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Sammanfattning

Syftet med studien &r att forsta de upplevda forutsattningarna for att utdva ledarskap och
ledning som individer pa mellanchefsniva i armén har att hantera i sin vardag. Studien &r en
kvalitativ, induktiv studie dar empirin inhdmtats genom intervjuer och respondenterna utgors
av ett antal individer pa mellanchefsniva i Armén.

Resultatet av studien visar att Forsvarsmakten har ett flertal organisatoriska utmaningar som
skapar en upplevd kansla av tidsbrist hos respondenterna. Vilket i sin tur paverkar deras
majligheter att utdva det ledarskap och den ledning de 6nskar.

Studiens 6vergripande slutsats ar att kraftkampen mellan Férsvarsmaktens
maskinbyrakratiska styrning och viljan av att leda genom professionen och uppdragstaktiken,
ger en otydlig ram for chefernas arbete. De tvingas, i sitt chefskap, in i en kontrollerande roll
dar de i stallet vill vara mer i agerande eller ledande roller. Darmed uppstar en upplevd kéansla
av tidsbrist nar de inte har méjlighet att utéva ledning pa det sétt de 6nskar. Genom att i stallet
lata den professonella adhokratin utgora den styrande kraften skulle det leda till en storre
balans i chefernas vardag.

Nyckelbegrepp: Forsvarsmakten, 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



Om forfattarna

Forfattarna har valt att studera sin egen organisation, Forsvarsmakten. Bada har en erfarenhet
av officersyrket sedan 20 ar tillbaka och har tjanstgjort i olika befattningar nationellt och
internationellt pa nivaer upp till bataljons- och regementsstab.

Jenny Landberg ar major vid Skaraborgs Regemente P4, Skévde. Grundutbildad under 15
manader vid P4 1999-2000. Laste yrkesofficersprogrammet (YOP) pa militarhogskolan i
Halmstad samt pa Markstridsskolan i Kvarn 2000-2002. Hon har tjanstgjort pa P4 sedan dess
och har under aren tjanstgjort i befattningar sasom instruktor, plutonchef och kompanichef.
Huvuddel av tjanstgéringen vid kompani har genomforts pa ett stabs och understédskompani.
Hon har tjanstgjort inom funktionen ledning samt funktionen indirekt eld i bataljonsstab.
Genomforde SU 16-17 och har efter det tjanstgjort i befattningarna fredskompanichef,
sektionschef samt stabschef pa utbildningsenheten. UtGver nationella befattningar har hon
tjanstgjort internationellt som samverkansofficer i Mali, vid MINUSMA FHQ (FN hogkvarter
Bamako).

Niklas Moberg ar kapten vid Skaraborgs Regemente P4, Skdvde. Grundutbildad under 15
manader vid Alvsborgs Kustartilleriregemente KA 4 1999-2000. Laste
yrkesofficersprogrammet (YOP) i Karlskrona och Halmstad 2001-2002. Han tjanstgjorde i
Goteborg fram till 2005, da forbandet lades ner och han blev forflyttad till P4, dar han
tjanstgjort sedan dess. Under aren har han tjanstgjort som instruktor, plutonchef och i
kompaniledning, framst pa ett stabs och understédskompani. Huvuddelen av tjanstgoringen
har varit inom funktionen indirekt eld, men aven inom spaning. De senaste aren har han
tjanstgjort i bataljonsstab och regementsstab inom planering. Utdver nationella befattningar
har han tjanstgjort internationellt som stallforetradande plutonchef i Kosovo och som
kompanichef i Mali.



Begreppsforklaring

Krigsorganisation (KRO) ar en aktors organisation vid héjd beredskap (insats, kris eller krig).
| KRO finns de befattningarna som den krigsplacerade personalen tranas i vid dvningar.

Grundorganisation (GRO) &r den organisation som utbildar personalen till krigsférbanden,
denna organisationsstruktur &r den organisation dér anstalld personal tjanstgor i vardagen.

Garnison: Garnison ar ett ramverk for ett antal forband som lyder under en garnisonschef.

Forvaltning och forvaltare: 1 engelsk litteratur forkommer ofta ordet “management” i
organisationsforskning. Management betyder bland annat “férvaltning, hantering och ledning”
(bab.la, 2022) och pa engelska ar definitionen  the control and organization of something”’
(Cambridge dictionary, 2022). Nar vi i var studie anvander ordet “forvaltning” skall det ses som
den svenska versionen av ordet “management”.

Funktionsforband: Forband i Férsvarsmakten med inriktning pa funktion tex logistik,
faltarbeten, ledning eller luftvarn.

