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Forbandsanda — organisationspsykologiska

aspekter
av Anders Risling

Résumé

This article examines unit cohesion from an organisational psychology perspective, proposing
a model in which it develops through four phases: belonging, learning, contributing, and
challenging. Two factors drive this development: clear communication and cooperation
across organisational boundaries. Individual self-efficacy is identified as a central component,
while genuine inclusion constitutes a critical threshold without which fear and destructive
behaviour undermine cohesion. The model accounts for different unit sizes and distinguishes
between social and collective emotions at each level. Against the backdrop of Sweden’s
NATO membership and increasingly complex operational demands, the author argues that
leadership development alone is insufficient — what is needed are evidence-based methods
practised at unit level, combined with openness about mistakes and the ability to cooperate

across traditional boundaries.

HARRY JARV VAR en finsk plutonchef som led-
de 8o patrulluppdrag bakom fiendens linjer.
Hans pluton hade en enda stupad. Liknande

uppdrag utfordes av andra plutoner med

oerhorda forluster. Vi* fragade Harry: "Hur
gjorde du?” och fick svaret;

Det var enkelt. Nir jag fatt min order av
regementschefen sd gick jag tillbaka till
plutonen. Berittade vad vi skulle gora, sa
alltid att detta dr farligt. Vildigt farligt. Nu
pojkar! Bakom fiendens linjer. Vilka foljer
med? Det blev tyst en stund. Ibland flera
minuter. Men sd rackte ndgon upp handen:
”Jag foljer med!” Nar fem anmalt sig sa sa
jag: ”Nu ir det nok! Ovriga utrusta oss
och ge oss det vi behover for vart uppdrag.’
De 6vriga i plutonen vallade skidor, tog
fram handgranater, minor, spingmedel och
ammunition. Det vi behovde. Viskidade ivag
i nattens morker och kom sedan tillbaka i
morgongryningen. Nista patrulluppdrag,
dd jag fragade pd motsvarande sitt, stallde
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sex andra frivilligt upp. Det var de som da
var engagerade. Det handlar om férbands-
anda. Man vet att stridskamraten som ar
vid min sida dr Too procent uppmarksam
och beredd att rycka in dd ndgot ovintat
intriffar. D4 behover patrullen vara liten.

I Forsvarets Handbok for befdalsforing®

skrivs: ”En god forbandsanda kidnnetecknas
av att personalen:

soker och har kunskap om vilka uppgifter
enheten ska l6sa och varfor

har fortroende for sin egen, kamraters och
sina chefers formdga att 16sa uppgiften
har en god forméga att samarbeta
varnar om varandra och enheten
framfor forslag och idéer som stiarker
forbandets formaga att l6sa uppgiften
dr mana om forbandets anseende utit.
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Harry Jarvs pluton r ett bra exempel pa god
forbandsanda. Det dr ganska enkelt att skilja



pd god och dalig forbandsanda. Artikeln
besvarar frigan: Hur utvecklas och vardas
god forbandsanda? Den bygger vidare pd
handbokens indikatorer och foreslar, efter
att ha landat i en modell hur god férbands-
anda utvecklas, ytterligare tva indikatorer:

e ir drliga mot varandra
e ir respektfulla mot personal vid samver-

kande forband.

Tillstandet i Forsvarsmakten
vad galler forbandsanda

Ar férbandsanda en fraga om ledarskap?
Kadetter erhaller kompetens att ge och ta
oppen feedback samt insikt i hur man leder
sin narmaste grupp.? Militara ledare tranas i
gruppdynamik och férméaga till sjalvdistans.
Studier* av svensk trupps fredsfrimjande
insatser under FN’s kommando visar att pd
samtliga nivder dtnjuter chefer stort fortro-
ende frdn sina ndrmaste understallda. Men i
strid sviktar anda forbandsandan. Det racker
uppenbarligen inte med bra chefer.

En studie’ av samma bataljon visar, trots
att forbandsandan sviktar, att den svenska
bataljonen klarade sitt uppdrag battre an den
nederlidndska bataljonen i samma omrade.
En orsak var den svenske bataljonschefens
*tuffa” ledarskap som borgade for autonomi
gentemot hogre nivder. I en studie® av tva
marinforband pavisas stor skillnad i strids-
virde mellan tva forband, ett med svag och
ett med god forbandsanda. P4 forband med
svag forbandsanda saknar soldater kdnslan
av att vara behovd och stolthet att tillhora
forbandet. Lag forbandsanda ledde till samre
formdga att rekrytera officerare.

Tre aktuella svenska artiklar” beskriver att
uppdragen for svenska forband ar alltmer
komplexa. Trycket pd innovation har dras-
tiskt okat. Forskarna ar tveksamma till
kurser. Utvecklingen bor ske i skarpt lage
och i mote med verkligheten. Forskarna
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varnar for att hanga upp sig pa ett ledarskap

som ar egenskapsorienterat. Istillet kravs en

forbandsanda som gor att soldater kan navi-
gera i komplexitet. De varnar ocksa fran att
forlita sig pd teori som ar en sak utan poang-
terar betydelsen av praktiskt kunnande. Det
kraver hog grad av flexibilitet, lyhordhet och

uppmarksamhet bade hos chefer, soldater och

forband. Det ar klassiska militara formagor
som blivande chefer ldr sig under den grund-
liggande officersutbildningen. Men striden

kommer att stdlla an mer krav pd soldaters

flexibilitet. Soldater kommer att Gverraskas

av Al-genererad militarteknologi med vapen-
barande dronare och robotar som leds och

styrs langt fran fronten medan kiarnvapen-
hotet hela tiden tyst mullrar i bakgrunden.
Det finns inte ndgra firdiga standardiserade

stridstekniska eller taktiska formler for denna

typ av strid utan pd alla nivder kravs att

soldater snabbt hittar innovativa losningar
i en komplex och livsfarlig stridmiljo.

Men vad ir da forbandsanda? Det ar ett
oprecist, hemsnickrat men i hogsta grad
anvandbart och levande begrepp. Inom orga-
nisationspsykologin existerar tva konkurre-
rande teoritraditioner® vilka i detta samman-
hang dr anvindbara tillsammans: (1) Social
identitetsteori, som innebir att medlemmar
aktivt skapar sin tillhorighet till forbandet.
(2) Kulturteori® som bygger pa faktorer som
viarderingar, kommunikation, personlighet,
sjalvbild, gruppdynamik samt ledarskap. Jag
hdavdar att de inte dr konkurrerande utan
kompletterande. Bdda dessa forklarar till-
sammans - vad ar egentligen forbandsanda
och hur kan den utvecklas. I artikeln gors
en distinktion rorande hur férbandsandan
verkar pd olika nivder: Individ, par, grupp,
pluton och kompaniniva. Modellen utmynnar
i tvd specifika organisationspsykologiska
verktyg - klar kommunikation och samar-
bete over granser. Dessa tva verktyg bygger
en stark forbandsanda som ger forband
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praktisk formdaga att hantera komplexa
situationer i strid med en innovativ fiende.
Klar kommunikation och smidigt samarbete
Over granser resulterar i samtligas kansla for
laget fore jaget.

Resan mot botten gar alltid fort.

