln i sig ar. Den fungerar 1 alla fall inte.

Vi kommer ofta att agera 1 internationell samverkan. De regler som
da skapats kan kdnnas frammande och svarforstaeliga. Man maste
da forsta hur de vaxt fram och vari deras begransningar ligger. De
internationella reglerna ar en foljd av forsoken att fa ett natverk att
fungera. De grundar sig inte pa att nagon overgripande hierarkisk
instans kan straffa dem som inte foljer dem. De maste istallet vila pa
att det uppfattas som hedervart och konstruktivt att f6lja dem och
oacceptabelt att inte gora det.

For att de skall kunna fylla denna funktion maste de skapa en rimlig
balans mellan ett legitimt egenintresse och ett lika legitimt allman-
intresse. Vagen for att formulera regeln kan darfor vara lang och
krokig. Nar det visar sig att regeln maste brytas har detta arbete inte
utforts tillrackligt noggrant.

I utbildningen maste det darfor inga att 6va eleverna 1 detta arbete
sa att de 1 sin tjanstgoring kan medverka till att utforma spelregler
som ar anpassade for situationen och som har forutsattningar att bli
legitima.

Ledning som skydd och som hot

Var och en, oberoende av position, har ansvar for att 1 sitt agerande
forhalla sig till de formalia och spelregler som finns. Om de skall vara
till nytta maste de ha ett socialt kapital. Om detta sociala kapital inte
finns sa saknar ocksa strukturen och dess formalia mening.

-395 -



Firslag tll Raputel 8 - Organisering och ledande

Ordet ledning sags komma fran lejdning, det vill saga att ge skydd at
en konvoj. En viktig funktion for ledningen ar att varna om det soci-
ala kapitalet. Om detta forfuskas tvingas man in 1 styrningsmodeller
som bygger pa makt och dominans snarare an den typ av samarbete
som numera kravs.

Vad vi hir talar om ar inte reglerna och strukturerna som sadana.
Vad som avgor om de kan skyddas ar hur de tillimpas och tolkas av
dem som fatt fortroendet att varna deras legitimitet. Den viktigaste
fragan ar darvid att skydda legitimiteten 1 det ansvar olika personer
fatt sig tilldelat. En person som atagit sig en formell uppgift eller roll
har genom detta fatt vissa rattigheter. Personen har darmed ocksa
skyldighet att tillse att tillampningen av de regler som hor till rollen
eller uppgiften kommer att uppfattas som legitim. Det ar den legi-
tima tillampningen som skapar det fortroende som gor att organisa-
tionen kan halla samman.

For att legitimiteten skall kunna behallas maste emellertid tillamp-
ningen kunna ifrdgasattas, analyseras och diskuteras. Ocksa for detta
maste det finnas formella procedurer och spelregler. Man maste ock-
sa, nar man tilldelats ett ansvar, vara beredd att sta till svars for de
overvaganden man gjort och hur man anvant sig av det fortroende
man fatt.

I invasionsforsvaret fanns det gott om tid att bygga upp fortroende
for regler, rutiner, roller och formella ansvarsforhallanden. I insats-
forsvaret ar det inte langre sa. Mojligheterna att lata tiden ha sin
gang och att prova sig fram ar mycket mindre an forr. Riskerna for
misslyckande ar stora.

Vi moter har en helt annan typ av organiseringskunnande dn det
som behovdes 1 invasionsforvaret. Ocksa detta kunnande maste byg-
gas upp genom goda utbildningsinsatser. Det ar mer abstrakt, mer
avancerat och mer komplext. Det tar ocksa langre tid att lara sig
men det ar avgorande viktigt.
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Utbildningen skall inte bara medfora att man lar sig tillimpa olika

regler. Man skall ocksa kunna forklara och argumentera for hur man
tillampat dem och varfor. I utbildningen maste saledes ocksa inga att
forsta hur en konstruktiv argumentation kring dessa fragor kan foras.

Att starka identitet och organisation

Overgangen till en I6sare samarbetsform dar det i samhillet laggs
allt storre vikt vid ett autonomt beteende leder fram till férandringar
1 manniskans uppfattning av sig sjalv. Denna nya uppfattning sprids
genom att den manifesteras och tillimpas 1 samhallet. Det kommer
emellertid alltid att finnas grupper som lever kvar 1 en gammal upp-
fattning. Det kommer ocksa att finnas grupper som ligger 1 framkant.
I vara internationella kontakter och genom vara invandrare kommer
vi dessutom att mota en mangd andra uppfattningar om manniskan
som skiljer sig fran vastvarldens. Detta skapar spanningar och mot-
sattningar 1 samhallet.

Uppfattningen om sig sjalv kallar vi for identitet. Den identitetsupp-
fattning som var dominerade 1 vastvarlden under 1900-talet hdngde
samman med vilket jobb man hade, vilken position man hade 1 sam-
hallet, vilken grupp man tillhorde, vilka varderingar man hade, vad
man gillade och ogillade etc. Det finns manga variationer pa temat.