Mandverforband: Forband i Forsvarsmakten vars huvudsakliga uppgift &r anfallsstrid, tex en
pansarbataljon.
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1. Inledning

Politiken, lagar och samhéllet staller matbara, kvantifierbara krav pa Forsvarsmakten. Krav som
ofta gar pa emot organisationens vilja att skapa mer subjektiva formagor. Chefer pa alla nivaer,
men sarskilt pa avdelnings-, enhets- och organisationsenhetsniva, maste genom sitt ledarskap
hantera dessa krav och sékerstélla deras efterlevnad. Samtidigt skall de sakerstéalla leverans av
efterfragade effekter, omhanderta sin personal samt driva en effektiv organisation. Att hitta tid
till allt detta blir en utmaning och att prioritera den blir &n svarare nar mal, krav och
uppfoljningar fokuserar pa siffror mer an reell effekt.

| Forordning med instruktion till Forsvarsmakten (SFS 2007:1266) ger regeringen
Forsvarsmakten uppgiften att uppratta ett militart forsvar med formaga till vapnad strid som
grund. Forsvarsmakten skall harvid skapa krigsforband som &r utformade for att mota ett vapnat
angrepp. Detta omfattar hela organisationen och all personal skall vid héjd beredskap vara redo
att fullgora sin krigsuppgift (Forsvarsmakten, 2016). Férmagan till vapnad strid genom sina
krigsforband &r bade Forsvarsmaktens huvuduppgift och dess existensberattigande.
Forsvarsmakten kan liknas vid en fabrik, vars personal bade skall kunna bygga en bil
(formageskapande genom krigsforband) och samtidigt kunna kora den till vinst i olika tavlingar
(formageutnyttjande genom operationer).

Da vart omvarldslage fran murens fall fram till Rysslands annektering av Krim 2014 praglats
av ett sékerhetspolitiskt lugn, har forsvarsutgifterna som procent av bruttonationalprodukt
konstant minskat for att na en bottennotering 2015 (FOI, 2020). Fabriken fick inrikta sig pa att
bygga en mer och mer kostnadseffektiv bil som ingen egentligen ville ha. Den skulle nyttjas
framst i utlandet for att stodja Sveriges sékerhetspolitik. P4 hemmaplan gick det hela sa langt
att 6verbefalhavaren faststéllde att Sverige kunde forsvara sig i hogst en vecka, vilket fick stort
medial uppméarksamhet. Davarande statsminister sa att “Férsvaret dr ett sirintresse” (DN,
2013). Trots ett tydligt uppdrag, verkade det inte finnas nagot intresse av Forsvarsmaktens
produkt och formaga. Men 2014, mot bakgrund av ett aggressivare Ryssland och efter decennier
av neddragningar, borjade sakta bade forsvarsanslagen och intresset for Forsvarsmakten att dka.
Den sakerhetspolitiska situationen forvérrades alltmer och SFS 2007:1266 uppdaterades i rask
takt. Nu skulle nya regementen uppsta, forsvaret skulle starkas markant, krigsforbanden skulle
bli fler och mer tillgangliga. Nu ville plétsligt alla ha bade fler och modernare bilar, garna igar.
Men fabrikens produktionslina var ju alltjamt installd pa och dimensionerad for en
kostnadseffektiv och ekonomisk smabil.

Forsvarsmakten &r inte bara en sakerhetspolitisk fabrik som tillverkar formaga till vapnad strid,
den &r daven Svergies nast storsta myndighet med drygt 24 000 anstéllda (OFR, 2022).
Forsvarsmakten ar alltsa en del av Sveriges offentliga forvaltning, det som paverkar den,
paverkar ocksa Forsvarsmakten. En trend som varit radande i offentlig sektor sedan 1980-talet
ar New Public Management (NPM). NPM é&r en hart kritiserad samling tankar lanade fran
privata foretag om hur organisationer bor styras och utgar bland annat fran idéer om att
ekonomisk aterhallsamhet skall prioriteras och att prestationsvardering bygger pa tydliga,
kvantifierbara mal (Bringselius 2020; Hurri & Midbrandt 2018). Karl Ydén (2012) namner att
samhéllstrenden gor att Forsvarsmakten alltmer utvérderas enligt gangse effektivitetskriterier
for skattefinansierad verksamhet. Detta tar sig uttryck i diverse produktivitetmatningar och
okade krav pa ekonomisk rapportering. 2009 genomfordes den si kallade “Human Resource
(HR)-transformationen” i Forsvarsmakten, vilket innebar att all HR-kompetens skulle samlas
pa ett stalle och chefer i verksamheten skulle ta ett storre ansvar for administration och
personalhantering (Hurri & Midbrandt, 2018). Rent praktiskt innebar detta att alla



personalhandlaggare som tidigare stottat chefen nu fick andra uppgifter och officeren sjélv fick
administrera all personal denne var chef 6ver med hjalp av diverse stodsystem.

