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Sammanfattning 
 

Syftet med studien är att förstå de upplevda förutsättningarna för att utöva ledarskap och 

ledning som individer på mellanchefsnivå i armén har att hantera i sin vardag.  Studien är en 

kvalitativ, induktiv studie där empirin inhämtats genom intervjuer och respondenterna utgörs 

av ett antal individer på mellanchefsnivå i Armén.  

 

Resultatet av studien visar att Försvarsmakten har ett flertal organisatoriska utmaningar som 

skapar en upplevd känsla av tidsbrist hos respondenterna. Vilket i sin tur påverkar deras 

möjligheter att utöva det ledarskap och den ledning de önskar. 

 

Studiens övergripande slutsats är att kraftkampen mellan Försvarsmaktens 

maskinbyråkratiska styrning och viljan av att leda genom professionen och uppdragstaktiken, 

ger en otydlig ram för chefernas arbete. De tvingas, i sitt chefskap, in i en kontrollerande roll 

där de i stället vill vara mer i agerande eller ledande roller. Därmed uppstår en upplevd känsla 

av tidsbrist när de inte har möjlighet att utöva ledning på det sätt de önskar. Genom att i stället 

låta den professonella adhokratin utgöra den styrande kraften skulle det leda till en större 

balans i chefernas vardag. 

 

 

 

 

 

Nyckelbegrepp: Försvarsmakten, enhetschefer, avdelningschefer, organisationsenhetschefer, 

ledarskap, organisationsutveckling, organisation 

  



   

 

 

 
 

Abstract 
 

The purpose of this study is to understand the perceived conditions for exercising leadership 

and command that middle line commanders in the Swedish army faces in their daily work. 

This is a qualitative, inductive study that has collected data from a number of middle line 

commanders in the Swedish army through the use of interviews. 

 

The results show that the Swedish Armed Forces has a number of organizational challenges 

that creates a perceived lack of time in the respondents. This in turn affect their possibilities to 

exercise the type of leadership and command style the wish. 

 

The study’s overall conclusion is that the power struggle between the Swedish Armed Forces 

machine-bureaucratic control and the will to lead by profession and mission-based tactics, 

creates a vague frame for the commanders’ jobs. They are forced into a controlling role when 

their wish is to work in a leading or acting role. Hence a perceived sense of lack of time is 

created when they are unable to exercise command in the way they wish. By instead letting 

the professional adhocracy be the governing force, commanders will experience a more 

balance in their everyday work. 

 

 

Key words: Swedish Armed Forces, commanders, managers, organization, organization 

development, leadership   
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Begreppsförklaring 

 
Krigsorganisation (KRO) är en aktörs organisation vid höjd beredskap (insats, kris eller krig). 

I KRO finns de befattningarna som den krigsplacerade personalen tränas i vid övningar.  

Grundorganisation (GRO) är den organisation som utbildar personalen till krigsförbanden, 

denna organisationsstruktur är den organisation där anställd personal tjänstgör i vardagen.  

Garnison: Garnison är ett ramverk för ett antal förband som lyder under en garnisonschef.  

 

Förvaltning och förvaltare:  I engelsk litteratur förkommer ofta ordet ”management” i 

organisationsforskning. Management betyder bland annat ”förvaltning, hantering och ledning” 

(bab.la, 2022) och på engelska är definitionen ” the control and organization of something” 

(Cambridge dictionary, 2022). När vi i vår studie använder ordet ”förvaltning” skall det ses som 

den svenska versionen av ordet ”management”. 

Funktionsförband: Förband i Försvarsmakten med inriktning på funktion tex logistik, 

fältarbeten, ledning eller luftvärn.  

 

Manöverförband: Förband i Försvarsmakten vars huvudsakliga uppgift är anfallsstrid, tex en 

pansarbataljon.   
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1. Inledning 
Politiken, lagar och samhället ställer mätbara, kvantifierbara krav på Försvarsmakten. Krav som 

ofta går på emot organisationens vilja att skapa mer subjektiva förmågor. Chefer på alla nivåer, 

men särskilt på avdelnings-, enhets- och organisationsenhetsnivå, måste genom sitt ledarskap 

hantera dessa krav och säkerställa deras efterlevnad. Samtidigt skall de säkerställa leverans av 

efterfrågade effekter, omhänderta sin personal samt driva en effektiv organisation. Att hitta tid 

till allt detta blir en utmaning och att prioritera den blir än svårare när mål, krav och 

uppföljningar fokuserar på siffror mer än reell effekt. 

I Förordning med instruktion till Försvarsmakten (SFS 2007:1266) ger regeringen 

Försvarsmakten uppgiften att upprätta ett militärt försvar med förmåga till väpnad strid som 

grund. Försvarsmakten skall härvid skapa krigsförband som är utformade för att möta ett väpnat 

angrepp. Detta omfattar hela organisationen och all personal skall vid höjd beredskap vara redo 

att fullgöra sin krigsuppgift (Försvarsmakten, 2016). Förmågan till väpnad strid genom sina 

krigsförband är både Försvarsmaktens huvuduppgift och dess existensberättigande. 

Försvarsmakten kan liknas vid en fabrik, vars personal både skall kunna bygga en bil 

(förmågeskapande genom krigsförband) och samtidigt kunna köra den till vinst i olika tävlingar 

(förmågeutnyttjande genom operationer).  

 Då vårt omvärldsläge från murens fall fram till Rysslands annektering av Krim 2014 präglats 

av ett säkerhetspolitiskt lugn, har försvarsutgifterna som procent av bruttonationalprodukt 

konstant minskat för att nå en bottennotering 2015 (FOI, 2020). Fabriken fick inrikta sig på att 

bygga en mer och mer kostnadseffektiv bil som ingen egentligen ville ha. Den skulle nyttjas 

främst i utlandet för att stödja Sveriges säkerhetspolitik. På hemmaplan gick det hela så långt 

att överbefälhavaren fastställde att Sverige kunde försvara sig i högst en vecka, vilket fick stort 

medial uppmärksamhet. Dåvarande statsminister sa att ”Försvaret är ett särintresse” (DN, 

2013). Trots ett tydligt uppdrag, verkade det inte finnas något intresse av Försvarsmaktens 

produkt och förmåga. Men 2014, mot bakgrund av ett aggressivare Ryssland och efter decennier 

av neddragningar, började sakta både försvarsanslagen och intresset för Försvarsmakten att öka. 

Den säkerhetspolitiska situationen förvärrades alltmer och SFS 2007:1266 uppdaterades i rask 

takt. Nu skulle nya regementen uppstå, försvaret skulle stärkas markant, krigsförbanden skulle 

bli fler och mer tillgängliga. Nu ville plötsligt alla ha både fler och modernare bilar, gärna igår. 

Men fabrikens produktionslina var ju alltjämt inställd på och dimensionerad för en 

kostnadseffektiv och ekonomisk småbil. 

Försvarsmakten är inte bara en säkerhetspolitisk fabrik som tillverkar förmåga till väpnad strid, 

den är även Svergies näst största myndighet med drygt 24 000 anställda (OFR, 2022). 

Försvarsmakten är alltså en del av Sveriges offentliga förvaltning, det som påverkar den, 

påverkar också Försvarsmakten. En trend som varit rådande i offentlig sektor sedan 1980-talet 

är New Public Management (NPM). NPM är en hårt kritiserad samling tankar lånade från 

privata företag om hur organisationer bör styras och utgår bland annat från idéer om att 

ekonomisk återhållsamhet skall prioriteras och att prestationsvärdering bygger på tydliga, 

kvantifierbara mål (Bringselius 2020; Hurri & Midbrandt 2018). Karl Ydén (2012) nämner att 

samhällstrenden gör att Försvarsmakten alltmer utvärderas enligt gängse effektivitetskriterier 

för skattefinansierad verksamhet. Detta tar sig uttryck i diverse produktivitetmätningar och 

ökade krav på ekonomisk rapportering. 2009 genomfördes den så kallade ”Human Resource 

(HR)-transformationen” i Försvarsmakten, vilket innebar att all HR-kompetens skulle samlas 

på ett ställe och chefer i verksamheten skulle ta ett större ansvar för administration och 

personalhantering (Hurri & Midbrandt, 2018). Rent praktiskt innebar detta att alla 
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personalhandläggare som tidigare stöttat chefen nu fick andra uppgifter och officeren själv fick 

administrera all personal denne var chef över med hjälp av diverse stödsystem. 

För att bedöma hur bra både förarna och bilarna i sig verkligen är, måste de mäta sig mot andra 

i ett lopp, det vill säga de måste delta i krigshandlingar. Först då erhålls ett verkligt kvitto. Just 

det har Sverige varit förskonade från i över 200 år och förhoppningsvis fortsätter det självklart 

så. Visserligen har svenska enheter deltagit i stridshandlingar i bland annat Afghanistan och på 

Balkan, men det är viktigt att poängtera att dessa enheter är tillfälligt sammansatta och efter 

avslutat uppdrag återgår personal och materiel till den svenska krigsorganisationen. Återstår då 

att köra kontinuerliga testlopp mot fingerade motståndare. Ola Höglund (2005) har undersökt 

hur vi mäter dugligheten på Försvarsmaktens krigsförband. Han beskriver en process kallad 

krigsförbandsvärdering, som utgår ifrån ett antal kriterier som sedan chefen för krigsförbandet 

bedömer på en femgradig skala. Detta är en nästan helt subjektiv bedömning utifrån vad chefen 

anser och det finns risker att chefen övervärderar sitt krigsförband för att framstå bättre i högre 

chefers ögon, eller undervärderar för att bevisa en poäng eller få ytterligare resurser. Då 

processen är subjektiv ställer det krav på mottagarens förmåga att tolka resultatet. I enlighet 

med NPM:s ideal om kvantifierbara mål ter sig istället mål som utbilda X soldater, skjut Y 

skott, köp Z luftvärnsrobotar, som betydligt enklare. Då ses ett resultat som är enkelt att 

presentera för allmänheten eller media. Problemet är att detta sällan står i direkt paritet till 

krigsförbandens verkliga förmåga. 

1.1. Problemet 

Mitt i centrum av alla dessa olika logikers kamp, med ansvar att leverera de kvantifierbara mål 

som sätts upp, finner vi militära chefer med det direkta budgetansvaret för produktionen längst 

ut på linan. En produkt som å ena sidan skall vara i tillräcklig mängd och vara ekonomisk och 

å andra sidan leva upp till svårmätbara, subjektiva krav. De skall hantera arbetsgivaransvaret 

och se till att den administrativa börda HR-transformationen ålagt organisationen blir utförd. 

Detta är avdelningschefer, enhetschefer och organisationsenhetschefer i Försvarsmakten. De är 

ofta, förutom sitt vardagliga chefsansvar, dessutom chefer för, eller i, ett krigsförband. I 

biltillverkningsmetaforen skall de både se till att tillverkningen på golvet går i rätt takt och 

samtidigt bygga upp ett stall av kompetenta förare som skall övas. Cheferna är människor som 

skall implementera kraven ovanifrån och tillse att mätningar utförs, att rutiner följs och 

rapporter skickas samtidigt som de skall hantera krav från underställda att få öva samt hantera 

sin egen vilja och förväntningar. 

Allt detta skall de lösa inom ramen för sitt ledarskap. Ledarskapet genomsyrar allt i den militära 

verksamheten (Försvarsmakten, 2016). Dock kräver ledarskapet organisatoriska 

förutsättningar, det finns ofta strukturer som hindrar det. Med krav på närvaro i olika 

styrgrupper och återrapportering riskerar chefer att bli fast i möten eller framför datorn, i stället 

för att vara ute och möta personalen och kommunicera, stötta och lyssna av läget (Bringselius, 

2020). 

1.2. Syfte  

Syftet med studien är att förstå Arméns avdelnings-, enhets- och organisationsenhetschefers 

upplevda förutsättningar att utöva ledarskap och ledning. Studien utgår från att tolka dessa 

chefers tankar och resonemang kring sina förutsättningar. 
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2. Bakgrund  
I kapitlet ges en förklaring av hur Försvarsmakten säger att ledarskap skall utövas och då 

särskilt begreppet uppdragstaktik. Detta begrepp är viktigt att förstå, då det är genomgående i 

empirikapitlet och påverkar organisationen (se 6.1.4). För en djupare beskrivning av 

Försvarsmaktens syn på ledarskap samt ledarskapsmodell se, Bilaga 5. 

Därefter ges en historisk sammanfattning om Försvarsmakten utveckling under 2000-talet, med 

möjlighet till fördjupning i Bilaga 6. Avsnittet beskriver det stora antalet 

organisationsförändringar och budgetreduceringar som skett. Kapitlet ger insikt i de externa 

kraven på kontroll Försvarsmakten har samt den organisatoriskt splittrade vardag som präglat 

perioden, vilket ökar förståelsen i analysen, kapitel 6. 

Därnäst beskrivs Försvarsmaktens nuvarande organisation och avsnittet är centralt för att förstå 

både den teoretiska referensramen, kapitel 5 och analysen, kapitel 6. 

Därnäst beskrivs de förvaltningskrav som åligger Försvarsmakten och dess chefer samt hur 

styrning av dessa går till. Kapitlet fördjupar problembeskrivningen genom att konkret visa vilka 

uppgifter en chef har och hur deras tid är låst till en fulltecknad kalender. 

Avslutningsvis presenteras några centrala punkter ur Försvarsmaktens senaste lednings-

utredning (2019) för att ytterliga fördjupa problembeskrivningen och skapa bakgrund för vår 

sammanfattande diskussion, 6.5. 

2.1. Ledarskap och ledningsfilosofi 

Ledarskapet inom Försvarsmakten syftar ytterst till att få personalen att lösa tilldelad uppgift, 

att nå fastställda målsättningar när som helst och var som helst. De chefer som utövar ledarskap 

direkt eller indirekt måste därför väljas med omsorg, för att bästa möjliga effekt skall uppnås 

(Försvarsmakten, 2016). Flertalet respondenter menar på att ledarskap en viktig förmåga och 

grunden för det vi gör. 

”ledarskapet är ju grunden i vår profession” 

(Respondent 6) 

Försvarsmaktens ledningsfilosofi bygger på uppdragstaktik och därav skall även ledarskapet 

främja uppdragstaktiken. Förmågan att kunna formulera uppgifter med ett tydligt syfte eller 

avsikt blir därför en viktig förmåga hos chefer (Försvarsmakten, 2016).  

”Uppdragstaktik är Försvarsmaktens ledningsfilosofi, innebärande att underställda ska ges 

klara och tydliga uppdrag, medan metoder och förfaringssätt överlämnas till utföraren med 

långtgående mandat. Uppdragstaktik drar nytta av svenska starka egenskaper som 

initiativkraft, självständighet och vanan att samverka i platta organisationer” 

(Militärstrategisk doktrin, 2016, s47) 

 

På 1800-talet utvecklade den tyska armén en modell för ledning, uppdragstaktik. Detta har 

kommit att påverka många militära organisationer och i Sverige etablerades denna modell på 

1930-talet. Kärnan i modellen är att chefen delger en uppgift med vad som skall uppnås tex 

spräng bron klockan 1200. Chefen tilldelar även resurser för att uppgiften skall kunna lösas, 

exempelvis sprängmedel, ingenjör förband samt understöd osv. Handlingsfrihet i hur uppgiften 

skall lösas lämnas till utföraren (ordermottagaren). Chefen följer sedan upp resultatet, är bron 

spräng? Hen följer inte upp tillvägagångssättet i hur bron har sprängts, utan bara att uppgiften 

är genomförd och målsättningen är uppnådd.  Att nyttja uppdragstaktik som modell förutsätter 
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att både den som ger uppgiften och den som tar emot uppgiften är väl införstådda i modellen 

och förstår syftet med delgiven uppgift (Larsson & Kallenberg, 2006). 

I militärstrategisk doktrin (2016) framgår Försvarsmaktens ledningsfilosofi tydligt, 

Försvarsmakten skall bygga på uppdragstaktik och ledarskapet hos chefer skall främja 

uppdragstaktiken både i vardagen och i fält. Doktrinen trycker även på vikten av att chefer skall 

få möjlighet att träna och utveckla sina krigsförband och detta kan genomföras både genom 

direkt och indirekt ledarskap. Ursprunget till uppdragstaktik ligger i att krigföringen är en 

tvekamp och en fiendskap som i sin tur genererar en ovisshet men även faror och friktioner. Att 

med den bakgrunden genomföra och följa en förutbestämd operationsplan med strategiska 

målsättningar är att anses som begränsande. Uppdragstaktik innebär en kombination av 

ansvarsfull frihet och militär disciplin där avsikten med uppdraget och händelseutvecklingen 

sätts i centrum. I modellen uppdragstaktik är funktionen viktigare än likformigheten och viljan 

att lyckas med uppdraget är hög. Denna modell av ledningsfilosofi kräver en god moralisk 

kompass då chefer behöver kunna fatta kloka och rationella beslut, ofta under tidspress och 

samtidigt kunna reflektera över konsekvenserna av fattade beslut. Långtgående mandat är en 

förutsättning för uppdragstaktik och för detta krävs välutbildade chefer.  

Inom ramen för ledningsfilosofin uppdragstaktik måste chefer acceptera att underställda ibland 

fattar fel beslut eller begår fel. Som chef har man då ansvar att nyttja situationen som uppstått 

alternativ hantera och reparera det fel som begåtts. Om chefer inte kan eller vill acceptera 

underställdas misstag kommer det att skapa en osäkerhet hos underställda, vilka i sin tur 

kommer att sträva mer efter att göra som chefen vill, ”göra rätt”, än att lösa uppgift på bästa 

sätt (Försvarsmakten, 2009).  

Även om uppdragstaktiken är att ses som en av ÖB fastställd ledningsfilosofi i Försvarsmakten, 

så påverkas chefers ledarskap och ledningsmetod av de organisatoriska förutsättningarna, det 

vill säga de strukturer som cheferna i regel själva inte kan påverka.  

Många chefer har ett gott ledarskap men organisationens förutsättningar påverkar deras 

möjlighet att utöva ledarskap på det sätt de önskar. Med stora krav på administration och 

återrapporter samt deltagande i möten så riskerar chefer att bli fast vid datorn i stället för att 

kunna vara ute i kärnverksamheten. Kravet på det goda ledarskapet riskerar då i stället att bli 

ytterligare en börda på redan hårt belastade axlar hos chefer (Bringselius, 2020).  
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2.2. Försvarsmaktens organisation och styrning 

2.2.1. Historik – Försvarsbesluten 1999 – 2018 

Nedanstående bild sammanfattar, ur ett ekonomiskt perspektiv, hur Försvarsmakten har 

förändrats de senaste 20 åren: 

Vid ingången av 1999 hade Sverige en relativt stark Försvarsmakt med många krigsförband. 

Ett mer stabilt omvärldsläge och den säkerhetspolitiska utvecklingen på Balkan gjorde att  

regeringen såg ett behov av ett mer rörligt försvar. Försvaret bytte inriktning från att vara ett 

invasionsförsvar till ett insatsförsvar. Som ett led i att minska utgifterna och påskynda 

förändringen, lades i princip halva Försvarsmaktens förband ned (Försvarsdepartementet, 

1999). Det kallades i media för ”Försvarets stålbad”. Ledningen av de kvarvarande förbanden 

centraliserades till Stockholm. 

Nästa försvarsbeslut fortsatte förändringen och nu skulle Försvaret uttalat säkra Sveriges 

intressen genom insatser utomlands, att försvara Sverige skulle kunna ske först efter en tids 

återtag. Försvaret skulle bli modernt, rörligt och flexibelt. Att verka i större förband, brigad, var 

en förmåga som lades ner. För att skapa ekonomiskt utrymme skedde fler nedläggningar av 

förband (Försvarsdepartementet, 2004). Ekonomin minskades med cirka tre mdkr och kontroll, 

uppföljning och att genomföra ekonomisk utbildning var genomgående. 

2008 kom dock en stor förändring: värnplikten lades vilande och Försvaret skulle nu bestå av 

anställda soldater med hög tillgänglighet. För att finansiera bland annat de höjda 

personalkostnaderna, genomfördes en mängd rationaliseringar. Att ekonomin var i balans och 

att kostnaderna minskade var centralt (Försvarsdepartementet, 2008). Beslutet försenades på 

grund av Rysslands aggression mot Georgien och en förändring i det säkerhetspolitiska läget 

kunde skönjas. 

Försvarsdebatten och det säkerhetspolitiska läget inför försvarsbeslutet 2015 innebar att det 

återigen skedde en helomvändning i politiken: nu skulle Försvaret främst försvara Sverige igen 

och värnplikten återupptogs 2018 (Försvarsdepartementet, 2015). För första gången på 50 år 

skulle ett nytt regemente upprättas och armén skulle återigen kunna verka i större förband 

(brigad). Ledningsstrukturen i Försvarsmakten decentraliserades något med inrättandet av 

Figur 2–1 Försvarsmaktens budget som procent av BNP 1999–2020. Från 1999 till 2018 sker i princip en 

halvering vilket fick stor inverkan på organisationen. Under nästan 20 års tid har Försvarsmakten bara 

reducerat och sparat, vilket innebär att den som organisation är dåligt rustad för tillväxt. ( FOI, 2020) 
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försvarsgrensstaber. Trots tillskott i ekonomin, fick Försvarsmakten inte så mycket pengar som 

de äskade för att genomföra förändringarna, varför ekonomin fortfarande styrdes hårt. 

Det säkerhetspolitiska läget försämrades ytterligare och i försvarsbeslutet 2020 beslutades om 

betydande tillskott och att hela sex nya flottiljer och regementen skall tillkomma. Antalet 

krigsförband ökades ytterligare och därmed är en nästan 20 år lång trend av avvecklingar och 

reduceringar bruten (Försvarsdepartementet, 2020). 

Något som varit genomgående under alla perioder försvarsbesluten gällt, är att Försvarsmakten 

inte hunnit genomföra de förändringar som regeringen beordrat under varje given period. Då 

förändringarna ofta varit omfattande, har Försvarsmakten således gått in i varje period med en 

organisatorisk ”skuld” från den förra. 

2.2.2. Försvarsmaktens nuvarande organisation 

 

 

Figur 2–2 Förenklad bild över Försvarsmaktens nuvarande organisation. De chefer vi studerat befinner sig hierarkiskt inom 

den röda fyrkanten. (Författarna) 

Ledningen av Försvarsmakten utgår ytterst från Sveriges politiska ledning, regering och 

riksdag, i bilden ovan benämnd politiken. Denna ger styrningar genom förordningar, lagar och 

övriga styrdokument för vilka överbefälhavaren, ÖB, är mottagare. ÖB är myndighetschef och 

har vid sin sida generaldirektören, som även agerar som ÖB:s ställföreträdare. Skillnaden dem 



   

 

7 

 
 

emellan är att generaldirektören inte har några mandat i militära frågor som omfattar ledning 

av förband under insats. Generaldirektören är en civil befattning, som alla myndigheter i 

Sverige är satta att ha (Försvarsdepartementet, 2007). 

För mer detaljerad genomgång avseende hur ÖB styr Försvarsmakten se 2.4. Här redogör 

författarna endast för den mer översiktliga, hierarkiska indelningen. 

För att stödja ÖB har Försvarsmakten ett Högkvarter (HKV) indelat i tre staber. Ledningsstaben 

(LEDS) ansvarar för strategisk ledning och kontroll samt leder beredning av samtliga underlag 

till ÖB. Produktionsledningen (PROD) ansvarar för all verksamhet som genomförs av de 

respektive vapenslagen utom insatser och de produkter (krigsförband) som produceras. 

Insatsledningen (INS) ansvarar för att leda nationella och internationella operationer samt stöd 

till samhället. Den militära underrättelse- och säkerhetstjänsten sysslar med 

underrättelseinhämtning och bearbetning åt hela Försvarsmakten. Analyserna används i många 

beslut som fattas, men i övrigt har dom ingen direkt inverkan på ledningen av Försvarsmakten.  

Förutom dessa tre staber finns en mängd direktörer, såsom ekonomidirektören och 

personaldirektören, med sina specifika ansvarsområden och mandat. Alla dessa staber och 

individer har ett mycket komplext arbetsförhållande till varandra, där olika staber och chefer 

skall stödja varandra i en mängd processer och beslut. HKV skall utöva ledning främst genom 

respektive stridskraftsstab, men i vissa frågor går uppgifter direkt från HKV till regementen och 

garnisoner (FIB 2020:5). 

Precis som andra myndigheter och organisationer behöver Försvarsmakten kompetens inom en 

stor mängd områden. Det som skiljer är att på grund av att Försvarsmakten är en del av 

våldsmonopolet i Sverige, måste många beslut fattas av officerare för att behålla legitimiteten 

i monopolet. Därför är (nästan) alltid officerare och inte civila, chefer i organisationen (Ydén, 

2012). Försvarsmakten kan helt enkelt inte rekrytera de mest kvalificerade cheferna ”från 

gatan” utan måste i huvudsak kompetensförsörja sig själv, vilket har fått till följd att högre 

chefer är omgivna av civila sakkunniga eller experter med lite eller ingen militär erfarenhet. 

Civilanställda finns på alla nivåer i Försvarsmakten, men de blir fler och mer specialiserade ju 

högre upp i organisationen man kommer, särskilt inom Högkvarteret. 

Staberna på HKV är indelade i en mängd avdelningar med egna ansvarsområden och 

avdelningarna är i sin tur indelade i sektioner med ytterligare avgränsade arbetsområden. 

Indelningen av staber i avdelningar är genomgående från staberna i organisationsenheternas 

ledning och hela vägen uppåt i hierarkin. Att vara avdelningschef innebär således chefsansvar i 

en högre stab. 

Arméstaben är steget under HKV som skall omhänderta alla frågor som rör armén. Arméstaben 

tillsammans med övriga stridskraftsstaber, inrättades först 2019 efter riksdagsbeslutet 

Inrättande av försvarsgrensstaber (Försvarsdepartementet, 2018). Bakgrunden var en vilja att 

minska den centraliserade styrningen av Försvarsmakten och öka robustheten och uthålligheten 

i myndighetens ledning. Genom att sprida ut staberna skulle man dels minska risken för att vid 

fientlig påverkan slå ut hela Försvarsmaktens ledning, dels sprida arbetsuppgifter och ansvar 

för en effektivare ledning. 

Under Arméstaben befinner sig slutligen alla de organisationsenheter som inordnas under 

Armén. Med införandet av nya organisationsenheter är det antalet i skrivande stund 16, varav 

en skola och två centra. Det gör Armén till den organisatoriskt största stridskraften i 

Försvarsmakten. 
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En typisk organisationsenheten är strukturerad enligt nedanstående bild, antalet enheter varierar 

stort mellan olika organisationsenheter. 

 

Figur 2–3 Exempel på hur en organisationsenhet i Försvarsmakten är organiserad (Författarna) 

Beroende på enhetens storlek kan den ha en egen stab, men är den mindre har den oftast bara 

en ledningsgrupp. Enheter som arbetar med värnpliktiga eller krigsförband har oftast kompanier 

underställda sig, medan en enhet i en stödjande funktion kan ha detaljer. Namnsättningen 

varierar stort och en detalj kan ha 8 anställda och en annan 50. Dessa kan vara utspridda på flera 

olika geografiska platser. Ett typiskt kompani har runt 30 officerare och ansvarar för runt 100 

värnpliktiga. 

Sammanfattningsvis är Försvarsmakten en stor organisation som är mycket komplex och har 

en mängd nivåer varifrån beslut utgår. Det tar många år för anställda att lära sig organisationen 

och det är en process som pågår under hela karriären. 

Denna genomgång av Försvarsmaktens organisation är av vikt för att förstå resonemangen i 

teoretisk referensram 5.1. 
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2.2.3. Förvaltningskrav 

Bilden nedan illustrerar den hierarki som råder mellan lagar, förordningar och föreskrifter. 

Innebörden är att det finns en stor mängd föreskrifter som chefer och anställda i Försvarsmakten 

måste ta hänsyn till. 

 

Figur 2–4 Normhierarki. (Försvarsmakten, 2018) 

Överbefälhavaren (ÖB) reglerar verksamheten genom att delegera ansvar till de chefer som är 

direkt underställda honom. Dessa ger i sin tur ut handböcker, manualer och reglementen med 

instruktioner för hur verksamheten inom deras respektive ansvarsområde skall bedrivas. Alla 

dessa styrningar aggregeras och chefen som leder verksamheten har att ta hänsyn till och följa 

dem. ÖB skriver: ”Krav i lagar ska alltid omhändertas och följas[…]” och ”[…]den chef 

(verksamhetsutövare) som ansvarar för och leder verksamheten, också ska reglera 

verksamheten så att den blir säker och effektiv”(Försvarsmakten, 2018, s.6). Som visats ovan 

innebär detta för cheferna att de har en enorm mängd styrningar att ta hänsyn till i sin 

verksamhetsutövning, vilka naturligtvis kräver sin tid att utföra. 

”[…] när det gäller mandat i olika nivåer, så är det ju väldigt hårt styrt vem som får fatta 

beslut på olika nivåer.” 

(Respondent 2) 

För att skapa ordning i alla processer som Försvarsmakten är inblandade i och för att styra vem 

som äger vilken av dessa, ger den ut en Arbetsordning, ArbO (FIB 2020:5). I den framgår att 

en chef för ett regemente eller garnison skall leda verksamhet på uppdrag från inte mindre än 

sex olika chefer. De skall, förutom att se till att krigförbanden har anbefalld status, bland annat 

utöva arbetsgivarens skyldigheter mot personalen, även den personal som tjänstgör på annan 

plats. Avseende bemyndiganden så får de godkänna att personalen har erfoderlig kompetens 

(certifikat), om det har meddelats inom Försvarsmakten, men inte i lag. De får företräda 

Försvarsmakten i Statens överklagandenämnd samt besluta om att avbryta utbildning för 

totalförsvarspliktiga. 