I dagens samhalle vaxer det emellertid fram en helt annan bild. Man
“ar” inte nagon. Man formar sig sjalv. Man blir en person genom att
skapa sig ett utrymme 1 det sociala samspelet. Man blir uppskattad
for vad man kan tankas bidra med 1 framtiden — inte bara {or vad
man gjort. Personligheten ar ett projekt. Man ar vad man valjer.

Allteftersom denna uppfattning vinner insteg blir de resonemang

meningslosa 1 vilka identiteten knyts till nagot bestamt och oféran-
derligt. Darmed minskar ocksa behovet av att resonera om vilka
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egenskaper och vilken personlighet man har och hur man pa grund
av denna kan tankas reagera och agera.

Det blir istallet viktigt att fraga sig hur dem man skall samarbeta
med kommer att handla framover. Det ar viktigt att veta hur de re-
sonerar om det som skall goras. Hur de uppfattar den situation man
ar 1. Vilken uppgift ar de villiga att ta pa sig och vilka reaktioner och
kanslor de har infor den. Kategoriseringar 1 personlighetstyper sak-
nar 1 dessa fall allt informationsvarde. Istallet ar det genom hur dessa
personer samtalar som man kan fa de upplysningar man behover.
Det ar darfor viktigt att sadana samtal blir informativa, rattvisande
och konstruktiva.

Detta ar inte sa enkelt som det later. Ett problem ar darvid att man-
niskor ofta har svart att satta ord pa sitt agerande. Det visar sig ofta
att vad de berattar om sitt handlande inte alltid ar 1 6verensstimmel-
se med vad de faktiskt gor. De fortranger kanslor och uppfattningar
de inte vill se hos sig sjalva. Man sager vad andra vill hora inte vad
man sjalv menar. Det finns darfor risk att de informationer som kom-
mer fram 1 och genom olika samtal blir otillforlitliga. Det finns tva
skal till detta.

Det forsta skalet ar helt enkelt ovana. Att forma en realistisk bild av
sig sjalv som den handlande och autonoma person som man ar kra-
ver det som kallas retrospektion. Man maste 1 efterhand reflektera
over vad man gjort, varfor man valt som man gjort och de konse-
kvenser detta fatt. Detta ar en aktivitet som manga inte 6vats 1 eller
fatt allfalle att deltaga 1.

En sadan retrospektion kan inte goras pa egen hand. Den kraver per-
soner 1 omvarlden som kan ge sitt perspektiv pa det som hant s att
de egna forestallningarna om agerandet konfronteras och kan for-
andras. Darfor blir det viktigt att sadana mojligheter erbjuds under
utbildningen.
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Det andra skalet ar att det sprak vi vanligen tillampar ar impregnerat
av antaganden om over- och underordning. Samtal kan latt ledas in

1 en slags foraldra-barn kommunikation. Nagon tar rollen av en for-
alder som skall uppfostra och tillrattavisa de andra som darfor maste
forklara och forsvara sig. En sidan kommunikation fungerar inte 1 de
overvaganden, samtal och resonemang som maste foras 1 det fram-
tida msatsforsvaret. Denna kommunikation leder namligen till att
man, for att undvika kritik, fortranger och fornekar dganderatten till
sitt eget agerande, sina egna tankar, kunskaper och kanslor.

I utbildningen bor man istallet framja en kommunikationsmodell 1
vilken var och en har ritt att vara den man ar, kinna det man kan-
ner, resonera som man gor etc. Det betyder emellertid inte att alla
andra maste halla med om de resonemang och forslag som presente-
ras. De kan behova forkastas som olampliga och orealistiska 1 en viss
situation utan att bakomliggande erfarenheter, tankar och upplevel-
ser som personen haller som rimliga och sanna behover ifragasattas.

I en utbildning som laggs upp efter den reproduktiva synen pa laran-
de ar idealet att eleven kan aterge det man last 1 bocker och redovisa
de asikter som ldararna foretrader. I den utbildning som har skall ge-
nomforas ar idealet istallet att man lart sig argumentera for sina egna
uppfattningar och kunskaper snarare an dem man last om 1 bocker.
Man skall kunna knyta resonemangen till egna erfarenheter och
kanslor och man maste ocksa kunna bemota andras uppfattningar
och resonemang med den respekt dessa kraver.

Sa ar vi tillbaka till tilltalet. Om man tilltalar andra pa det sétt som
Chefen f6r armén uttryckte 1995 sa tvingas de att ta stallning, argu-
mentera, forsta, knyta an till och fundera over sina egna stillnings-
taganden och uppfattningar. Autonoma beteenden kommer saledes
att generera andra autonoma beteenden. Organisering och ledande
efter denna princip leder darfor fram till just den organisatoriska
kompetens som ar den kritiska faktorn i insatsforsvaret.
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