For att bedoma hur bra bade forarna och bilarna i sig verkligen ar, maste de mata sig mot andra
i ett lopp, det vill sdga de maste delta i krigshandlingar. Forst da erhalls ett verkligt kvitto. Just
det har Sverige varit forskonade fran i 6ver 200 ar och forhoppningsvis fortsatter det sjalvklart
sa. Visserligen har svenska enheter deltagit i stridshandlingar i bland annat Afghanistan och pa
Balkan, men det &r viktigt att podngtera att dessa enheter ar tillfalligt sammansatta och efter
avslutat uppdrag atergér personal och materiel till den svenska krigsorganisationen. Aterstar da
att kora kontinuerliga testlopp mot fingerade motstandare. Ola Hoglund (2005) har undersokt
hur vi mater dugligheten pa Forsvarsmaktens krigsforband. Han beskriver en process kallad
krigsforbandsvardering, som utgar ifran ett antal kriterier som sedan chefen for krigsforbandet
bedémer pa en femgradig skala. Detta ar en nastan helt subjektiv bedémning utifran vad chefen
anser och det finns risker att chefen 6vervarderar sitt krigsforband for att framsta battre i hogre
chefers ogon, eller undervarderar for att bevisa en poang eller fa ytterligare resurser. Da
processen ar subjektiv staller det krav pa mottagarens formaga att tolka resultatet. | enlighet
med NPM:s ideal om kvantifierbara mal ter sig istallet mal som utbilda X soldater, skjut Y
skott, kdp Z luftvarnsrobotar, som betydligt enklare. DA ses ett resultat som &r enkelt att
presentera for allmanheten eller media. Problemet ar att detta sallan star i direkt paritet till
krigsforbandens verkliga formaga.

1.1. Problemet

Mitt i centrum av alla dessa olika logikers kamp, med ansvar att leverera de kvantifierbara mal
som sétts upp, finner vi militara chefer med det direkta budgetansvaret for produktionen langst
ut pa linan. En produkt som & ena sidan skall vara i tillracklig mangd och vara ekonomisk och
a andra sidan leva upp till svarmatbara, subjektiva krav. De skall hantera arbetsgivaransvaret
och se till att den administrativa borda HR-transformationen alagt organisationen blir utford.

Detta ar avdelningschefer, enhetschefer och organisationsenhetschefer i Forsvarsmakten. De &r
ofta, forutom sitt vardagliga chefsansvar, dessutom chefer for, eller i, ett krigsforband. I
biltillverkningsmetaforen skall de bade se till att tillverkningen pa golvet gar i ratt takt och
samtidigt bygga upp ett stall av kompetenta forare som skall 6vas. Cheferna &r manniskor som
skall implementera kraven ovanifran och tillse att méatningar utfors, att rutiner féljs och
rapporter skickas samtidigt som de skall hantera krav fran understéllda att fa 6va samt hantera
sin egen vilja och foérvantningar.

Allt detta skall de 16sa inom ramen for sitt ledarskap. Ledarskapet genomsyrar allt i den militéra
verksamheten  (Forsvarsmakten, 2016). Dock kréver ledarskapet organisatoriska
forutsattningar, det finns ofta strukturer som hindrar det. Med krav pd narvaro i olika
styrgrupper och aterrapportering riskerar chefer att bli fast i moten eller framfor datorn, i stallet
for att vara ute och mota personalen och kommunicera, stotta och lyssna av laget (Bringselius,
2020).

1.2. Syfte

Syftet med studien ar att forstd Arméns avdelnings-, enhets- och organisationsenhetschefers
upplevda forutsattningar att utdva ledarskap och ledning. Studien utgar fran att tolka dessa
chefers tankar och resonemang kring sina forutsattningar.



2. Bakgrund

| kapitlet ges en forklaring av hur Forsvarsmakten sager att ledarskap skall utévas och da
sarskilt begreppet uppdragstaktik. Detta begrepp ar viktigt att forsta, da det & genomgaende i
empirikapitlet och paverkar organisationen (se 6.1.4). For en djupare beskrivning av
Forsvarsmaktens syn pa ledarskap samt ledarskapsmodell se, Bilaga 5.