På lokal nivå skall chefen för en organisationsenhet utarbeta en lokal arbetsordning som syftar 

till att styra den interna verksamheten (Försvarsmakten, 2020a). Chefen för en typisk garnison 

har 12 uppgifter kopplat till sig inom ramen för förvaltning, varav endast två kan anses vara 

direkt knutna till regementets huvuduppgift att utbilda och vidmakthålla krigsförband 

(Försvarsmakten, 2018b). För att handgripligen omhänderta dessa uppgifter finns på 

regementsnivå 19 stycken olika möten med i huvudsak krav på chefsnärvaro (ibid). Till detta 

kommer sedan underenheternas interna mötesflora för att i sin tur förbereda inför och hantera 
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utfall av mötena på regementsnivå. Nedan visas en bild på en typisk arbetsvecka för en chef på 

enhetsnivå, med mötens huvudsakliga innebörd utskrivet:  

 

2.3. Problemen är kända – Försvarsmaktens ledningsutredningar 

Försvarsmakten är medveten om de problem organisationen har avseende ledning och har 

genomfört ett antal ledningsutredningar (LU). Utredningarna omhändertar hur Försvarsmaktens 

högsta ledning, högkvarteret, skall organiseras och hur styrning mot underställda skall 

genomföras. Den senaste, Ledningsutredning 19 släppte sin slutrapport i slutet av 2019. 

Rapporten är omfattande, men dess problembeskrivning sammanfattas i åtta punkter enligt 

följande: 

1. Dagens styrning är relativt centraliserad med en stor mängd detaljerade styrande 

ingångsvärden för genomförandenivån. 

2. Styrprocessen är i huvudsak ”nerifrån och upp” och sker i termer av bristfördelning. 

3. Arbete sker på många olika nivåer, ofta med låg grad av förädling. 

4. Styrprocessen är arbetskrävande och svårgenomtränglig till sin inre logik. 

5. Det råder en obalans mellan ansvar och befogenheter. 

6. Styrsystemen fokuserar på verksamhet och resurs – inte resultat och effekt – kopplingen 

mellan Försvarsmaktens förmåga/värdering av resultat och påföljande styrning i resurs 

och verksamhet är svag. 

7. Det finns få frihetsgrader utanför HKV i att lösa verksamhetsuppdragen. 

Figur 2–5 Veckoschema för en typisk chef. Notera den stora avsaknaden av obokad tid. ( Respondent 6) 
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8. Det finns en allt för stor mängd befattningshavare vilka kan ge direkta styrningar till 

utförare utanför HKV. 

(Försvarsmakten 2019, bilaga 1 s.11) 

Utifrån rapporten fattade Försvarsmakten beslut på hur organisationen och förändringarna 

skulle genomföras. I den föreslås bland annat att logistikfunktionen samgrupperas till 

insatsledningen och att personalfunktionen övergår till produktionsledningen (Försvarsmakten, 

2020b).  

I direktiven för nästa utredning, LU 20, kan man utläsa att Försvarsmakten har inlett en 

förändring som innebär att gå från centralisering till att delegera ansvar för att ge förutsättningar 

för tillväxt och effekt. Den militära professionen skall utvecklas och ansvarskultur samt 

uppdragstaktik är nyckelord i detta. Samtidigt konstateras att kontrollen över ekonomin är god 

och inte får gå förlorad samt att tillgången på personal (officerare) kommer vara en 

gränssättande faktor (Försvarsmakten, 2020c). 

I LU 20 presenteras en målbild för Försvarsmaktens centrala och regionala staber till 2025 

(Försvarsmakten, 2020d). Där konstateras att Försvarsmaktens vilja att använda uppdragstaktik 

och ansvarsutkrävande måste leda till förändringar i den högre ledningen, så den kan visa vägen 

för övriga. Försvarsmakten skall sträva efter enkelhet, tydlighet och flexibilitet i metoder och 

organisation. Uppföljning och analys skall genomföras med fokus på efterfrågad effekt och inte 

omgärdas av onödig administration. 

Sammanfattningen är bra för läsaren att ha med sig under genomgången av empirin, kapitel 4 

och återkommer under diskussionen, 6.5, där författarna jämför sina fynd med vad 

Försvarsmakten själva föreslår. 

I kapitlet har vi skapat en ram kring vår problembeskrivning och satt den i en kontext. Dels 

genom att beskriva hur Försvarsmakten ser på ledarskap och sin ledningsfilosofi 

uppdragstaktik. Dels genom att beskriva Försvarsmaktens komplicerade organisation och gett 

en inblick hur den styrs samt alla de krav som åligger den. Vi har även visat hur Försvarsmakten 

själva upplever sina utmaningar kring ledning. Mot denna kunskap redovisar vi härnäst våra 

metodologiska val för studien.  
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3. Metod 
Lise Justesen och Nanna Mik-Meyer (2011) beskriver att forskning har tre gemensamma 

grundkriterier för att betraktas som god forskning: koherens, konsistens och öppenhet. 

Koherens och konsistens handlar sammantaget om att författarna inte får motsäga sig själva i 

uppsatsen och öppenheten handlar om att de val som gjorts i undersökningen finns både 

motiverade och explicita i texten. Det skall framgå vilka val som gjorts och varför. Läsaren 

skall kunna rekonstruera dessa och kunna gå i dialog om dem. Andreasson och Johansson 

(2020) talar om begreppen systematik och begriplighet som ideal i god forskning oavsett 

inriktning. Innebörden av dessa är bland annat just att studien skall vara transparent och öppen 

så att läsaren kan följa forskningsprocessens olika steg. Att i fråga om metodval redovisas dessa 

så att villkoren för den producerade kunskapen är tydliga. Syftet med detta kapitel är därför att 

i detalj beskriva vald metod och de val som gjorts längs vägen. 

” Ledarskap låter sig inte mätas. Det finns få indikatorer på det.” 

 (Respondent 1) 

 

Ledarskapets effekter i organisationen och på de individer den inbegriper är långtgående. 

Upplevelsen av ledarskap varierar från person till person, både hur individen själv upplever sitt 

ledarskap till hur andra uppfattar det. Det som är bra ledarskap för en individ kan vara dåligt 

för en annan. För att förstå, förklara och utvinna kunskap om ämnet måste författarna ha en 

forskningsdesign som tar hänsyn till detta. 

3.1. Forskningsparadigm 

För att skapa förståelse kring det subjektiva och omätbara fenomenet ledarskap antar författarna 

en hermeneutisk position i vår forskning. Hermeneutiken strävar just efter förståelse för 

människors upplevelser, eller livsvärld och hur denna tolkas. Hermeneutiken är en 

interpretativistisk (tolkande) kunskapsuppfattning och kan ses som ett paraplybegrepp som 

inrymmer många olika perspektiv (Bryman 2018; Hartman 2004).  

För att förklara mot vilken bakgrund tolkningen av empirin skett och författarnas 

tankeprocesser kring det, räcker det inte med att endast säga att ”vi har tolkat människors 

livsvärld”. För att skapa förståelse kring dessa processer måste man gå djupare och förklara 

något om hur författarna uppfattar världen och hur de når kunskap om den. Den hermeneutiska 

positionen behöver kompletteras med en djupare teori.   

Fenomenologin är en kunskapsteoretisk inriktning skapad av tysken Edmund Husserl under 

tidigt 1900-tal och kom till som en kritik mot naturvetenskaperna och positivismen. 

Fenomenologin menar att vi inte kan förnimma yttervärlden, utan endast få kunskap om olika 

fenomen (Andreasson & Johansson, 2020). Husserls filosofiska verk är mycket omfattande och 

innefattar ett antal strikta steg forskare skall genomgå för att nå sann kunskap. Denna studie gör 

inte anspråk på att vara en fenomenologisk studie i dess rena form, men efter Justesen och Mik-

Meyers (2011) diskussion av fenomenologi, kompletterats författarnas hermeneutiska position 

enligt följande:  

• Livsvärlden är en gemensam värld med en social och kulturell kontext som bildar speciell 

mening för individen. 

• Det är de undersökta personernas subjektiva upplevelser författarna vill belysa. 

• I stället för neutrala forskare, är författarna personer med förmåga att leva sig in i andras 

situation och livsvärld. Dock skall undersökningsobjekten närmas på ett fördomsfritt sätt. 
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Sammanfattningsvis så antar författarna en hermeneutisk position med fenomenologiska 

inslag. Då de skall ”tolka något som redan tolkats” (Hartman 2004, s.195) spelar egna 

erfarenheter och förförståelse stor roll. Den egna subjektiva uppfattning om världen och 

fenomenet kommer naturligt att färga den tolkning som görs av undersökningsobjektens 

subjektiva uppfattningar. Detta gör hela studien subjektiv i sin natur. 

3.2. Ansats 

Då författarna från början inte har ett teoretiskt ramverk att utgå ifrån, valdes en induktiv ansats 

i en iterativ process. Wallén (1996) skriver att den induktiva ansatsen utgår från observationer 

som sedan sammanfogas till en teori. Det finns mycket tidigare forskning kring ledarskap, dock 

har författarna inte kunnat finna några studier som utforskade den kategorin chefer, i den 

specifika organisatoriska miljön som studerades. Författarna var också intresserade av att 

upptäcka problemen cheferna hade vilket gjorde att vi inte kunde eller ville skapa en hypotes 

att underkasta empiriska prövningar, så kallad deduktiv teori (Bryman, 2018). Då vi inte på 

förhand exakt visste vilka problem som respondenterna stod inför, var den induktiva ansatsen 

särskilt lämplig. Den induktiva ansatsen kräver att forskaren ”samlar in data med ett så öppet 

sinne som möjligt” (Jacobsen 2017, s.19) och det är så frågan har angripits: genom att ställa så 

öppna frågor som möjligt kring fenomenet ledarskap och dess utmaningar, för att sedan studera 

svaren och se vad dessa består av. 

Med iterativ (upprepande) menas ” […] en rörelse som går fram och tillbaka mellan data och 

teori.” (Bryman 2018, s. 49). Hartman (2001) beskriver denna process som att samla in data 

från ett urval, analysera denna och baserat på vad som hittas göra ett nytt urval att insamla från 

i en kontinuerlig process. Det iterativa i forskningsprocessen har genomsyrat hela arbete och 

har till stor del bestått av justering av syfte och problemformulering utifrån vad som 

framkommit vid inhämtning och analys av empiri. Men även i arbetet med referensram och 

slutsatser har den iterativa processen varit påtaglig, att ständigt återkoppla till syfte, 

problembeskrivning och metod för att kunna bibehålla sammanhanget i uppsatsen.  

3.3. Forskningsmetod 

Kvalitativa metoder lämpar sig för att beskriva fenomen i sin kontext och presentera en tolkning 

som ger ökad förståelse (Justesen & Mik-Meyer, 2011). Här är Hartman (2004, s273) enig och 

definierar kvalitativa undersökningar som: ” […] att man försöker nå förståelse för livsvärlden 

hos en individ eller en grupp individer”. Mot bakgrund av syftet, vetenskapliga positionering 

och ansats väljs en kvalitativ metod för forskningen. Empirin har inhämtats genom intervjuer, 

såväl enskilda som en gruppintervju. Wallén (1996) poängterar att kvalitativ forskning måste 

motiveras väl och ställer på sidan 73 upp fyra anledningar till att kvalitativ forskning behövs.  

Nedan ställs dessa upp och författarna drar sedan paralleller mot egen forskning i syfte att 

djupare motivera metodval: 

(1) För att fastställa vilket fenomen det rör sig om och finna karaktäristiska drag etcetera. Detta 

kan göras som en inledning till exempelvis en kvantitativ studie för att fastställa 

påverkansfaktorer eller ett experiment. Författarna vill undersöka just fenomenet ledarskap och 

hitta vad som är typiskt och påverkar det hos respondenterna. 

(2) Metoderna krävs när man tolkar från del till helhet och när man bara har tillgång till fragment 

eller ofullständig information. Då varje intervju kan ses som ett fragment av helheten behövs 

metoderna för att skapa sammanhang av datan. Det är den sammanvägda helheten som kommer 

ge kunskap, inte en enskild respondents åsikt. 
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(3) Metoderna är nödvändiga för sådant som är vagt, mångtydigt och subjektivt. Ledarskap är, 

som har diskuterats, både mångtydigt och subjektivt då upplevelsen varierar från utförare till 

mottagare. Respondenternas upplevelser och författarnas tolkning är också den subjektiv, 

varför kvalitativa metoder krävs. 

(4)  Innebörder och symboler måste tolkas kvalitativt. Försvarsmakten är rik på symboler och 

dessa har inte alltid en enkel tolkning som exempelvis en vägskylt. Här behöver man nyttja 

kvalitativa metoder för att kunna tolka alla innebörder och eventuell påverkan symboler har. 

Avslutningsvis påpekar Hartman (2004) att en kvalitativ undersökning måste fortskrida enligt 

regler och att vi måste kunna rättfärdiga uppläggningen av undersökningen. Med ovan 

diskussion har författarna visat varför kvalitativ metod är rätt val för studien samt med 

metodkapitlet i dess helhet uppfyllt kravet på öppenhet. 
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3.4. Design 

Marvasti (2004) beskriver design som de steg eller val, forskaren gjort vad avser 

forskningsfråga, datainsamling och analys samt att rapportera resultatet. Således är designen 

resultatet av vad vi beskrivit ovan och en samlad redogörelse för vald metod. Designen tar sitt 

ursprung i Per Lekvalls och Clas Wahlbins (2001) ”U” modell och redovisas nedan: 

 

Figur 3–1 Forskningsdesignen för studien. De mindre pilarna beskriver den iterativa processen enligt 3.2.   (Författarna 

inspirerade av Lekvall & Wahlbin 2001) 

Designen omfattade elva steg: 

- Syfte: Utformning av vad som skulle undersökas, med preliminärt mål och omfattning 

- Problemformulering: Formulering av preliminära forskningsfrågor samt problemets 

natur 

- Urval respondenter: specificera och ta kontakt med respondenter för studien 

- Ansats och metodval: Utveckling av lämplig ansats och val av metoder, inklusive 

inhämtningsmetod 

- Intervjuteman: Analys av och utformning av lämpliga intervjufrågor 

- Empiriinhämtning: Inhämtning av data 

- Kodning: Datanära analys av datan med stöd av grounded theory 

- Referensram: Utifrån den kodade datan fastställa vilka modeller, litteratur och tidigare 

forskning vi skall ta stöd av 

- Analys: Analys av datan med stöd av den valda referensramen 

- Slutsatser: Ta fram den samlade slutsatsen för studien inklusive svar på 

forskningsfrågorna 

- Rekommendationer: Framtagande av lämpliga rekommendationer till Försvarsmakten 

samt förslag på fortsatt forskning 

 

Författarna gjorde fortlöpande justeringar och utvärderingar av designen. Exempelvis valdes 

workshop bort som inhämtningsmetod på grund av svårigheter att samla respondenterna och 

ersattes med en gruppintervju. 
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3.5. Kodning av data 

3.5.1. Allmänt 

Datan från både de individuella intervjuerna och gruppintervjun har sorterats och analyserats 

med utgångspunkt i Grundad Teori, såsom den beskrivs av Hartman (2001) och Bryman 

(2018). Denna metod valdes då den är en relativt konkret beskrivning i hur empirin skall 

sorteras och analyseras. Utifrån hur författarna ovan har beskrivit metoden har den anpassats 

och utförts enligt nedan. 

Analysen följde sju steg: 

(1) Transkribering: Samtliga intervjuer har transkriberats av författarna så ordagrant som 

möjligt. Viss slang och ofullständiga meningar har skrivits om i syfte att få mer 

sammanhängande meningar. Respektive intervju transkriberades på i ett separat 

dokument och redan här omhändertogs de etiska aspekterna enligt 3.7. 

(2) Kodning: Respektive intervju gicks därefter igenom mening för 

mening. När ett stycke bedömdes som intressant med hänsyn till 

forskningsfrågan, kopierades detta in i ett Excel ark och gavs en 

kod – en kort mening som sammanfattar vad texten handlar om. 

Cirka 1100 sådana citat, stycken och ord kopierades. På detta 

sätt skapades en initial uppfattning om hur respondenten 

uppfattade fenomenet ledarskap med alla dess nyanser. Detta 

gav också möjlighet att, i enlighet med den iterativa processen, 

se över intervjufrågor och forskningsproblemet. Initialt kodades 

de tre första intervjuerna för att få en uppfattning av datan och 

se att den stämde med syftet samt ge författarna möjlighet att 

justera intervjufrågorna. När samtliga 12 individuella intervjuer 

var genomförda kodades den samlade empirin. Detta skedde 

enskilt och ca 500 koder genererades. 

(3) Reduktion och översyn: Efter den initiala kodningen var klar, 

översågs varje kod och citat. Syftet var att ensa kodningen och 

reducera eller gruppera datan till en mer hanterlig mängd i 

förberedelse för nästa steg. Med den förståelse för datan ställde 

författarna sig frågan: ”Är det här relevant?” och ”Vad händer här?”. Citat som inte 

längre bedömdes ha relevans sorterades bort och ett gemensamt namn på koden sattes. 

Författarna ställde också en ny fråga: ”Är detta samma sak som en redan använd kod?” 

och på detta sätt börja gruppera koder. När arbetet var klart fanns 815 citat och 263 

koder. Antalet gånger en kod förekom i datan noterades samt hur många olika 

respondenter som den förekom hos. Detta gav en uppfattning om en kods relativa styrka. 

(4) Kodning till kategorier: Med utgångspunkt i koderna grupperades dessa sedan i 

kategorier. Detta steg var mycket omfattande med hänsyn till den mängd med koder 

som genererats. Koderna klipptes ut och samlades på ett bord och grupperades bredvid 

koder med liknande innebörd. Sedan såg vi på grupperingen av koder och ställde oss 

frågan: ”Vad har vi lärt oss här?” samt ”Hur kan detta hjälpa oss att uppfylla vårt 

syfte?”. Svaret blev en kort mening som beskriver innehållet och denna benämns 

kategori. Koderna jämfördes i detta steg konstant med datan som genererat den och 

vissa kategorier samgrupperades och bytte namn, andra valdes bort. Slutligen 

uppfattade vi mättnad när 40 kategorier framträtt. 

Figur 3–2 Hierarkisk 

modell över 

kodningsprocessen 

(Författarna) 

Citat från intervjuer 

Kodning 

Kategorier 

Teman kategorier 

Huvudkategorier 

Kärnkategori 
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(5) Kodning till Temakategorier: Sambanden mellan kategorierna analyserades därefter och 

ett antal teman framträdde. Teman är grupper av kategorier som har gemensamma drag 

eller omfattning, exempelvis Organisatoriska hinder. Ingående kategorier samlar in 

beskrivningar som organisationens uppbyggnad är ett hinder för uppdragstaktik och 

högre ledning är ej ändamålsenlig. Totalt elva temakategorier analyserades fram. 

(6) Analys av Temakategorier: Här undersöktes om det fanns samband eller mönster mellan 

olika teman. Hur förhåller de sig till varandra? Går det att gruppera vissa teman för att 

få fram ytterligare nivåer av datan? I detta steg gick man återigen tillbaka till grunddatan 

i omgångar för att fånga värdeord och nyanser som skulle stödja att en kategori är 

kärnkategori. Totalt framträdde två huvudkategorier och en kärnkategori. 

(7) Framtagning av empirimodell: Slutligen jämfördes huvudkategorierna och 

kärnkategorin och flödet mellan dem analyserades. Resultatet är den empirimodell som 

presenteras under 4.2. Först när empirimodellen var klar, analyserades datan från 

gruppintervjun. Här fann man att datan i huvudsak kompletterade och nyanserade de 

kategorier och teman vi funnit, men gav också upphov till ett nytt förhållande, kallat 

effekter på underställda. Förhållandet illustreras även det i empirmodellen under 4.2. 

3.5.2. Exempel på kodning 

Exemplifiering nedan på ett konkret exempel på arbetsgången från citat till kod och kategori. 

Kategori Kod Mening/stycke Memo Intervju 

(45) (26) 

Organisationens 

krav på 

chefscentrering 

begränsar 

handlingsfriheten 

Chefer kallas 

på för många 

möten 

vad håller jag på med egentligen? 

Och det var ju ofta inte självvalda 

saker, utan det var ju ofta: 

Högkvarteret kallade, 

brigadchefen kallade och 

markstridsskolan kallade.  

Krav på 

chefsnärvaro 

4 

Tabell 3–3 Exempel på kodning (Författarna) 

Enligt steg (2) ovan klipptes citat som bedömdes svara mot syftet med undersökningen och 

forskningsfrågorna ut och klistrades in i rutan ”Mening/Stycke” ovan. I detta exempel används 

följande citat: 

”[…] vad håller jag på med egentligen? Och det var ju ofta inte självvalda saker, utan det 

var ju ofta: Högkvarteret kallade, brigadchefen kallade och Markstridsskolan kallade” 

(Respondent 4) 

 

Respondentens nummer noterades för att skapa spårbarhet i vad som sagts i vilken intervju. 

Därefter betraktades den urklippta meningen tillsammans med ställd fråga ”vad sägs här?”. 

Svaret i detta fall är, efter översynen i steg (3), ”chefer kallas på för många möten”. På detta 

sätt har samtliga urklippta citat bearbetats. Under rubriken ”memo” ovan har funderingar och 

tankar kopplat till citatet under arbetets gång noterats. Detta går i linje med vad Hartman (2001) 

beskriver som ”minnesanteckningar”, vilka bör föras under hela processens gång i syfte att 

generera idéer. Just denna kod, vilken förekommer elva gånger hos fyra respondenter, 

grupperades under steg (4) tillsammans med 15 koder i kategorin ”Organisationens krav på 

chefscentrering begränsar handlingsfriheten”. 
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3.6. Inhämtning av data 

Data för denna forskning har samlats in genom tolv individuella intervjuer samt en 

gruppintervju. Samtliga respondenter är yrkesofficerare och de individuella intervjuerna har 

gjorts med urvalet enhets-, avdelnings- och organisationsenhetschefer. Gruppintervjun har 

genomförts med de individuella respondenternas direkt underställda chefer i syfte att få deras 

perspektiv på sina chefers ledarkskapsmiljö.  

Kvalitativa intervjuer innebär ett målinriktat eller målstyrt urval av respondenter. Detta innebär 

att urvalet av respondenter görs utifrån syftet och målet med forskningen, vilket i sin tur gör det 

möjligt att besvara forskningsfrågorna. Utifrån ett målstyrt urval finns ett antal olika 

urvalsmetoder och en av dessa metoder är kriteriestyrt urval, vilket innebär att ett antal 

individer som uppfyller ett antal kriterier väljs ut för intervjuer (Bryman, 2018).  

3.6.1. Utveckling av intervjuguide för individuella intervjuer 

Samtliga respondenter har innan genomförandet av intervju fått ett brev med forskningsområde 

och syftet med intervjun, se Bilaga 1. Samtliga intervjuer som genomförts utgick från en 

intervjuguide. I intervjuguidens inledning så presenterades författarna kort, samt omfattning 

och syftet med forskningen. Förutsättningarna inför intervjun presenterades. Avsatt tid för 

respektive intervju var satt till totalt 60 minuter, varav 40 minuter intervju, 10 min rast för 

respondent för möjlighet till författarna att diskutera egna anteckningar. Intervjun avslutades 

sedan under 10 minuter med eventuellt uppföljande frågor samt om respondenten blivit 

efterklok på och ville kommentera något avslutande. Forskningsetik kopplat till inspelat 

material samt anonymisering av individer och förband delgavs.  

Intervjuguiden bygger i grunden på ett antal huvudteman som utifrån respondentens svar leder 

till ett antal följdfrågor. Intervjuguiden har utvecklats under arbetets gång och slutlig utgåva 

finns att finna i Bilaga 2.  

Urvalet av respondenter utgick från nedanstående kriterier:  

• Respondenterna skall tjänstgöra/ha tjänstgjort som enhets-, avdelnings- eller 

organisationsenhetschefer.  

• Respondenterna skall vara/ha varit chefer för ett krigsförband.  

• Både män och kvinnor skall vara representerade. 

En lista bestående av ett antal personer som uppfyllde ovanstående kriterier valdes ut för 

intervjuer. Urvalet baseras även på frivillighet samt tillgänglighet på personal i vald 

intervjuperiod. Samtliga respondenter kontaktades inledningsvis via telefon för att i nästa skede 

få ett informationsbrev innehållande forskningsområde samt syfte. Därefter bokades tider in 

med respektive respondent.  

Intervjuerna har genomförts på respondentens arbetsplats och med båda författarna på plats. 

Författarna var klädda i civila kläder vid intervjuerna för att skapa en avspänd intervjusituation 

och för att tydliggöra att intervjuarna var där i rollen som studerande. 
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3.6.2. Intervjuns struktur 

Strukturen i forskningens intervjuguide tar sitt avstamp i den semistrukturerade intervjun. 

Justesen och Mik-Meyer (2011) definierar ett antal olika strukturer för att skapa en 

intervjuguide. I den semistrukturerade intervjun använder sig intervjuaren av en intervjuguide 

där det finns ett antal huvudfrågor och teman som är identifierade. Men det finns möjlighet att 

avvika från intervjuguiden om respondenten skulle lyfta andra intressanta frågor. Målet är att 

få respondenterna att reflektera över samma frågor.  

Bryman (2018) beskriver att det finns många olika termer för att beskriva kvalitativa intervjuer, 

men de två viktigaste formerna är semistrukturerade intervjuer och ostrukturerade intervjuer. 

För att täcka dessa båda nyttjas ibland termen kvalitativa intervjuer. Precis som Justesen & 

Mik-Meyer (2011) menar Bryman (2018) att en strukturerad intervju (standardiserad intervju) 

följer en strukturerad intervjuguide med ett fastställt frågeschema, där målet är att kontexten 

runt samtliga intervjuer är den samma. Semistrukturerad intervju handlar om ett antal teman 

eller huvudfrågor för att leda intervjun mot målet men frågornas inbördes ordning varierar och 

är ofta allmänt formulerade.  I den ostrukturerade intervjun har intervjuaren ett tema eller 

allmänna frågeställningar.  

Utifrån ovan definitioner kopplat till forskningsfrågan så såg författarna att kvalitativa 

intervjuer gynnar forskningen. Ett antal huvudteman som styr mot syftet med forskningen togs 

fram, samtidigt gavs respondenterna möjlighet att svara utifrån egna erfarenheter och 

reflektioner. Följdfrågor till huvudtemat ställdes utifrån respondenternas svar, detta ledde till 

en önskad iterativ process, vilken innebär att frågorna ställdes utifrån olika synvinklar men mot 

samma tema. Detta medförde att respondenterna gavs möjlighet att reflektera över temat på ett 

djupare plan.  

Tolv respondenter valdes ut för att genomföra de individuella intervjuerna, av dessa 

respondenter representerar nio manöverförband och tre representerar funktionsförband samt 

skola. Samtliga har erfarenhet enligt urvalskriterier och tre av respondenterna var kvinnor.  

3.6.3. Utveckling av intervjuguide för gruppintervju 

Samtliga respondenter (fem) i gruppintervjun har likt respondenterna i de individuella 

intervjuerna fått ett brev med forskningsområde och syftet med gruppintervjun, se bilaga 3. 

Gruppintervjun utgår från en intervjuguide.  Under intervjuns inledning så presenterades 

författarna kort, samt omfattning och syftet med forskningen. Förutsättningarna inför intervjun 

presenterades, där avsatt tid till gruppintervjun var 60 min. En kort inledning om 5 minuter följt 

av 50 minuter intervju samt en avslutning om 5 minuter. Forskningsetik kopplat till inspelat 

material samt anonymisering av individer och förband delgavs.  

Urvalet av respondenter utgick från nedanstående kriterier:  

• Erfarenhet från chefsbefattningen kompanichef.  

• Väl förtrogen med Arméns organisation och beslutfattningsprocess.   

En lista bestående av ett antal personer som uppfyllde ovanstående kriterier valdes ut för att 

delta i en gruppintervju. Urvalet baseras på frivillighet och på tillgänglighet på personal i vald 

intervjuperiod. Samtliga respondenter kontaktades inledningsvis via telefon för att i nästa skede 

få ett informationsbrev innehållande forskningsområde samt syfte.  
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3.6.4. Gruppintervjuns struktur  

När det gäller gruppintervjuer, det vill säga fler än en respondent närvarande, är det ovanligt att 

nyttja sig av strukturerade intervjuer då det i praktiken ofta blir bara en respondent som svarar 

på frågorna. Därav brukar gruppintervjuer ha en kvalitativ inriktning (Bryman, 2018).  

Inom den samhällsvetenskapliga forskningen är det den individuella intervjun som är 

dominerande. Man påtalar dock att vissa problemställningar är väl lämpade för gruppintervjuer, 

denna form av intervjuer går under benämningen fokusgrupper. Metoden har fått större 

genomslag under senare år och nyttjas lämpligen när man vill utveckla ny kunskap eller 

utveckla en problemställning. Andra sammanhang när fokusgrupper kommer väl till pass kan 

vara: ”När vi vill ha synpunkter på något speciellt” (Jacobsen, 2017). Vilket möter syftet med 

gruppintervjun, att få underställdas synpunkter på högre chefers möjligheter att utöva ledarskap.  

Gruppens storlek har betydelse för hur utbytet av synpunkter fungerar, är gruppen för stor finns 

risken att diskussionen kan dela upp sig, det vill säga att det skapas parallella diskussioner. 

Bredden på synpunkter ökar men djupet kan utebli, samt att ett antal individer blir inaktiva och 

inte för fram sina synpunkter. En optimal gruppstorlek verkar ligga på mellan fem och åtta 

deltagare, men den optimala storleken är även beroende på flera förhållanden. Färre deltagare 

kan var gynnsamt om problemställningen är explorativ och/eller förstående eller om det tema 

som behandlas är svårt och komplext. Om temat som behandlas ger upphov till starka känslor 

alternativt om deltagarna är mycket erfarna och/eller specialister (Jacobsen, 2017).  

Gruppintervjun bestod av fem deltagare, samtliga deltagare har ca 15 års erfarenhet av yrket 

och är väl förtrogna med Arméns organisation samt beslutsprocesser. Dessa individer är att 

anses som erfarna inom ramen för chefsbefattningar upp till kompanis ram. De representerar 

både manöverkompanier, det vill säga stridsvagnskompani eller pansarskyttekompani, samt 

understödskompanier. Ett understödskompani innebär kompani med funktionsplutoner som 

stödjer bataljonens strid, såsom spaningspluton, ledningspluton, stab och trosspluton med flera.   