Forskningen visar att god forbandsanda

innebdr att vara man om forbandets anseende

i forhallande till 6verordnade och samver-
kande forband.™ En annan studie™" finner

samma monster nar man studerar bildandet

av allianser t ex Nato. Man kan bilda en

overordnad identitet under forutsittning

att varje grupp uppmuntras att bibehdlla

sin ursprungsidentitet. Genom att erkdnna

och gladjas over sin grupps unika identitet

sd kan man ldttare ndrma sig andra grupper.
Gruppens identitet starks i samarbetet med

en annan grupp. Ar man inte stolt 6ver den

egna identiteten har man svart att accep-
tera andra grupper och ingd i ett storre

sammanhang. Det dr en, inte nodvandigtvis

lang utvecklingsresa mot god forbandsanda.
Krigshistorien ar kantad av mdnga exempel

pa dalig forbandsanda, som medfor stupade

och forluster. Resan mot botten gar alltid fort.
Det ar svart att aterhamta sig. Forband utan

sammanhdllning pldgas av negativa kinslor
avradsla, avund, prestige, otrygghet, inkom-
petens, skam och feghet. God forbands-
anda kraver att man kontinuerligt hanterar
dessa negativa kinslor, som hela tiden lurar
i bakgrunden i alla konstellationer.

Sjalvtillit och komplexitet

Har den enskilde soldatens psyke betydelse
for forbandsanda? Definitivt! Men det dr en
komplex fradga som handlar om system och
hur olika nivder samverkar. Ledarskap ar
alltsa inte svaret pa god forbandsanda utan
det handlar om hur enskilda soldater, och
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diribland ledare, kan ta sin beskirda del. En
enskilds initiativ kan vanda en hotande situa-
tion till ndgot gott. Vad hander med enskilda
soldater som verkar under hog komplexitet?
Det gors idag en mingd forskning™ som
besvarar fragor som: Hur laser soldaten av
en komplex situation? Hur viljer soldaten
att handla i en helt ny situation? Hur vara
djarv utan att vara omdomeslos? Hur be om
hjalp utan att vara velig? Hur tacka upp for
varandra? Dessa formagor dr kravande att
erovra och behovs for att i forband agera
innovativt."3

Forbandsanda byggs upp av
varje enskild soldats jagkdnsla,
ledare som ger stadga och
forbandets gemensamma sprak.

I en studie'™ av ukrainska forband visar
forskaren att sammanhallning i den mo-
derna striden ar ett svarfangat fenomen.
Sammanhéllningen gir upp och ner. For-
bandsanda byggs upp av varje enskild soldats
jagkansla, ledare som ger stadga och forban-
dets gemensamma sprak. Jagkansla star for
den enskilde soldatens identitet. Jag anvander
begreppet sjalvtillit."> Det star for soldater
med hog sjalvtillit, som inte ger upp trots
att stridsfaltet upplevs livsfarligt, 6vermak-
tigt samt forvirrande. Nar det dr som bast
tilltror soldaten sig sjalv och sitt forbands
formdga att lyckas trots fara och att det inte
gar sa bra. Hog sjalvtillit ar att inte ge upp,
utan att hianga i, trana, be om rad, skaffa
foredomen.'® Sjilvtillit 4r inte ett generellt
personlighetsdrag utan sjalvtillit ar kopplad
till specifika utmaningar som soldaten star
infor. Sjalvtillit ar positivt korrelerat till
positiva kidnslor som nyfikenhet, optimism,
arbetstillfredsstallelse och yrkesambitioner.
Matten pd sjalvtillit dr negativt korrelerat till
dimensioner som depression, stress, ohilsa,



utbriandhet och dngest. Sjalvtillitinnebar att
den enskilde soldaten bygger forbandsandan
nedifran. Forbandsandan paverkar i sin tur
sjalvtilliten. Forbandsanda ar formeln for hur
man hanterar dilemmat skriack och krav pa
innovation. Brister forbandsandan sa tappar
man sin sjdlvtillit. God forbandsanda skapar
stolta soldater som med stark sjalvtillit kan
ta innovativa grepp i livsfarliga situationer.

Sjalvtillit fluktuerar. Under en dag och
ett liv kommer sjalvtilliten att viaxla. Harry
Jdrv berattade att det var nya soldater som
frivilligt anmalde sig. Den ende som deltog
ivarje uppdrag var Harry Jarv. Det ar alltsd
inte ett personlighetsdrag. Men det hianger
thop med personligheten. Sjilvtillit dr en
funktion av person, handling och kontext.
Tillgang till goda forebilder, lirorika erfaren-
heter och arlig feedback ar tre verktyg for att
utveckla sjalvtillit. Det dr dessutom utveck-
lande att ge andra feedback. Genom att mota
andra kan man utoka sin repertoar. Sjalvtillit
ger utslag i formdga att hantera en strids-
situation som ir livshotande och komplex.
Sjalvtillit ar att trots tufft motstand inte ge
upp utan ha kraften, energin att fortsitta
kampa. Sjalvtillit ger goda forutsittningar
att lara och utvecklas. Vissa gor det battre
beroende pa hog sjalvtillit. Andra tappar sitt
mod och blir deprimerade pa grund av lag
sjalvtillit. Sjalvtillit handlar om bade person-
lighet, goda foredomen man identifierar sig
med och erfarenheter av liknande situationer.
Sjalvtillit 4r kontextbetingad'” och vixlar
beroende pa situation. Den ser annorlunda
ut framfor skarmen gomd i ett bergrum
jamfort med att krypa i sndrig terrang med
risk for att bli upptickt av fiendens dronare.
Sjalvtilliten vixer om man kinner till den
aktuella svarigheten bra. Sjalvtilliten sanks
d4a man misslyckas. Man riskerar hamna i
en ond cirkel om man standigt misslyckas.
Om hogre chefer, understillda eller kollegor
avvisar, ger destruktiv feedback, hanar, negli-
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gerar sd upplever man sig misslyckad med ldg
sjalvtillit som foljd. Det uppstar en god cirkel
om man stegvis bemastrar en kravande situa-
tion. Kinslan av framgang stods av kollegor,
chefer och understillda som uppmirksammar
en god insats. D4 vixer sjilvtilliten expo-
nentiellt. Ndar man befinner sig i en kontext
av kollegor som kommunicerar 6ppet och
arligt samt snabbt och smidigt kan samar-
beta med varandra, blir man uppmarksam
pd vad fienden tar for sig och sjalvtilliten
vixer. Vilket i sin tur leder till att soldater
kan ta djdrva och innovativa beslut.

Lag sjalvtillit'® innebar att man ar ofoku-
serad, gnillig, ridd, sjdlvcentrerad, forvirrad,
isolerad och far ut i elakheter. En osolida-
risk skitstovel'® sianker en plutons strids-
virde med 40%. Det gir inte att kompen-
sera med nagra fa som standigt presterar
pa topp. Kostnaden ar inte bara ldg grad av
innovation utan att alla blir rdidda. Radsla
ar hotet mot god forbandsanda. Att 16sa
dilemmat riddsla kontra kreativitet kommer
att vara avgorande i den komplexa striden.
Den traditionella formeln for soldaters
kompetenta handhavande av eld och rorelse
under livsfarlig strid har varit omdémesgill
tuff disciplin och idog trining. Men nyska-
pande, d v s aldrig gjort det tidigare, i en
situation nar man dr skrackslagen. Detta ar
ett dilemma som hanteras med traning och
disciplin samt initiativrikedom med stora
inslag av forbandsanda.