Dérefter ges en historisk sammanfattning om Forsvarsmakten utveckling under 2000-talet, med
mojlighet till fordjupning 1 Bilaga 6. Avsnittet beskriver det stora antalet
organisationsférandringar och budgetreduceringar som skett. Kapitlet ger insikt i de externa
kraven pa kontroll Forsvarsmakten har samt den organisatoriskt splittrade vardag som préglat
perioden, vilket okar forstaelsen i analysen, kapitel 6.

Darnast beskrivs Férsvarsmaktens nuvarande organisation och avsnittet ar centralt for att forsta
bade den teoretiska referensramen, kapitel 5 och analysen, kapitel 6.

Darnast beskrivs de forvaltningskrav som aligger Forsvarsmakten och dess chefer samt hur
styrning av dessa gar till. Kapitlet fordjupar problembeskrivningen genom att konkret visa vilka
uppgifter en chef har och hur deras tid &r last till en fulltecknad kalender.

Avslutningsvis presenteras nagra centrala punkter ur Forsvarsmaktens senaste lednings-
utredning (2019) for att ytterliga fordjupa problembeskrivningen och skapa bakgrund for var
sammanfattande diskussion, 6.5.

2.1. Ledarskap och ledningsfilosofi

L edarskapet inom Forsvarsmakten syftar ytterst till att fa personalen att l6sa tilldelad uppgift,
att na faststallda malsattningar nar som helst och var som helst. De chefer som utévar ledarskap
direkt eller indirekt maste darfor valjas med omsorg, for att basta maéjliga effekt skall uppnas
(Forsvarsmakten, 2016). Flertalet respondenter menar pa att ledarskap en viktig formaga och
grunden for det vi gor.

“ledarskapet dr ju grunden i var profession”
(Respondent 6)

Forsvarsmaktens ledningsfilosofi bygger pa uppdragstaktik och darav skall dven ledarskapet
framja uppdragstaktiken. Férmagan att kunna formulera uppgifter med ett tydligt syfte eller
avsikt blir darfor en viktig formaga hos chefer (Férsvarsmakten, 2016).

"Uppdragstaktik dr Forsvarsmaktens ledningsfilosofi, innebarande att understallda ska ges
klara och tydliga uppdrag, medan metoder och forfaringssatt dverlamnas till utféraren med
langtgaende mandat. Uppdragstaktik drar nytta av svenska starka egenskaper som
initiativkraft, sjalvstandighet och vanan att samverka i platta organisationer”
(Militarstrategisk doktrin, 2016, s47)

P& 1800-talet utvecklade den tyska armén en modell for ledning, uppdragstaktik. Detta har
kommit att paverka manga militara organisationer och i Sverige etablerades denna modell pa
1930-talet. Karnan i modellen ar att chefen delger en uppgift med vad som skall uppnas tex
sprang bron klockan 1200. Chefen tilldelar &ven resurser for att uppgiften skall kunna l6sas,
exempelvis sprangmedel, ingenjor forband samt understdd osv. Handlingsfrihet i hur uppgiften
skall 16sas lamnas till utféraren (ordermottagaren). Chefen foljer sedan upp resultatet, ar bron
sprang? Hen foljer inte upp tillvagagangssattet i hur bron har sprangts, utan bara att uppgiften
ar genomford och malsattningen ar uppnadd. Att nyttja uppdragstaktik som modell forutsatter



att bade den som ger uppgiften och den som tar emot uppgiften &r vél inforstadda i modellen
och forstar syftet med delgiven uppgift (Larsson & Kallenberg, 2006).

| militarstrategisk doktrin (2016) framgar Forsvarsmaktens ledningsfilosofi tydligt,
Forsvarsmakten skall bygga pa uppdragstaktik och ledarskapet hos chefer skall framja
uppdragstaktiken bade i vardagen och i falt. Doktrinen trycker aven pa vikten av att chefer skall
fa mojlighet att trana och utveckla sina krigsférband och detta kan genomféras bade genom
direkt och indirekt ledarskap. Ursprunget till uppdragstaktik ligger i att krigféringen ar en
tvekamp och en fiendskap som i sin tur genererar en ovisshet men &ven faror och friktioner. Att
med den bakgrunden genomfdra och félja en férutbestdmd operationsplan med strategiska
malsattningar &r att anses som begransande. Uppdragstaktik innebar en kombination av
ansvarsfull frihet och militar disciplin dar avsikten med uppdraget och handelseutvecklingen
sétts i centrum. | modellen uppdragstaktik &r funktionen viktigare an likformigheten och viljan
att lyckas med uppdraget ar hog. Denna modell av ledningsfilosofi krédver en god moralisk
kompass da chefer behdver kunna fatta kloka och rationella beslut, ofta under tidspress och
samtidigt kunna reflektera 6ver konsekvenserna av fattade beslut. Langtgaende mandat &ar en
forutsattning for uppdragstaktik och for detta krdvs vélutbildade chefer.