Undersökaren kan under en gruppintervju välja att ta en aktiv eller passiv roll med dess olika 

för- och nackdelar. Är undersökaren helt passiv innebär det att ett tema lyfts och sedan 

diskuterar deltagarna fritt kring temat. Risken med denna metod är att diskussionen spårar ut, 

det vill säga inte leder mot syftet, vissa talar för mycket och andra inte alls. I en mycket aktiv 

roll ställer undersökaren tydliga och definierade frågor och låter diskussionen pågå en viss tid, 

därefter övergår undersökaren till nästa tema/fråga. Det vanligaste är dock att undersökaren 

nyttjar sig av ett mellanting mellan passiv och aktiv roll (Jacobsen, 2017) 

Undersökarna(författarna) valde i gruppintervjun att ta en semiaktiv roll, vilket innebär att 

undersökarna styr gruppintervjun med tema samt uppföljande frågor i syfte att få diskussionen 

att styra mot syftet med forskningen. Samtliga fem respondenter i gruppintervjun har lång 

erfarenhet från chefsbefattningar i Försvarsmakten, vilket gynnade intervjun. Samtliga 

respondenter var diskussionsvilliga och deltagande i intervjun, vilket gjorde att undersökarna 

kunde behålla en mer passiv roll under intervjun. Undersökarna lyfte sammanlagt tre teman och 

respondenterna drev diskussionerna framåt. Undersökarna kunde då bara tillse att 

respondenterna höll sig till givet tema genom att med hjälp av följdfrågor hålla kvar 

respondenterna vid temat.  

Gruppintervjun spelades in och transkriberas för att därefter kodas. Resultatet från kodat 

underlag hanteras inom ramen för kategorisering och temasättning av de individuella 

intervjuerna.  
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3.7. Etiska aspekter 

Det finns ett antal etiska frågor att förhålla sig till inom svensk forskning. Det är av stor vikt att 

författaren är medveten om etiska principer samt vilken roll etiska överväganden spelar i 

samhällsvetenskaplig forskning. Bryman (2018) nämner fyra huvudområden kopplat till etiska 

frågor. Dessa är frivillighet, integritet, konfidentialitet och anonymitet.   

Dessa principer finns även beskrivna i Forskningsetiska principer inom humanistisk-

samhällsvetenskaplig forskning, utgiven av Vetenskapsrådet (2002). Forskning är både viktig 

och nödvändig för både individers och samhällsutveckling. Därav behöver den forskning som 

bedrivs vara av hög kvalité, detta innebär att kunskaper fördjupas och utvecklas samt att 

metoder förbättras. Längs vägen mot större visdom får inte individer utsättas för fysisk eller 

psykisk skada, kränkningar eller förödmjukelse. Därav finns det fyra huvudkrav i forskningen 

att förhålla sig till.  

Informationskravet, vilket innebär att de som forskar skall delge information om forskningens 

syfte samt hur den i stora drag kommer att genomföras. Det är även viktigt att betona att 

deltagandet är frivilligt och att de uppgifter som samlas in endast kommer att nyttjas i 

forskningssyfte och inte lämnas vidare (Vetenskapsrådet, 2002).  

Samtyckeskravet, innebär att den som forskar skall inhämta respondentens eller 

uppgiftslämnarens samtycke, särskild försiktighet bör iakttas om deltagaren är minderårig då 

samtycke från målsman krävs. Den som deltar har själv rätt att bestämma hur länge de deltar 

samt under vilka villkor. Respondenten kan själv välja att avsluta sitt deltagande utan att detta 

medför negativa effekter för individen (Vetenskapsrådet, 2002).  

Konfidentialitetskravet, innefattar att all dokumentation kring respondenter som deltar i 

forskningen skall dokumenteras och sparas på ett sådant sätt att enskild individ inte kan 

identifieras av utomstående. Forskaren skall också beakta värdet av forskningen värderat mot 

risken för oavsiktlig identifiering av enskilda individer om beskrivningar blir för detaljerade 

(Vetenskapsrådet, 2002).  

Nyttjandekravet, innebär att den data som samlas in endast får användas för forskningens 

ändamål. Datan får inte heller lämnas ut eller lånas ut för annan forskning eller andra icke-

vetenskapliga syften. Den som deltagit i en forskningsstudie får åberopa forskning för att göra 

en egen begäran mot exempelvis en myndighet (Vetenskapsrådet, 2002).  

Ovanstående fyra krav har arbetats in i forskningsarbetet igenom hela processen. 

Informationskravet omhändertas i det informationsbrev som respondenterna får innan intervjun 

genomförs. Intervjun inleds även med en kort informationsdel där respondenterna informeras 

om och frågas gällande samtycke för inspelning av intervjuerna. Respondenterna delges hur 

deras uppgifter sparas och förvaras, samt att de har rätt att avsluta sitt deltagande när som, om 

de så önskar. Samt att alla respondenter kommer att anonymiseras genom att plocka bort namn, 

grad, befattning och förbandstillhörighet. Författarna får ett stort förtroende av respondenterna 

i och med de öppenhjärtiga dialoger som förts under intervjuerna. Detta ansvar behöver 

författarna förvalta väl. Insamlade data behöver förbli anonym även i framtiden och insamlade 

data kommer bara nyttjas i denna forskning. 
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3.8. Studiens giltighet 

3.8.1. Metodreflektion 

Den induktiva, iterativa processen har varit en lärandeprocess för oss författare. Vår 

förförståelse gjorde att vi började studien med en problemuppfattning och syfte, men redan efter 

tre intervjuer insåg vi att problemet var ett annat än vad vi uppfattat och att våra dåvarande 

forskningsfrågor och syfte inte hade någon giltighet. Detta startade en process hos oss författare 

i att förstå de nya fenomenen, justera syftet och vår intervjuguide. Detta ser vi som ett bevis på 

styrkan i vårt metodval. Vår kvalitativa, induktiva ansats har låtit oss tolka de nya förhållandena 

och följa datan på ett sätt andra ansatser inte hade. Likaså har vårt val av empiriinhämtning varit 

en styrka, då vi dynamiskt kunnat justera våra frågor för att undersöka nya fenomen på ett sätt 

som exempelvis en enkätundersökning inte hade kunnat. 

Vårt urval av respondenter är från ett litet antal förband inom armén vilket innebär att 

generaliserbarheten i studien är mycket låg och kan ifrågasättas. Dock bör läsaren vara 

medveten om att syftet inte är att skapa en generaliserbar studie, utan att skapa förståelse. 

Studiens resultat baserar sig på hur våra respondenter vid givet tillfälle, i aktuell kontext 

uppfattar sina förutsättningar för ledarskap och ledning. Resultatet kommer sannolikt bli 

annorlunda med andra respondenter i en annan kontext och redan i vår studie har vi funnit 

tecken på olika uppfattningar mellan förband, se 4.5.4. 

3.8.2. Att studera egen organisation  

Författarna har valt att studera den egna organisationen, Försvarsmakten. Detta innebär att 

författarna har med sig en egen erfarenhetsbank och upplevelser, men även en del förutfattande 

meningar gällande organisationen, ledarskap och chefskap på olika nivåer. Kopplat till 

förförståelsen finns det ett antal positiva aspekter. Författarnas erfarenheter av organisationen 

är en styrka utifrån förståelse för organisationens uppbyggnad, samt hur beslutsprocesser ser ut 

och fungerar. Samt att de har en god förståelse för begrepp och förkortningar inom 

organisationen vilket kräver mindre inläsning av nomenklatur. Förförståelsen har även ökat 

förmågan att tolka empirin jämfört med en utomstående undersökare.  

Aspekter att beakta kopplat till författarnas förförståelse är risken att dra förhastade slutsatser 

utifrån egna erfarenheter. Detta är författaren medvetna om och jobbar aktivt för att undvika att 

bli partiska i sitt arbete. 

I detta kapitel har författarna redovisat vald metod samt hur inhämtning av empiri har 

genomförts. I kommande kapitel presenteras de resultat som framkommit efter genomförd 

datainhämtning.   
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4. Resultat  
Syftet med detta kapitel är att presentera vad som framkommit i intervjuerna och den 

efterföljande kodningen och kategoriseringen. Här finns respondenternas reflektioner och 

åsikter presenterade tillsammans med författarnas tolkning.  

4.1. Inledning  

Enligt vad som beskrevs under 3.5, är datan strukturerad i sex hierarkiska nivåer: citat, kod, 

kategori, temakategori, huvudkategori och kärnkategori. I detta kapitel beskrivs data från de 

fyra sistnämnda. 

Empirin avhandlar respondenternas tankar kring sin miljö de utövar ledarskap i, med alla dess 

aspekter. För att åskådliggöra detta finns en skapad empirimodell som beskriver hur de två 

huvudkategorierna och kärnkategorin påverkar varandra. 

Inledningsvis presenteras empirimodellen för att ge en bild av hela datan. Därefter beskrivs, i 

ordning kärnkategori och huvudkategorier genom en sammanfattning av temakategorierna med 

dess ingående kategorier. Därnäst skildras två temakategorier som inte på ett naturligt sätt 

passade i kärnkategori eller huvudkategori, men som ändå starkt påverkar. Dessa två teman 

benämns som stödkategorier. Slutligen beskrivs effekter på underställda, som är en beskrivning 

av vad den samlade modellen ger för påverkan längst ut i organisationen. 
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4.2. Empirimodell  

Ur empirin framträder elva temakategorier, vilka aggregeras till en kärnkategori, som har den 

enskilt största påverkan på respondenternas ledarskap: Tiden. Denna påverkas i sin tur av en 

huvudkategori, Organisationens styrning och påverkar i sin tur nästa huvudkategori, 

Ledarskapet. Förhållandet mellan dessa illustreras i empirimodellen nedan. 

 

Figur 4–1 Författarnas empirimodell som visar hur huvudkategorierna och stödkategorierna påverkar kärnkategorin. 
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Tiden, här placerad i mitten av modellen skall förstås som det centrala, som påverkar alla 

aspekter av ledarskapet och den miljö respondenterna verkar i. Olika organisatoriska hinder gör 

att cheferna hela tiden måste vara närvarande i beslutsprocesserna och att ärenden tar lång tid 

att avsluta vilket inkräktar kraftigt på deras tillgängliga tid. Krav på att handlägga ärenden av 

förvaltningskaraktär främst, gör att de får mindre tid att följa upp själva produktionen. Otydliga 

målsättningar gör det svårt för cheferna att prioritera sina ärenden och därmed skapa tid för sig 

själva. Om högre chef endast kontrollerar den mätbara förvaltningen och inte den mer 

subjektiva förmågan hos produkten, förstärker det känslan hos cheferna att förvaltningen skall 

lösas före produktionen och förmågan hos krigsförbanden. Detta gör att ännu mindre tid 

spenderas i just produktionen och på det som cheferna upplever att de egentligen vill göra 

eftersom de måste svara mot en kvantifierbar uppföljning. Bristen på tid hos cheferna får stora 

konsekvenser på ledarskapet och ledningen, då cheferna inte har tid att vara närvarande i 

verksamheten i den utsträckning som hade behövts. Möjligheterna att kommunicera med 

personalen och att få möta dem för att bygga personkännedom nedgår till att omfatta endast det 

nödvändigaste. Därmed uppfylls inte det som är ledarskapets behov. 

Organisationens styrning omfattar hur hela organisationen styrs, från högsta politiska nivå till 

den lokala. Den påverkar tiden genom främst temakategorierna förvaltningskrav och 

organisatoriska hinder.  

Ledarskapet innehåller alla aspekter av hur respondenterna vill och bör utöva sitt ledarskap och 

påverkas direkt av tiden.  

Temakategorin Kulturella skillnader har en växelverkan med ledarskapet. Här har författarna 

funnit att det finns tydliga skillnader i hur man uppfattar sin situation beroende på vilken typ av 

förband, eller kultur, man tillhör. Detta förhållande beskrivs mer utförligt under 4.5.4. 

Stödkategorin Civilt stöd har ingen direkt inverkan på tiden, men påverkar starkt hur 

organisationens styrning utförs, med civila experter på högre nivå, men påverkar också 

ledarskapet på alla nivåer då civila skapar en annan ledarskapsmiljö. 

Stödkategorin Mandat är något mer komplex. Det mandat man har påverkar direkt tiden, 

eftersom rätt mandat kortar beslutsvägar. Mandat tilldelas formellt av högre chef, därav 

kopplingen från organisationens styrning. Den påverkar självklart också ledarskapet, för med 

rätt mandat har man större handlingsfrihet. Men man kan också ta sig mandat, även om man 

inte har det. Detta förhållande gör att mandat får ett något komplext förhållande till modellen, 

för att illustrera dess unika ställning och stora vikt, har den placerats som ovan. 

Som nämndes under 3.5.1, så mynnar hela modellen ut i ett antal effekter på underställda. 

Effekterna är ett resultat av empirin från gruppintervjun och ger kompani- och 

avdelningschefers perspektiv på hur de påverkas. Trots att det är det hierarkiska steget under 

huvudrespondenterna som ger uttryck för effekterna, är vissa av dem applicerbara även på dem. 

Det är denna modell som analysen baseras på, för att förstå den miljö och utmaningar 

respondenterna står inför. Här finns både invanda, tröga rutiner, känslor av uppgivenhet inför 

administrationen och frustration på otydliga mål och felprioriteringar. Men också en känsla av 

hopp om en förändring och förslag på förbättringar. De ingående temakategorierna och 

kategorierna nedan presenteras hierarkiskt under varje punkt, där den empiriskt starkaste (flest 

olika respondenter och förekommer oftast i datan) presenteras högst upp och därefter i fallande 

ordning. Tema och ingående kategorier presenteras grafiskt i bilaga 4.  
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4.3. Kärnkategori ”Tiden”  

  Kärnkategorin omfattar temakategorier enligt figur 9.  

- ”Tillgänglig tid”; Respondenternas samlade bild av att den 

tillgängliga tiden är det största hindret i deras vardag samt 

bristen på personal som kan stötta chefens ledning. 

 

4.3.1. Temakategori ”Tillgänglig tid” 

Elva av tolv respondenter har svarat ”Tid” på frågan om vad det största 

hindret, eller de största hindren är, för att kunna utöva sitt ledarskap på det 

sätt de önskar. Likt under gruppintervjun, förmedlades hela tiden en känsla 

att det var tiden som var den begränsande faktorn i de flesta problem.  

Kategorin tidsbrist är också den empiriskt näst starkaste kategorin författarna 

funnit, det vill säga att flest respondenter givit uttryck för det samt att den förekommer ofta i 

datan. Respondenterna beskriver en mängd anledningar till tidsbristen och effekter på deras 

ledarskap av den. Framför allt framträder en bild av att det är förvaltningen som tar tid från 

respondenterna så de inte kan fokusera på vad de anser att de borde göra i stället. De uppgifterna 

har tvingande krav och är omgärdade av tröga, omfattande processer. Många 

förvaltningsärenden upplevs ofta som akuta och på grund av deras tvingande natur hamnar de 

alltid högst upp på prioriteringslistan, vilket gör att möjligheten att lägga tid på sådant som att 

planera framåt och vara ute i verksamheten nedgår starkt. Förhållandet upplevs som mycket 

negativt och respondenterna ger uttryck för att man måste ifrågasätta detta för att få till en 

förändring. 

”Eller “management by walking around” och det går ju inte om du hela tiden sitter, fast i en 

kalender och måste genomföra de här sakerna och sen så är dagen slut.  

Det funkar liksom inte.” 

(Respondent 2) 

 

Citatet beskriver hur respondenten inte har tid att göra det denne vill göra, vara i verksamheten 

och styra, följa upp och skapa sig en uppfattning. Både förvaltningen och den stora mängden 

arbetsuppgifter som kräver chefernas närvaro, löses ofta genom att ha möten. Mötena planeras 

ofta in i kalendern lång tid i förväg och lediga tider försvinner snabbt då akuta ärenden måste 

beredas. Inplanerade möten är mycket svåra att ändra, eftersom det får påverkan på andra 

möten. Likt ett korthus eller dominobrickor kan man inte ta bort en del utan att förstöra hela 

strukturen. Det förhållandet ger upphov till uttrycket att vara ”slav under kalendern”, som på 

ett bra sätt beskriver respondenternas uppgivna känsla inför sin egen brist på tid. Dock upplevs 

inte alla möten negativt, se 4.5.1, utan det är snarare när respondenterna upplever att de inte 

själva äger planeringen av mötestiderna eller att de avhandlar främst förvaltning i stället för 

kärnverksamhet som ger upphov till uttrycket. 

Gruppintervjun förstärker starkt känslan av tidsbrist som det huvudsakliga hindret för cheferna. 

Många resonemang som förs slutar ofta med ”vilket påverkar tiden”, det gör att även om det 

specifika citatet påvisar en annan kategori, går ändå tiden som en röd tråd genom empirin. 

Exemplen nedan visar dels det konkreta hindret tidsbrist, dels ett exempel på ett resonemang 

av ett fenomen som renderar i tidsbrist: 

Figur 4–2 "Tiden" 

Figur 4–3 

”Tillgänglig tid” 

Figur 4-2 ”Tiden” 
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”[…] tid är någonting som vi alla har att förhålla oss till. Det finns begränsat med tid att 

hamna i situationen eller försätta sig själv i situationen där man kan utöva ledarskap, både 

direkt och indirekt.” 

(Respondent 17) 

 

När vi ska göra saker så måste det upp. Nu lyfts ju en del upp till regementsnivå och det ska 

samordnas och då måste vi samordna med de vi har samordnat med. Så att små projekt 

kräver mer samordning och då kräver det mer omfattande orderprodukter för att få 

samordningen att gå ihop och det äter tid. 

(Respondent 16) 

 

Det senare citatet kategoriserades in under huvudkategorin ”organisationens styrning”, men 

beskriver hur alla komplicerade, formella och trögrörliga förvaltningsstrukturer bidrar i 

slutändan till tidsbrist. 

Intimt förknippat med bristen på tiden är bristen på personal i chefernas stab eller 

ledningsgrupper. Med färre personer runt chefen finns mindre möjlighet att delegera uppgifter 

eftersom den stora arbetsbördan gör att de har fullt upp med sina egna arbetsuppgifter. Det får 

till följd att många uppgifter måste lösas av cheferna själva och därigenom inkräktar på tiden. 

Här är personalbristen påtaglig och många respondenter nämner att om de bara hade fått fylla 

upp sina rader, eller anställa ersättare vid vakanser, hade de haft goda möjligheter att leda. Det 

förhållandet är sant även på lägre nivåer och de underställda cheferna ger uttryck för samma 

sak, se 4.7.  

4.4. Huvudkategori ”Organisationens styrning” 

Temakategorin omfattar kategorier enligt figur 11.  

- ”Organisatoriska hinder”; Påverkar chefers möjlighet att 

utöva ledarskap.  

- ”Förvaltningen krav”; Huvuddel av respondenterna vittnar 

om ökade förvaltningskrav, där mycket tid får läggas på 

administration, vilket påverkar hur respondenterna kan utöva 

sitt ledaskap. Då man som chef vill vara ute i verksamheten 

men ”fastnar” bakom skrivbordet.  

- ”Uppföljning”; Försvarsmakten har en tradition av att följa 

upp och utvärdera verksamhet som genomförs. Hur 

verksamheten följs upp och vad som prioriteras och värderas 

skiljer sig. Respondenternas uppfattning är att förvaltningens 

och krigsförbandens krav värderas och prioriteras olika.  

- ”Målsättningar”; Ensade målbilder och tydliga mål är viktigt 

för en effektiv verksamhet.  

 

Figur 4–4 

"Organisationens 

styrning" 
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4.4.1. Temakategori ”Organisatoriska hinder” 

Chefscentrering påverkar möjligheten att utöva ledarskap, cheferna 

förväntas delta på många möten. Dessa chefer är även till stor del 

inblandade i de beslut som fattas på respektive enhet. Frekvensen på möten 

samt antalet möten som chefer förväntas delta på påverkar deras förmåga 

att utöva det ledarskap som de önskar, det vill säga vara närvarande i 

verksamheten. Man ifrågasätter även om det verkligen är chefen som 

behöver vara på alla möten, eller om en handläggare kan nyttjas i vissa fall, 

beskriver en respondent:  

”Dels så är det ju frekvensen på mötena och chefsnärvaro, det kanske är så att i vissa delar 

så räcker det om en handläggare går dit”  

(Respondent 6) 

 

Respondenterna upplever även att de inte hinner gå på alla möten för det finns så begränsad tid 

mellan alla möten så att det som kommer ut av mötet hinner inte heller omhändertas på ett bra 

sätt. En respondent menar på alla dessa möten skapats för att optimera en typ av 

förvaltningsprocess som inte gagnar ledarskapet. Även underställda upplever att trycket på att 

delta på möten är högt, man upplever även att man till varje möte förväntas leverera någon form 

av produkt. Man upplever att man kommer till ett möte för att leverera och inte för att få stöd i 

sitt eget fortsatta arbete:  

”Vartenda möte man går på förväntas man leverera någonting. Alltså du själv som deltagare 

eller mötesdeltagare ska ju ha med dig en produkt eller bidra. Det är inte: jag kommer hit och 

får stöd som tar mig vidare. Utan det är snarare så att det du som levererar” 

(Respondent 17) 

 

Respondenterna vill alla vara mer delaktiga ute i verksamheten och vara synliga, men tiden 

räcker inte till. Syns man inte är det svårt att utöva ledarskap. Detta resonemang går starkt igen 

i temakategori Närvaro, se 4.5.3. Här upplevs det som ett hinder genererat av organisationens 

krav på chefsnärvaro. För en fungerande organisation krävs tillit och förtroende, respondenterna 

upplever att deras chefer har förtroende, men inte organisationen som helhet. För att skapa 

förtroende krävs närvarande chefer som har tid att vara delaktiga i verksamheten:  

”Väldigt mycket bottnar i det som jag tycker vi har tappat bort, vilket är förtroende inom 

organisationen och ansvar både uppåt och neråt. Hade vi haft förtroende för våra DUC då 

hade vi inte behövt ha så mycket dokumentation kring allt vi gör. 

(Respondent 8) 

 

Uppdragstaktik är Försvarsmaktens ledningsfilosofi, en ledningsfilosofi som ÖB har fastställt 

skall nyttjas. Respondenterna är eniga om att uppdragstaktik är den ledningsfilosofi som de 

strävar efter att nyttja i sin chefsroll. Men organisationens uppbyggnad idag utgör ett hinder för 

uppdragstaktik, upplever respondenterna. När det kommer till förvaltningens krav finns det 

utmaningar kopplat till uppdragstaktik då dessa uppgifter ofta är hårt styrda och 

handlingsfriheten i lösandet av uppgift uppfattas som låg. Man upplever en stelbenthet i 

organisationen och där blir kommandostyrningen mer förkommande, detta beskrivs i 

efterföljande citat: 

”Det är så stelbent och det är så väldigt styrt uppifrån, vilket är en del av ledarskapet, alltså 

kommandostyrning, ingen vingelmån.”. 

(Respondent 2) 

Figur 4–5 

"organisatoriska 

hinder" 
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Inom ekonomi och HR beskrivs de största utmaningarna kopplat till uppdragstaktiken. Där 

menar respondenterna att möjligheten till påverkan och egen handlingsfrihet upplevs som 

mycket begränsad. En respondent påtalar även vikten av att äga resurserna, det vill säga 

uppdragstaktikens tillgänglighet på mål, medel och metod för att kunna lösa tilldelad uppgift. 

Plockar man bort medel(resurser) så blir det mer utmanade att lösa tilldelade uppgifter. Vilket 

beskrivs i citaten nedan. Detta resonemang går även starkt igen i 4.6.2 Stödkategori 

Mandatfördelning.  

”Inom ekonomin har han (ÖB) sagt att vi inte ska uppdragstaktik”. 

(Respondent 4) 

 

 ”Då blir det här, då ska jag gå till husse och fråga med mössan i handen kan jag få anställa 

en eller kan jag få göra det här?”  

(Respondent 6) 

 

Inom vissa områden uppfattas det finnas större möjligheter till uppdragstaktik och det är främst 

inom krigsförbandsverksamheten. Då respondenterna inte upplever att krigsförbandens 

förmåga och krav inte mäts och kontrolleras på samma sätt som förvaltningens krav, upplevs 

man här större möjligheter till att utöva uppdragstaktik. Som krigsförbandschef har man själv 

möjlighet att påverka hur man tränar och utbildar sitt förband utifrån det uppdrag som ligger i 

grunden. I citatet nedan beskriver en respondent just uppdragstaktiken inom krigsförbandet: 

”Ja, vi fastnar ofta vid att uppdragstaktik att inte genomför det jag vågar påstå att i min roll 

som krigsbataljonschef så finns det ändå en del av uppdragstaktik i själva utbildningen och 

målsättningen så uppdragstaktiken upplever jag i hur jag tränar mitt förband, hur den 

träningen ska se ut finns ett uppdrag i grunden.” 

(Respondent 9) 

 

Varför det fungerar bättre vid krigsförbanden kan vara antingen för att man faktisk litar på att 

chefer kan lösa tilldelade uppgifter och uppnå satta mål. Eller så är det för att det är svårare att 

mäta om krigsförbanden når satta målsättningar, än om rätt siffra står på rätt rad i Excel 

dokumentet.   
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4.4.2. Temakategori ”Förvaltningskrav”  

Respondenterna påtalar vikten av att administrationen måste förenklas och 

minskas i vardagen, då de centraliserade produktionsprocesserna som 

upplevs som hinder. Som chef finns det en strävan att undanröja hinder för 

sina underställda, men när förvaltningsuppgifterna fortsätter att öka försöker 

man hantera detta genom omplanering. Detta då den begränsade tillgängliga 

tiden ständigt gör sig påmind. Även om man inte har tillräckligt med personal 

så omfördelar man uppgifterna och prioriterar vad som är viktigast här och nu. En uppgift 

kanske får vänta till senare men det är få uppgifter som kan prioriteras bort helt eller strykas:  

”Det är ju enda sättet, att fördela om arbetsuppgifter så att vi skapar tid för den som där och 

då är viktigast” 

(Respondent 17) 

 

Både respondenter och deras underställda chefer upplever att det är förvaltningen som 

prioriteras och om dessa inte uppfylls så blir det konsekvenser. Men om man inte uppfyller 

kraven i sin krigsbefattning upplevs inte samma konsekvenser. En respondent beskriver att 

eftersom vi inte är i krig idag så blir det inga eller mindre konsekvenser om man lämnar 

krigsförbanden därhän. Men det som får konsekvenser direkt är om de förvaltningsmässiga 

uppgifterna inte löses direkt, om underlaget till TPFN kommer in i tid får man inte den personal 

man är i behov av. Det får omedelbara konsekvenser, vilket två respondenter beskriver genom 

följande citat: 

”Det är väldigt få som skällde på mig för att jag är en dålig trosskompanichef, men det är 

ganska många som skäller på mig därför att underlaget till TPFN (taktisk 

personalförsörjningsnämnd) inte var klart i tid.  

Och då vill man undvika att någon skäller på en.” 

(Responent15) 

 

”De saker vi kontrollerar och stundtals även premierar är de här sakerna som är kopplade 

till förvaltningstjänst. Semesterplanen ska in, vissa rapporter ska vara i tid för det är mätbart 

och det är det som chefer kan kontrollera enkelt. Människan fungerar så att det man mäter, 

kontrollerar och får beröm för, det tenderar man också att prioritera. Vilket gör att vi 

stundtals går vilse i vad vi ska lägga vår kraft på”. 

(Respondent 9) 

 

Respondenterna upplever en uppgivenhet kopplat till ”onödig administration” det vill säga den 

typen av administration som man inte förstår syftet med, den som bara skall göras för att någon 

gett order om det. Detta kräver också mycket tid upplever respondenterna. Delar av uppgifterna 

är viktiga i sig, men upplevs tidskrävande och frustrerande då man ofta är ”sällananvändare” i 

Försvarsmaktens stödsystem, vilket innebär en lång uppstartssträcka i att komma ihåg hur det 

var man skulle göra. Dessa uppgifter skulle i stället kunna lösas av någon annan, det vill säga 

en stödfunktion. Detta återkommer även i 4.6.1 Civilt stöd. En respondent på DUC nivå 

uttrycker:   

”Det ska in något jävla RALS underlag och det skall skiftes planeras. Och något jävla 

skotillägg som någon skulle knappa också och frågade hur man gjorde det.” 

(Respondent 15) 

 

Idag finns en förvaltningsstruktur som går i arv, fyra respondenter påtalar det förvaltningstunga 

arvet och att man som ny chef snabbt fostras in i gamla strukturer och upplever sig inte ha tid 

Figur 4–6 
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att påverka eller förändra i större omfattning. På samma sätt så upplever de underställda 

cheferna att de ärver sin företrädares förvaltningsstruktur och att man som ny chef har en 

ambition att vidareutveckla och förbättra. Men arvet sitter kvar i ”väggarna” och i kvarvarande 

personal vilket gör det svårt och tidskrävande att förändra organisationen. Det finns en ambition 

att som chef utveckla och förbättra organisationen, men kraften och framför allt tiden finns inte 

och man fastnar åter igen i arvet av gamla förvaltningsstrukturer:  

”Sen har vi nu på det här regementet, i den här garnisonen så har vi ju ett väldigt 

förvaltningstungt arv. Det är det som har räknats väldigt, väldigt mycket.” 

(Respondent 1) 

 

En respondent uttrycker en obalans i organisationen där förvaltningsarvet och rutiner får för 

stort utrymme och blir väldigt tidskrävande:  

”det var ingen balans, för att man hade byggt in så fruktansvärt mycket rutiner” 

(Respondent 3) 

 

Chefer som sitter på organisationsenhetsnivå som egentligen har mandat i sina händer för 

förändring upplever ändå att tiden inte räcker till att förändra nuvarande förvaltningsstrukturer 

eftersom hela Försvarmakten fastnat i den tunga förvaltningskulturen.  

4.4.3. Temakategori ”Uppföljning”  

Chefer behöver följa upp verksamheten, i det är respondenterna överens. 