I vir modell av forbandsanda ingar den
individuella sjalvtilliten som en central ingre-
diens. Formaga att verka pd slagfaltet ar alltsd
en kombination av individuell sjalvtillit och
hur férband tillsammans smidigt verkarien
kontext. Organisationspsykologisk forsk-
ning>° pekar pd att 8o procent av en individs
kapacitet att verka i en komplex situation
beror pa formdgan till uppmarksamhet och
sjalvtillit. Har soldater inte koll pd laget och
tappat sin sjalvtillit sd stupar de.
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Dessa lirdomar bygger inte endast pa
organisationspsykologi. Det handlar ocksa
om neuropsykologi: hur den unika manskliga
hjarnan ar skapad.** Mianniskan har en hjar-
na som kan vara 1oo procent uppmarksam
nar det galler. Splittras uppmarksamheten
sd ligger man daligt till pa stridsfaltet.
Minniskan dr dessutom neuropsykologiskt
vil rustad att leta upp vanligt sinnade och att
samarbeta med dem man litar pd. Mdnniskan
ar dnnu snabbare att upptiackta och forhalla
sig till allt fientligt och opalitliga manniskor.
Med bra och arlig feedback, rika tillfallen till
traning och goda foredomen dr chansen stor
att sjdlvtilliten utvecklas. Sjilvtillitens fem
neuropsykologiska grundpelare ar uppmark-
samhet, foredomen, samarbete med andra,
feedback samt traning. De utgor pa individ-
niva forutsattningarna for hog sjalvtillit och
god forbandsanda.

Storleken har stor betydelse

En viktig faktor att ta hiansyn till 4r stor-
leken pa forband. Ett stridspars samspel ar
en bit av ett storre pussel, ett socialt natverk
som binder ihop forband till ett storre Vi.**
Storleken behover noga uppmarksammas nar
vi analyserar forbandsanda. Varje uppdrag
har sin formel for en limplig optimal stor-
lek.*? Det finns ett 6vre tak for olika typer
av relationer. Det ar fran tva till hogst fem
personer en soldat obetingat kan lita pa.
Kamrater som kan gd i doden for varandra
och riskera sitt goda rykte. De bidrar osjal-
viskt till varandras vilgang och framgang.
Vilfungerande stridspar dr beredda till stora
personliga risker for att stotta varandra. En
storre konstellation, 6 till 20 kan formas till
en grupp man kanner sig kanslomassigt nira.
Man dr kompisar, vet vad alla gor. Varje soldat
i den konstellationen vet i varje stund vad
de andra kan behova for information for att
fixa sitt uppdrag. Over 20 relationer klarar
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inte den minskliga hjarnan att hantera pa
detta nyanserade sitt. D3 blir relationerna
av en annan karaktir. Man har koll pd att
de tillhor samma kompani. Man kanner en
omsesidighet och om man hamnar i en situa-
tion ddar man behover samarbeta med var-
andra sd fixar man till det genom att snabbt
ta tag isituationen och bli 6verens. Den 6vre
gransen for detta tredje lager ar 150 personer.
Over 150 dr omojligt for den minskliga
hjarnan att hantera. Stora organisationer
hanterar sina relationer till helt okdnda
kollegor genom uniformer och utbildning.
Man vet att kollegan ikladd samma uniform,
en forbands- och gradbeteckning ar att lita pa.
Man vet hyfsat vil vad de kan. Kompani ar
den 6vre gransen for att utveckla en levande
konstellation. Varje mindre konstellation,
stridspar, grupp, pluton kan inom ramen for
kompaniets forbandsanda utveckla sin unika
identitet. Bataljons- och brigadchefer skapar
goda forutsattningar for god forbandsanda
pa ldgre nivder. Brigadchefer forebygger
felgrepp som kan saboterar liagre forbands
stridsviarde. Om en soldat vet att brigad-
eller bataljonsforbandsplatsen saknas eller
bemannas av kldpare sa blir man obendgen
att ge sig in i en farlig strid.

Forbandsanda utvecklas i fyra
steg och genom en troskel

Begreppet forbandsanda ar som framgar
av de tva forutsdttningarna sjdlvtillit och
olika storlek, mangbottnat och mangfacet-
terat. Modellen** beskriver hur forbands-
anda utvecklas i fyra faser. Forbandsandan
bestdr av tva faktorer: smidigt samarbete
over granser samt klar kommunikation. Nar
man far ihop dessa tva faktorer 6kar sanno-
likheten for hog sjalvtillit pd individniva och
pd stridspars-, grupp- och kompaninivd som
genererar god forbandsanda. Férbandet kan
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Figur 1. Utveckling av forbandsandra i fyra steg.

dd hantera uppdrag med stor komplexitet
och verka i allians med andra férband.

De tva indikatorerna pa forbandsanda,
oppenhet och samarbete, dr oberoende
av storlek pa konstellation. Ett stridspar
behover vara obrottsligt drliga mot varandra
och kunna komplettera och ticka upp for
varandra. Varje soldat ska kunna veta hur
man ska samspela med andra soldater pa
kompaniet och till sin kompanichef ge viktig
information som kan ha betydelse for fram-
gangsrik strid. Arlig kommunikation leder
till starka relationer vilket i sin tur leder till
att man kan vara 6ppen och arlig. I allt bra
samarbete sd gar det upp och ner. Daliga
relationer kannetecknas av slatstrukenhet
eller elakheter. Dalig forbandsanda leder
till lag formaga att hantera komplexitet.’
Oformagan tar sig sallan uttryck i uttalad
konflikt.*® Franvaron av konflikt i en komplex
situation dr symtom pa apati; lugnet bevaras
pa bekostnad av effekten.?” En illusorisk
kénsla av att vi dr osdrbara och fantastiska

sprider sig, s k ”grupptinkande”,*® som
medfor forenklade och felaktiga beslut. En
osund miljo ddr avvikande uppfattning leder
till uteslutning.

Modellen innehaller en svar och avgo-
rande troskel. Den handlar om inkludering
och stiller fragan: Ar alla i féorbandet med
i sjdl och hjirta? Ar en soldat inte med, ar
utanfor eller att en soldat 4r okamratlig sd
blir alla osikra. Mobbing, d v s att trycka
ner och negligera den svaga medlemmen eller
ett annat forband dr aldrig en 16sning utan
leder till dalig forbandsanda. Man kanske
lyckas mobba ut nidgon. Men det innebar
ett 6vermadtt av radsla. Skitsnack och/eller
polarisering mellan soldater inom forbandet
eller mellan plutonchef och soldater ir ett
tecken pd bristande inkludering. En grupps
konkurrens mot andra grupper i alliansen
skapar falsk sammanhéllning i den egna
gruppen. Man ar bara ooverlagt overtygad
om den egna gruppens fortrifflighet. Man gor
ooverlagda handlingar mot andra grupper
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som man efterat har svart att forstd.> En
emotionell stimning med radsla i botten,
som ligger till underlag for massmord, terro-
ristattacker, soldatovergrepp och polisbru-
talitet. Man skjuter lingt mer 4n vad som
behovs, forstor allt man ser och anvinder
langt mycket mer vald dn striden i sig kraver.
Radsla bottnar ocksa i att fienden upplevs
som farlig och 6vermaiktig, exempelvis ett
nytt farligt vapen.

Denna avgorande troskel hanteras genom
att man har tillsammans, frin flera mindre
konstellationer, erovrat en stark social iden-
titet,3° som forklaras av social identitets-
teori. Denna teori beskriver betydelsen av
en individs medvetenhet om att tillhéra en
social grupp och hur den sociala gruppen
ar kopplad till ett djupt emotionellt virde
som gor att man vill kimpa for de andra i
gruppen. En grupp blir en verklig grupp nar
dess medlemmar identifierar sig med gruppen.
En konstellation existerar dessutom inte
isolerat utan i relation till andra konstella-
tioner. Medvetenheten om ett Dom starker ett
Vi. Man blir ett Vi d4 man blir medveten om
ett Dom. I ett Vi kan medlemmar visserligen
bli férbannade pa varandra. Identiteten kan
t o m starkas nar man forlorar. Man vill da
ha revansch. Vi har starkts i var overtygelse
for att besegra Dom. Social identitetsteori ar
en enkel och robust teori: ett antingen eller.
Man ir en del av ett Vi eller man ar utanfor.
Det utgor den avgorande troskeln som utgor
forutsittningen for en god forbandsanda.