Inom ramen for ledningsfilosofin uppdragstaktik maste chefer acceptera att understallda ibland
fattar fel beslut eller begar fel. Som chef har man da ansvar att nyttja situationen som uppstatt
alternativ hantera och reparera det fel som begatts. Om chefer inte kan eller vill acceptera
understalldas misstag kommer det att skapa en osakerhet hos understallda, vilka i sin tur
kommer att strava mer efter att géra som chefen vill, ”géra ritt”, an att l6sa uppgift pa basta
sétt (FOrsvarsmakten, 2009).

Aven om uppdragstaktiken ar att ses som en av OB faststalld ledningsfilosofi i Férsvarsmakten,
sa paverkas chefers ledarskap och ledningsmetod av de organisatoriska forutséttningarna, det
vill saga de strukturer som cheferna i regel sjalva inte kan paverka.

Manga chefer har ett gott ledarskap men organisationens forutséattningar paverkar deras
mojlighet att utova ledarskap pa det satt de 6nskar. Med stora krav pa administration och
aterrapporter samt deltagande i méten sa riskerar chefer att bli fast vid datorn i stallet for att
kunna vara ute i karnverksamheten. Kravet pa det goda ledarskapet riskerar da i stéllet att bli
ytterligare en borda pa redan hart belastade axlar hos chefer (Bringselius, 2020).



2.2.  Forsvarsmaktens organisation och styrning

2.2.1. Historik — FOrsvarsbesluten 1999 — 2018

Nedanstaende bild sammanfattar, ur ett ekonomiskt perspektiv, hur Forsvarsmakten har
forandrats de senaste 20 aren:

Forsvarsmaktens budgetanslag som % av BNP 1999-2020
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Figur 2—1 Forsvarsmaktens budget som procent av BNP 1999-2020. Fran 1999 till 2018 sker i princip en
halvering vilket fick stor inverkan pa organisationen. Under nastan 20 ars tid har Forsvarsmakten bara
reducerat och sparat, vilket innebar att den som organisation ar daligt rustad for tillvaxt. ( FOI, 2020)

Vid ingangen av 1999 hade Sverige en relativt stark Forsvarsmakt med manga krigsférband.
Ett mer stabilt omvarldslage och den sakerhetspolitiska utvecklingen pa Balkan gjorde att
regeringen sag ett behov av ett mer rorligt forsvar. Forsvaret bytte inriktning fran att vara ett
invasionsforsvar till ett insatsforsvar. Som ett led i att minska utgifterna och paskynda
forandringen, lades i princip halva Forsvarsmaktens forband ned (Forsvarsdepartementet,
1999). Det kallades i media for "Forsvarets stalbad”. Ledningen av de kvarvarande férbanden
centraliserades till Stockholm.

Nésta forsvarsbeslut fortsatte férandringen och nu skulle Forsvaret uttalat sédkra Sveriges
intressen genom insatser utomlands, att forsvara Sverige skulle kunna ske forst efter en tids
atertag. Forsvaret skulle bli modernt, rorligt och flexibelt. Att verka i stérre forband, brigad, var
en férmaga som lades ner. For att skapa ekonomiskt utrymme skedde fler nedlaggningar av
forband (Forsvarsdepartementet, 2004). Ekonomin minskades med cirka tre mdkr och kontroll,
uppfoljning och att genomfora ekonomisk utbildning var genomgaende.

2008 kom dock en stor forandring: varnplikten lades vilande och Forsvaret skulle nu besta av
anstéllda soldater med hog tillganglighet. For att finansiera bland annat de hojda
personalkostnaderna, genomfordes en méngd rationaliseringar. Att ekonomin var i balans och
att kostnaderna minskade var centralt (Forsvarsdepartementet, 2008). Beslutet forsenades pa
grund av Rysslands aggression mot Georgien och en fordndring i det sakerhetspolitiska laget
kunde skonjas.