Men när det gäller vad som borde följas upp är huvuddel av respondenterna 

överens om att Försvarsmakten fokuserar för mycket av sin 

uppföljning/kontroll på det som är enkelt att mäta det vill säga de 

förvaltningsmässiga kraven. Respondenterna upplever att kraven på 

dokumentation är höga och handlingsfriheten är begränsad:  

”Vi ställer väldigt stora krav på dokumentation och kontroll centraliserat. Allting ska ha ett 

dokument och det ska fyllas i en siffra” 

(Respondent 8) 

 

Flertalet respondenter menar på att man mäter det som är enkelt. En lista i Excel är mycket 

enklare att kontrollera än att ett krigsförband uppnått satta målsättningar. Detta upplevs från 

kompaninivå och hela vägen upp till regementsnivå. Man upplever att förvaltningsuppgifter är 

det som mäts eller kontrolleras framför krigsförbandens uppgifter. Att mäta krigsförbandens 

förmåga är inte lika enkelt, därav följs dess målsättningar inte upp på samma sätt som 

förvaltningens krav. Här upplevs frustration hos respondenterna vilket påvisas i citatet nedan: 

”Oavsett vad som jag gjorde med mitt krigsförband så var det viktigast att jag var på en 

ekonomidragning” 

(Respondent 8) 

 

Underställda påtalar att man upplever att även på högre, högre chefs nivå det vill säga på HKV 

(Försvarsmaktens högkvarter) kontrolleras förvaltningskraven hårdare. Detta skapar ringar på 

vattnet och sprider sig nedåt i organisationen. Vilket innebär att om HKV kräver extremt 

detaljerade rapporter kräver även chefer på organisations-, avdelnings- och enhetsnivå   samma 

precision från sina DUC, för att kunna uppfylla HKV krav på kontroll. Som diskuterats tidigare 

så handlar ledarskap om att skapa tillit och förtroende i organisationen. Man menar att 

kontrollen kan minskas genom ett ökat förtroende inom organisationen. Riskerna med hård 
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kontroll är att organisationen skapar ängsliga chefer som inte vågar ta initiativ och fatta egna 

beslut, då man är rädd att göra fel. Samt att våra yngre chefer fostras in i samma anda där man 

upplever att man ständigt behöver ha kontroll på alla detaljer.  

Respondenterna strävar inte själva efter kontroll, en respondent menar på att hen inte vill 

kontrollera för hårt, men känner sig ibland tvungen då högre chef kräver snabba och precisa 

svar kopplat till förvaltningsadministration:  

”Jag tycker jag misslyckas när jag kontrollerar för hårt”  

(Respondent 1) 

 

Det är inte bara Försvarsmaktens som känner av den ökade kontrollen menade flertalet 

respondenter på, utan hela samhället och den offentliga verksamheten har fått ökade krav på 

dokumentation och uppföljning, sjukvård och skola är bara några exempel där mer och mer tid 

läggs på uppföljning och dokumentation. Tid som borde ha lagts på att utbilda elever eller ta 

hand om sjuka. 

4.4.4. Temakategori ”Målsättningar” 

Vikten av tydliga mål är återkommande hos sju av respondenterna. En 

tydlig målbild med ett tydligt uppdrag är centralt för att skapa en effektiv 

organisation. Även mål på lång sikt både för individen och för 

organisationen påverkar ledarskapet. Respondenterna påtalar både vikten av 

målbilder för eget förband men, även av att veta högre chefs vilja för att 

kunna jobba mot högre chefs målbild:  

”Jag skapade en tydlig målbild vid förbandet vad vi skulle göra, den lirade med högre chefs 

vilja.  Ja, det var det var väl idealt så att säga” 

(Respondent 4) 

 

”Att förstå uppgiften är viktigt, framför allt när vi är i en sådan här tung transformering av 

armén och Försvarsmakten” 

(Respondent 10) 

 

Samtidigt påtalas vikten av att ha rätt tilldelade resurser för att kunna uppnå satta målsättningar. 

Vikten av tilldelade resurser nämns även under 4.4.1 Organisatoriska hinder och då främst 

kopplat till begräsningar för uppdragstaktik. Här menar man som chef får man ofta får ett antal 

uppgifter att lösa men man tilldelas inte resurser att lösa uppgiften. I många fall kan resurser 

översättas till personal, det kan handla om rätt kompetens hos personalen eller brist på personal. 

Här upplevs en obalans i mål, medel och metod. Även underställda chefer påtalar vikten av 

tydliga målbilder för att kunna jobba i chefens anda. Men då tiden för chefer att vara ute i 

verksamheten är begränsad så är det svårt att förmedla tydliga målbilder och få underställd 

personal att förstå vart man är på väg. Men officerare är fostrade att ta initiativ och det gör även 

underställda, vilket beskrivs i nedanstående citat: 
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”Det blir ju jävligt trubbigt liksom. Fördelen med att ha styrning är ju att alla jobbar mer åt 

samma håll och det blir liksom snävare, spetsigare. Nu blir det väldigt: Vi fortsätter framåt, 

fast lite planlöst till del. Vi fortsätter sträva framåt. Vi fortsätter implementera saker som är 

på lång sikt, mot någon gemensam målbild. Men det blir ineffektivt, trubbigt och spretigt” 

(Respondent 15) 

 

Det blir tydligt att viljan hos chefer och underställda finns det inga begränsningar kring. Alla 

vill och strävar efter att jobba mot satta målbilder och gör det efter bästa förmåga. Men om 

chefer inte har tid att möta sina underställda och förmedla sin och organisationens vilja då blir 

effektiviteten lidande. Underställda kommer sannolikt att ta initiativ men som citatet ovan 

påtalar så finns det en risk att det kommer bli spretigt, trubbigt och ineffektivt.  Tydliga 

målbilder skapar en effektivare organisation, detta vittnar både respondenter och underställda 

om.   

4.5. Huvudkategori ”Ledarskapet” 

Huvudkategorin omfattar temakategorier enligt figur 15. 

- ”Kommunikation”; Behovet av att kommunicera med sina 

underställda, utmaningar med spridd personal och att ha 

tillgång till, och kunna ge, rätt information 

- ”Ledarskapets behov”; Vad som karaktäriserar det 

ledarskap respondenterna vill utöva, hur resursbrist påverkar 

samt en stark ståndpunkt att ledarskap är grunden i det vi gör. 

- ”Närvaro”; Behovet att vara på plats ute i verksamheten, 

både respondenterna själva och deras chefer. Hur ansvaret kan 

delas upp för att möjliggöra detta. 

4.5.1. Temakategori ”Kommunikation”  

Kommunikation är helt centralt i organisationen: att kunna möta sina 

underställda och diskutera uppgifter, ge inriktningar och styra arbetet. 

Mötet, om det så sker spontant eller formellt blir ett oerhört viktigt verktyg 

för respondenterna. Jämfört med mötesdiskussionen under 4.3.1, är detta 

den typen av möten som chefer vill ha mer av.  

Det formella mötet är viktigt för att kunna ge en samlad bild av ett problem eller kommunicera 

styrningar och viljor. Problematiken är att tiden oftast medger endast den mötesformen. Både 

chefer och underställda påpekar behovet av mer informella möten som sker oftare samt att 

mötena oftast avhandlar förvaltningsfrågor snarare än att diskutera verksamhetens mål. 

”Bra exempel är ju våra krigsråd […] som egentligen har övergått till att vara ett 

managementråd. Ett Prodråd1.” 

(Respondent 14) 

 

1 I vardagligt militärt talspråk kallas ofta frågor som rör förvaltning för ”Prod” eller ”Prodfrågor”, en förkortning 

av ”produktion”. Något paradoxalt avser detta inte produktionen av krigsförband, utan allt annat som 

officeren upplever inte har att göra med den: personalfrågor, budget och formella åtaganden. Ordet 

skall ses som negativt laddat. (Författarnas anmärkning) 

Figur 4–9 Figur 
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Citatet ovan är ett exempel på när en mötesform som skulle avhandla inriktningar på sikt och 

utveckling av krigsförbanden (så kallade krigsråd) på grund av tidsbrist och tvingande 

förvaltningskrav i stället blivit ett möte som avhandlar förvaltning.  

Respondenterna märker omgående en negativ påverkan om de inte träffat sin personal på ett 

tag. I en organisation av Försvarsmaktens storlek, med det stora antalet människor i den, kan 

förhållanden ändras mycket snabbt och om cheferna inte har nästan daglig insyn i 

verksamheten, minskar deras förmåga att följa utvecklingen. 

Möjligheterna till att träffa sina underställda utmanas om personalen är spridd, om det så är i 

en annan byggnad eller miltals bort på en annan ort. Att resa, eller ens gå över kaserngården, 

tar tid att genomföra, jämfört med att kunna byta några ord på väg till fikarummet eller att bara 

titta in och fråga hur det går på väg till ett annat möte. 

Med personalen nära kan chefer skapa spontana möten med personalen, den där korta 

informella träffen med personalen som ger chefen en uppfattning av verksamheten. På det sättet 

kan många små problem lösas utan att behöva gå den långa vägen via formella möten och 

fastställda procedurer. De underställda märker en positiv effekt av att träffa chefen ofta på det 

här sättet: 

” […] Avdelar 3 minuter på väg från sin lunchrast eller på väg till sin arbetsplats. Att dyka 

upp där och avdela 3 minuter ger massiva effekter ner på gräsrotsnivå.” 

(Respondent 17) 

 

Att ha tillgång till rätt och tillräcklig information från högre chef, samt att kunna sprida 

informationen till berörda hindras i många fall av undermåliga ledningssystem. Detta skapar 

frustration och kräver stor arbetsinsats från respondenterna för att kunna få ut informationen. 

Detta kan också ge upphov till långsammare beslutsprocesser då relevant information inte finns 

tillgänglig: 

”Vi har ju inget ledningsstödsystem idag som stödjer verksamhetsledning på det sättet. Vi har 

ett antal tappra försök. Vi har liksom FMAP, vi har telefon, men det är inte riktigt det som är 

det som vi borde ha.” 

(Respondent 2) 

 

Försvarsmakten har många olika system för att hantera information, men det är också där 

problemet ligger: det finns inte ett system. Order och styrningar kan komma på bland annat 

telefon, mejl, i ärendehanteringssystem eller skriftligt på papper. Att återfinna informationen är 

ofta tidskrävande och beroende av att rätt person är på plats för att kunna svara på vart den 

finns. 

Försvarsmakten hanterar mycket hemlig eller sekretessbelagd information, information som 

chefer behöver ha tillgång till och kunna sprida till berörda för att komma vidare i en hantering 

av ett ärende eller rent av kunna skicka ett beordrat svar på rätt sätt. Även här upplevs 

ledningssystemen vara hindrande. 

Chefer är medvetna om och är hindrade av, sina kanaler för att få ut information. När de inte 

har ett enkelt sätt att förmedla information, måste det i stället ske med fysiska metoder, vilket 

direkt påverkas av tiden. De underställda kommenterar inte informations- eller 

ledningssystemen specifikt, men uttrycker en vilja av att kunna kommunicera på ett bättre sätt 

med sin chef. 
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4.5.2. Temakategori ”Ledarskapets behov” 

Respondenterna ger en samlad bild av att ledarskapet är grunden i allt de 

gör. Att få personalen att gå mot tydliga mål, vara föregångsperson och 

skapa en samlad lägesbild är centralt i ledarskapet. Det finns ett starkt 

behov av att skapa personkännedom, vilket utmanas av att faktiskt ha 

möjlighet, eller ta sig tid, att träffa personalen.  

Det är en konstant balansgång mellan uppgift och resurser. Ledarskapet behöver resurser för att 

lyckas, om det så är personal eller ekonomi. Har cheferna mindre resurser minskar det deras 

handlingsutrymme, då de måste utöva mycket mer direkt kontroll över uppgifterna så att de 

håller inom tilldelad resursram. Det förhållandet går från högsta ledningen genom hela 

organisationen: högre chef ställer uppgifter med hög detaljgrad, vilket innebär att mottagande 

chef måste göra samma sak och så vidare genom hela hierarkin. Mot bakgrund av de ökade 

anslagen till Försvarsmakten, så handlar i skrivande stund resurser främst om personal, vilket 

är ett återkommande och genomgående problem, se exempelvis 4.3.1. Dock är det en upplevd 

normalbild att cheferna aldrig har det de vill ha, det ligger i det militära yrkets natur.  

Respondenterna ger även uttryck för att ju längre man får ha sin befattning och därigenom får 

mer erfarenhet, så lär man sig hur man kan prioritera och köpa sig mer tid. Det tar tid att skapa 

sig organisatorisk förståelse i en ny ledningsmiljö, men främst tar det tid att bygga nätverk. 

Officerare är med sin utbildning och erfarenhet generellt sett rustade att hantera de komplexa 

jobb de får, men det kräver stöd och en möjlighet att gradvis få växa in i rollen. Vikten av 

vertikal erfarenhet understryks också: att tjänstgöra några år i en högre nivå för att sedan komma 

tillbaka till en lägre är en framgångsfaktor: 

”[…] men första året så visste man ingenting. Andra året så hade man sett alla restriktioner 

och alla begränsningar och tredje året så börjar man liksom...” 

(Respondent 7) 

 

Försvarsmakten har en vilja av att snabbt rotera chefer uppåt i systemet, normal tid en chef får 

sitta på samma stol är 3 år. Det innebär, enligt resonemanget i citatet ovan, att man lämnar sin 

post just som man på riktigt lärt sig arbetet och kan utveckla effekt. Det blir således en 

balansgång mellan viljan att chefer skall ha vertikal erfarenhet och att de samtidigt skall vara 

kvar länge på samma position. 

Resonemanget förstärks av de underställda, som menar att situationen är samma på deras nivå, 

efter ett antal år börjar man på riktigt lära sig jobbet och kan leverera god effekt. Nya chefer på 

lägre nivåer har generellt sett mindre erfarenhet idag jämfört med förr, på grund av 

Försvarsmaktens nya karriärsystem. Det innebär att de behöver ha stöd och mentorering från 

sina chefer, något som uteblir om cheferna inte har tillräcklig tid att träffa sin personal. 

Sammantaget ger temakategorin en bild av vad respondenterna behöver för att lyckas i sitt 

ledarskap. Trots alla utmaningar som ledarskapet ställs inför på grund av tiden och 

organisationen, ger de underställda en bild av de inte gett upp inför dem. Det finns en vilja av 

att bibehålla och utveckla ett bra ledarskap trots svårigheter: 

”Det som är glädjande i det här är att vi har ju fortfarande gemensam bild om vad som är 

gräsrots ledarskapet och vi försöker tillämpa den genomgående på alla nivåer. Att bygga 

personlig relation, de här små sakerna, den viljan finns ju kvar. Vi är ändå överens att det är 

det här som är bra ledarskap eller det som ger mest effekt.” 

(Respondent 17) 
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4.5.3. Temakategori ”Närvaro” 

Viljan att vara ute i verksamheten är stark, under 4.4.1 diskuterades detta 

ur perspektivet hinder, här syftar temakategorin på chefernas vilja att vara 

ute. Respondenterna ser stora fördelar med ”management by walking 

around” och på detta sätt fånga upp signaler från sina underställda. För att 

få en uppfattning om hur verksamheten fortlöper och på plats se eventuella 

problem och lösa dem. Att vara ute ses som en hörnsten i det ledarskap som respondenterna vill 

ha, likaså att det är ett av det viktigaste verktyget eller metoden för att faktiskt kunna leda. På 

det sättet knyter kategorin an övriga som beskriver ledarskapet som helhet.  

” Ställer vi nu då förvaltning mot ledarskap, om vi tar det som två poler i det hela, då vill jag 

alltså lämna förvaltarskapet och gå in i ledarskapet med dess uppgifter” 

(Respondent 1) 

 

Citatet exemplifierar den vilja respondenterna har av att kasta av sig oket av möten och 

förvaltning till förmån för att vara ute i verksamheten de är satta att leda. Återigen påvisas en 

motsats mellan vad cheferna vill göra och vad de de facto gör. 

Respondenterna vill lämna skrivbordet och vara ute i just verksamheten mer. En vilja som 

konstant hindras av förvaltningens krav och bristen på tid. Detta gäller i hög grad även all 

personal i de staberna som omger cheferna. Eftersom det är de som rådgör och i många fall 

fattar beslut på chefens mandat, är deras lägesuppfattning om verksamheten minst lika viktig. 

En god lägesuppfattning är helt central för att fatta bra beslut och kunna leda effektivt. Genom 

att vara närvarande i verksamheten sänder det också signaler till personalen om att de är sedda 

och att chefen förstår deras vardag. 

De underställda är medvetna om chefernas utmaningar och att de har en vilja av att vara ute 

mer. De kan sätta sig in i sina chefers situation. Det upplevs också ha skett en förändring över 

åren till det sämre. Förr uppfattade man tydligare att cheferna hade tid att vara ute med positiva 

effekter som följd. 

”Jag upplever också att det har skett en förändring sedan när jag började. Då uppfattade jag 

att våra bataljonschefer, som då kanske inte var enhetschefer, var mer ute och såg utbildning, 

lade sig i grundutbildning, hade synpunkter och tankar för att bygga sitt förband.” 

(Respondent 14) 

 

Citatet beskriver vad de underställda vill eller önskar att deras chefer gjorde. Alltså med egna 

ögon se hur utbildningen bedrevs i stället för att förlita sig på rapporter. 

Ett sätt för respondenterna att skapa sig möjlighet är att ha en tydlig rollfördelning inom sin 

ledningsgrupp. På det sättet kan vissa individer fokusera mer på förvaltningsmässiga uppgifter 

och andra besöka verksamheten. Inom staben är rollspelet och uppgiftsfördelningen särskilt 

viktig. En respondent uttrycker det enligt nedan: 

”Funkar inte rollspelet i en stab eller en ledning spelar det ingen roll. Så rollspelet är oerhört 

viktigt. […] det min erfarenhet att det ofta brister på att rollspelet inte är ut klarat.” 

(Respondent 10) 

 

I respondentens erfarenhet fungerar staber dåligt oftast på grund av att arbets- och 

ansvarsfördelningen, det individen kallar rollspel, inte är optimalt fördelat.  

Figur 4–12 "Närvaro" 
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Högre chef, alla de på Försvarsmaktens högre staber, måste också komma ut i verksamheten 

för att skapa förståelse för konsekvenserna av sina beslut. Då besluten på högre nivåer har 

oerhört stor påverkan på hela organisationen accentueras behovet av förståelse för 

konsekvenserna av dem än mer. Här skapas en naturlig utmaning då de högre staberna i 

huvudsak är koncentrerade till Stockholmsområdet medan förbanden är spridda över hela riket. 

Jämför med diskussionen om vikten av att ha personalen fysiskt nära under 4.5.1 eller 

diskussionen om civilt stöd under 4.6.1. Mindre välgrundade beslut innebär som sagts, ofta en 

ökad arbetsbelastning och ger upphov till frustration. 

4.5.4. Temakategori ”Kulturella skillnader”  

Det förefaller finnas en tydlig skillnad mellan hur chefer på 

manöverförband och funktionsförband uppfattar utmaningarna och 

problemen i sin vardag. På funktionsförband vittnar respondenterna om 

en, i huvudsak, fungerande vardag utifrån de aspekter vi undersökt. 

”Nej, det har jag aldrig upplevt egentligen att det har varit något hinder att utöva ett som jag 

kallar då ett gott ledarskap.” 

(Respondent 12) 

 

”Nej, jag har inte upplevt att det har varit några strukturella problem och det upplever jag 

också att mina chefer och då också uppfattat. Då är det också underbyggt därför att jag har 

haft med mig min egen organisation i arbetet.” 

(Respondent 12) 

 

”Utan, det tycker jag nog funkar ganska bra som det är.” 

(Respondent 11) 

 

”Och det är väl lite så vi har valt att då har vi väl lyckats med vår tanke i organisationen. Så 

det tycker jag är bra” 

(Respondent 11) 

 

Vi hade kunnat avfärda datan som anomalier, men vi väljer i stället att lyfta fram den, då 

kontrasten upplevs som så stor. Bakgrunden till varför det är så går utanför omfattningen av 

denna studie, men fyndet är intressant ur aspekten fortsatt forskning. Finns det en sanning 

bakom dessa indikatorer? Vad beror den i så fall på? Detta är frågor som författarna upplever 

att man borde beforska. 

En aspekt är att författarna inte har någon personlig relation till respondenterna och kommer 

från ett annat förband, varför det finns en möjlighet att respondenterna anpassat svaren för att 

inte lyfta fram svagheter i organisationen. Dock är detta erfarna individer med vad vi bedömer 

som god självkännedom och stor erfarenhet. Författarnas intryck från intervjun var att det 

verkligen var den riktiga uppfattningen som delgavs, så vi bedömer inte att svaren lades till 

rätta för oss.  

Figur 4–13  

"Kulturella skillnader" 
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4.6. Stödkategorier ”Civilt stöd” och ”Mandatfördelning” 

Avslutningsvis presenterar vi fördjupning i de två temakategorier vi benämner som 

stödkategorier. Som sas i inledningen är dessa två kategorier som inte riktigt passar i en enskild 

kategori, men påverkar huvudkategorierna och kärnkategorin. Stödkategorier kompletterar 

empirimodellen genom att föra på två aspekter som har stor inverkan på den totala bilden. 

4.6.1. Stödkategori ”Civilt stöd” 

Civilanställda experter är avgörande för att Försvarsmakten skall kunna 

fullgöra alla sina uppgifter. Expertis från civilsamhället behövs inom en 

mängd områden, såsom ekonomi, arbetsmiljö, personal etcetera. Listan 

kan göras lång. Den högsta ledningen bygger helt på att militära chefer 

leder en stor mängd, ofta civila, experter. Militära chefer skall stå för det 

militära perspektivet och detaljkunskapen i militära frågor och egentligen 

endast vara chefer. 

På lägre nivå är det snarare bristen på en tillräcklig mängd civila experter som leder till 

utmaningar. Återigen gör sig personalramen påmind, då det också finns ringa möjlighet att 

anställa in ny personal trots behov. Som det är nu träffar förvaltningen lägre nivåer med full 

kraft utan den möjlighet att med expertstöd reda ut alla frågor som finns på den högre. Som 

helhet upplevs stödfunktionen som underdimensionerad. 

”Så har ju det att göra med att vi ibland är lite glada amatörer och att vi svarar på frågor 

utifrån just det perspektivet. Där vi kanske skulle kommit effektivare och vi kanske skulle 

slippa en massa följdproblem, om vi hade svarat korrekt från början eller att man tog hand 

om ett antal frågor där det idag finns den förmågan att ta hand om frågor.” 

(Respondent 2) 

 

Respondenten ger uttryck för den frustration och merarbete som uppstår när det inte finns 

tillräcklig sakkunskap för att lösa uppgifter. Med en tillräcklig mängd civila experter på den 

lägre nivån skulle tid frigöras från chefer då de skulle kunna delegera arbetsuppgifter i stället 

för att själv behöva leda och utföra dem. Då varken chefen eller de militära medarbetarna har 

detaljkunskapen tar uppgiften onödigt lång tid, uppfattas som krånglig och resultatet blir kanske 

inte så bra som det hade kunnat vara om en sakkunnig expert utfört den. 

” Och då blir det ju väldigt mycket att förklara hur saker och ting hänger ihop, försöka sätta 

in det i ett perspektiv: du gör detta, men du gör du gör det för att det här ska funka. Och när 

du gör det här så, måste du tänka på att det får påverkan på det här och det här och det här.” 

(Respondent 4) 

 

Respondenterna beskriver utmaningen i att förklara, eller måla bilden, för att de civilanställda 

skall kunna utföra sina arbetsuppgifter på bästa sätt. Många civila saknar helt militär bakgrund 

men förväntas handlägga eller fatta beslut som får vittgående konsekvenser i organisationen. 

På samma sätt som en chef som inte ser konsekvenserna av sina beslut, eller är ute i 

verksamheten tillräckligt, finns risk att besluten inte avpassas mot den verklighet som råder och 

ger upphov till merarbete. Något ”trainee-program” för de civilanställda finns inte heller, utan 

det är upp till respektive chef att träna och upplysa de civila om Försvarsmaktens verksamhet. 

Som sades under 4.5.3: Ju längre ifrån kärnverksamheten de är, exempelvis på Högkvarteret, 

desto lägre blir förståelsen för vilken effekt deras beslut kommer få på den. Det ger upphov till 

en kamp mellan logiker: det som är logiskt ur ett rent militärt perspektiv, kan för en ekonom 

vara fullständigt ologiskt. I mitten av den kampen finner vi återigen de avdelnings-, enhets- och 

organisationsenhetschefer vi studerat. 

Figur 4–14 

 "Civilt stöd" 
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Utifrån ovan diskussion har kategorin inverkan dels på organisationens styrning, då många 

uppgifter från högre nivå genereras av civilanställda handläggare, dels på ledarskapet i sig då 

de utmanar det.  

4.6.2. Stödkategori ”Mandatfördelning” 

Rätt mandat är en förutsättning för att chefer skall leda sina enheter 

effektivt. Detta är en del för att skapa handlingsfrihet åt våra chefer. 

Respondenterna ser olika på sina mandat, delar upplever att de har fullt 

mandat medan andra menar att de begränsas av bristande mandat. 

Överordnad chef påverkar känslan av mandat hos underställd chef. Här 

menar man att jag hade mandatet formellt men min chef hade ett väldigt 

kontrollbehov och ville gärna ”ha sina fingrar i alla syltburkar”, vilket påverkar känslan av att 

informellt inte ha fullt mandat. Sen handlar det om att våga ta sig mer mandat om man upplever 

att man inte har tillräckligt mandat i en uppgift, att våga jobba i ”chefens anda”, mot satt 

målbild: 

”om inte annat så tar jag ju mig dom mandaten, för jag vet ju vart arméchefen vill, ” 

(Respondent 12)  

”Jag upplever nog att jag har tillräckliga mandat i de allra flesta frågor” 

(Respondent 8) 

Samtliga respondenter är dock ense om att man har för dåliga mandat inom HR och ekonomi, 

där man även känner sig hårt styrd och besluten ligger ofta högre upp i organisationen. Men 

även mandat gällande materielfrågor uppfattas som begränsat och cheferna har små till inga 

möjligheter att påverka materieltilldelningen till sitt förband.  Här får man i stället fixa och trixa 

med det man har och göra det bästa av situationen till mantrat ”tilldelad materiel är tillräcklig 

materiel! Arbetet gällande HR upplevs som väldigt omfattande och tidskrävande på alla nivåer 

i organisationen. Här upplevs att man inte har något mandat alls när de gäller framför allt 

personal, där det krävs oerhört mycket uppföljning och man som chef har ingen möjlighet att 

påverka sin personalram. En respondent beskriver det som att många gånger känna sig chanslös 

när det kommer till HR-frågor:  

”När jag går ner till en ekonom eller en HR så kommer de att säga -nej, det går inte! och då 

är jag chanslös” 

(Respondent 6) 

Hårt styrda ekonomiska ramar begränsar mandatet hos chefer och det upplevs viktigare att hålla 

budgeten än att krigsförbandet uppnår sina målsättningar. Ekonomi är en av huvudprocesserna 

tillsammans med HR om kräver oerhört mycket uppföljning. Här upplevs att man kontrollerar 

detaljer som inte egentligen påverkar helheten, vilket citatet nedan beskriver:  

”Vi har fått skäll för att vi ligger 15 % fel på budgeten. Men jag vet ju att det är ju inte ens 2 

bumpor(skott) under en skjutning och då säger jag, vad spelar det för roll?” 

(Respondent 7) 

 

Mandat blir även tätt sammankopplat med beslutsfattningens processer, där man upplever att 

besluten många gånger ligger på för hög nivå. Vilket kan kopplas till bristande förtroende inom 

organisationen. Man litar helt enkelt inte på att underställda kan fatta rätt beslut utan kräver att 

beslut fattas på högre nivå. Detta skapar ineffektivitet och blir en stor tidstjuv och tiden som 

redan är begränsad blir än en gång en faktor för chefer.  

Figur 4–15 

”Mandatfördelning” 
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Begreppet mod faller även det in under temakategorin mandatfördelning. Mod är viktigt för 

ledarskapet, att våga säga ifrån och våga prioritera. Men också prioritera bort och stryka saker. 

Men detta blir så klart utmanande inom de områden som man upplever begränsat/inget mandat 

såsom inom HR, ekonomi och materiel.  Som chef behöver man även ha modet att våga döma 

av och stå upp för sin personal. Detta ser sällan personalen men som chef upplevs det vara en 

viktig ledarskapsaspekt. En respondent kopplar även ihop mod i ledarskapet med det mandat 

och ansvar som man har som chef. Förvaltningen kräver ansvar och chefens måste ta ansvaret 

och signera pappret. Detta går igen från 4.4.1 temakategori Organisatoriska hinder, där just 

chefcentreringen lyfts fram:  

”Vi har ju chefer för hela vägen för att just fatta mod att våga stå för besluten också för på 

något vis så är det ett problem. Ja, då är det ju jag som hamnar inför rätten, det är ju ingen 

annan. Det växer vi ju med i vårt system helt enkelt och därför tror jag också att det blir 

väldigt chefcentrerat därför att det är chefen som får fatta beslutet.” 

(Respondent12)  

4.7. Effekter på underställda 

Att finna de empiriskt starkaste förhållandena under gruppintervjun är 

inte lika enkelt som för de individuella intervjuerna. Om en respondent 

gör ett påstående och gruppen nickande håller med, är det då en 

respondent som ger uttryck för det, eller alla fem? För enkelhetens 

skull har vi kodad och kategoriserad vår empiri i detta tema på samma 

sätt som övriga, men läsaren bör vara medveten om detta förhållande. 

Som diskuterades under 4.3.1, så är bristen på personal för planering eller delegering tydlig, 

även för de underställda. Man har inte det personalläge eller planeringskraft som man hade 

”förr”. Bristerna på de här två faktorerna gör att organisationen ofta planerar om i en ambition 

att det skall bli bättre för krigsförbanden: 

”Vi började ändra i planen för att vi är för få. Det här är lite listigare. Ja, det är lite listigare, 

men nu så har vi inte resurserna att göra det. Men det är något som är bra för krigsförbanden 

och då ser man ju ändå till att det blir gjort.” 