I en stor allians dr det manga grupper
som upplevs som ett Dom. Det ar farligt
om manien allians dr radda for varandra.3"
Overgrepp och mobbing ir den stora risken.
Losningen ar respektfullt bemotande vilket
kridvs for att ingd i en allians.>* Man beter
sig som goda grannar mot allianspartners.
Det innebdr att man trots stora skillnader
och fordomar mot varandra dr artiga och
forekommande.?? Beméter man kollegor
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fran andra grupper med respekt, tenderar
den andre att ge ett respektfullt gensvar. D3
uppstar kanslan av trygghet som generar
ringar pa vattnet. Respektloshet sprider sig
snabbt. Drabbade revanscherar sig. Respekt
leder till att man trots stor olikhet upplever
kanslan av trygghet; att man tillhor samma
allians och har en gemensam identitet. Om
nagon uppmarksammar att en person beter
sig respektlost, ska man ingripa direkt. Att
stillatigande titta pa kan tolkas som en accept
eller uppmuntran av respektloshet och risken
ar stor att det smittar och forgiftar forbands-
andan med risk for fortsatta overgrepp.

Det racker inte med social identitet for att
hantera komplexa utmaningar. Ett samman-
héllet giang ska fungera smidigt och djarvt
ihop ocksa. Det uppstar svara friktioner nar
manniskor arbetar ihop: prestige, skitsnack,
avund och osidkerhet om alla bidrar. Om inga
friktioner uppstar ar man ihop for att vara
trygg. Friktioner ar en del av verkligheten
vid komplexa forhdllanden. Om dessa frik-
tioner hanteras skickligt tar man sig 6ver tre
uppforsbackar som illustrerasifigur 1. Dessa
uppforsbackar kan vara olika branta men blir
ldttare ju hogre man kommer pa stegen. Nar
man tagit sig over dessa tre uppforsbackar
kan individen utmana sig sjilv, rddande for-
hédllanden och agera innovativt utan risk att
hamna utanfor. De som utmanar riskerar
inte att bli utpekade som gnallspikar. Den
djarve riskerar att gora ett magplask men
blir inte hanad eller utesluten.

Varje resa mot innovation innehéller sina
unika monster. Det existerar ett aterkom-
mande monster av en vig som tar sig upp
for tre uppforsbackar fran att tryggt till-
hora forbandet, till att nyfiket ldra sig ny
kompetens, att darefter med stolthet bidra
till andras utveckling och slutligen modigt
utmana. Den forsta uppforsbacken — fran
att tillhora till att ldra dr brant. Den kraver
stor anstrangning. De senare uppforsback-



arna — frdn ldra till bidra och fran bidra till
att utmana tenderar alltsd att vara littare.

Modellen har fokus pa hur bade stora och
mindre forband utvecklas for att hantera
stor komplexitet.’* Modellen betonar hur
kollegor dr schyssta, stottar, kritiskt gran-
skar och stiller krav pa varandra. Denna
typ av horisontellt utbyte kan inte regleras
med samma mekanismer som hierarkisk styr-
ning, vilken i forsta hand innebér arbetsdel-
ning, lydnad och befattningsbeskrivningar.
Vid det horisontella samarbetet, som Harry
Jarvs pluton excellerade i, ar det ingen
som har foretrdde utan samarbetsparters
behover vara lyhorda for varandra, ge var-
andra behorighet och tillsammans driva pa.
Man provar sig fram tillsammans och hittar
unika och lokala 16sningar. Man blir inte
beordrad och tvingad till samarbete. For
att hantera storre komplexa uppdrag kravs
att man tillsammans fran olika forband gar
samman. Forband ar omsesidigt beroende
av andra forband for att hitta [6sningen pa
kravande uppdrag.

Modellen utgar fran att man ager en social
identitet. Aven med en trygg social identitet
sa gar det upp och ner.35 Man briakar om
andliga resurser och kan bli avundsam mot
den ndrmaste kamraten. God férbandsanda
innebdr att man, trots ofrankomliga friktioner
blir trygga med varandra, lar sig ndgot nytt,
bidrar till varandra eller utmanar for att hittar
en innovativ 16sning. Destruktiv férbands-
anda kannetecknas av konstant radsla, inget
nytt lirande, inga kreativa losningar, noll
nyfikenhet, stolthet eller mod. Destruktiv
forbandsanda har en begransad uppsatt-
ning av kdnslor som framst bestar av radsla.
Destruktiv och dalig forbandsanda har en
kanslomaissig enkelhet. Det blir stumt. Man
ar med av plikt och tvdng utan engagemang.
Det kanske inte far sd stora konsekvenser
pa ovningsfaltet, men pd stridsfaltet far det
dodliga konsekvenser. God forbandsanda
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ticker in ett mycket mer varierat spektrum
av kinslor. God forbandsanda ar inte bara
kanslosamt — det dar ocksd kanslomassigt
komplext. Aven om man tagit sig lang upp
pd stegen sd finns det alltid inslag av negativa
kanslor som konkurrens, avund och prestige.
Man pendlar mellan trygghet, nyfikenhet,
stolthet och mod. Varje negativ kiansla som
existerar dven vid god forbandsanda har
tva sidor: Konkurrensen sporrar, avunden
kan ha inslag av forebilder och prestige ar
granne med stolthet. Komplexa kinslor dr
inget att hymla med. God forbandsanda ar
alltsa inte att forneka konflikter och begrans-
ningar, utan att bide 6dmjukt och rattframt
hantera dem.

Troskeln mellan att vara exkluderad och
att tillhora dr primitiv: man dr med i ginget
eller utanfor. Den troskeln ar hog om man
hamnar utanfor. Den fortsatta vigen mot
god forbandsanda ar mycket mer sofisti-
kerad. Den innehaller mer eller mindre svara
uppforsbackar. Det uppstar alltid storningar.
Man kan bli besviken, man kanner sig forfor-
delad eller stord. Det ar inte franvaron av
storningar som kannetecknar god forbads-
anda utan att man kompetent tar i dem. S3
starks forbandsanda.

Modellen bygger pa en distinktion mellan
individuella, sociala och kollektiva emotioner.
Att greppa den distinktionen kravs for att
bygga god forbandsanda. Distinktionen
innebar att arbetet med forbandsanda
behover anpassas till forbandets storlek.
Emotioner dr alltid en fraga om relationer.
Individuella emotioner formas till stor del
i relationen till sig sjalv och personliga
erfarenheter. Den individuella emotionen
erovras med stod av den tidigare beskrivna
sjdlvtilliten. Sociala emotioner uppstar i
relationer till andra som man har mer eller
mindre starka band med, sdsom 1 strids-
paret, i gruppen, eller i plutonen. Kollektiva
emotioner formas i storre forband sdsom
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kompani och bataljon. Vid 20 medlemmar
uppstar en Ovre grans for sociala emotioner.
Den begransningen bottnar i formagan att
veta vad var och en i plutonen behover och
kan. Den manskliga hjarnan har kapacitet
att omfatta 20 individer. Man vet vad de
kan och hur man kan bista dem. Det dr den
sammansvetsade plutonen. God forbands-
anda ar bade kollektiv och social. Det leder till
att samtliga i plutonen upplever sig samman-
svetsade: Laget fore jaget! Man identifierar
sig med de andra och kinner sig stolt att
tillhora forbandet, bade den lilla gruppen
och brigaden. God forbandsanda ar alltid
engagerande och ger mening.