Forsvarsdebatten och det sakerhetspolitiska l&aget infor forsvarsbeslutet 2015 innebar att det
aterigen skedde en helomvandning i politiken: nu skulle Férsvaret framst forsvara Sverige igen
och varnplikten aterupptogs 2018 (Forsvarsdepartementet, 2015). For forsta gangen pa 50 ar
skulle ett nytt regemente upprattas och armén skulle aterigen kunna verka i storre forband
(brigad). Ledningsstrukturen i Forsvarsmakten decentraliserades nagot med inréttandet av



forsvarsgrensstaber. Trots tillskott i ekonomin, fick Férsvarsmakten inte sa mycket pengar som
de askade for att genomfora férandringarna, varfor ekonomin fortfarande styrdes hart.

Det sékerhetspolitiska laget forsamrades ytterligare och i forsvarsbeslutet 2020 beslutades om
betydande tillskott och att hela sex nya flottiljer och regementen skall tillkomma. Antalet
krigsforband Gkades ytterligare och darmed ar en nastan 20 ar lang trend av avvecklingar och
reduceringar bruten (Forsvarsdepartementet, 2020).

Nagot som varit genomgaende under alla perioder forsvarsbesluten gallt, ar att Forsvarsmakten
inte hunnit genomfora de forandringar som regeringen beordrat under varje given period. Da
forandringarna ofta varit omfattande, har Forsvarsmakten saledes gatt in i varje period med en
organisatorisk “skuld” fran den forra.

2.2.2. Forsvarsmaktens nuvarande organisation

Politiken

Overbefilhavaren

Hogkvarteret

Ledningsstaben

Insatsledningen Produktionsledningen Militira underrittelse
och sakerhetstjansten

Vissa fristiende
Armeéstaben Marinstaben Flygstaben organisationsenheter
och krigsforband

Organisationsenheter Organisationsenheter [l Organisationsenheter
krigsforband krigsforband krigsforband

Figur 2-2 Forenklad bild 6ver Forsvarsmaktens nuvarande organisation. De chefer vi studerat befinner sig hierarkiskt inom
den rdda fyrkanten. (Férfattarna)

Ledningen av Forsvarsmakten utgar ytterst fran Sveriges politiska ledning, regering och
riksdag, i bilden ovan bendmnd politiken. Denna ger styrningar genom férordningar, lagar och
ovriga styrdokument for vilka dverbefalhavaren, OB, &r mottagare. OB ar myndighetschef och
har vid sin sida generaldirektoren, som aven agerar som OB:s stéllforetradare. Skillnaden dem



emellan ar att generaldirektdren inte har nagra mandat i militara fragor som omfattar ledning
av forband under insats. Generaldirektéren &r en civil befattning, som alla myndigheter i
Sverige 4r satta att ha (Forsvarsdepartementet, 2007).

For mer detaljerad genomgang avseende hur OB styr Férsvarsmakten se 2.4. Har redogor
forfattarna endast for den mer 6versiktliga, hierarkiska indelningen.

For att stodja OB har Forsvarsmakten ett Hogkvarter (HKV) indelat i tre staber. Ledningsstaben
(LEDS) ansvarar for strategisk ledning och kontroll samt leder beredning av samtliga underlag
till OB. Produktionsledningen (PROD) ansvarar for all verksamhet som genomférs av de
respektive vapenslagen utom insatser och de produkter (krigsférband) som produceras.
Insatsledningen (INS) ansvarar for att leda nationella och internationella operationer samt stod
till  samhéllet. Den militdra underrattelse- och sékerhetstjansten sysslar med
underréattelseinhdmtning och bearbetning at hela Forsvarsmakten. Analyserna anvands i manga
beslut som fattas, men i Gvrigt har dom ingen direkt inverkan pa ledningen av Férsvarsmakten.
Forutom dessa tre staber finns en mangd direktérer, sasom ekonomidirektéren och
personaldirektoren, med sina specifika ansvarsomraden och mandat. Alla dessa staber och
individer har ett mycket komplext arbetsférhallande till varandra, dér olika staber och chefer
skall stodja varandra i en mangd processer och beslut. HKV skall utéva ledning framst genom
respektive stridskraftsstab, men i vissa fragor gar uppgifter direkt fran HKV till regementen och
garnisoner (FIB 2020:5).