(Respondent 15) 

 

Det kostar tid och kraft för de underställda att konstant planera om och en respondent har till 

och med gått så långt att han har slutat planera, mer än bara högst översiktligt. Känslan är att 

den planen ändå kommer att ändras. 

Cheferna upplevs inte bara vara svåra att få kontakt med rent fysiskt, utan att de även är mentalt 

icke närvarande. Deras arbetsbelastning är så hög och de hanterar så många saker, att cheferna 

upplevs inte ha tid att skaffa sig en egen uppfattning av läget. Det här får till följd att cheferna 

sällan kan följa hur ett ärende utvecklas och stötta i att driva det framåt, utan de underställda 

måste vid varje möte presentera hela problemet i stället för vad som har utvecklats från förra 

gången. Det gör att beslutfattningsprocessen tar tid och det upplevda stödet från chefen nedgår. 

Hur cheferna är som individer och hur de är fostrade upplevs påverka det ledarskap de har mot 

sina underställda. Cheferna måste ha ett driv framåt hela tiden och inte luta sig tillbaka och vara 

nöjda med resultatet. Den drivkraften ger i sin tur upphov till ökad arbetsbelastning, när chefer 

vill öka ambitionerna med de få resurser som finns. Alla i organisationen är stöpta att driva 

framåt och hela tiden ta initiativ som bidrar till bättre krigsförband, men baksidan är återigen 

en ökad arbetsbelastning och ofta förekommande omplaneringar. Här finns en paradox: chefer 

Figur 4–16 

 "Effekter på underställda" 
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vill hålla sig till lagd plan, men är fostrade eller känner sig tvingade att ta initiativ som förändrar 

den. Förändringen av planen kanske gör att effekten på krigsförbandet blir lite bättre, men 

kostar stor kraft att genomföra. Citaten nedan exemplifierar känslan av att man hela tiden måste 

förbättra lagd plan, med dess konsekvenser: 

”Nu bygger det ju på att det är du som gör att det blir bättre eller det är din direkta handling 

som påverkar om det blir bra eller dåligt krigsförband. Då har vi inpräntat det att alla tar bra 

initiativ i alla riktningar och så ger det massa arbetsbelastning.” 

(Respondent 17) 

 

”Men ingen av oss som sitter runt det här bordet, hade ju kanske hamnat där vi sitter idag om 

vi hade varit den typen av individer som lutar oss tillbaka och känner att det här var 

tillräckligt bra. Så vi har ju lite grann gjort fällan åt oss själva.” 

(Respondent 15) 

 

Att chefer inte träffar alla sina underställda tillräckligt ofta upplevs ge problem framför allt vid 

genomdrivandet av beslut eller förändring. Om chefer är närvarande i verksamheten kan de 

kontinuerligt följa upp och styra, i stället för att ha ett möte där förändringen eller beslutet 

presenteras och sedan en avstämning ett antal månader senare. Förändringar upplevs ta mycket 

stor tid, eller utgå helt och hållet på grund av att cheferna inte har tid att styra ute i verksamheten. 

Det finns en ambition i Armén att skapa ett cykliskt genomförandeår, där det varje år skall 

bedrivas ungefär samma verksamhet vid samma tid. Den ambitionen upplevs som mycket 

positiv av de underställda och bör utvecklas ytterligare. Med en cyklisk verksamhet frigörs 

planeringskraft och tid. 

Avslutningsvis finns en känsla av en organisationskultur som skapar individer som inte vill 

säga nej till uppgifter. Resonemanget känns igen i diskussionen ovan avseende ledarskap, men 

en respondent sätter fingret på den känslan i följande citat: 

”Men ingen vill ju vara den som sa: Det här får räcka.” 

(Respondent 17) 

  

4.8. Sammanfattning av empiri 

Genomgången ovan påvisar ett stort antal organisatoriska problem för chefer att utöva det 

ledarskap de önskar. Empirimodellen (figur 8) illustrerar detta genom att huvudkategorin 

”Organisationens styrning” är den faktor som har störst inverkan på chefernas tid. 

Organisationen tvingar sedan chefer till att agera på ett visst sätt med hänsyn till tiden, vilket 

har förklarats med huvudkategorin ”Ledarskapet”. Cheferna har i vissa fall tillräckliga mandat, 

men inom vissa områden känner de sig bakbundna av för få, vilket inverkar på deras tid och 

ledarskap. Behovet av civila experter inom områden som inte är traditionellt militära i syfte att 

avlasta cheferna blir tydligt, men också att de civila har förståelse för den verksamhet de är satta 

att understödja. 

Organisationen går som en röd tråd genom alla temakategorier, varför det blir naturligt att 

hämta stöd inom organisationsteorin för att understödja vår analys. Att det förefaller finnas en 

diskrepans mellan vad chefer vill göra och vad de gör, leder oss till att söka inom samma område 

efter en förklaring av chefers vardag och arbetsuppgifter. 

I nästa kapitel presenterar vi resultatet av vårt sökande efter en teoretisk referensram.  



   

 

42 

 
 

5. Referensram 
Inom organisationsteori är Henry Mintzberg en av de mest namnkunniga forskarna och ett 

närmast naturligt val att starta sina studier inom ämnet. Han har förklarat hur organisationer 

typiskt organiserar sig, samt farorna med att inte ha en tydlig organisatorisk design som är både 

konsistent och koherent i sin artikel ”Organization Design: Fashion or fit?”, vilken 

publicerades i Harvard Business Review januari 1981. Han fördjupar sina resonemang i boken 

”Structure in fives: Designing effective organizations” (1983).  

Respondenternas beskrivningar av deras arbete och hur det i många fall går emot vad de vill 

göra, satte författarna tidigt i kontakt med Mintzbergs arbete kring att skapa förståelse om 

chefers arbetssituation och vad de gör. Han har beskrivit detta i sin bok ”The Nature of 

Managerial Work” (1973). Kärnan i boken publicerades i en artikel i Harvard Business Review 

1975: ”The Manager’s Job – Folklore and Facts”2. Arbetet med artikeln satte oss även i 

kontakt med en senare artikel han publicerade i Sloan Business Review 1994: ”Rounding out 

the Manager’s Job”. I den fortsatte och fördjupade han sina tidigare studier kring ämnet vad 

chefer gör och hur de leder. Den senare valdes som huvudsaklig referensram då den uppfattas 

som senare forskning och utvecklar ämnet mer. 

Sammantaget får Mintzbergs diskussion om organisationer som en av fem konfigurationer och 

fem krafter som påverkar dessa utgöra den övergripande teori som referensramen vilar på. 

Forskningen kring chefers arbete används genomgående i analysen för att förklara hur chefer 

påverkas av krafterna och konfigurationernas verkan. 

 

Figur 5–1 Visualisering av referensramen. (Författarna) 

 
2 Artikeln återpublicerades mars/April 1990, vilket är den version som nyttjas som källa. 
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Nedan förklaras de två ingående teoridelarna och avslutas med att fördjupa hur de två 

referensramarna knyter an till varandra och dess användning i studien. 

 

5.1. Mintzbergs konfigurationer 

Organisationer består av fem delar vilka illustreras med bilden nedan: 

 

Figur 5–2 De fem grundläggande delarna i en organisation (Mintzberg, 1981) 

- Strategic apex (Strategisk ledning) – Är den högsta exekutiva ledningen av 

organisationen. 

- Operating core (Operativ kärna) – Är de som utför själva arbetet i organisationen. 

- Middle Line (Mellanchefer) – Är de chefer som står mellan den högsta ledningen och 

personalen som utför arbetet. 

- Technostructure (Teknostrukturen) – Är de analytiker som stöttar den högsta ledningen 

med den formella planeringen och kontrollen av arbetet. 

- Support Staff (Servicestrukturen) – Ger indirekta tjänster åt hela organisationen, såsom 

HR, information och press etcetera. 

Med den bild som visades av Försvarsmaktens organisering under 2.2.2 (Figur 2 och 3), kan vi 

jämföra den strategiska ledningen med ÖB och hans ledningsgrupp respektive en 

organisationsenhets chef med ledningsgrupp. Teknostrukturen utgör då de staber som återfinns 

på olika nivåer, mellancheferna utgörs av försvarsgrenscheferna respektive enhetscheferna. 

Servicestrukturen blir lite mer komplex att förklara, då den berör delar vi inte avhandlat i 2.2, 

exempelvis Försvarsmaktens logistik, vilka har till uppgift att tillgodose hela organisationens 

logistiska behov. Eller Försvarsmaktens Human Resources Centrum (FM HRC), som skall 

tillgodose Försvarsmaktens behov i personalfrågor. I servicestrukturen arbetar en övervägande 

del civila och behovet av strukturen accentueras under 4.6.1. Servicestrukturen i 

Försvarsmakten är på ett intrikat sätt inordnat i HKV genom fördelning av processer inom de 

olika staberna (Försvarsmakten, 2020a). Slutligen utgörs den operativa kärnan av 

organisationsenheter respektive enheter. 
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De ingående delarna sätts sedan samman i fem konfigurationer, vilka är: simple structure (enkel 

struktur), machine bureaucracy (maskinbyråkrati), professional bureaucracy 

(professionsbyråkrati), divisionalized form (divisionaliserad form), adhocracy (adhokrati). 

Dessa förklaras nedan: 

Varje struktur är ett resultat av ett antal faktorer: 

- I vilken grad uppgifterna är specialiserade. 

- Hur formaliserade procedurerna, arbetsbeskrivningarna, reglerna etcetera, är. 

- Vilken grad av utbildning och träning samt indoktrinering (utbildning i normer, 

värdegrund och kultur) som behövs för arbetet. 

- Hur enheterna grupperas. Efter vilken funktion de utför eller vilken tjänst de 

tillhandahåller. 

- Storleken på enheterna, det vill säga omfattningen av chefernas kontroll 

- Vilken typ av planerings- och kontrollsystem som används. Antingen planerar man efter 

handling och specificerar resultatet av en handling innan den utförs. Som att en bit stål 

skall pressas på ett visst sätt. Eller så planerar man efter prestation, exempelvis genom 

att säga att en enhet skall öka sin vinst med tio procent. 

- Styrinstrument för samverkan, mekanismer för att uppmuntra ömsesidig anpassning 

inom organisationen. Exempelvis arbetsgrupper och stående samverkansmöten. 

- Delegering av makt nedåt genom befälskedjan, så kallad vertikal decentralisering. 

- Delegering av makt ut från befälskedjan till andra än mellanchefer, så kallad horisontell 

decentralisering. 

Fyra situationsfaktorer påverkar de strukturella: 

- En organisations ålder och storlek påverkar i vilken utsträckning den formaliserar sitt 

arbete och framhäver den administrativa sidan. 

- Det tekniska systemet kan förstås som de regler och styrningar som är inbyggda i 

maskiner och verksamhetsledningssystem, vars uppgift är att reglera eller automatisera 

arbete. Om det tekniska systemet är komplext, krävs omfattande en professionell 

supportstruktur och organisationen behöver delegera många beslut som rör systemet till 

supporten. 

- Omgivningen har stor påverkan på organisationen och varierar från statisk till dynamisk 

och om den är enkel eller komplex. Ju mer dynamisk omvärlden är, desto mindre 

byråkratisk organisation och ju komplexare den är, desto större är behovet att 

decentralisera. 

- Maktfaktorerna omfattar extern kontroll, personliga maktbehov och vilja att följa 

trender, det Mintzberg kallar fashion. Ju mer extern kontroll en organisation upplever, 

desto mer centraliserad och byråkratisk dess struktur. 
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Mintzberg presenterar en matris, där alla dessa faktorer är uppställda och hur de relaterar till 

konfigurationerna: 

 Enkla 

strukturen 

Maskinbyråkrati Professions 

byråkrati 

Divisionaliserad 

form 

Adhokrati 

Huvudsaklig 

metod för 

koordinering 

Direkt 

övervakning 

Standardisering av 

arbete 

Standardisering 

av färdigheter 

Standardisering av 

produktion 
Ömsesidig anpassning 

Fokusdel i 

organisationen 

Strategiska 

ledningen 
Teknostrukturen 

Operativa 

kärnan 
Mellanchefer 

Servicestruktur/ 

operativa kärnan 

      

Specialisering av 

arbete 
Lite 

Stor horisontell och 

vertikal specialisering 

Stor horisontell 

specialisering 

Viss horisontell och 

vertikal 

specialisering 

Stor horisontell 

specialisering 

Träning och 

indoktrinering 
Lite Lite Mycket 

Viss (av 

divisionschefer) 
Mycket 

Formalisering av 

beteende – 

byråkratiskt/ 

organiskt 

Lite - organiskt Mycket – byråkratiskt 
Lite – 

byråkratiskt 

Mycket (inom 

divisionerna) - 

byråkratiskt 

Lite - organiskt 

Gruppering 
Oftast efter 

funktion 
Oftast efter funktion 

Funktion och 

marknad 
Marknad Funktion och marknad 

Storlek på 

enheter 
Bred 

Bred i botten, smal på 

andra platser 

Bred i botten, 

smal på andra 

platser 

Bred i toppen Genomgående smal 

Planerings- och 

kontrollsystem 

Lite planering 

och kontroll 
Handlingsplanering 

Lite planering 

och kontroll 

Mycket prestations-

planering 

Begränsad handlings-

planering 

Styrinstrument 

för samverkan 
Få Få I administration Få 

Många genom hela 

organisationen 

Decentralisering 
Centralisering Begränsad horisontell 

Horisontell och 

vertikal 
Begränsad vertikal Utvald decentralisering 

      

Ålder och storlek 
Oftast ung och 

liten 
Ofta gammal och stor Varierar 

Ofta gammal och 

mycket stor 
Oftast ung 

Tekniskt system 
Enkelt och inte 

reglerande 

Reglerande men inte 

automatiserande, inte 

speciellt komplext 

Varken 

reglerande eller 

komplext 

Delbar, annars som 

maskinbyråkrati 

Väldigt komplex och 

ofta automatiserad / 

varken reglerande eller 

komplex 

Omgivningen 
Enkel och 

dynamisk. 
Enkel och stabil 

Komplex och 

stabil 

Relativt enkel och 

stabil; diversifierad 
Komplex och dynamisk. 

Makt och 

kontroll 
Styrs av VD 

Teknokratisk och 

extern kontroll, inte 

trendig 

Styrs av 

professionella 

operatörer, 

trendig 

Utgår från 

mellancheferna, 

trendig 

Kontrolleras av 

experter, mycket trendig 

Tabell 5–1 Konfigurationernas aspekter. Författarnas översättning. (Mintzberg, 1981) 

STRUKTURELLA FAKTORER 

SITUATIONSFAKTORER 
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5.1.1. Enkla strukturen 

 

Figur 5–3 Enkla strukturen. Styrs oftast direkt av grundaren eller chefen för organisationen utan såväl teknostruktur som 

servicestruktur. Många företag börjar som denna konfiguration. (Mintzberg, 1981) 

Denna struktur är just enkel: en eller ett fåtal chefer styr direkt över ett antal medarbetare. De 

styr genom direkt övervakning av arbetet och därför behövs få eller inga mellanchefer. 

Konfigurationen kan snabbt anpassa sig till nya förhållanden och trivs därför i en dynamisk 

omgivning. Den måste dock vara enkel, så cheferna kan bibehålla sin kontroll över arbetet. 

Oftast intar små och unga organisationer denna struktur, men det finns exempel på mycket stora 

företag som lyckats hålla sig kvar vid strukturen, exempelvis Ford under de sista åren Henry 

Ford var chef (Mintzberg, 1981). Strukturen är intressant eftersom företag kan tillfälligt inta 

den för att mota bort hot eller för att driva igenom en större organisationsförändring, då chefer 

kan ta direkt kontroll över hela organisationen. 

5.1.2. Maskinbyråkrati 

 

Figur 5–4 Maskinbyråkrati. Uppstår när standardisering av arbete är centralt för att koordinera arbetet. (Mintzberg, 1981) 

Maskinbyråkratin kännetecknas av standardiserat arbete likt ett löpande band. För att styra och 

formalisera arbetet har den en framhävd administrativ del. Mellanchefsdelen har också en stor 

hierarki för att syra arbetet i den operativa kärnan, men den formella makten är koncentrerad 

till toppen. Maskinbyråkratier trivs bäst i en enkel omgivning och passar bäst med 

massproduktion. Extern kontroll uppmuntrar organisationer att både byråkratisera och 

centralisera, varför denna konfiguration oftast anammas av organisationer som är hårt styrda 

från utsidan, exempelvis myndigheter. Detta trots att det kanske hade passat bättre med en 

annan typ av konfiguration. Problemen med konfigurationen är en besatthet vid kontroll, enorm 

storlek och att den inte är anpassningsbar. Maskinen är bäst på att göra en sak, inte anpassa sig 

till nya. 



   

 

47 

 
 

5.1.3. Professionsbyråkrati 

 

Figur 5–5 Professionsbyråkrati. När koordinering sker genom att standardisera färdigheter. (Mintzberg, 1981) 

Denna konfiguration förlitar sig på tränade professionella som har stor kontroll över sitt eget 

arbete. Detta innebär att många beslut flödar hela vägen ner till de professionella i den operativa 

kärnan och som sådan är strukturen mycket decentraliserad. Då deras färdigheter är 

standardiserade, kan varje proffs i organisationen arbeta oberoende av andra eftersom de litar 

på att arbetet utförs så som det skall göras och därmed koordineras arbetet av sig självt. Denna 

standardisering sker genom träning som är utanför organisationen och därmed behövs knappat 

någon teknostruktur. Eftersom varje proffs arbetar oberoende, så behövs få mellanchefer och 

de samordnar mer med andra enheter än övervakar arbetet. Däremot är servicestrukturen 

mycket stor i syfte att ta hand om alla de rutinuppgifter som de professionella inte vill syssla 

med. Professionsbyråkratier trivs bäst i komplexa men stabila miljöer som tvingar in besluten i 

händerna på professionella, men som skapar förutsättningar att standardisera färdigheterna. 

Standardiseringen gör att proffsen kan finslipa sina kunskaper, men den har också svårt att 

anpassa sig till förändring, då det tar tid att anpassa standardiseringen till nya förutsättningar. 

Konfigurationen är intressant då Försvarsmakten positionerar sig som en profession, de har 

bland annat givit ut en publikation kallad Vår militära profession (Försvarsmakten, 2016b), 

vilken definierar att den militära professionen bygger på värdegrund, ansvar och expertis. 

Kärnan i den och den legala anledningen är förmågan till väpnad strid i syfte att skydda Sveriges 

intressen (Hurri & Midbrandt, 2018). 

5.1.4. Divisionaliserad form 

 

Figur 5–6 Divisionaliserad form. En mycket stor organisation som behöver sprida sina produktlinor intar denna 

konfiguration. (Mintzberg, 1981) 

Den divisionaliserade formen är en samling oberoende, autonoma och marknadsberoende 

divisioner (enheter) under en gemensam administration. Här är det andra organisationer som 

utgör den operativa kärnan och var och en av dessa drivs mot att vara en maskinbyråkrati. Trots 

att de är autonoma betyder inte detta att ledningen är decentraliserad. Mintzberg menar i stället 

att på grund av att cheferna för var och en av enheterna behåller mycket av makten, så är denna 

konfiguration betydligt mer centraliserad i sin styrning än andra konfigurationer. Den 

strategiska ledningen bibehåller kontroll genom regelbundna besök och att bemyndiga vissa 

beslut. Men främst genom prestationskontrollsystem, det vill säga standardisera produktionen, 

det vill säga operativa mål (jämför med 2.3). Detta får två effekter: organisationen drivs till 
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byråkratisering för att möta de kvantifierbara målen och eftersom chefer hålls ansvariga för att 

nå målen, tenderar de att centralisera beslut. Därav att divisionerna oftast är maskinbyråkratier. 

Konfigurationen är populär, men får problem utanför affärssektorn: för det första behöver den 

mål som kan mätas. I myndigheter är målen ofta sociala och svårmätbara. För det andra behöver 

ofta divisionerna andra strukturer än maskinbyråkratier och om de utgörs av exempelvis 

professionsbyråkratier, blir det problem med den teknokratiska ledningen av professionella. 

5.1.5. Adhokrati  

 

Figur 5–7 Adhokrati. En struktur som integrerar projektteam för att kunna ha en hög grad innovation. (Mintzberg, 1981) 

Adhokratin är den mest komplexa av alla konfigurationer och återfinns ofta i miljöer som är 

både komplexa och dynamiska, såsom filmbolag eller NASA under Apollo-åren. Adhokratins 

största styrka är dess förmåga att anpassa sig efter nya trender och komma fram till nya och 

innovativa lösningar. Likt professionsbyråkratin vilar adhokratin på kunskapen och 

färdigheterna hos professionella experter, men i stället för att finnas i den operativa kärnan finns 

de i hela organisationen. Det gör att makt inte är koncentrerad till toppen, utan finns där den 

behövs för att komma till ett beslut, vilket gör att initiativ hos medarbetaren för att få saker 

gjorda är oerhört viktigt. För att kontrollera arbetet i en sådan organisation nyttjar adhokratin 

ömsesidig anpassning: kommunikation och samverkan mellan kompetenta experter, vilket gör 

att styrinstrumenten för samverkan är många. Det finns två typer av adhokratier: den operativa 

och den administrativa. Den operativa utför projekt åt en extern klient, likt en konsultfirma och 

i den samlas de operativa och de administrativa delarna till ett gemensamt syfte. Det går inte 

att separera planering och design från utförandet. Den administrativa adhokratin å sin sida utför 

projekt för sin egen skull, som NASA. Här är det i stället en tydlig separation mellan planering 

och design och utförande. Här återfinns projektteamen i administrationen och produktionen är 

tydligt åtskild så att behovet av standardisering inte stör projektarbetet. Det är en konfiguration 

som kan upplevas som ineffektiv, inget beslut kan fattas innan alla har pratat med alla, chefer 

finns över allt och den är fylld av konflikter och internpolitiska strider. Men den är extremt bra 

på att anpassa sig och på innovation. 

5.1.6. Vikten av att uppnå konfiguration i organisationen 

Mintzberg (1981) påpekar att problem uppstår när man blandar delar från en konfiguration med 

en annan. Gör man så kommer organisationen inte harmonisera eller fungera som det är tänkt. 

De interna elementen skall vara konsistenta, vilket kan vara svårt om organisationen påverkas 

av mycket extern kontroll eller om nya trender inom organisationsteori påverkar beslutsfattare 

att omfamna det senaste modet. Omgivningen tvingar dock organisationer till förändring och 

här uppstår en paradox: skall företaget anpassa sig till den nya omgivningen på bekostnad av 

sin interna konsistens? Eller skall företaget behålla den och därmed passa sämre och sämre in i 

sin omgivning? Här står valet mellan kontinuerlig utveckling och revolution. Effektiva företag 

väljer oftast revolution och därmed genomgår en större omstrukturering. Jämför med 

beskrivningen av Försvarsmaktens utveckling under 2.2.1. 
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5.1.7. Konfigurationernas användning i studien 

Mintzberg föreslår att chefer kan använda de fem konfigurationerna för att analysera 

organisationens designmässiga mående genom att beakta de fem krafter som påverkar dem: 

Den strategiska ledningen strävar efter att centralisera genom så mycket direkt kontroll som 

möjligt. När den uppnår det, ger det upphov till den enkla strukturen.  

Teknostrukturen vill formalisera arbetet, vilket i dess yttersta form ger maskinbyråkrati. 

De utbildade operatörerna vill i stället minimera administrationens påverkan och 

professionalisera organisationen vilket ger professionsbyråkrati. 

Mellancheferna vill också vara självständiga genom att dra makt från den strategiska ledningen 

och upp från den operativa kärnan, för att koncentrera den i deras egna enheter. De vill dela 

organisationen, vilket leder till divisionaliserad form. 

Avslutningsvis får servicestrukturen mest inflytande när samarbete krävs för beslutsfattning. 

När makt är decentraliserad selektivt och medarbetarna kan koordinera arbetet genom 

ömsesidig anpassning, blir organisationen en adhokrati. 

Det är när en av dessa krafter tydligt dominerar som en organisation tenderar att inta respektive 

konfiguration. Det är dock inte alltid en ensam kraft dominerar, en symfoniorkester kan liknas 

vid en professionsbyråkrati, men behöver ändå direkt övervakning av dirigent för att fungera 

(Mintzberg, 1981). Andra företag kan ha olika produktlinor som enas kring ett gemensamt tema, 

inte olikt Försvarsmakten. Därmed upplever de både kraften att separera, som i divisionaliserad 

form och att integrera, som maskinbyråkrati eller adhokrati (ibid.). Det finns alltså en dynamik 

mellan krafterna, som ofta ger upphov till en hybrid mellan konfigurationer. 

 

Kraft 

 

Utgår från 

 

Ger upphov till 

Centralisering Högsta ledningen Enkla strukturen 

Formalisering Teknostrukturen Maskinbyråkrati 

Professionalisering Operatörerna Professionsbyråkrati 

Delning Mellancheferna Divisionaliserad form 

Samarbete Servicestrukturen Adhokrati 

Tabell 5–2 Den fem krafter som påverkar en organisation och varifrån de utgår. Författarnas översättning (Mintzberg, 1981) 
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Figur 5–8 Pentagonen. Visar hur de olika krafterna, som här illustreras av respektive konfiguration, samverkar. När två krafter 

drar samtidigt uppstår en hybrid mellan konfigurationer. (Mintzberg, 1983) 

Som ses ovan finns utrymme för ett mycket stort antal hybrider och de beror alla på vilka 

faktorer som ger upphov till respektive kraft. Exempelvis i fallet enkla strukturen och 

adhokratin, kan det vara att en extremt fientlig miljö som gör att ledningen vill centralisera och 

ha direkt kontroll, medan produkten är extremt komplex och kräver organisk struktur. Resultatet 

blir en hybrid kallad ”entreprenöriell adhokrati”. 
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5.2. Vad gör egentligen chefer? 

Vad chefer faktiskt gör på arbetet är inte lätt att definiera. Mintzberg (1990) kom fram till att 

chefer genom sin formella auktoritet och status fyller tio viktiga roller för att hantera sitt arbete. 

Rollerna grupperas sedan i grupper efter huruvida de är interpersonella, avhandlar information 

eller är beslutande, se tabell nedan: 

 

Interpersonella roller 

 

Informationsroller 

 

Beslutande roller 

Galjonsfigur Övervakare Entreprenör 

Ledare Informationsspridare Problemhanterare 

Samverkare Talesperson Resursfördelare 

  Förhandlare 

Tabell 5–3 Chefernas tio olika roller grupperade efter typ. Författarnas översättning. (Mintzberg, 1990) 

5.2.1. Rollernas betydelse 

De tio rollerna kan inte isoleras från varandra, de formar en helhet. Med det sagt behöver de 

inte vara i balans, en typ av chef kan mycket väl ägna sig åt mer interpersonella roller än en 

annan, men när obalansen blir för stor uppstår problem. I Försvarsmakten finns en utpräglad 

ställföreträdarorganisation med tanken att dela arbetsbördan på två eller tre. Här höjer dock 

Mintzberg ett varningens finger: man kan inte dela dessa roller på flera om dessa i sin tur inte 

kan agera som ett. Problemet uppstår främst inom informationsrollerna. Har man olika fokus, 

exempelvis internt och externt, får man olika information och man behöver den hela 

informationsbilden för att kunna fatta beslut. 

5.2.2. Vad chefer gör på arbetet 

Mintzberg (1994) utvecklar sin beskrivning om vad chefer egentligen gör på arbetet och ett 

antal nya roller beskrivs. I inledningen av artikeln ges ett antal olika författares syn på vad 

chefer gör. Vissa menar att chefer är ”doers”, andra menar att en bra chef är en ”tänkare”. En 

tredje menar att en bra ledare är en bra chef och en ytterligare beskrivning menar att chefer är 

kontrollanter som tillser att arbetet genomförs. Mintzberg beskriver vidare ett antal olika 

faktorer som påverkar chefers möjligheter att genomföra sitt arbete.  
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5.2.3. Individen i centrum  

 

Figur 5–9 Individen i centrum, vilket innebär att chefens erfarenhet, kompetens och värderingar präglar det ledarskap eller 

den ledarstil som chefen kommer att nyttja i sitt arbete för att forma sin enhet. (Mintzberg, 1994)  

När en chef tillträder ett nytt chefsjobb kommer individen inte in som ett blankt papper utan 

medför ett antal olika förmågor såsom erfarenhet, kompetens och kunskap men även en mental 

inställning, vilket påverkar hur chefer väljer att utföra sitt jobb. Detta innebär även att chefen 

tolkar sin omvärld utifrån den erfarenhet och kunskap som hen har med sig in i arbetet. Utefter 

detta formas chefens ledarstil (Mintzberg, 1994).   
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5.2.4. Arbetets förutsättningar 

 

Figur 5–10 Arbetets ramverk innefattar chefers personliga förutsättningar, i centrum, samt arbetsplatsens förutsättningar, 

vilket skapar förutsättningar för att arbete skall kunna utföras. (Mintzberg, 1994) 

 

Tabell 5–4 De fyra ledarskapsstilar som uppstår beroende på om ramen är vag, skarp, påtvingad eller uppfunnen. Ramen kan 

vara påtvingad av en utomstående person eller kraft eller framtagen, uppfunnen, av chefen själv. Chefers ram blir en magnet 

för alla beteenden runt den och så länge den är skarp och tydlig håller den ihop och fokuserar dem. När ramen är vag, riskerar 

de frågor som hanteras och de handlingar som utförs att gå i alla möjliga riktningar. (Mintzberg, 1994)  

Chefens personliga förutsättningar tillsammans med arbetsplatsens förutsättningar, ger i sin tur 

arbetets förutsättningar. De kompetenser och erfarenheter som chefen har med sig påverkar 

förutsättningarna att lösa ålagda arbetsuppgifter. Även arbetsplatsens förutsättningar påverkar 

möjligheterna att lösa uppgifter, rätt stödsystem behöver finnas och vara fungerande men även 

rätt resurser för att kunna lösa arbetet behöver finnas. Chefen kommer inledningsvis att överse 

de fundamentala delarna på arbetsplatsen, hur skall enheten se ut för att kunna uppnå effekt. 