Att framgdangsrikt leva i ett stridspar, en
grupp eller pluton kraver att man dr medveten
om egna sociala emotioner och uppmarksam
pa hur de andra mar emotionellt. Exempel
pa negativa sociala kanslor ar skuld, skam,
avund, svartsjuka och avsmak. De skiljer
sig frdn de individuella emotionerna som
avsmak, forvaning, ilska, rddsla och sorg. Om
sociala emotioner hanteras vil byggs indivi-
duell sjalvtillit och pa den vagen plutonens
forbandsanda.?® Att ha tillgang till sina
sociala emotioner handlar om att kunna sitta
sig in i och forestilla sig andra nara kolle-
gors mentala tillstdnd. Sociala emotioner3?
som omtanke, trygghet, nyfikenhet, stolthet
och mod har potentialen att binda ihop
produktiva och kreativa par, sma grupper
och plutoner. De nimnda negativa sociala
emotionerna medfor att soldater deserterar,
gommer, hukar eller sjilvskadar sig.

Det stora kollektivet, kompaniet, bestar
av andra ingredienser an det personliga
motet med andra. Kollektiva emotioner, som
stolthet, trygghet forenar storre forband.
Kollektiva emotioner av feghet, forbitt-
ring och otrygghet medfor att ett kollektiv
forsvarar sig mot andra kollektiv som hotar
mod, tryggheten och stoltheten. Kollektiva
emotioner konstruerasirelationer till andra
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kollektiv, mellan stora grupper, forband
och andra nationer. Kollektiva emotioner
kan vara starka, overvaldigande och finga
individer. De dr dessutom mer primitiva,
vilket bottnar i att de uppstar i motet med
andra kollektiv. Men forutsittningen dr god
forbandsanda pa kompani, plutons-, grupp
och stridsparsnivd. Man kan inte ersitta en
bracklig forbandsanda pa gruppniva genom
att hitta en gemensam ofta fiktiv extern fiende.
Forbandsanda byggs nerifrdn och upp, inte
utifran och ner.

Kollektiva emotioner dr forutsdttningar
for att utveckla samarbete mellan forband.
Utan dessa kollektiva emotioner blir det
ingen verklig allians utan enbart ett plikt-
skyldigt samarbete som inte leder till ndgot
produktivt. Visom manniskor har formagan
att under speciella omstiandigheter ta stora
steg over granser och bildar allians med ett
annat kollektiv; exempelvis ett forband fran
en annan nation. Alliansen gor det for att bli
framgangsrika i konkurrensen mot en stor
och farlig motpart. Man gér i allians inte
bara utifrdn radslan for den overmaktige
fienden utan ocksa for att man byggt upp
starka positiva emotionella band med var-
andra. Kollektiva emotioner 4r inte nagot
som kommer inifran eller utifran utan
baseras pa de ritta relationerna. De kollek-
tiva emotionerna etableras mellan individen
och okdnda andra, mellan individen sjilv och
ndgot som dr storre dn individen sjilv. De
kollektiva emotionerna forklarar hur indi-
viden gar upp i det kollektiva. Den kollek-
tiva forbandsandan ar firgade av moraliska
emotioner3® eftersom de ligger nira dygder
som kompetens, stolthet, mod, nyfikenhet.

I figur 1 illustreras fyra faser mot bra
forbandsanda: Tillhora, Lira, Bidra och
Utmana. Det finns en viss lagbundenhet i
utvecklingen av en god forbandsanda. Man
behover spela pa alla fyra tangenterna. Olika
forbands framgangsrika utveckling av sin



forbandsanda uppvisar liknande ménster.
Dalig forbandsanda ser valdigt olika ut. Dalig
forbandsanda hanteras situationsanpassat.

Till varje fas dr en dominerande social
emotion kopplad: Trygg att fa tillhora,
kompetent genom att ldra, stolt av att
bidra och modig genom att vidga utmana.
Forbandschefer ska inte bara ha koll pa egna
individuella emotioner utan behéver kunna
spela pd de sociala och kollektiva emotio-
nerna for att utveckla god férbandsanda. En
brigadchef ska tryggt lita pd och samspela
med sin stdllforetrddare och vakthavande
for att kunna vila och sova trots intensiva
strider. Brigadchefen ska leda sin narmaste
stab och bataljonschefer dir man oppet
och arligt viger olika alternativ for stridens
forande mot varandra. I hogsta ledningen
ska det vara sjalvklart att generost ge var-
andra arlig feedback och granska vad som
konkret hinde niar nagot gar fel. Detta dr en
fraga om att spela pa de sociala emotionerna.
Kompanichefen ska dessutom tillsammans
med 6vriga i ledningen se till att kompaniet
bygger kollektiva emotioner, en stolthet och
engagemang att man tillhora kompaniet och
verka i samarbete med andra kompanier.

Nir den troskeln mot exkludering korsas
nedat innebir det elakheter och radda
soldater. Man ar respektlos mot varandra och
inte bara radd for fienden. Inom forbandet
ar nagra eller flera taskiga mot varandra.
Det giller att ridda sitt eget skinn. Radslan
sprider sig. Man ser till sig sjdlv och inte till
laget. Soldater deserterar, simulerar eller sjalv-
skadar sig for att slippa tjanstgora. Man ar
mer radd for de egna dn fienden. Soldater
gor sin plikt for att de dr radda for bestraff-
ning. Chefer tittar sig over axeln och dr
radda att bli beskjutna eller tillfingatagna
av egen trupp.

Beskrivningen nedan av modellen utgar
fran plutonsnivan och de sociala emotionerna.
Motsvarande beskrivning av hur stridspar
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samt storre forband — kompani, bataljon
och brigad - utvecklar forbandsanda med
inslag av kollektiva emotioner tas inte upp
i denna artikel. Fyra steg bygger plutonens
forbandsanda: fran att soldater upplever sig
trygg, till att samtliga upplever sig vara en
sjalvstandig och behorig soldat som med stort
radrum tillsammans med andra i plutonen
tar initiativ till innovativa grepp:

1. Tillhor - ar fullt ut med i plutonen, for-
star den aktuella situationen, syftet och
vet hur man ska samarbeta. Detta ar
grundvillkoret. Det leder till kdnslan
av trygghet.3?

2. Lar - tar vara pa andra plutonsmedlem-
mars erfarenheter och kunskap. Personlig
kompetens vaxer. Varje soldat upplever
sig ha utrymme att stélla fragor samt be
om stod. Det leder till kdnslan av nyfi-
kenhet.#°

3. Bidrar — 4ga uppdraget, mandatet och
kompetensen att utveckla kamrater. Det
leder till kdnslan av stolthet.*'

4. Utmanar-ar beredd nidr sa dr lampligt att
utmana sig sjalv, andra, gamla l6sningar
och uppmuntrar andra medlemmar att
prova en ny losning trots risk. Det leder
till kdnslan av mod.#*

Vid lag komplexitet, exempelvis nir soldater
vantar, sd kravs inte nodvandigtvis en god
forbandsanda. Men det skadar inte. Soldater
hanterar den situationen genom att chefen
fordelar roller: vissa har vakt, andra vilar
ut. Detta ar ett vanligt tillstand i krig.
Kommunikationen bestar di av enkel och
tydlig information. Chefen sikerstiller att
samtliga i forbandet dr klara 6ver sina roller.
Exempelvis: vilka som svarar for posttjansten
och vilka som vilar. Vid hogre komplexitet
sd krdavs mer sofistikerat samarbete och
tatare kommunikation. Om ett forband
i vila utsitts for overraskande eldoverfall
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forandras snabbt situationen och kravet att
hantera situationen innovativt.