Precis som andra myndigheter och organisationer behdver Forsvarsmakten kompetens inom en
stor mangd omraden. Det som skiljer &r att pa grund av att Forsvarsmakten &r en del av
valdsmonopolet i Sverige, maste manga beslut fattas av officerare for att behalla legitimiteten
i monopolet. Darfor ar (néstan) alltid officerare och inte civila, chefer i organisationen (Ydén,
2012). Forsvarsmakten kan helt enkelt inte rekrytera de mest kvalificerade cheferna “fran
gatan” utan méiste i huvudsak kompetensforsorja sig sjélv, vilket har fatt till f6ljd att hogre
chefer & omgivna av civila sakkunniga eller experter med lite eller ingen militar erfarenhet.
Civilanstéllda finns pa alla nivaer i Férsvarsmakten, men de blir fler och mer specialiserade ju
hogre upp i organisationen man kommer, sérskilt inom Hogkvarteret.

Staberna pd HKV ar indelade i en mangd avdelningar med egna ansvarsomraden och
avdelningarna ar i sin tur indelade i sektioner med ytterligare avgransade arbetsomraden.
Indelningen av staber i avdelningar ar genomgaende fran staberna i organisationsenheternas
ledning och hela vagen uppat i hierarkin. Att vara avdelningschef innebér saledes chefsansvar i
en hogre stab.

Arméstaben ar steget under HKV som skall omhénderta alla fragor som rér armén. Arméstaben
tillsammans med &vriga stridskraftsstaber, inrattades forst 2019 efter riksdagsbeslutet
Inrattande av forsvarsgrensstaber (Forsvarsdepartementet, 2018). Bakgrunden var en vilja att
minska den centraliserade styrningen av Forsvarsmakten och oka robustheten och uthalligheten
i myndighetens ledning. Genom att sprida ut staberna skulle man dels minska risken for att vid
fientlig paverkan sla ut hela Forsvarsmaktens ledning, dels sprida arbetsuppgifter och ansvar
for en effektivare ledning.

Under Arméstaben befinner sig slutligen alla de organisationsenheter som inordnas under
Armen. Med inférandet av nya organisationsenheter ar det antalet i skrivande stund 16, varav
en skola och tva centra. Det gor Armén till den organisatoriskt storsta stridskraften i
Forsvarsmakten.



En typisk organisationsenheten ar strukturerad enligt nedanstaende bild, antalet enheter varierar
stort mellan olika organisationsenheter.

Regements/
Garnisons chef

Regementsstab

Kompanier
Detaljer
Sektioner

Kompanier
Detaljer
Sektioner

Figur 2-3 Exempel pa hur en organisationsenhet i Férsvarsmakten ar organiserad (Férfattarna)

Beroende pa enhetens storlek kan den ha en egen stab, men ar den mindre har den oftast bara
en ledningsgrupp. Enheter som arbetar med varnpliktiga eller krigsforband har oftast kompanier
understallda sig, medan en enhet i en stédjande funktion kan ha detaljer. Namnséttningen
varierar stort och en detalj kan ha 8 anstéllda och en annan 50. Dessa kan vara utspridda pa flera
olika geografiska platser. Ett typiskt kompani har runt 30 officerare och ansvarar for runt 100
varnpliktiga.

Sammanfattningsvis ar Forsvarsmakten en stor organisation som ar mycket komplex och har
en mangd nivaer varifran beslut utgar. Det tar manga ar for anstéllda att lara sig organisationen
och det ar en process som pagar under hela karriaren.

Denna genomgang av Forsvarsmaktens organisation &r av vikt for att forsta resonemangen i
teoretisk referensram 5.1.



2.2.3. Forvaltningskrav

Bilden nedan illustrerar den hierarki som rader mellan lagar, forordningar och foreskrifter.
Innebdrden ar att det finns en stor méngd foreskrifter som chefer och anstallda i Férsvarsmakten
maste ta hansyn till.

A —

GRUNDLAG/LAG
FORORDNING

MYNDIGHETSFORESKRIFT

Figur 2-4 Normhierarki. (Forsvarsmakten, 2018)

Overbefalhavaren (OB) reglerar verksamheten genom att delegera ansvar till de chefer som ar
direkt understallda honom. Dessa ger i sin tur ut handbdcker, manualer och reglementen med
instruktioner for hur verksamheten inom deras respektive ansvarsomrade skall bedrivas. Alla
dessa styrningar aggregeras och chefen som leder verksamheten har att ta hansyn till och félja
dem. OB skriver: "Krav i lagar ska alltid omhindertas och foljas[...]” och ”[...]den chef
(verksamhetsutovare) som ansvarar for och leder verksamheten, ocksd ska reglera
verksamheten sd att den blir siker och effektiv’(FOrsvarsmakten, 2018, s.6). Som visats ovan
innebar detta for cheferna att de har en enorm méngd styrningar att ta hansyn till i sin
verksamhetsutdvning, vilka naturligtvis kraver sin tid att utfora.