Om enheten behöver förändras eller omorganiseras på något sätt. Det handlar mycket om att 

skapa ramverket för arbetet, där olika chefer kommer att välja olika typer av ramverk utifrån 

egen erfarenhet, kunskaper och personlighet. Ramverket kommer även att påverkas både inifrån 

och utifrån i organisationen genom ekonomistyrningar, resurser mm. När det gäller arbetets 

målsättningar och visioner så kommer även detta att påverka arbetet. Är dessa tydliga kommer 

enheten att hållas samman och jobba mot samma mål. Men om vision och målsättningar är 

bristfälliga eller otydliga så kommer arbetet att spreta och dra i olika riktningar (Mintzberg, 

1994).  
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5.2.5. Utförandet av arbetet 

 

Figur 5–11 Syftet med arbetet, handlar om vad är det som skall utföras och vilka målsättningar är det som skall uppnås. I 

centrum av detta står chefen att hantera utmaningar, möjligheter samt fördela tid och resurser. (Mintzberg, 1994) 

När chefen är tillsatt och ramverket för arbetet är tydliggjort så kvarstår genomförandet av 

arbetet. Vilket många gånger handlar om att hantera olika ärenden och uppkomna problem och 

ofta lyfts fler problem än beslut på mötesagendan. Här återkommer vikten av tydliga 

målsättningar, då det är svårare att fatta beslut om chefen upplever otydliga målsättningar. 

Många gånger handlar chefens arbete om prioriteringar och uppkomna ärenden samt planering 

av tillgänglig tid, där cheferna själva många gånger är stora konsumenter av just chefstid 

(Mintzberg, 1994) 

5.2.6. Kärnan i sammanhanget  

 

Figur 5–12 Kärnan i sammanhanget kan förklaras med hjälp av tre områden, innanför, inom och utanför, vilka alla påverkar 

enheten och dess ledarskap. (Mintzberg, 1994) 

Kärnan av arbetet är chefen med sitt ramverk för arbetet samt utförandet av arbetet. Kontexten 

för arbetet kan sedan förklaras med hjälp av tre områden. Innanför organisationen, det vill säga 

hur enheten styrs, vem som är chef och vem som är underställd på den specifika enheten. Inom 

organisationen, vilket innefattar stödfunktioner och andra medlemmar inom organisationen, 

som chefen jobbar med men som hen inte har befogenhet över. Utanför organisationen, 

refererar till resterande del av organisationen och externa aktörer. Chefen har ansvar och mandat 

för det som sker innanför enheten, men utanför enheten måste chefen agera utan det ansvaret 

(Mintzberg, 1994).   
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5.2.7. Chefskap på tre nivåer 

 

Figur 5–13 Chefskap på tre nivåer innefattar de olika roller som präglar chefskapet. Dessa tre kan beskrivas som att vara 

handlingskraftig, leda människor samt informationsrollen. Chefen är fortsatt i centrum dennes agerande och beslut påverkas 

av det tre nivåerna som bilden illustrerar. (Mintzberg, 1994) 

Chefer är olika i hur de utför sitt arbete, olika beteenden präglar deras chefskap. Detta arbete 

kan delas in i tre nivåer, manage action, manage people och manage information. Det kan 

översättas till chefskap genom att agera, det vill säga vara handlingskraftig, leda genom 

människor samt informationsrollen. Risken med att vara en ”doer” det vill säga agera och göra 

saker själv är att chefen till slut landar i att göra allt arbete själv. Detta innebär även att 

genomförandet, analysen och beslutet fattas av samma individ med dess för och nackdelar. Men 

det innebär även att chefen har full insikt i verksamheten som genomförs. En anledning till att 

chefen gör mycket av arbetet själv kan vara för att påvisa delaktighet i medarbetarnas arbete, 

samt att man vill få saker gjort. Chefskap genom att leda individer eller grupper handlar om att 

bygga effektiva team och uppmuntra underställda att lösa uppgifter. Om chefen i 

informationsrollen är att ses som nervcentra, så kan chefsrollen leda ses som energicentra. 

Ledarrollen handlar främst om att leda, mentorera och stötta sin personal och därigenom nå 

uppsatta mål. Även i denna roll så påtalas vikten av att bygga relationer och samverka med 

personal både inom och utanför enheten. Chefen och ledaren har också att hantera de individer 

som vill påverka och förändra organisationen och de chefer som låter dessa influenser utan 

konkreta roller påverka för fritt, riskerar att få en frustrerad personal. Att hitta balans i detta kan 

vara en utmaning. Den tredje nivån chefer har att hantera är ledning genom information, att ha 

förmågan att läsa av sin omgivning, inhämta information genom kommunikation och utöva 

kontroll och därigenom få uppgifter lösta. Upp emot 40 % av chefers tid läggs på rollen 

kommunikation, det vill säga dela och ta emot information. När det gäller kontroll så refererar 

Mintzberg(1994) till den administrativa aspekten av chefers arbete. (Mintzberg, 1994) 

För att få saker gjort behöver chefer kunna hantera tre nivåer inom chefskapet. Men oavsett 

kontext eller sammanhang är chefer benägna att framhäva vissa roller mer än andra beroende 

på egen personlighet, vilket påverkar hur chefskapet utövas (Mintzberg, 1994). 
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5.2.8. Väl avvägt arbete 

 

Figur 5–14 Ett väl avvägt arbete kräver balans mellan chefens olika roller, göra, utforma, leda och kontrollera. Om det inte 

finns balans riskerar arbetet att hamna utom kontroll. (Mintzberg, 1994) 

Ett väl avvägt arbete behöver balans mellan rollerna göra, utforma, leda och kontrollera. Genom 

att bara tänka får chefen inget gjort, likaså om chefen bara kommunicerar eller utformar arbetet. 

Men en chef som bara gör och inte kommunicerar, kontrollerar eller utformar hamnar slutligen 

i att göra allt arbete själv. Därav är balansen avgörande i chefens arbete för att utforma en 

effektiv arbetsplats. Likaså påtalas vikten av att jobba både inåt i organisationen och utåt, 

utanför den egna organisationen. Chefer som bara jobbar utåt kommer att skapa problem inom 

den egna organisationen. Leda och kontrollera har beskrivits som inre roller medan samverkan 

är att ses som en yttre roll. Men en chef med stort inflytande i organisationen kan utöva både 

ledarskap och direkt kontroll, medan en chef vars underställda agerar mer som enskilda 

konsulter kommer behöva agera mer som en länk det vill säga genom samverkan mer än att 

utöva ledarskap (Mintzberg, 1994).  

5.2.9. Leda med stil och finess 

Chefers arbete varierar beroende på vad som förväntas och vad som krävs på respektive 

arbetsplats. Arbetets kontext påverkar de roller som chefen behöver nyttja sig av. Chefer i en 

professionsbyråkrati tenderar att hamna mer i rollen samverka än i rollen att leda, då 

medarbetare i en profession tenderar att ha mer inflytande över sitt eget arbete. Vilket leder till 

minskat behov av kontroll, däremot krävs det större resurser från stödenheter. Men när dessa 

experter skall jobba i team så krävs det att chefen utövar ledarskap. Entreprenörer å andra sidan 

som driver sitt eget företag tenderar att engageras sig i detaljer och specifika ärenden, vilket 

man även kan se att första linjens chefer hamnar i att göra. Medan seniora chefer i större 

divisionaliserade organisationer lägger större fokus på kontroll genom olika system och deras 

beslut handlar många gånger om ekonomiska avväganden. Men oavsett kontext eller ramverk 

har chefer en tendens att framhäva den roll av ledarskapet som ligger i linje med deras 

personlighet (Mintzberg, 1994).   

5.2.10. Chefens arbete 

Genom att jämföra empiri inom främst huvudkategorin Ledarskapet, med Mintzbergs 

beskrivning av ledarskapsroller samt hans beskrivning av vad chefer egentligen gör på jobbet, 

kan författarna skapa sig en förståelse kring hur respondenterna nyttjar sitt chef- och ledarskap 

inom ramen för sitt dagliga arbete.  



   

 

57 

 
 

5.3. Sammanfogad referensram – Chefen i krafternas centrum 

 

Figur 5–15 Hur de två referensramarna samspelar. I centrum för de olika krafterna finner vi cheferna, vars vardag och dagliga 

arbete är en direkt effekt av dem. Deras agerande ger i sig upphov till olika krafter och påverkar sin omgivning i 

organisationen, därav den dubbelriktade pilen. (Författarna) 

Sammanför vi så de två referensramarna framträder en bild av cheferna i centrum för krafternas 

påverkan. Vad de gör i vardagen domineras i mångt och mycket av organisationens design. 

Men de har också egna motiv, drivkrafter och viljor vilket gör att de själva också påverkar 

kraftflödet. Jämför ovan bild med det förhållande vi beskrev under vår problemformulering, 

1.1, med cheferna i mitten av logikernas kamp. 

Som vi nämnde under 4.8 är just organisation en genomgående tråd i empirin, varför det är 

naturligt att de fem krafterna får en dominerande roll i analysen. Organisationen sätter 

ramverket som våra chefer arbetar i. För att skapa förståelse kring chefernas själva arbete, 

nyttjar vi Mintzbergs beskrivning av chefsarbete. 

Med utgångspunkt i vår empirimodell (figur 4-1) kan vi nu gå vidare till att analysera empirin 

med stöd av vår visualiserade referensram (figur 5-1). 
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6. Analys 
I detta kapitel analyseras vi vår empirimodell med dess ingående huvudkategorier och teman 

mot referensramen. Den övergripande analysen presenteras i bild nedan. I kontrast till hur vi 

presenterade empirin i kapitel fyra, diskuterar vi kärnkategorin tiden sist. Detta för att på ett 

naturligt sätt påvisa hur fynden ur analysen leder fram till tidsbrist.  

Figur 6–1 Resultat av analys av teman kopplat mot referensramen. Modellen utvisar vilka krafter som är förekommande i 

empirin i varje temakategori. Att de går över flera områden skall tolkas som att en motsättning eller dynamik mellan 

krafterna förekommer. Referensramen om chefers arbete går igenom samtliga krafter och analysen som ett uttryck av att 

krafternas påverkan sker löpande. Temakategorin ”effekter på DUC” används där så är lämpligt för att fördjupa och 

nyansera analysen. Temakategorin ”kulturella skillnader” har medvetet utelämnats då vi inte har tillräckligt underlag för en 

rättvis analys (Författarna).  

6.1. Huvudkategori ”Organisationens styrning” 

Empirin ger uttryck för att huvudkategorin påverkas av samtliga krafter på ett ganska spretigt 

sätt. Det finns dock en tydlig dragning åt maskinbyråkratin, vilket respondenterna uppfattar 

som negativt. Organisationen påverkar i huvudsak ramen för chefernas arbete och ligger därför 

nära kärnan i Mintzbergs (1994) modell över deras jobb. 

6.1.1. Organisatoriska hinder 

Den omfattande chefscentreringen kan ses som ett uttryck för den begränsade horisontella 

decentraliseringen som är typiskt för maskinbyråkratin. Det är en konfiguration som framhäver 

rapporter och beslut i linjeorganisationen, det vill säga att man rapporterar till sin chef som får 

ta beslut. Det förhållandet underblåses av ett tekniskt system som är centrerat kring att det 
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endast är chefen som får fatta beslut. Cheferna tvingas här in i en kontrollerande roll med 

tyngdpunkt på att godkänna beslut. Mintzberg (1994) menar att detta sätt att leda är den 

klassiska bilden av vad chefer gör på jobbet: att sitta på kontoret och fatta beslut eller delegera 

problem. Resonemanget går igen, precis som i empirikapitlet, under huvudkategori 

”ledarskapet”, men här kan vi konstatera att cheferna tydligt påverkas av en organisatorisk kraft 

av centralisering.  

Uppdragstaktiken har tydliga drag av Adhokrati och det blir extremt tydligt när förbandet 

krigsorganiserar sig: chefen har fullt mandat att sätta samman enheter för att på bästa sätt lösa 

uppgiften och cheferna under har sedan fullt mandat att lösa uppgiften på det sätt som bäst 

passar situationen. Övriga organisationen anpassas om så krävs och stödjer i alla aspekter de 

pågående operationerna. Respondenterna återkommer ofta till sin vilja att nyttja 

”uppdragstaktik i vardagen”, cheferna själva utövar kraften att gå mot adhokrati. Kraften 

kommer även från Försvarsmakten ledning (se 2.1), men det finns inte några mer tydliga 

styrningar för hur det skall gå till. Som vi redan visat finns det andra krafter som motverkar 

detta i det tekniska systemet och den begränsade decentraliseringen. Med andra ord är chefernas 

ram här både vag och påtvingad vilket riskerar att leda till en passiv ledarstil (Mintzberg, 1994). 

Våra respondenter upplevs som allt annat än passiva och arbetar med att skärpa ramen, men 

ordet passiv kan förklara den känslan av uppgivenhet eller frustration de känner. Resonemanget 

går igen hos de underställda: officerare är indoktrinerade att hela tiden söka sig en uppgift och 

skapa klarhet i sin situation.  För att ytterligare problematisera, repeterar vi ett citat från 

respondent 4: 

”Inom ekonomin har han (ÖB) sagt att vi inte ska uppdragstaktik”. 

(Respondent 4) 

 

Att på det här sättet bibehålla makt inom ledningen är typiskt för den typen av decentralisering 

som återfinns inom den divisionaliserade formen. Den högsta ledningen med ett antal 

handläggare bibehåller en del kontroll för att säkerställa att resultatet blir det förväntade 

(Mintzberg, 1983). Förhållandet påverkar starkt mandatet som chefer upplever att de har, se 

6.3.2. 

Förändring är svårt i alla organisationer, speciellt en så stor organisation som Försvarsmakten. 

De tre konfigurationerna som Mintzberg (1981) kallar byråkratier, är svåra att förändra och 

trivs bäst i stabila miljöer där förutsättningarna inte ändras speciellt ofta eller fort. Men som vi 

visat i 2.2.1 så är Försvarsmaktens miljö synnerligen föränderlig. Ett bevis på organisationens 

trögrörlighet och därmed dess byråkratiska drag, är det faktum att Försvarsmakten konsekvent 

misslyckats med att inta beordrad organisation inom försvarsbeslutsperioderna. Viljan och 

kraven till förändring kommer dock inte endast utifrån organisationen: chefen själv, individen, 

har som sagts i 5.2.3, med sig en inställning samt vilja och när denne sätts i sitt jobb kommer 

individen att i linje med sina egna mål skapa, anpassa eller vidmakthålla enheterna under hens 

kontroll (Mintzberg, 1994). Chefer innehar sin position under begränsad tid (se temakategori 

Ledarskapets behov 4.5.2) och organisationens byråkratiska drag gör att förändringar tar just 

tid. Det innebär ofta att förändringar uteblir eller inte genomförs fullt ut. För att åstadkomma 

förändring i en byråkratisk organisation föreslår Mintzberg (1983) att tillfälligt inta en enkel 

struktur så chefen kan direkt styra arbetet och hålla sig till att agera längst fram i förändringen. 

Ett exempel i författarnas erfarenhet3 är en större förändring inom Armén som inte gick som 

 
3 Vi presenterar inte närmare detaljer, då dessa avhandlar reell förmåga och därmed sekretess. Detaljerna är dock 

inte viktiga för exemplet. 
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önskat och inte på långa vägar höll tidsplanen. Då gick chefen för Armén in och tog befälet 

över förändringen genom att sätta sig själv som chef för förändringsarbetet och krävde att alla 

rapporter och beslut skulle gå genom honom. Därmed kan vi anse att han (i en begränsad del 

av armén förvisso) intog en enkel struktur och gick från att försöka implementera förändringen 

genom kontroll på informationsnivån till att styra direkt på genomförandenivån. 

6.1.2. Förvaltningskrav 

Viljan av förminskad administration kan förstås genom att se cheferna som professionella med 

en vilja att arbeta i en professionsbyråkrati. Professionsbyråkratin har en tydligt utbyggd 

servicestruktur just för att de professionella skall kunna genomföra sitt arbete ostört. Precis som 

med uppdragstaktiken finns en otydlighet: Försvarsmakten säger att de är en profession, men 

har maskinbyråkratiska, centraliserade produktionsprocesser. Administrationens omfattning 

kan förstås genom att maskinbyråkratin som är en konfiguration besatt av kontroll, 

formalisering och begränsad decentralisering. Att den upplevs som ”onödig” kan (återigen) ses 

som en krock mellan en maskinbyråkratisk styrning, de professionellas vilja att arbeta i fred 

och en vilja att ha uppdragstaktik/adhokrati. Här har vi ännu ett bevis för en vag och påtvingad 

ram som cheferna sedan efter bästa förmåga försöker skärpa, men ger upphov till frustration. 

Som vi visade under 2.2.3 kommer många av förvaltningskraven från lagar och förordningar, 

vilka självklart måste följas, men även politiken utövar stor kontroll över Försvarsmakten vilket 

blir tydligt under 2.2.1. Försvarsmakten utsätts alltså för en stor mängd extern kontroll vilket 

enligt Mintzberg (1981) tenderar att driva organisationer mot maskinbyråkrati oaktat andra 

förhållanden. Man kan förstå detta: om chefen får en uppgift med oerhört hög detaljgrad med 

krav på återrapport kommer individen sannolikt i sin uppgiftställning till underordnade vara 

lika detaljerad. Om kraven och detaljnivån i uppgifterna utgår från de som kontrollerar 

organisationen, kommer det att genomsyra hela organisationen, vilket i detta fall ger tydliga 

drag av maskinbyråkrati. Diskussionen kring att förvaltningsstrukturer går i arv pekar på att 

förhållandet förefaller ha rått under lång tid och cementerats i organisationen. Respondenterna 

ger uttryck för en vilja att förändra förhållandet, att dels komma i gång med Försvarsmaktens 

tillväxt och förändra den egna organisationen för att avlasta det byråkratiska oket. De möter på 

motstånd i organisationens tröghet inför förändring. 

6.1.3. Uppföljning 

Kategorin innehåller de tydligaste uttrycken för maskinbyråkratisk styrning i empirin. 

Observera nedan citat från empirikapitlet, med dess förstärkta värdeord: 

”Vi ställer väldigt stora krav på dokumentation och kontroll centraliserat. Allting ska ha ett 

dokument och det ska fyllas i en siffra” 

(Respondent 8) 

 

Vid det här laget torde det vara tydligt för läsaren att detta är kraftfulla uttryck för 

maskinbyråkrati. Problematiken och kraftmotsättningarna ligger dock i själva produkten, 

krigsförbanden. Här har Försvarsmakten drag av den divisionaliserade formens sätt att styra 

produktionen: genom ett prestationsvärderingssystem. Om vi går tillbaka till vad vi 

presenterade i inledningen (kapitel 1), utgörs detta av så kallad krigsförbandsvärdering, en 

kvalitativ och subjektiv uppskattning av förmågan. Här finns alltså en vilja från 

Försvarsmaktens strategiska ledning att styra genom prestation, men den externa kontrollen 

(NPM) gör att man i realiteten mäter kvantifierbara, maskinbyråkratiska mål. Som sagts 

fungerar konfigurationen dåligt utanför den privata sektorn, just på grund av svårigheten med 

att mäta prestation kvalitativt i stället för kvantitativt. Sammantaget tvingar detta chefer in i en 

kontrollerande roll där de i stället vill arbeta mer på den personella och genomförande nivån. 
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Som nämndes i 6.1.2 genomsyrar kontrollen hela organisationen ända ner till de underställda 

som också upplever, i negativ bemärkelse, hur de kontrolleras och själva tvingas till kontroll. 

Respondenternas vilja att förändra förhållandet är att se som ett uttryck för deras vilja att gå 

mot en professionsbyråkrati. I den här kategorin kommer således den kraften tydligt underifrån. 

6.1.4. Målsättningar 

Kategorin kan ses som en resultant av samtliga krafter och berör således alla. Den har ett tydligt 

fokus i ramen kring chefernas arbete.  

Vi har med ovan diskussion visat flertalet exempel och anledningar till att chefernas ram är att 

anse som både påtvingad och vag. Respondenterna tycker i vissa fall att målsättningen är 

tydligt, särskilt när den avhandlar Försvarsmaktens nya fokus och tillväxt. Den stora mängden 

målbilder och det olika sättet de förefaller tolkas, gör att vår analys är att ramen, trots att den är 

påtvingad, är så vag att den i stället blir av chefen uppfunnen. Självklart är det så att målbilder 

alltid måste tolkas och att chefer måste få ha friheten att med utgångspunkt i sina egna 

drivkrafter lägga sin syn på arbetet. Som vi visat uppstår dock problem när målbilderna och 

styrningarna är motsägelsefulla på den högsta nivån, eftersom detta i sin tur påverkar hela 

organisationen ner till enskild medarbetare.  

Militära chefer är duktiga på att skapa tydliga målbilder och de uppfattas säkerligen som sådana 

av de i chefens närmsta omgivning, men ju längre ner i organisationen man kommer desto fler 

målbilder måste cheferna ta hänsyn till. Militära chefer är skolade att ta hänsyn till och förstå 

uppgifter och målbilder minst två nivåer upp. Om dessa från början utgår från motsägelsefulla 

förhållanden ger det upphov till en vag ram, vilken uppfinns, skärps och påtvingas nedåt. Som 

Försvarsmaktens ledning nu är organiserad, med tre olika ledningar, ger det upphov till tre olika 

målsättningar. Om dessa inte är i perfekt balans, vilket vår empiri tyder på att de inte är, skapar 

motsättningarna sammantaget en vag ram på nästa nivå, armén. Där sker då ett arbete med att 

uppfinna, skärpa och påtvinga till organisationsenheterna. Och så vidare i en slags kumulativ 

förvirring. Respondenterna ger uttryck för att de är medvetna om att målsättningarna är i 

konflikt, men också att organisationen som helhet arbetar med problemet och att förhållandet 

är bättre nu än bara för några år sedan. 

Vikten av tydliga målsättningar accentueras i uppdragstaktiken och därmed den adhokratiska 

kraften, uppdragstaktik lever och dör nämligen på målsättningar. En grundbult i filosofin är att 

om man inte har ett tydligt mål, skall man ta sig ett och agera i chefens anda. Men om chefens 

anda är otydlig och målet för organisationen inte är helt klart, innebär det att alla kommer hela 

tiden att sträva framåt och göra saker men de blir inte samordnade och resultatet med hänsyn 

till investerad arbetskraft hamnar inte i balans. 

6.2. Huvudkategori ”Ledarskapet” 

Även under huvudkategorin ledarskapet ger empirin uttryck av att påverkas av samtliga krafter 

men precis som under 6.1 organisationens styrning, så sker det på ett ganska spretigt sätt.  Även 

här finns det tydliga drag mot maskinbyråkratin.  

6.2.1. Kommunikation  

Att kommunikation är centralt i organisationen för att kunna möta underställd personal är 

respondenterna överens om. Stor del av chefers tid läggs på kommunikation, både genom att 

tala och lyssna vilket även beskrivs i 5.2.6, där chefer behöver kunna hantera kommunikation 

inom alla dessa tre områden. Informationens väg och hur informationen sprids inom 

organisationen varierar beroende på hur organisationen är strukturerad, vilket i sin tur påverkar 

vilka roller (agera, leda, kontroll) som chefer tvingas in i. Man kan resonera kring vilken typ av 
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organisations som Försvarsmakten faktiskt är, vilket berörs under 6.1 Organisationen styrning. 

I en maskinbyråkrati utgår informationen från någon form av informationssystem4. Detta 

försvårar möjligheterna till kommunikation och samverkan då det i Försvarsmakten idag inte 

finns något enhetligt sådant system och respondenterna ger uttryck för stora brister i att kunna 

ge och ta emot relevant information. Försvarsmakten har idag flera olika system för att hantera 

olika typer av information. När informationen skall distribueras vidare ut till enheterna görs det 

idag på många olika sätt såsom, mejl, telefon, skriftligt på papper eller i sekretessklassade 

system. Detta skapar hinder för chefer både att ta till sig rätt information och att dela information 

med underställda. Även underställda påtalar vikten av att kunna kommunicera med sina chefer 

på ett bättre sätt.  

Professionsbyråkratin, som den beskrivs i 5.1.3 ”Professionsbyråkrati”, beskriver att 

konfigurationen gör sig bäst i komplexa men stabila miljöer. Kommunikation skall då knappt 

behövas eftersom experter skall kunna fatta beslut inom sin profession. Men Försvarsmakten 

är inte att ses som stabil då både ekonomin och den säkerhetspolitiska situationen ständigt 

förändras, vilket påverkar organisationen. Detta medför en ökad chefscentrering där chefer är 

de som sitter med besluten och experterna har mindre möjligheter till att agera fritt.  

Kommunikation i en adhokrati beskrivs i 5.1.5 och empirin påvisar en stark vilja av mer 

ömsesidig anpassning i organisationerna, det är så cheferna vill koordinera verksamheten. I 

denna konfiguration kostar kommunikationen väldigt mycket tid, då samverkan behöver ske 

för att komma fram till lösningar. Så det finns krafter som påverkar organisationen mot en 

adhokrati, både inom ramen för uppdragstaktik och inom kommunikation. Men 

Försvarsmaktens övriga struktur inte är anpassad efter adhokrati utan det finns tydliga 

maskinbyråkratiska drag vilket även påtalas under 6.1.2 

Den divisionaliserade formen kräver att den strategiska ledningen kontrollerar organisationens 

prestation främst genom kvantitativa metoder, vilka oftast är ekonomiska i sin natur. Således 

byggs det upp ett behov av mer direkt kontroll och standardisering av arbetet (Mintzberg, 1983). 

I denna konfiguration är kommunikation mer att ses som kontroll. Mintzberg (1994) beskriver 

informationsrollen som både inhämtning och delgivning av information, men han beskriver 

även att kontroll är en del i informationsrollen. Så i en divisionaliserad struktur tvingas chefer 

in i en mer kontrollerande roll, snarare än en samverkande roll. Vilket går emot hur 

respondenterna vill leda sin enhet, det vill säga genom uppdragstaktik och mindre kontroll.  

6.2.2. Ledarskapets behov 

Mintzbergs (1994) roll ”managing through people”, det vill säga leda genom människor, blir 

den framträdande rollen när respondenterna resonerar kring grunderna i ledarskapet. Inom 

ramen för att leda beskriver Mintzbergs (1994) två roller: den interna, som handlar om att leda 

personalen på enheten och den externa (”linking”), som bygger kontakter utåt. Han nämner att 

chefer leder på individuell nivå, en och en, samt på gruppnivå, vilket innebär att leda grupper 

och bygga effektiva team. 

Ledarskapet är grunden i officersprofessionen, vilket är genomgående hos respondenterna. 

Försvarsmakten har fastställt att militärt arbete är en profession och uttrycket officersprofession 

är väl vedertaget både inom och utanför organisationen. Professionsbyråkrati enligt Mintzberg 

(1983) kräver en stor servicestruktur det vill säga resurser. Cheferna trycker vid flertalet 

tillfällen på att resurserna idag är knappa och prioriteringar behöver göras mer eller mindre 

 
4 Mintzberg nämner detta ”management Information System ” (MIS) 
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dagligen, vilket innebär att chefer behöver leda verksamheten. Detta talar emot 

professionsbyråkratins struktur där antalet mellanchefer är minimalt och behovet av ledning ses 

som lågt. I Försvarsmakten är mellancheferna, plutoncheferna, avgörande för att leda personal 

och verksamhet. Att utbilda värnpliktiga skulle kunna ses som en form av löpandebandprincip, 

en värnpliktsfabrik. Löpandebandprincipen hör hemma i en maskinbyråkrati där arbetet är 

standardiserat likt ett löpande band. Maskinbyråkratin talar emot hur chefer i Försvarsmakten 

är indoktrinerade gällande chefskap, där chefer skall leda genom tydliga målsättningar och 

uppdragstaktik. Samtliga respondenter vittnar om den ökande administrativa bördan och att de 

i och med den tvingas mer in i rollerna agera och informationsrollen. Mintzberg (1994) 

beskriver att chefer som befinner sig endast i agera har en tendens att hamna i att till slut gör 

allt arbete själv. Men med begränsade resurser både gällande personal och materiel, tillsammans 

med en ökad administration samt en ökad chefscentrering, blir cheferna lätt ”doers” de som 

själva utför arbetet. En roll som ingen av respondenterna eftersträvar i sitt dagliga arbete.  

6.2.3. Närvaro 

Viljan att vara ute i verksamheten är stark och detta framförs tydligt av respondenterna vilket 

beskrivs i empirikapitlet både under 4.4.1 Organisatoriska hinder och 4.5.3 Närvaro.. 

Respondenterna upplever att genom att vara ute i verksamheten är det lättare att fånga upp 

signaler från underställda både kopplat till arbetets genomförande och arbetsmiljön. Denna 

inhämtning av information kan cheferna sedan nyttja som underlag i sin beslutsfattning. Inom 

ramen för närvaro blir Mintzbergs (1994) roller, att leda och informationsrollen tydliga. 

Cheferna vill vara i verksamheten för att kunna stödja och inrikta sin personal så att arbetet 

fortskrider i rätt riktning. Att vara närvarande i verksamhet ger även en möjlighet till 

informationsinhämtning, sprida information till sin personal samt vid behov genomföra 

kontroll. Det skapar en förståelse för verksamheten, vilket respondenterna menar krävs för att 

kunna leda verksamheten och personalen i rätt riktning. Men chefers möjlighet påverkas av den 

begränsade tiden då cheferna upplever att de inte har tid att vara ute i lika mycket som de vill, 

med anledning av förvaltningens ökade krav. Professionsbyråkratins strukturer beskriver hur 

de professionella experterna skall kunna jobba självständigt inom sitt expertområde, vilket inte 

överensstämmer in på respondenternas vilja kring visad närvar och leda när sin personal. 