Utveckling av forbandsanda syftar till
att samtliga medlemmar av plutonen kan
hantera hog komplexitet och trots livsfar-
liga uppdrag agerar innovativt. Modellen
kan beskrivas som en utvecklingsresa: som
bottnar i att varje soldat upplever sig trygg
i sin plutonstillhorighet, till att man lar av
kamrater, till att bidra till 6vrigas utveck-
ling samt slutligen ta modiga grepp for att
astadkomma nodvandig innovation.

Denna utveckling i fyra steg stodjs av tva
principer: 6ppen kommunikation och samar-
bete Over granser. Detta kraver timing och
fingerfardighet. Bada dessa principer behovs
och behéver balanseras. Overdriven drlighet
utan omsorg om den andre blir destruktiv
kritik. Overdrivet samarbete blir grupptin-
kande, slatstrukenhet och forsiktighet. Man
har en 6verdriven tilltro till forbandets egen
osarbarhet och fortrifflighet. Dessa over-
drifter leder till misslyckanden. Balansgangen
mellan sjalvstindig 6ppenheten och émse-
sidig anpassning blir mer och mer kravande
att uppratthalla ju mer komplex, kravande
och hotfull situationen blir. Vid hog komplex-
itet utsdtts forbandsandan for allt storre
pafrestningar. Overdrivet samarbete med
risk for en uppumpad sjalvtillracklighet dar
man inte drligt uppmarksammar risker och
dumheter medfor slseri med en massa moten
for motenas egen skull. En annan indikation
pa dalig forbandsanda dr overdrivet stora
forband och resurser for att 16sa en strids-
uppgift. Nir den 6ppna kommunikationen
overdrivs och soldater saknar omtanken om
de andra blir man respektlés mot varandra,
gnillspikar och felfinnare frodas.

Forbandsandan hotas nir dessa tva dver-
drifter inte kan hanteras. Det leder till respekt-
loshet nar 6ppenheten slar over. Forbandet
hamnar i grupptankande da samarbete blir en
excess och ett mal i sig. Nar det branner till
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och dessutom ar livsfarligt ar det nodvandigt
med enkelhet och robusthet: Darfor kravs
att varje chef och soldat uppratthaller tvad
spelregler for att verka i en komplex strid
inom plutonen och ihop med andra férband.
1. Sitter man pd information, kompetens och
resurser man bedomer ar viktig for 6vriga
plutonsmedlemmar eller det samverkande
forbandet ska man snabbt och generost
bidra med det de behover for att utfora sin
del av uppdraget. 2. Det ir forbjudet att
sura, gnilla pa andra inom plutonen eller
detandra forbandet 6ver att man inte far det
stod och de resurser man anser sig behova
fran andra. Gnall*? forgiftar forbandsanda.
Upplever man att ndgon kollega bryter mot
dessa tvd spelregler tar man upp det direkt
och helst 6ga mot 6ga. Inget skitsnack om
tredje person. Man ska gilla laget. Laget i
strid 4r inte det basta men valdigt olika bero-
ende pd vad fienden foretar sig. Det galler
att sjdlv ta initiativ att skaffa sig de resurser
man bedomer ar nodvandiga for att vinna
striden. Dessa tva spelregler ar kortversi-
onen for hur forbandsandan i den komplexa
striden utvecklas, och bevaras.

Det finns fa som kan ifragasitta betydelsen
av smidigt samarbete och klar kommunika-
tion inom och mellan férband for att forband
ska verka. Modellen ir sjdlvklar. Knepet ar
att den ska omsittas till verkstad och na hela
vigen “neripedalerna”. Manga vilformule-
rade grundsyner har producerats av 6verbe-
falhavare under drens lopp. Men de flesta har
stannat vid fromma férhoppningar och ingen
realitet. Man har beskrivit de goda princi-
perna och forhoppningarna men har duckat
for realiteter och motverkande faktorer. Det
kravs darfor ett smart styrsystem som bade
har formaga att hantera dagens knepigheter
och vigleds av principer. Dessa for striden
nodvandiga principer behover omsittas i
robusta metoder som leder till praktik och
matt pd hur man lever efter principerna.



Dessa metoder och matt behover vara
mycket enkla. Gor man det krangligt sa okar
man bara komplexiteten. Det leder till att
plutonchefer sitter och minutplanerar och
deltar i sammantraden istillet for att leda
sina soldater. Daligt ledarskap#* kan snabbt
rasera en god forbandsanda. Det kravs ledar-
skap och traning samt en mangd erfarenheter
fran signifikanta handelser for att bygga
forbandsanda. Nedan presenteras med stod
av god evidens praktiska metoder avseende
hur smidigt samarbete mellan férband och
oppen kommunikation utvecklas.

Samarbete inom och mellan

forband.

Det finns stor risk for s k ”svarta hal”, d v s
dalig kommunikation och krockar mellan
olika forband inom den svenska Forsvars-
makten.*’ Idag handlar det inte bara om
samarbete inom Forsvarsmakten utan om
samarbete med det omgivande samhillet,
andra nationers forsvarsmakter, andra
myndigheter, regioner, kommuner och
foretag. Inom svensk forsvarsmakt handlar
det om kommunikation pa olika nivaer:
inom hogre staber,*® mellan brigadstab och
bataljoner, mellan truppslag liksom mellan
forsvarsgrenar. Bristande kommunikation
leder till energikravande maktkamper. Resur-
ser gar at till att hantera ett daligt funge-
rande samarbete. Darfor vixer staber som
sysselsitter sig med att formulera fiffiga
arbetsmodeller for samarbete. Men struk-
turerade arbetssitt kan inte kompensera for
dalig kommunikation och knackigt samar-
bete. Forskning*” visar att om man infor
nya arbetssatt for att forbattra samarbetet
misslyckas detta och upplevs som manipu-
lativt och férsdmrad forbandsanda. Istéllet
ar det ”the other way around”: har man bra
samarbete kan man pa plutonsniva utveckla
smarta tillvigagangssatt.
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En ond cirkel uppstdr: Genom att orga-
nisera sig och sammantrida sig fram for att
hantera samarbete bygger man in annu mer
samarbetsproblem. Hogre lednings ambi-
tioner om bra samarbete kan ingen ifraga-
satta. Men det nar inte “ner i pedalerna”.
Risken ar stor om man inte har fardigheter
att samarbeta Over granser och i varsta fall

— i strid, att egna trupper av misstag skjuter
pa varandra.*®

Det kan ga pa tvdrs mot militar byrakra-
tis principer om tydliga grianser mellan
forband, sekretessnivier och hierarkiska
nivder.*’ Smidigt och prestigelost samarbete
over granser ar oundgangligen nodvandigt i
den moderna striden. Kraven pa tvargdende
samarbeten har dessutom drastiskt 6kat. Det
arinte bara jagarforband som ska samarbeta
med mekaniserade forband utan soldater pa
dronarforband med stor fingerfardighet kring
modern informationsteknologi ska verka
ihop med nérstridsexperter. Utmaningarna
ar stora. Hur biddar man in ungdomar, som
suttit en stor del av sin tondrstid bakom en
skarm, i ett forband som ska verka bakom
fiendens linjer? Detta dr nodviandiga grepp
om striden ska vinnas. Dessutom kryddas
dessa samarbetsutmaningar med att svenska
forband ska verka i Nato och strida tillsam-
mans med andra landers forsvarsmakter och
det civila samhallet. Man ska samarbeta
med hogre chefer och stridande soldater
med annorlunda social identitet och tradi-
tioner. Det dr svirt och riskerar doljas under
en matta av “detta ska vi inte prata om”.
Man bevarar lugnet pa bekostnad av att
utveckla en forbandsanda som fungerar i
strid. Pinsamt att prata om! Prestige dr en
synnerligen délig ersattning for arlighet. Det
finns en gedigen tradition att leda vertikalt,
med god kommunikation uppat och nerat.
Riskerna och forlusterna blir stora om det
brister i formdgan att kommunicera hori-
sontellt och 6ver grinser. Studier visar att
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samarbete Over granser oftast misslyckas.’°
Misslyckandet stavas till 6verviagande del
att man inte fOrstdr varandra pa djupet.
Forskningen’" visar ocksa att avsatt tid,
arenor for interaktioner och att utveckla
kompetens for samarbete och kommunika-
tion behovs under tiden samarbetet pagar
for att sikerstilla stod och bygga psykolo-
gisk sikerhet mellan samarbetande forband
pa flera nivder i systemet. Detta innebar att
man fokuserar och lagger nodvandig tid och
energi for att hantera denna komplexitet.
Varje samarbete ska anpassas till de ingdende
forbandens uppdrag. Detta kan forbises av
hogre chefer nir de initierar, genomfor och
foljer upp samarbete mellan lagre forband. 5>