Mintzberg (1983) beskriver ett minimalt antal chefer i en teknostruktur på grund av att de 

professionella sköter arbetet själva. I Försvarsmakten förespråkas föregångsmannaskap och att 

leda sin personal ute i verksamheten, vilket talar emot professionsbyråkratins strukturer. I 6.1.1 

beskrivs uppdragstaktikens drag av Adhokrati, med nyttjandet av medarbetarnas initiativ för att 

lösa uppgifter. Det innebär att chefer behöver visa närvaro och vara delaktiga i verksamheten. 

Då strukturen bygger på arbetstagarens initiativ krävs det tillit och förtroende i organisationen, 

chefer behöver kunna känna och få förtroende både uppåt och nedåt i organisationen och 

underställd personal behöver känna förtroende och tillit till överordnad chef. Detta värderas 

högt av respondenterna men man upplever att Försvarsmakten idag har tappat bort tilliten och 

man vill kunna leda genom att ge och få förtroende, i syfte att spara tid genom minskad kontroll.  
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6.2.4. Kulturella skillnader 

I empirin kan en skillnad ses mellan hur chefer på manöverförband och chefer på 

funktionsförband uppfattar utmaningar och problem i vardagen, kopplat till att utöva önskat 

ledarskap. Hur man vill leda skiljer inte förbanden åt, men den uppfattade förutsättningen att 

utöva önskat ledarskap skiljer. Empirin ger vid handen att funktionsförbanden förefaller ha en 

annan syn på de organisatoriska utmaningarna. Men även i hur man ser på ”känslan” på 

förbandet. En respondent beskriver en mer familjär känsla på förbandet:  

”Inom funktioner så är det lite mer familjärt. Vi jobbar för att hitta lösningar, vi är inte här 

för att hitta problemet. Så upplever jag det även på alla andra funktionsförband”  

(Respondent 12) 

 

Varför förutsättningarna upplevs olika är svårt att bringa klarhet i då, författarna inte kan 

uppfatta några större skillnader mellan förbanden kopplat till organisation. Det man kan 

resonera kring är just de kulturella skillnaderna i mentalitet och inställning, vilket verkar skilja 

mellan funktionsförband och manöverförband. Ytterligare ett resonemang skulle kunna vara att 

man på funktionsförband upplever att målsättningar och mandat är mer tillfredställande.  

Inom temakategorin kulturella skillnader har författarna idag inte tillräckligt underlag för att 

kunna genomföra en rättvis analys. Därav lyfts detta tema under rekommendationer för vidare 

forskning.  

6.3. Stödkategorier ”Civilt stöd” och ”Mandatfördelning” 

6.3.1. Civilt stöd  

För att chefer skall kunna fokusera på det militära perspektivet krävs civila experter. Inom 

professionsbyråkratin framgår det tydligt att för att de professionella skall kunna arbeta i fred 

krävs en enorm servicestruktur för att omhänderta de uppgifter som de professionella inte skall 

hantera. Respondenterna ger starkt uttryck för att de vill ha väsentligt mer stöd med uppgifter, 

till huvuddel av administrativ karaktär. Detta för att frigöra mer tid att fokusera på sitt arbete. I 

Försvarsmakten idag ligger delar av det administrativa stödet, såsom HRC, under en central 

ledning vilket drar Försvarsmakten mot den divisionaliserad formen, vilken innebär en mer 

centraliserad styrning.  Inom ramen för professionsbyråkratins strukturer beskrivs en begränsad 

kontroll från chefer då arbetet ligger i händerna på den professionella kärnan. Försvarsmakten 

är dock en granskad organisation, då både media och den politiska ledningen kräver hård 

uppföljning och kontroll av Försvarsmaktens verksamhet.  

I den maskinbyråkratiska konfigurationen som diskuterats ovan så uppstår denna när kontrollen 

är stor på en organisation. Genom de automatiserade processer som maskinbyråkratin strävar 

efter läggs en enorm arbetsbörda på den administrativa delen i strukturen. Många respondenter 

påtalar problematiken kring den ökade administrativa bördan som läggs på chefer och menar 

att civila stödfunktioner som avlastar med administrativa uppgifter är avgörande. Dessa är 

experter inom sitt område och kommer med sin arbetsinsats att avlasta samt skapa mer tid för 

chefer. I maskinbyråkratin är arbetsfördelningen tydlig och ger i sin tur upphov till en 

arbetsfördelning med tydliga gränser och funktionsindelning. Detta skapar utmaningar både 

gällande kommunikation och koordinering i den strategiska ledningen. Detta påverkar även 

chefer på nivåer där respondenterna verkar och dessa chefer tvingas mer in i informationsrollen 

än att leda, där stor tid läggs på att inhämta och delge information, då samverkan och 

förhandling med andra delar inom organisationen är omfattande. Samtidigt behöver chefer leda 

de civila experterna, för som beskrivs i 4.6.1, så ligger det en utmaning i att förklara 

Försvarsmaktens vilja för de civilanställda så att de förstår och kan arbeta mot enhetens 



   

 

65 

 
 

målsättningar. Flera respondenter menar på att det kräver ett annat ledarskap i arbetet med civila 

medarbetare, en respondent beskriver:  

”det har blivit väldigt mycket ett förklarande och inkännande ledarskap och ibland ta ner 

frustrationen hos de civila, försöka se deras del i ett större sammanhang, annars är det risk 

att de blir för frustrerade” 

(respondent 4) 

Militär logik och civil professionslogik går inte alltid hand i hand. Där har chefer idag en 

utmaning i sitt ledarskap, att få den civila och militära professionen att jobba mot samma mål.  

6.3.2. Mandatfördelning 

Kategorin beskriver tydligt kampen mellan den maskinbyråkratiska kontrollen och viljan av 

mer fritt arbete i professionsbyråkratin och adhokratin. Försvarsmakten förefaller lämna åt 

professionen att, genom uppdragstaktik, leverera beställd produkt: krigsförband med anbefalld 

duglighet. Samtidigt bibehåller man kontrollen inom både personal och ekonomi (se 6.1.1), 

vilket är två av de viktigaste resurserna cheferna har för att nå ställda mål. Uppdragstaktiken 

kräver långtgående mandat och det försvåras naturligtvis när det mandatet inte finns inom de 

viktigaste områdena. Här bör nämnas att uppdragstaktiken som filosofi ändå har sin poäng, 

eftersom den framhåller att man skall sträva efter att nå målet oaktat resurser, men anpassa det 

och hitta kreativa lösningar med hänsyn till rådande förutsättningar. Professionen är dock 

indoktrinerad med en stark vilja att alltid uppnå det bästa resultatet och att konstant anpassa 

målsättningar kostar tid samt ger upphov till frustration. 

Här arbetar cheferna mycket inom sin roll att agera länk inom organisationen. De måste söka 

mandat de inte har, förhandla och försöka optimera förutsättningarna för den egna enheten. 

Respondenterna vill delegera, ge mandat, till sina underställda så att de frigör tid till att gå in i 

en ledande eller genomförande roll och aktivt se till att besluten implementeras. Då cheferna på 

grund av den strikta mandatfördelningen konstant tvingas tillbaka till kontoret och en 

kontrollerande roll, påverkar det hur långt tid beslutsfattningen tar. 

Sammantaget har inte respondenterna tillräckliga mandat för att kunna utnyttja uppdragstaktik 

fullt ut och inte heller det mandat professionen kräver för att kunna arbeta som tänkt. Kampen 

om utökade mandat och att trots hårda styrningar delegera kräver mod, vilket är en viktig del 

av ledarskapet.  

6.4. Kärnkategori ”Tiden” 

Ur vår diskussion ovan framträder en bild av chefernas arbetssituation som vi känner igen från 

Bringselius (2020): Hon menar att mål- och resultatstyrningen har blivit så detaljrik att 

handlingsmöjligheterna för medarbetaren begränsas alt utraderas. Gällande viktiga 

stödfunktioners roll såsom HR och ekonomi, menar hon att dessa har blivit mer styrande än 

stödjande och att de befinner sig på allt för stort avstånd från kärnverksamheten. Samma kritik 

gäller vissa chefer, där det bland annat handlar om att chefer inte hinner träffa sin personal på 

grund av tidsbrist då tiden måste läggas på att administrera och rapportera. Det största hindret 

i respondenternas vardag är bristen på tillgänglig tid vilket löper som en röd tråd genom empirin 

och kommentarer som ”slav under kalendern” och ”ökad administration” är återkommande. 

Chefer slits mellan att fylla ledarskapets olika roller och skapa balans, men tiden räcker inte till. 
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6.5. Sammanfattande diskussion 

Ur bild 6-1 kan vi utläsa att de två krafter som omfattar flest kategorier är formalisering och 

delning, det vill säga dragningar mot maskinbyråkrati respektive divisionaliserad form. Således 

förfaller Försvarsmakten i nuläget vara en hybrid mellan dessa former. Samtidigt utövar 

cheferna själva och organisationen i sig, med professionalisering och uppdragstaktik som 

ledningsform, viljan att gå mot en professionaliserad adhokrati. Cheferna upplever att de 

tvingas in i och huvudsakligen arbetar i, en kontrollerande roll på bekostnad av de ledande och 

agerande rollerna. 

Att hybriden som utgör Försvarsmaktens nuvarande organisation upplevs som negativt torde 

för läsaren vid det här laget vara uppenbart. Likaså viljan av att inta en annan organisation som 

ger mer frihet åt cheferna att gå in i de roller de själva uppfattar som centrala för sitt ledarskap. 

Med hänsyn till vad författarna presenterade om Försvarsmaktens ledningsutredningar, 2.3, kan 

vi konstatera att Försvarsmakten har identifierat huvuddragen i problematiken. Dock så 

avhandlar ledningsutredningarna endast Försvarsmaktens centrala ledning samt 

försvarsgrenstaberna, vilket har sin logik då vi i analysen visat att många problem uppstår på 

den högre nivån. I ledningsutredningarna (Försvarsmakten 2019, 2020c) och i målbilden för 

ledningen (Försvarsmakten, 2020d) står att Försvarsmakten både skall utveckla professionen 

och nyttja uppdragstaktik. Exakta exempel på hur detta skall göras nämns inte, utan det hänvisas 

till militärstrategisk doktrin för definition.  

Den upplevda bristen på tid är genomgående hos samtliga respondenter och de vittnar om att 

deras tid inte räcker till för att utöva det ledaskap som de önskar. Men att skylla alla chefers 

tidsbrist på enbart organisatoriska strukturer ger inte en fullt ut rättvis bild av problemet. Chefer 

behöver ta sitt ansvar för att själva påverka sin arbetssituation. Mintzberg (1990) beskriver hur 

chefer kan effektivisera sitt chefskap, vilket lyfts i citatet nedan: 

“The managers´ effectiveness is significantly influenced by their insight into their own work” 

(Mintzberg, 1990, p.19) 

Han menar att chefer som inte är lika insatta i sitt arbete och dess arbetsuppgifter blir därmed 

inte lika effektiva som en chef som har god insikt i förväntade arbetsuppgifter. Flertalet av 

respondenterna menar på att det krävs erfarenhet för att hantera chefspositionen och med 

erfarenheten kommer även effektiviteten. Detta kan ses som utmanande då chefer i 

Försvarsmakten tenderar att inneha samma chefsbefattning under en kortare tid.  

Mintzberg(1994) beskriver att chefer tenderar att nyttja sin ”fria tid” på saker som de själva ser 

som viktigt och därmed gör till skyldigheter, men som kanske högre chef inte ser som 

skyldigheter. Vilket förbrukar ännu mer av chefernas tid. Han beskriver även att administrativt 

stöd (analytiker) kan understödja chefer med analys av information, leda projekt och planera 

verksamhet. Men för att detta skall vara effektivt krävs att chefer delegerar och delger 

information till stödet. Huvuddelen av cheferna på enhets-, avdelnings- och 

organisationsenhetsnivå omges av en stab för att stödja chefens arbete. Härvid blir möjligheten 

att delegera, tillräckliga mandat och informationsspridning centralt. Men även det efterfrågade 

funktionsstödet, administratörerna, är av stor vikt.  

Efter den analys och diskussion som genomförts i detta kapitel kommer efterföljande kapitel 

sammanfatta de slutsatser som framkommit, samt avslutas med förslag till Försvarsmakten 

och förslag till fortsatt forskning.   
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7. Slutsatser 
Syftet med studien är att förstå hur respondenterna upplever sina förutsättningar att utöva 

ledarskap och ledning. Empirin visar att tid är den centrala faktorn för våra respondenters 

förutsättningar Nedan presenteras studiens övergripande slutsats, följt av ett antal specifika 

slutsatser, rekommendationer till Försvarsmakten, avslutande reflektion samt förlag på fortsatt 

forskning 

7.1. Övergripande slutsats 

Försvarsmaktens maskinbyråkratiska kontroll dominerar och konkurrerar med kraften 

och viljan av professionell adhokrati, vilket gör att chefer upplever tidsbrist då de inte 

kan utöva lednings såsom de önskar. Om den professionella/adhokratiska kraften i stället 

tillåts dominera leder det till ökad balans i chefernas ledningssituation. 

.  

Figur 7-1 Orsaken till upplevd tidsbrist. Försvarsmaktens nuvarande organisation som en hybrid mellan maskinbyråkrati 

och divisionaliserad form utövar en stark och tydlig kraft på cheferna. Samtidigt ger Försvarsmaktens ledning styrningar 

som går åt en professionell adhokrati. Cheferna själva vill verka i den organisatoriska formen och utgör därmed en kraft i 

den riktningen, varvid pilen är dubbelriktad och kampen mellan krafterna resulterar i en otydlig ram för cheferna. Den 

maskinbyråkratiska/divisionaliserade kraften får störst genomslag vilket tvingar cheferna in i en kontrollerande roll, där de i 

stället vill vara mer i en ledande eller agerande roll. Förhållandet mellan rollerna skapar en upplevd tidsbrist. (Författarna) 



   

 

68 

 
 

De maskinbyråkratiska dragen har sina poänger: tusentals värnpliktiga och flertalet 

krigsförband utbildas årligen på en mängd olika platser i riket. Materiel för miljarder används 

och enorma logistikkedjor krävs för att försörja utbildningen. Under dessa förhållanden är 

maskinbyråkratin enormt effektiv. Problemet är när den tillåts dominera i en så dynamisk 

organisation som Försvarsmakten är och låta framför allt kontrollen gå ut över de professionella 

längst ute i produktionen. Om vi, med utgångspunkt i modellen ovan, vänder på 

kraftförhållandet mellan maskinbyråkratin och den professionella adhokratin, framträder i 

stället följande bild: 

 

Figur 7-2 Organisatorisk och ledningsmässig balans. Genom att tillåta den professionella adhokratin dominera, kommer 

chefer både naturligt välja och tvingas in i, ledande och agerande roller vilket är respondenternas ideala situation. 

Maskinbyråkratin utövar en svag kraft och dess processer stödjer snarare cheferna i den ofrånkomliga förvaltningen. 

Därmed kan de mer välja när de går in i en kontrollerande roll vilket leder till större balans i deras ledningssituation.  
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Om de professionsbyråkratiska och adhokratiska dragen i stället skulle tillåtas dominera, skulle 

chefer få det administrativa stödet de behöver, vara fria från för mycket kontroll och kunna 

arbeta mot målet med fulla mandat och förtroende. Därmed skulle de kunna vara i huvudsak i 

sina ledande och agerande roller och endast vid behov gå in i en kontrollerande roll. 

Respondenterna är överens om att en viss grad av förvaltning alltid kommer finnas och till och 

med behövs inom vissa områden. Här kan maskinbyråkratin och den divisionaliserade formen 

inta en mer stödjande roll för att balansera upp främst adhokratins stora nackdel: ineffektivitet. 

Vissa delar eller funktioner skulle kunna vara strikt maskinbyråkratiska, exempelvis logistik, 

men som under ett professionellt ”paraply” stödjer produktionen av krigsförband. 

Försvarsmakten är i en unik organisatorisk position då den är gammal, mycket stor, har 

professionella medarbetare, en unik ledningsfilosofi, stor produktion som är svårmätbar och 

agerar i en dynamisk och hotfull miljö. Dessutom förändrar sig Försvarsmakten konstant, vilket 

skapar ett behov av att tillfälligt inta en enkel struktur. Således förefaller Försvarsmakten vara 

en hybrid mellan alla olika konfigurationer. Alla olika delar måste tillåtas finnas för att 

maximera effektiviteten men professionen och adhokratin ska vara framträdande, inte 

kontrollen. 

Försvarsmaktens ledning uttrycker sin vilja att gå mot en mer professionell och adhokratisk 

organisationsform i både doktriner (Försvarsmakten, 2016), inriktningar (Försvarsmakten, 

2016b) och i ledningsutredningar (Försvarsmakten 2019, 2020b, 2020c). Dock saknas konkreta 

åtgärder och nödvändiga prioriteringar för att implementera styrningarna vilket innebär att när 

de möter kraften hos maskinbyråkratin och den divisionaliserade formen, så tar dessa 

överhanden. 

7.2. Specificerade slutsatser 

För att professionen och uppdragstaktiken skall genomsyra organisationen, måste 

Försvarsmakten minska kontrollen till förmån för ökad tillit och ge chefer långtgående 

mandat inom alla områden. Organisationens externa styrning (politiken) måste också 

minska sin kontroll och acceptera en frihet i hur uppgifterna löses. 

Extern kontroll kan förstöra en organisations interna konsistens och driva den mot en 

maskinbyråkrati. Således är det adhokratier och professionsbyråkratier som lider mest av extern 

kontroll (Mintzberg, 1981). 

” Professional bureaucracies cannot be managed like machines” 

(Mintzberg 1981, s.15) 

 

Försvarsmakten ger i ledningsutredning 20 (Försvarsmakten, 2020c) uttryck för en vilja att 

minska kontrollen och öka tilliten, vilket går helt i linje med citatet ovan. Dock står även att 

kontrollen över ekonomin inte får gå förlorad, vilket leder författarna till slutsatsen att det 

begränsade mandatet inom ekonomi inte kommer ändras. Att officerare kommer vara en 

gränssättande faktor under de kommande åren riskerar att det nuvarande mandatet inom HR 

och personal består, då knappa resurser tenderar att öka kontrollen. Nu rådande hinder för 

uppdragstaktik och utveckling till professionsbyråkrati förefaller alltså kvarstå. Att på detta sätt 

frånta chefer sin handlingsfrihet inom de två mest centrala områdena för uppdragstaktiken 

urholkar begreppet och ökar ineffektiviteten. 

Försvarsmaktens medarbetare är djupt indoktrinerade, precis som medarbetare i en 

professionell/adhokratisk organisation tenderar att vara (se Tabell 5-1) och därmed har 
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Försvarsmakten alla möjligheter att internt lätta på kontrollen. Medarbetarna är både pålitliga 

och lojala mot organisationen, vilket utgör själva basen för förtroende. 

Kontrollen kommer dock ytterst från organisationens externa styrning, politiken. Här har 

Försvarsmakten naturligtvis begränsat med möjligheter till att förändra förhållandet, men skall 

organisationen på riktigt kunna inta en mer effektiv form, måste det skapas förståelse och 

förtroende även från Sveriges ledning. Det innebär att resultatet kanske inte blir exakt vad som 

är beordrat, men genom att lita på professionen kommer det garanterat inte bli sämre och kanske 

till och med bättre.  

För en effektiv organisation krävs effektiva chefer, vilka behöver analysera sin egen 

arbetssituation med dess möjligheter och begränsningar i syfte att skapa tid. Chefer måste 

ta ansvar i att driva organisationen att utvecklas till en professionell adhokrati.   

” Free time is made, not found”  

(Mintzberg,1990, s19) 

Som Mintzberg beskriver i citatet ovan är tid är något som skapas, den hittas inte. Som 

nämnts genomgående i uppsatsen så är tiden en central faktor för respondenterna och då 

framför allt bristen på tid. Men tiden är konstant, det är vad vi gör med den tillgängliga tiden 

som är relevant.  

Chefers effektivitet påverkas av hur god inblick de har i sitt eget arbete, vad jobbet innebär. 

Mintzberg (1990) menar att chefers prestation påverkas av hur väl insatta de är i sitt arbete och 

hur väl de hanterar arbetets krav och dilemman. De chefer som kan vara mer introspektiva, med 

förmåga att iaktta sina egna erfarenheter och därigenom försöka förstå liknande händelser, blir 

ofta mer effektiva i sitt chefskap. Chefer uppmanas att ta kontroll över sin egen tid genom att 

vända skyldigheter till möjligheter och göra de uppgifter de vill göra till skyldigheter och 

därigenom skapa tid för att leda på de sätt de själva vill. Detta innebär i praktiken att chefer 

behöver få rätt förutsättningar för att kunna leda, att rätt kompetens finns hos individen.  Det 

innebär även att chefer behöver sitta tillräckligt länge på samma befattning för att få erfarenhet 

och kunna bli effektiva innan de byter befattning. Flyttas chefer för ofta mellan befattningar så 

påverkas möjligheten att bygga erfarenhet och effektiviteten i hela organisationen påverkas.  

Respondenterna beskriver vid upprepade tillfällen att vad de vill prioritera i sitt chefskap, de 

vill leda sin personal genom uppdragstaktik och tydliga målbilder, vara närvarande i 

verksamheten, minska på administrativa uppgifter och lägga mer tid på utveckling av 

krigsförbanden. För att detta skall vara möjligt krävs det att chefer agerar och tar ansvar för sitt 

arbete och vågar att prioritera för att organisationen skall utvecklas i önskad riktning. För det 

är till syvende och sist upp till cheferna att förändra den organisation man inte är nöjd med. 

Försvarsmaktens organisation är trögrörlig och förändringar kommer alltid vara både 

svåra att genomföra samt ta mycket tid. Chefer måste därför avsätta tid att leda 

förändringar genom direkt kontroll och få ha sin ledande roll intill förändringen är klar. 

Enligt Mintzberg (1983) är alla byråkratier, eller hybrider dem emellan, svåra att förändra. Det 

betyder inte bara att övergången till en för professionen mer gynnsam hybrid 

(professionsbyråkrati-adhokrati) kommer ta tid, utan även alla framtida förändringar. Även om 

chefer tar kontroll och leder förändringen genom att både agera och inta en enkel struktur, 

kommer förändringen på grund av organisationens storlek och inneboende tröghet ta lång tid. 

Försvarsmakten inser detta då ledningsutredning 20 konstaterar att förändringarna kommer 



   

 

71 

 
 

behöva flera år för att genomföras fullt ut (Försvarsmakten, 2020c), vilket tyder på insikt i, eller 

acceptans för, den organisatoriska trögrörligheten. Cheferna måste därför ha sin roll som 

förändringsledare intill förändringen är klar, ett förhållande som motverkas av de ofta har sin 

befattning under relativt kort tid. 

7.3. Förslag till Försvarsmakten 

Med utgångspunkt i slutsatserna, föreslås Försvarsmakten att: 

- Verka för att skapa förståelse i den externa styrningen (politiken) för Försvarsmaktens 

unika ledningsfilosofi och särskilda profession i syfte att minska den externa kontrollen.  

- Konkretisera styrningar för hur professionen och uppdragstaktiken skall arbeta i 

vardagen, prioritera tillit framför kontroll och ge fulla mandat inom alla områden i syfte 

att låta professionell adhokrati vara den dominerande kraften över organisationen. 

- Analysera och bestäm på vilka nivåer och inom vilka funktioner vilken typ av 

organisatorisk styrning som passar bäst. Bör någon del styras som maskinbyråkrati i 

syfte att maximera effektiviteten?  

- Skapa möjlighet till förändring genom att avsätta tid och långtgående mandat till chefer 

att leda förändringen. Tiden bör inte på förhand vara definierad utan styras av när 

förändringen är genomförd i syfte att skapa bästa möjliga förutsättningar för att den 

skall lyckas. 

- Skapa utrymme för chefer att bygga erfarenhet och ett effektivt chefskap genom en 

långsiktig personalplanering. Chefer behöver sitta längre tid i sin befattning för att skapa 

en stabilare organisation och en mer tillfredställande arbetssituation för chefer. 

7.4. Avslutande reflektion 

Sammanfattningsvis kan konstateras att organisationen Försvarsmakten inte består av bara en 

av Minszbergs konfigurationer utan är snarare en hybrid av flera. En hybrid som i dagsläget 

inte riktigt vet vilken organisation den vill vara. Mintzberg (1983) resonerar kring om 

konfigurationerna ens existerar, de är ju trots allt bara teorier på ett papper och organisationer 

tenderar att vara mer komplexa än så. Därav kan det kännas aningen förmätet att fastställa att 

Försvarsmakten borde göra si eller så, som den komplexa organisation den är. Men inom ramen 

för Försvarsmaktens komplexitet så behöver sannolikt alla konfigurationer accepteras inom 

organisationen, men den professionella adhokratin behöver vara dominerande för att skapa 

gynnsamma förutsättningar för ledning och ledarskap i enlighet med Försvarsmaktens 

ledningsfilosofi. Det är tydligt att Försvarsmakten befinner sig i en organisation som är 

oharmonisk, viljan till förändring finns i organisationen och dess personal, nu handlar det bara 

om att ta steget och våga genomföra förändringen. Vilket kan göras genom modiga chefer som 

vågar agera, prioritera och leda som de lär. 

  



   

 

72 

 
 

7.5. Förslag till fortsatt forskning 

Vår studie har fokuserats främst kring ett av arméns manöverförband, varpå ett naturligt steg 

för vidare forskning är att utöka omfattningen till fler förband i armén. Varpå 

generaliserbarheten i studien kan ökas. 

De möjliga kulturella skillnader vi upptäckt mellan manöver- och funktionsförband bör utredas 

ytterligare. Vi föreslår en studie med ett fåtal respondenter ur ett annat manöverförband och en 

större mängd ur minst två funktionsförband med fokus på att utreda kulturella skillnader 

avseende uppfattad ledarskapsmiljö. Finns skillnader? Hur ser dessa ut? Varför är det så? 

Utifrån vad som beskrivs i Ledningsutredning 19 (Försvarsmakten, 2019), genomföra en studie 

i Försvarsmaktens teknostruktur med syfte att förstå hur ledningen uppfattar hela 

Försvarsmaktens organisatoriska design och komma till djupare insikt om hur hela 

organisationen bör förändras för att  

Mot bakgrund av de svårigheter till organisatorisk förändring vi påvisat, skulle en studie med 

syftet att förstå hur Försvarsmakten skall genomföra organisatoriska förändringar så effektivt 

som möjligt vara lämpligt. Här ser författarna att metoden aktionsbaserad forskning skulle vara 

mest effektivt, så att studien verkligen går på djupet med problemet och får till en konkret 

förändring av processen. 
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Bilaga 1 Mejl till respondenter inför intervju (individuell samt grupp) 

Individuell intervju  

Tack för att du tar dig tid till att genomföra en intervju, den tar ca 60 min. 

Vi vill med detta mejl presentera lite om vår forskning samt bekräfta att vi kan genomföra 

intervju mer Er 2022-xx-xx, kl: xx:xx Plats: X 

Vi forskar om ledarskapet på enhets- och regementsnivå inom Försvarsmakten. Forskningen 

tar sin utgångspunkt i det indirekta ledarskapet till vardags i kontrast till det direkta i fält och 

hur ökade förvaltningskrav påverkar. 

Arbetsnamnet på studien är Ledarskap och dualism. Vi är intresserade av dina erfarenheter 

som chef på dessa nivåer i Försvarsmakten. 

Vi vill med vår forskning skapa förståelse för högre chefers ledarskap och deras möjligheter 

att utöva det till vardags och i fält. 

Forskningsstudien genomförs inom ramen för en C-uppsats vid Halmstads högskola och är en 

förberedande del inför HOP. 

Vi vill gärna ha möjligheten att spela in intervjun och är tacksam om du ger ditt godkännande 

till detta. Samtliga intervjusvar om citeras i uppsatsen kommer att anonymiseras och kommer 

inte att kunna kopplas till dig. 

 

Med vänlig hälsning 

Jenny Landberg & Niklas Moberg 

 

Gruppintervju 

Enligt tidigare samverkan på telefon kommer här lite ytterligare information gällande en 

gruppintervju.  

Bakgrund:  

Vi vill med vår forskning skapa förståelse för högre chefers ledarskap och deras möjlighet att 

utöva detta till vardags och i fält. Högre chefer är definierat som enhetschefer och uppåt.  

Problemformuleringen lyder: Vi upplever ett ökat förvaltningskrav på FM som en följd av 

samhällsströmningar och effektivitetskrav, vilket ställer stora krav på våra chefers tillgängliga 

tid. FM utbildningar tränar våra officerare att bli krigare, men tekniken och myndigheten 

ställer ofta även andra krav som gör att officerare skall hantera även det. Hur upplever våra 

chefer dessa kontraster och hur hanteras det?  

Vi har intervjuat 12 högre chefer i garnisonen och nu vi vill med er hjälp skapa oss ett 

"bottom up" perspektiv kring vår problemformulering.  

Dessa intervjuer som nu är genomförda med chefer kommer nu att transkriberas och kodas. 

Med hjälp av det underlaget kommer ett antal teman att tas fram för gruppintervjun.  

 

Därav kan vi inte redan nu skicka teman till er utan det presenteras vid intervjutillfället.  

 

Tid: tisdag v211, kl 1030–1130, Plats ESO.  

 

Hoppas att ni har möjlighet att delta, återkoppla gärna möjligheter eller begränsningar genom 

att svar på detta mejl!  
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Bilaga 2 Intervjuguide individuell intervju 
I denna bilaga redovisas den intervjuguide som nyttjades som manus vid intervjuerna 

Introduktion vid intervjun 

- Kort presentation av oss själva och vår uppgift: genomföra kandidatuppsats inför våra 

kommande studier vid Försvarshögskolan under hösten 2022.  

- Syftet med studien är att försöka förstå avdelnings-, enhets- och 

organisationsenhetschefers förutsättningar att utöva ledarskap. Studien utgår från att 

tolka och förstå dessa chefer, genom deras tankar och resonemang kring sina 

förutsättningar. 

- Problemformulering: Vi upplever ett ökat förvaltningskrav på FM som en följd av 

samhällsströmningar och effektivitetskrav, vilket ställer stora krav på våra chefers 

tillgängliga tid. FM:s utbildningar tränar våra officerare mot idealbilden av krigare, 

men tekniken och myndighetskraven ställer ofta helt andra krav såsom att man skall 

vara ekonom eller företagsledare. Högre chefer leder till vardags ofta enheter 

utspridda över ett stort geografiskt område, men som krigsförbandschef har man oftast 

andra förutsättningar när förbandet är fältförlagt. Hur upplevs dessa kontraster och 

utmaningar?  

- Vi har avsatt 60 min för intervjun disponerat enligt följande: 40 min intervju, 10 min 

rast och möjlighet för oss att diskutera anteckningar samt 10–20 min för uppföljande 

frågor.   

- Vi kommer att banda intervjun med våra diktafoner och använda det transkriberade 

materialet i vår forskning. Ni kommer att anonymiseras som ”respondent” och vi 

kommer inte att nämna några grader. Ni är få chefer på denna nivå i vid garnisonen så 

vi kommer att beakta detta när vi skriver ihop resultatet så att läsare inte kan koppla 

svar till person. Enbart vi två och vid behov vår handledare som kommer ha tillgång 

till datan och den raderas efter vi slutfört vår studie. Är detta tillfreds?  

- Vi spelar in nu, men för även anteckningar vid sidan av.  

- Vi är intresserade av dina åsikter, skiljer det sig från myndighetens eller den gängse 

uppfattningen, så säg gärna det!  
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Intervjuteman 

 

- Beskriv kortfattat din militära karriär, nuvarande befattning i GRO/KRO och vilka 

ledarbefattningar du har erfarenhet av.  

- Beskriv din syn på begreppet ledarskap  
- Vad är viktigt?  

- Hur står sig ledarskap i kontrast till andra färdigheter?  

- Hur utövar du ledarskap på din enhet?  
- Vilka strukturella förutsättningar finns?  

- Vilka är dina främsta verktyg att utöva ledarskap?  

- Vilka hinder finns för att utöva ledarskap på din arbetsplats?  

- Hur ser du på kontrasten mellan kravet på chefsnärvaro och uppdragstaktik 

som ledningsmodell? (Egen fråga?)  

- Hur ser du på kontrasten mellan ledarskap i daglig verksamhet/förvaltning och 

ledarskap i din krigsuppgift?  

- Finns någon kontrast?  

- Förändras ditt ledarskap och hur i så fall?  

- Hur påverkar förvaltningens krav och krigsförbandens krav ledarskapet?  

- Vad värderas högst, förmåga i förvaltning eller förmåga i fält? Hur påverkar 

det?  

- Hur skulle ideala situationen se ut på din arbetsplats för att skapa så goda möjligheter 

som möjligt att utöva ditt ledarskap?  

- Hur har FM:s utbildningar förberett dig på den ledarskapssituation du befinner dig i 

nu?  

- Hur skulle du vilja förändra dem?  

 

 

Avslutning  

- Är det något ytterligare som anknyter till ämnet som Ni vill belysa?  

- Eventuellt kommer vi att vilja göra en uppföljande intervju med Er.  

- Ni kan kontakta oss om Ni vill förtydliga något resonemang fram till fredag v212.  

- Hur upplevde du intervjun? Vad kan vi förbättra till nästa gång?  

- Fick du fram vad du tyckte? Var frågorna bra? Skall vi ändra på någon?  
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Bilaga 3 Intervjuguide gruppintervju 
I denna bilaga redovisas den intervjuguide som nyttjades som manus vid intervjun 

Introduktion vid gruppintervjun 

- Kort presentation av oss själva och vår uppgift: genomföra kandidatuppsats inför våra 

kommande studier vid Försvarshögskolan under hösten 2022.  

- Syftet med studien är att försöka förstå avdelnings-, enhets- och 

organisationsenhetschefers förutsättningar att utöva ledarskap. Studien utgår från att 

tolka och förstå dessa chefer, genom deras tankar och resonemang kring sina 

förutsättningar.   

- Syftet med denna gruppintervju belysa hur ni ser på era chefers möjligheter och 

förutsättningar att utöva ledarskap, dvs ett bottom-up perspektiv”  

- Problemformulering: Ledarskapet genomsyrar allt i den militära verksamheten. Dock 

kräver ledarskapet organisatoriska förutsättningar, det finns ofta strukturer som 

hindrar det. Med krav på närvaro i olika styrgrupper och återrapportering riskerar 

chefer att bli fast i möten eller framför datorn, i stället för att vara ute och möta 

personalen och kommunicera, stötta och lyssna av läget.  

- Studien tar sin utgångspunkt i två problemställningar. 

o Hur ser Försvarsmaktens chefer på sina egna förutsättningar att utöva det 

ledarskap de vill ha?  

o Påverkar förvaltningens krav hur de utövar sitt ledarskap?  

- Tid avsatt för intervjun är 60 min, varav 5 min introduktion, 50 minuter intervju och 5 

min avslutning.  

- Vi kommer att banda intervjun med våra diktafoner och använda det transkriberade 

materialet i vår forskning. Ni kommer att anonymiseras som ”respondent” och vi 

kommer inte att nämna några grader. Vi kommer inte nämna vid vilken garnison eller 

förband studien utförts, utan endast hänvisa till ”Mellanchefer i Armén”. Ni kommer 

då benämnas som ”kompanichefer”. Enbart vi två och vid behov vår handledare som 

kommer ha tillgång till datan och den raderas efter vi slutfört vår studie. Är detta 

tillfreds?  
- Vi spelar in nu, men för även anteckningar vid sidan av.  
- Vi är intresserade av dina åsikter, skiljer det sig från myndighetens eller den gängse 

uppfattningen, så säg gärna det!  
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Intervjutema 

- Hur uppfattar ni era chefer möjligheter att utöva ledarskap 

- Vilka hinder uppfattar ni att era chefer har?  

- Vilka effekter får det på er nivå? 

- Hur upplever ni era chefers mandat och hur påverkar det i förlängningen ert 

mandat?  

- Hur uppfattar ni att förvaltningens krav vs krigsförbanden krav påverkar chefernas 

möjlighet att utöva ledarskap? 

- Vad värderas högst, förmågan i förvaltningen eller förmågan i krigsförbandet? 

- Vilka effekter får det på krigsförbandets förmåga? 

- Hur skulle den ideala situationen se ut för att skapa så goda möjligheter som möjligt 

för chefer att utöva ledarskap? 

 

Avslutning  

- Är det något ytterligare som anknyter till ämnet som Ni vill belysa?  

- Hur upplevde du intervjun? Vad kan vi förbättra till nästa gång?  

- Fick du fram vad du tyckte? Var frågorna bra? Skall vi ändra på någon?  

 

Tack på förhand 

 

MVH  

Jenny Landberg & Niklas Moberg 
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Bilaga 4 Kategorier 
 

Syftet med bilagan är att grafiskt presentera de kategorier som ingår i respektive temakategori. 

För att underlätta för läsaren presenteras även de hierarkiska förhållandena till kärn- och 

huvudkategori. 

 Kärnkategori ”Tiden” 
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Huvudkategori ”Organisationens styrning” 
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 Huvudkategori ”Ledarskapet” 
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Stödkategorier ”Civilt stöd” och ”Mandatfördelning” samt kategori 

”Effekter på underställda” 
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Bilaga 5 Ledarskap 
Huvuddel av respondenterna menar på att ledarskapet är grunden i den militära professionen, 

ledarskap är en förmåga som värderas högt på alla nivåer. I denna bilaga sammanfattas 

Försvarsmaktens syn på vad som förväntas av chefer och ledare i Försvarsmakten, med dess 

ledarskap samt ledarskapsmodell.  

Det har gjorts ett antal olika försök att definiera ledarskap. Ingen definition har fått allmän 

acceptans, men vissa teman återkommer. Ett sätt att beskriva det är att identifiera olika typer av 

ledarskap, enligt (Försvarsmakten, 2009):  

”De lägsta hierarkiska nivåerna i en organisation kännetecknas av direkt ledarskap. Detta 

innebär att ledaren har direkt kontakt med de personer han eller hon leder. Man kan se 

varandra i ögonen”  

(Aspekter på ledning, 2009, s68) 

Enligt ovan så kan ledarskap vara svårt att definiera och det finns sannolika många olika 

definitioner på hur chefer definierar sitt eget eller andras ledarskap. En respondent beskriver 

ledarskap på följande sätt: 

”Ledarskap för mig innebär att entusiasmera, styra in, inte i termen att direkt styra, men att 

skapa förutsättningar för att genomföra verksamheten och att jag har ett stort ansvar att följa 

upp och finnas till hands för mina DUC. Det är ledarskap för mig.” 

(Respondent 6) 

Ledarskap och tillit kan ibland kännas som synonyma begrepp. Detta beror på det betydelsefulla 

resultatet som relationen till ledare kan leda till. Och tillit till ledare påverkar både utvecklingen 

av tillit till organisationen och individerna i organisationen. Finns det tillit mellan medarbetarna 

och ledaren ökar också sannolikheten att tilliten mellan medarbetarna ökar. Det påverkar även 

medarbetarnas arbetsprestation och leder till en högre prestation (Fors Brandebo, 2021). 

Det ledarskap som genomsyrar den militära verksamheten kräver helhetssyn, kunskaper och 

erfarenhet men det kräver även långsiktighet, reflektionsförmåga samt kritiskt tänkande. För att 

kunna möta upp dessa höga krav på chefer krävs en väl utvecklad kunskap om organisationers, 

människors och gruppers beteende och kultur. Merparten av ledarskapet på kompaninivå är av 

denna karaktär. Det direkta ledarskapet på denna nivå präglas ofta av stor sakkunskap inom det 

området som uppgifterna löses. Ledarskap på mellannivå och på exekutiv nivå omfattas snarare 

av det indirekta ledarskapet och kontakten med merparten av underordnade sker indirekt. 

Chefen har då i stället en direkt kontakt med egen stab samt de närmsta direkt underställda 

cheferna. Ledarskapet innebär då mer att vara chef för chefer, bataljons- och brigadchefers 

ledarskap präglas av denna karaktär. Ledarskap på exekutiv nivå har att hantera och balansera 

krav både från den politiska nivån och från den egna organisationen. Detta ledarskap ställer 

krav på en god förmåga till överblick samt stora kunskaper om statsförvaltning och politik 

(Försvarsmakten, 2009).  

I Aspekter på ledning (2009) beskrivs att önskat ledarskap förändras högre upp i organisationen, 

från det direkta ledarskapet till det indirekta ledarskapet. Men oavsett på vilken nivå som 

ledarskap utövas, om det är genom direkt- eller genom indirekt ledarskap så är det personalens 

förmåga att göra bedömningar och fatta beslut, baserat på erfarenhet och utbildningar, som är 

centralt.  
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Chefer övas i ledarskap genom utbildning och praktisk träning. Chefer behöver få träna och 

utveckla sina krigsförband för att ges möjlighet att utöva ledarskap. För ledarskap bygger på 

ömsesidigt förtroende och tillit och det är något som byggs över tid, detta leder i sin tur till 

engagemang och lojalitet (Försvarsmakten, 2016).  

Utöver den ledningsfilosofi (uppdragstaktik) som Försvarsmakten nyttjar så finns även en 

fastställd ledarskapsmodell som skall nyttjas av Försvarsmaktens chefer. År 2003 publicerades 

det första vetenskapliga arbetet om Utvecklande ledarskap (UL) och samma år fastställde 

dåvarande överbefälhavaren, Johan Hederstedt utvecklande ledarskap som Försvarsmaktens 

ledarskapsmodell. Ledarskapsmodellen består av tre huvudkomponenter, ledarkaraktäristiska, 

omgivningskaraktäristika och ledarstilar. Samverkan mellan ett antal ledar- och 

omgivningskaraktäristika påverkar ledarens faktiska beteende (Larsson, et al., 2007). 

Inom det ledarkaraktäristika finns två delar, vilka är grundläggande förutsättningar och 

önskvärda kompetenser. I de grundläggande förutsättningarna lyfter ledarskapsmodellen fram 

tre typer av grundläggande förutsättningar för ledarskap: fysiska, psykiska och 

livsåskådningsrelaterade. De fysiska förutsättningarna är beroende på arv och miljö, där studier 

visar att arvet till 40 procent kan förklara vem som blir ledare som vuxen. Även uppväxtmiljön 

påverkar de fysiska förutsättningarna för att bli en bra ledare. En individ som beskriver sin 

uppväxt som trygg och som fått utrymme att ta eget ansvar, blir oftare ledare som vuxna än 

individer med en otrygg uppväxt där kontroll varit dominerande. I de psykiska förutsättningarna 

finns det två huvudgrupper som är betydelsefulla för ledarskapet, intelligens och personlighet. 

Med intelligens menas kvalitéer som verbal, spatial och numerisk förmåga och när det gäller 

personlighet så är den mer mångfacetterad. Personlighet kan förklaras med ”hur vi är” och några 

av dessa personlighetsdrag och några av dessa drag som kännetecknar framgångsrika ledare är 

ambitiös och prestationsorienterad, samarbetsförmåga, social förmåga, stresstålig, uthållig, 

ansvarskännande, emotionellt stabil, ärlig för att nämna några. Livsåskådningsrelaterade 

förutsättningar är ett mångtydigt begrepp som kan innebära djup förankring inom något annat 

värdesystem såsom politiskt, humanistiskt, religiöst eller naturfilosofiskt. Ledarskapsmodellen 

innehåller även ett antal önskvärda kompetenser hos en ledare såsom fackkompetens, 

chefskompetens, social kompetens samt stresshanteringsförmåga (Larsson, et al., 2007).  

Inom omgivningskaraktäristika finns tre delar, vilka är omvärlden, organisationen och 

gruppen. Omvärldskaraktäristika kan sedan delas in i två omvärldsfaktorer som påverkar 

ovanstående tre delar, den samhälleliga och de verksamhetsnära omvärldsfaktorerna. De 

samhälleliga utgör ramverket i ett samhälles ekonomiska, politiska, teknologiska, geografiska, 

kulturella och sociala förhållanden. Det som påverkar ledarskapet här är målet med 

verksamheten och beslut om resursallokering, där den samhälleliga ramen kan variera från 

tydlig och resursrik till diffus och resurssvag. När det gäller verksamhetsnära omvärldsfaktorer 

så innefattas fem aspekter som gör den operativa omgivningen mer eller mindre stabil och 

förutsägbar. Dessa är förekomst av dynamiska stressorer, exempelvis fienden, eldsvåda eller 

översvämning. Klimatförhållanden, infrastrukturella förhållanden, legala aspekter och 

mediakontakter. Omgivningen påverkar ledarskapet och jämfört med första linjens chefer så 

kommer högre chefer i högre utsträckning att påverkas av avlägsna omvärldsförhållande. 

Medan första linjens chefers ledarskap kommer att påverkas mer av uppgifterna och den 

omedelbara omvärldens krav såsom medmänskliga aspekter, gruppnormer och 

sammanhållning. Organisationen, alla organisationer grupperar sina medlemmar för att skapa 

en så effektiv verksamhet som möjligt. Hur organisationen är strukturerar påverkar ledare och 

medarbetare, där klassiska hierarkiska organisationer uttrycker hur arbetsuppgifter, ansvar och 

befogenheter fördelas. Ledare förser ledningen ovan med beslutsunderlag och ledningen fattar 

beslut. Regelverk och maktfördelning (centralisering) påverkar hur ledarskapet utövas, likaså 
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gör kultur och processer. Med gruppstruktur avses grundläggande mönster av relationer och 

samspel av gruppmedlemmar där aspekter som gruppstorlek, sökandet efter den optimala 

gruppstorleken, där en liten grupp lättare kan balansera både uppgifter och relationer, med en 

större grupp har en tendens att bli mer uppgiftsfokuserad. Roller påverkar gruppen struktur, 

gemensamma förväntningar och individers inflytande på gruppen. Lågstatusmedlemmar har 

mindre inflytande än högstatusmedlemmar, för att gruppen skall fungera utkristalliseras, ofta 

ganska tidigt, gruppmedlemmarnas olika roller. Normer är accepterande regler för gruppen, 

vilka beteende som är önskvärda och inte. Normer bidrar till gruppens sammanhållning och 

känslan av trygghet (Larsson, et al., 2007).  

Ledarskapsmodellens översta del är ledarstilsmodellen och dess tre olika typer, utvecklande 

ledarskap, konventionellt ledarskap och destruktivt ledarskap. Utvecklande ledarskap 

kännetecknas av föredömligt, autentiskt handlande. Det karaktäriseras av personlig omtanke 

och det är inspirerande och uppmuntrar till delaktighet. Det konventionella ledarskapet bygger 

på faktorerna krav och belöning samt kontroll. Ledarskapet bygger på att mål måste tydliggöras, 

följas upp och utvärderas. Men om krav, belöning och kontroll används frekvent, väldigt 

ensidigt och till överdrift kan det få starkt negativa konsekvenser. Alla ledare kan ha en ”dålig 

dag på jobbet” och fatta dåliga beslut utan att ha ett destruktivt ledarskap, men om detta sker 

systematiskt och upprepas så kan det ses som ett destruktivt ledarskap. Ett destruktivt ledarskap 

kan vara kränkningar av organisationens intressen, underminera mål, uppgifter och resurser. Då 

beteendet i sin tur skapar negativ påverkan hos medarbetares motivation, välmående och 

arbetstillfredsställelse är det att ses som destruktivt ledarskap (Larsson, et al., 2007) 

Ledarverktyget, medvetenhet och självkännedom om hur man som ledare påverkar och 

påverkas i relation till andra människor är av vikt. Det bidrar till medvetna val av ledare och 

ledarna behöver organisatoriskt stöd för att lyckas. Har en ledare tillräckligt goda 

grundläggande förutsättningar och önskvärda kompetenser kan den lättare lära sig stötta och 

coacha andra på ett bra sätt. Men det innebär inte att alla har tillräcklig potential för att bli bra 

ledare (Larsson, et al., 2020).  

Försvarsmakten beskriver tydligt ovan vilka kompetenser och förmågor som förväntas av en 

ledare och chef i Försvarsmakten, samt vilken ledningsfilosofi som skall nyttjas. Men det 

kanske inte är så enkelt. Ledarskap och gott ledarskap påverkas både av organisatoriska 

förutsättningar och av de medarbetare som finns runt omkring ledaren.  
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Bilaga 6 Försvarsbesluten 1999–2018 
Bilagan fördjupar den historiska tillbakablicken under 2.2.1 och ger även författarnas 

upplevelser av att vara en del av organisationen under tiden för försvarsbeslutens 

genomförande. 

Vid ingången av 1999 hade Sverige en relativt stark Försvarsmakt, trots att den kom från en 

våg av reduceringar och nedläggningar. Armén hade vid denna tid en mängd krigsförband, 13 

brigader och 60 fristående bataljoner. Dessa krigsförband utbildades och vidmakthölls på 30 

regementen från norr till söder (Försvarsdepartementet, 1996). Men i försvarsbeslutet det året, 

Det nya försvaret (Försvarsdepartementet, 1999), beslutades genomgripande förändringar. Den 

positiva säkerhetspolitiska situationen samt utvecklingen på Balkan skapade behov av att 

förstärka Försvarsmaktens förmåga till internationella kriser. Sveriges försvar skulle vara 

betydligt mindre, men mer kvalitativt och användbart till en mängd olika typer av insatser. 

Försvarsmakten skulle övergå från ett invasionsförsvar till ett insatsförsvar. Dessutom skulle 

totalförsvarets ledningsstruktur förändras, främst genom nedläggningar. Detta kallades i media 

för ”stålbadet” och innebar i princip mer än en halvering av arméns krigsförband och 

nedläggning av 19 olika regementen samt att vissa omorganiserades. Krigsförbanden skulle bli 

mindre, mer rörliga och tillgängliga. Ledningen av dessa skulle centraliseras och i praktiken 

innebar det att all ledning av krigsförbanden och grundorganisationen utgick i från Högkvarteret 

i Stockholm och den Operativa insatsledningen (OPIL). Försvarsmakten är dock en stor 

organisation och förändring tar tid. För författarna, som då var i början av sina karriärer, tedde 

sig förändringen inte så tydligt. Förband utbildades fortfarande och krigsförbandsövningar 

genomfördes, men det märktes en viss förvirring avseende målsättningarna, vad var 

motståndaren och vad utbildade vi egentligen mot?  

För perioden 2005–2007 fortsatte ominriktningen av försvaret. Nu skulle fokuset på 

internationella insatser fullföljas och Försvaret skulle bli modernt, rörligt och flexibelt. 

Försvaret skulle utvecklas och det skulle möjliggöras genom en omfattande avveckling av 

personal och materiel. Avvecklingen skulle ske skyndsamt för att skapa ekonomiskt utrymme 

för denna nya Försvarsmakt (Försvarsdepartementet, 2004). Här blev minskning av den 

ekonomiska ramen tydlig, med en nedskärning på 3mdkr vid utgången av 2007. Den 

ekonomiska minskningen är i fokus och ”Försvarsmakten bör fortsätta utveckla metoder för 

att kunna bedöma kostnadsutvecklingen” (ibid, s.2). Minskning av personal blev för första 

gången aktuellt och Försvarsmakten uppmanades stärka sin förmåga till uppföljning och 

styrning. Försvarsmakten skulle nu inte uttalat kunna försvara Sverige vid ett anfall, utan i 

stället kunna återta denna förmåga om det säkerhetspolitiska läget försämrades varvid 

grundläggande kompetenser skulle bibehållas. Sverige skulle nu främst förebygga kriser i 

omvärlden genom att medverka i fredsfrämjande insatser. Det bör dock sägas att det fortfarande 

skulle utbildas en större mängd förband än vad omvärldsläget krävde, så att de bland annat 

kunde användas för insatser. Antalet brigader reducerades till noll och fokuset låg helt på att 

förbanden skulle vara lättrörliga (kunna transporteras med flygplan bland annat) och 

interoperabla (kunna ingå i andra länders styrkor). Antalet regementen i armén minskades med 

fyra och några slogs ihop med andra. Nu blev förbandsnedläggningarna och 

personalreduceringarna kännbara. En annan stor förändring under detta försvarsbeslut var det 

så kallade obligatoriet, vilket innebar att anställda officerare var tvingade att åka på 

utlandstjänst om Försvarsmakten beordrade. Innan detta hade det i huvudsak byggt på 

frivillighet. Att dom ekonomiska ramarna nu drastiskt minskade fick också effekt längst ut på 

linan och reduceringar i målsättningar blev vanligt. Att brigaderna lades ner ökade förvirringen 

om vad krigsförbanden skulle göra under sina bataljonsövningar. Speciellt för sådana 

typförband som är gjorda för att verka i brigad, som exempelvis pansarbataljonerna. 
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Omsvängningen till internationella insatser föll inte i god jord hos somliga och hur personalen 

nu skulle utbilda och vad de skulle fokusera på upplevdes som synnerligen oklart. 

En enorm förändring kom med försvarsbeslutet 2008, Ett användbart försvar 

(Försvarsdepartementet, 2008): Framtidens försvar skulle bestå av anställd personal i stående 

förband. Värnplikten lades vilande, personalförsörjningen skulle nu bygga på frivillighet. 

Materielförsörjningsprocessen gjordes om, förändringar och rationaliseringar inom personal-, 

materiel- och logistikförsörjning samt övrig stödverksamhet skedde i syfte att frigöra resurser 

(pengar) till förändringen. Regeringen fastslog att Försvarsmaktens ekonomiska och 

verksamhetsmässiga styrning måste utvecklas ytterligare så att vidare finansiering 

möjliggjordes. Det var viktigt att ekonomin hölls i balans och att utgifterna minskade genom 

rationaliseringar. Regeringen skulle under perioden genomföra regelbundna kontroller och 

uppföljningar. Att försvaret skulle vara tillgängligt var i fokus och insatser, såväl nationellt som 

internationellt, skulle vara normalbilden. Några regementen lades inte ner, men krigsförbanden 

förändrades radikalt, åtta så kallade manöverbataljoner skulle bli kärnan i försvaret. Dessa 

skulle inte vara traditionellt sammansatta utan vara en mix av en mängd olika förmågor. Detta 

blev mycket utmanande för officerarna som skulle öva förbanden, alla var ju vana vid en 

traditionell sammansättning av förband och mycket tid gick åt till att komma underfund med 

hur de skulle användas taktiskt. För att leda i den nya multinationella kontexten, skulle den 

rörliga operativa ledningen kunna bilda ett operativt multinationellt styrkehögkvarter, Force 

Headquarters (FHQ). Att kunna ingå i styrkor med andra länder var i fokus och många gamla 

beprövade rutiner skrotades till förmån för nya, internationellt anpassade dylika. Bytet av 

personalkategori var utmanande för officerarnas ledarskap, då de anställda soldaterna krävde, i 

många stycken, ett annat ledarskap än de värnpliktiga. Svårigheterna har bland annat studerats 

i rapporten Makt, pedagogik, ledarskap och organisation: En studie av ett mekaniserat 

skyttekompani (Berggren, et al., 2011). Trots de uppstartssvårigheter befälet upplevde, är det 

författarnas åsikt att Försvarsmaktens ledarskap som helhet gynnades av denna utmaning, men 

det tog ett antal år att hitta formerna. Det bör nämnas att försvarsbeslutet blev försenat på grund 

av Rysslands aggression i Georgien. I sista stund beslutades om en mobiliseringsreserv, 

innehållande fyra mekaniserade bataljoner och ett kompani stridsvagnar förrådsställt på 

Gotland. Från att vara en helt nedlagd förmåga under tre år, skulle nu armén åter ha förmåga 

att leda och samordna brigadverksamhet, men något krav på faktiska brigader fanns inte. 

Inför försvarsbeslutet 2015 kunde en förändring ses i det säkerhetspolitiska läget och den 

försvarspolitiska debatten: 2012 gick dåvarande ÖB ut i media och sa att om de nuvarande 

ekonomiska ramarna inte utökades, skulle Sverige kunna försvara sig i högst en vecka. 

Uttalandet gav upphov till stor debatt och uttalandet om försvaret som särintresse, vilket 

nämndes i inledningen. Under långfredagen 2013 genomförde Ryssland ett övningsanfall mot 

Gotska Sandön, vilket fick epitetet ”Ryska påsken” och under våren 2014 annekterade Ryssland 

Krim i Ukraina. Nu tävlade politikerna om vem som skulle satsa mest på försvaret och för första 

gången på över 50 år föreslogs ett nytt regemente inrättas, denna gång på Gotland som mer eller 

mindre stått utan försvar sedan nedläggningen i försvarsbeslutet 2005. När beslutet väl 

klubbades den 16:e Juni 2015, innebar det en kovändning i försvarets inriktning:  

”Målet för det militära försvaret ska från och med 2016 vara att enskilt och tillsammans med 

andra, inom och utom landet, försvara Sverige och främja vår säkerhet.” 

(Försvarsdepartementet, 2015)  

 

Krigsförbanden skulle nu i första hand utformas för att möta ett väpnat angrepp, i kontrast mot 

att vara beredd att åka på insats och kärnan i marktrupperna var nu två brigader. 

För att genomföra förändringarna och tillväxten äskade Försvarsmakten 17,5 mdkr, men 
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regeringen tillförde endast 10,2 mdkr varvid det fortsatt var viktigt att hushålla med resurserna 

och göra starka prioriteringar. 2018 återinrättades formellt Gotlands regemente (P18) och 

ledningsstrukturen i Försvarsmakten gjordes om genom inrättandet av arméstab, marinstab och 

flygstab. Denna innebar att all ledning av Försvarsmakten nu inte utgick från Högkvarteret 

direkt till förbanden, utan nu skulle Högkvarteret i stället ge order till stridskrafterna som sedan 

förde dialog med förbanden. Ytterligare ett hierarkiskt led hade påförts i syfte att effektivisera 

och öka förmågan till planering och ledning. Under perioden för beslutet återaktiverades också 

värnplikten den första januari 2018. Förmågan att verka i brigad var åter i fokus och för första 

gången på tio år kändes det som att vi hade både en motståndare och ett mål. Kravet på tillväxt 

kopplat mot att Försvarsmakten fick mindre pengar än vad som begärdes, gjorde dock fortsatt 

att hushålla med resurserna var extremt viktigt. Det finansiella tillskottet märktes väldigt lite 

längs ut på linan. 

I nästa försvarsbeslut Totalförsvaret 2021–2025 (Försvarsdepartementet, 2020), accentuerades 

det försämrade säkerhetspolitiska läget i Europa på grund av Ryssland ytterligare. Nu är fokuset 

på försvaret av Sverige totalt och kraven på att Försvarsmakten skall tillväxa stora. Totalt sex 

nya regementen och flottiljer skall tillkomma, varav fyra i armén. Arméns krigsorganisation 

skall nu utgöras av tre mekaniserade brigader, en reducerad brigad i Stockholm samt en 

stridsgrupp på Gotland. Dessa förband skall, för första gången på över 20 år, ingå i en division. 

Totalt 27,5 miljarder skull tillföras under perioden för att finansiera tillväxten. Trenden med 

sviktande ekonomi är slutligen bruten och i skrivande stund aviseras ytterligare tillskott mot 

bakgrund av Rysslands anfallskrig mot Ukraina. Regeringen föreslår även en ändring av 

styrningen och uppföljningen av försvaret till att bli mer långsiktig och strategisk. Bakgrunden 

till beslutet är Statskontorets utredning När planering möter verklighet – Försvarsmaktens 

interna ledning, styrning och uppföljning (2018). I den framgår att såväl Försvarsmakten som 

Regeringen har brustit i sin styrning. Försvarsmakten har tolkat regeringens mål allt för 

frikostigt och regeringen å sin sida har kommit med styrningar som inte varit 

verksamhetsmässigt eller finansiellt genomförbara. Trots goda ekonomiska förutsättningar 

upplever författarna en brist på erfaren personal. Försvarsmakten har trots allt under många år 

aktivt minskat sin officerskader. Även om antalet individer som fullgör officersutbildningen 

succesivt har ökat, tar det många år för dessa att bli erfarna i organisationen. Tillväxten av nya 

regementen, som kräver en bas av erfaret befäl, bygger således dels på att ”smeta ut” personalen 

över ytan, dels på att locka tillbaka officerare som sökt annan anställning under 

neddragningsåren. Personalbristen är påtaglig.  
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