Det yttersta testet pd en god
forbandsanda dr vetskapen
att de andra kommer att stilla
upp solidariskt i livshotande
situationer.

Det finns starka militara traditioner som for-
svarar samskapande over granser. Visserligen
bygger svensk trupputbildning pa att forband
ska vara sammansvetsade. Men militar byra-
krati betraktar samtidigt personlig relation
som ovidkommande och podngterar risken
atthamnaijdv eller vanskapskorruption. Den
militdra byrakratin leder till svarigheter att
sjdlvstindigt koordinera sig. Men vi vet att
informella relationer kravs for att man ska fa
ndgonting gjort.53 Ingen individ kan isolerat
och oberoende uppnéa egna mal, utan att det
kravs personliga relationer med aktorer fran
de andra forbanden. Starka relationer dar
man ger varandra emotionell energi genom
att motas i ett gemensamt uppdrag.’* I detta
samarbete har man forenat sitt fokus och
synkroniserat sina aktiviteter sd att andras
forbands framgdng blir vir gemensamma
framging. Man involverar andra forband
i egna Overviaganden, kdnner till deras
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kompetens och situation. Det yttersta testet
pa en god forbandsanda ar vetskapen att
de andra kommer att stilla upp solidariskt
i livshotande situationer.

Ibland ska man inte samarbeta. Destruktivt
samspel dr simre 4n inget samspel.’> Man
kan hélla armldngds avstand och prova rela-
tionen innan man vet om ett samarbete ar
mojligt, intressant och produktivt. Orsaken
till ett mer begransat samarbete kan vara mer
trivialt: Ingen orkar engagera sig i alltfor
manga samarbetsrelationer. Det blir 6ver-
maktigt och forvirrande att engagera sig
pd djupet i alla de samarbetsrelationer man
tror vara nodviandiga. Man behover foku-
sera och prioritera de man tror sig kunna
hantera seriost. Poingen ar att man behover
gora ett medvetet val: Hur djupt och omfat-
tande mdste ett givet samarbete vara for att
vi ska uppnéa vira omsesidiga mal?

Forskning’® visar att vil genomford
multidialog med flera nivder och aktorer i
nio fall av tio leder till smarta, innovativa
16sningar med realisering under forutsittning
att det ar ritt aktorer som frivilligt vljer
att gd samman. Ddremot, om en aktor tar
kommandot och bestimmer ensidigt over
andra man ska samarbeta med si leder det
i minst nio fall av tio till ett ddligt resultat,
d v s lag grad av samarbete mellan forband
och forvirring om det praktiska genomfor-
andet dven om det auktoritativa beslutet
inte var s daligt.

Oppenhet om misstag

En andra forutsittning for att denna typ
av krivande samarbete ska lyckas ar klar
och 6ppen kommunikation.’” D4 kan olika
forband bidra till det gemensamma. I ett vl
fungerande samarbete uppstar upplevelser
av:3® Vi dr ndra, vi dr trygga och vi har
en gemensam framtid. Kommunikationen
praglas av dialog och samskapande. Langt



fran kaserngdrdens och skjutbanans kom-
mandon, drill och disciplin: Framat marsch!
Det ar istillet en omsesidig paverkan med
kanslor som forstarker eller sainker varandra.
Forbandsanda uppstar i det fysiska motet.5?

Kroppslig narvaro gor det littare for oss
manniskor att styra varandras signaler
och kroppsliga uttryck, att komma i delad
rytm, att fingas av varandras rorelser och
emotioner samt att signalera och bekrifta
en gemensam uppmarksamhetsfokus.®°

Dialog dr en finstimd rytmisk synkroni-
serad kommunikation. Man blir nyfiken
och uppmairksam pa den andre och rorel-
serna mer rytmiska. I en vilfungerande
dialog finns inga pinsamma tomrum. Det
ar ingen som kdmpar om ordet och ricker
upp handen. Det dr ingen som avbryter den
andre. I den smidiga dialogen finns en rytm
och tajming. Man kommer in ratt och tar ton
for att sedan lyssna in. Dialog bryts dd man
pratar i munnen pda varandra, ndgon soker
dominera pa bekostnad av den andre eller
att det uppstar en paus dar ingen vill ta ordet.
Den tveksamma pausen blir sondrande och
pinsam. Den eftertinksamma tystnaden nar
man tittar varandra i 6gonen, man forstar
den andre och forstar att den andra forstar
mig dr sanningens 6gonblick. Det handlar
om mikrosekunder nir en eftertinksam
tystnad overgar till ett avbrott. Nar nagon
inte kdnner sig naturlig och avslappnad
med den andre, kan man snabbt 6verga till
att prata forcerat bara for att slippa den
pinsamma tystnaden. Det dr nir stridsparet
lyckas hitta den gemensamma rytmen dar de
bdda i dialog och samskapande obehindrat,
avspant och smidigt bygger ett storre Vi.
Varje involverad noterar nir samspelet
mellan kollegor fran olika forband inte fun-
gerar. Det kdanns i hela kroppen nir istallet
for nyfiken gladje, sa fylls kroppen av en
cocktail av aggressivitet eller nedstimdhet.
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Kroppen gor sig da inte langre redo for
samspel utan fight-flight. Man kan som
individ fungera men samspelet ar en kata-
strof och noll innovation. Man agerar som
motstandare, inte som kollega. Man behover
snabbt gora en distinktion mellan destruktiv
kommunikation och dialog. Ar det riktigt
daligt ska man 6verviaga att ligga ner samar-
betet. D4 gor samarbetet mer skada dn nytta.
I verkligheten existerar olika schatteringar
och nyanser. Foreligger det stora inslag av
dalig kommunikation behdver man utveckla
kommunikationen innan ett samarbete kan
komma till stand.

Pa Forsvarshogskolan har man sedan 2012
och fram till idag forskat®" kring team lear-
ning under stabsovningar med olika nationa-
liteter och funnit att forbandsandan inte varit
den basta. Det har under arens lopp inte blivit
battre trots idog traning. Officerare ar mer
mdna om att gora ratt sd att inte karridren
hotas, 4n att ta nya grepp man inte provat
tidigare. Extremt misslyckat blir det nar
svensk militdr samarbetar med civila insti-
tutioner.®> Och detta 4r pa 6vning. Tanken
forskracker om man ska lara i samband
med strid.

Principen klar kommunikation ar enkel
men visar sig svar att realisera. Infor, under
och efter varje insats behover man i forbandet
oppet granska vad som kommer att hinda,
vad som sker, vad som skedde och hur man
lyckades. Da giller det att vara arlig och
ingen ska ha dmma tar. D krdvs robust
praktik for att mojliggora 6ppenhet.

Hotet mot klar kommunikation dr behovet
fran att dolja en skakig sjilvtillit.®> Man
biter ihop, visar inte svaghet, vill inte riskera
sin karridr och soker klara sina svarigheter
sjalv. Chefer doljer sina misstag. Soldater
marker detta. Det uppstér da en tyst klyfta
mellan chefer och soldater. En klyfta som
handlar om att radda ansiktet pa de egna
cheferna och sig sjalv. Ledarprogram som
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pa ett fortjanstfullt sitt tagits fram inom
Forsvarsmakten tranar blivande forbands-
chefer pa att ge arlig och 6ppen feedback.
Forsvarsmakten fortjanar all respekt. Det
finns ingen institution i Sverige som mer
betonar betydelsen av 6ppenhet. Men det
sker huvudsakligen i kursens form och far
liten paverkan pa verkligheten. Nir unga
officerare deltar i stabsovningar dar man
ar beroende av de andra for sin framtida
karridar sa dominerar forsiktighet och hyck-
leri. Man sdger inte som det 4r! DA vinner
man inga krig!

Losningen ar robust praktik som har hog
evidens. En sddan ar After Action Review
— AAR- framtaget av US Army. I en meta-
analys® finner man jamfort med grupper
som inte har genomfort AAR:

* En 25% okad effektivitet hos individer.
e Forband efter en AAR opererade 38%
mer effektivt som forband.

AAR ir alltsd en vass metod for att utveckla
forbandsanda. Man lir tillsammans av verk-
ligheten. Men den har sina begridnsningar
och forutsitter oppenhet. Det dr bortkastat
om samtliga inte dr drliga. Om man befinner
sig lagt nere pa utvecklingsstegen mot god
forbandsanda i fyra faser, blir det ett forsik-
tigt tassande pa tdrna och ryggdunk dd man
inte varken ser sanningen i vitogat eller vagar
bendmna den.

Ett av de mest uppmarksammade forsk-
ningsresultaten®s kring forbandsanda ar: Ju
battre forbandsanda desto fler rapporterade
misstag. Ar det sjalvgodhet som leder till
slarv? Ndr man studerade narmare visade
det sig att forband med god anda rappor-
terar fler misstag, men utfor firre misstag.
Genom att erkdnna misstag kan man lara sig
vad som lett till dessa misstag och undvika
liknande misstag i framtiden. I forband med
dalig forbandsanda doljer man sina misstag
for att undvika att riskera sin karridr eller
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for att man inte star ut med smartan att
skimmas. Man vagar inte eller engagerar
sig inte i att granska vad som gick fel. Detta
gor det svart att med ldg forbandsanda hitta
grundorsakerna till misstagen och fore-
bygga att man upprepar samma misstag.
Forbandsanda handlar inte om att ldtta pa
regler, rutiner eller disciplin eller om att f3
andra att kdnna sig bekvima, vara snall
och trevlig eller undvika att ge kollegor tuff
feedback. Forbandsanda handlar om respekt
och oppenhet dar samtliga i forbandet kan
ta upp obekvima misstag, sina farhdgor och
obekvama idéer utan risk for att rdka illa
ut. Men inte enbart att ldra av ett oplanerat
misstag. Det kan vara ett mer eller mindre
planerat misstag. Man tar en medveten risk
for att hitta kreativa losningar och sedan
utvirderar man efterét.

Innovation innebar att vara beredd att
véaga misslyckas. I all innovation finns stor
osikerhet inbyggd. Innovation i samband
med att forband ska samarbeta med varandra
ar extra kryddat med utmaningar. Soldater
fran olika nationer kanner ju inte varandra
och vet inte vad andra forband kan. Man
ar vial medveten om att det andra forbandet
inte kanner till vart forbands styrkor och
svagheter. Ett sitt att hantera den osiker-
heten dr att inte samarbeta. Forbandet tar
uppdraget sjalv. D4 kommer i alla fall inte
samarbetet att stoka till det. Man vet vad
man har. Meniden komplexa striden behover
man komplettera varandra for att lyckas.
Ett lampligt tillvagagangssatt dr att ova,
prova sig fram, experimentera tillsammans.
Det kommer sakert som i all framgangsrik
forskning att leda till misstag. Da krivs pa
ovningen att man kan leva med och ldra av
misstag.®® Det kriver en stor portion sjilv-
tillit, att std ut med smartan av misslyck-
andet som innehaller mycket sjilvdistans
och forméaga att reglera sin skam. Alla, aven
chefer vill lyckas. Man vill vara drlig mot sig



sjdlv. Ju mer engagerad i sitt uppdrag desto
storre obenidgenhet att erkdnna misslyck-
andet. Spontant vill man dolja sitt misstag
och skyla 6ver det. Istallet innebar konceptet
misslyckas att det dr bra att erkdnna fiaskot
och ldra av det till nasta gdng. Att kunna
”bita huvudet av skammen” och inte skylla
pa andra eller dolja misstaget.

Vigen framat

Forsvarsmakten har en vil utvecklad infra-
struktur, tradition, erfarenhet och engage-
mang av ledarutveckling. Det finns ingen
institution i det svenska samhallet som under
en lang tid sd val har skott sin ledarforsorj-
ning. Detta kan tas tillvara och utvecklas.
Men dagens system riskerar missa malet®”
- god forbandsanda. Man utvecklar goda
ledare men brister i forbandsanda. Det beror
pa tva systemhot:

1. Bristande 6ppenhet om misstag— man
doljer misstag och vill ridda sitt eget
och andras skinn.

2. Bristande formadga till samarbete 6ver
granser — pa alla nivder kravs tillitsfullt
samarbete Over traditionella grinser;
fran Nato-forband, civilt och militart, till
truppslag och samspel inom ett stridspar.

Teori dar nodvandigt och vigledande men
”the proofisin the pudding”. Det kravs inno-
vativa och robusta metoder samt praktisk
traning med stod av evidensbaserade metoder
for att utveckla forbandsanda. Utvecklingen
av forbandsanda behover vara en sjilvklar
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praktik och genomforas lokalt, pa strids-
pars- grupp-, plutons- och kompaniniva.
Stabsévningar skadar inte. Forskningen®®
visar ocksa att Natos staber ar i daligt skick,
varfor traning ar angeldget. Sdkert har fienden
bekymmer med sina staber och ledning men
vara staber mdste for att vinna kriget vara
i yppersta skick. Utgdngspunkten ar tydlig:
forbandsanda byggs nedifrdn och upp, pa
stridspars-, grupp-, plutons- och kompa-
niniva. Forsvarsledningen ska sikerstilla
att Forsvarsmakten pa dessa nivder har en
enhetlighet och systematik kring utveck-
ling av forbandsanda som kontinuerligt
genomfors vid trupputbildning, vid dvningar
och pd militdra skolor. Sdledes generost
med traningstillfallen vid stabstjanst- och
forbandsovningar dar forband stills infor
reella, kravande provningar i akt och mening
att samtidigt granska, trana och varda god
forbandsanda. Dar tranas klar dialogbaserad
kommunikation och smidigt samarbete dver
granser. Denna metodutveckling och prak-
tiska utbildning i verkliga miljéer behover
systematiseras, professionaliseras och bli ett
sjalvklartinslagiall forbandsutveckling. Den
mest kravande utvecklingen av forbands-
anda dr hur hogre nivaer bygger arenor for
att hantera knidckfragor dir manga nivaer
och forband involveras pa djupet och mots
over granser.

Forfattaren ar legitimerad psykolog, specia-
list i arbetslivets psykologi.
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