[ ...] ndr det gdiller mandat i olika nivder, sd dr det ju vildigt hdrt styrt vem som far fatta
beslut pad olika nivaer.”
(Respondent 2)

For att skapa ordning i alla processer som Forsvarsmakten &r inblandade i och for att styra vem
som ager vilken av dessa, ger den ut en Arbetsordning, ArbO (FIB 2020:5). I den framgar att
en chef for ett regemente eller garnison skall leda verksamhet pa uppdrag fran inte mindre an
sex olika chefer. De skall, forutom att se till att krigférbanden har anbefalld status, bland annat
utéva arbetsgivarens skyldigheter mot personalen, dven den personal som tjanstgér pa annan
plats. Avseende bemyndiganden sa far de godkanna att personalen har erfoderlig kompetens
(certifikat), om det har meddelats inom Forsvarsmakten, men inte i lag. De far foretrada
Forsvarsmakten i Statens overklagandendmnd samt besluta om att avbryta utbildning for
totalforsvarspliktiga.

Pa lokal niva skall chefen for en organisationsenhet utarbeta en lokal arbetsordning som syftar
till att styra den interna verksamheten (FOrsvarsmakten, 2020a). Chefen for en typisk garnison
har 12 uppgifter kopplat till sig inom ramen for forvaltning, varav endast tva kan anses vara
direkt knutna till regementets huvuduppgift att utbilda och vidmakthalla krigsforband
(Forsvarsmakten, 2018b). For att handgripligen omhéanderta dessa uppgifter finns pa
regementsniva 19 stycken olika moten med i huvudsak krav pa chefsnarvaro (ibid). Till detta
kommer sedan underenheternas interna motesflora for att i sin tur forbereda infor och hantera



utfall av motena pa regementsniva. Nedan visas en bild pa en typisk arbetsvecka for en chef pa
enhetsniva, med métens huvudsakliga innebord utskrivet:

mandag tisdag onsdag torsdag fredag
den 15 den 16 den 17 den 18 den 19

Figur 2-5 Veckoschema for en typisk chef. Notera den stora avsaknaden av obokad tid. ( Respondent 6)

2.3.  Problemen ar kédnda — Férsvarsmaktens ledningsutredningar

Forsvarsmakten ar medveten om de problem organisationen har avseende ledning och har
genomfort ett antal ledningsutredningar (LU). Utredningarna omhandertar hur Férsvarsmaktens
hogsta ledning, hogkvarteret, skall organiseras och hur styrning mot understallda skall
genomforas. Den senaste, Ledningsutredning 19 slappte sin slutrapport i slutet av 2019.
Rapporten ar omfattande, men dess problembeskrivning sammanfattas i atta punkter enligt
foljande:

1. Dagens styrning ar relativt centraliserad med en stor méngd detaljerade styrande
ingangsvarden for genomforandenivan.

2. Styrprocessen ér i huvudsak “nerifran och upp” och sker i termer av bristfordelning.
3. Arbete sker pa manga olika nivaer, ofta med lag grad av foradling.

4. Styrprocessen ar arbetskravande och svargenomtranglig till sin inre logik.

5. Det rader en obalans mellan ansvar och befogenheter.

6. Styrsystemen fokuserar pa verksamhet och resurs — inte resultat och effekt — kopplingen
mellan Forsvarsmaktens formaga/vardering av resultat och paféljande styrning i resurs
och verksamhet &r svag.

7. Det finns fa frinetsgrader utanfor HKV i att 16sa verksamhetsuppdragen.
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8. Det finns en allt for stor méngd befattningshavare vilka kan ge direkta styrningar till
utforare utanfor HKV.

(Forsvarsmakten 2019, bilaga 1 s.11)

Utifran rapporten fattade Forsvarsmakten beslut pa hur organisationen och forandringarna
skulle genomforas. | den foreslds bland annat att logistikfunktionen samgrupperas till
insatsledningen och att personalfunktionen évergar till produktionsledningen (Forsvarsmakten,
2020b).

| direktiven for nésta utredning, LU 20, kan man utldsa att Forsvarsmakten har inlett en
forandring som innebér att ga fran centralisering till att delegera ansvar for att ge forutsattningar
for tillvaxt och effekt. Den militara professionen skall utvecklas och ansvarskultur samt
uppdragstaktik &r nyckelord i detta. Samtidigt konstateras att kontrollen éver ekonomin &r god
och inte far ga forlorad samt att tillgdngen pa personal (officerare) kommer vara en
granssattande faktor (Forsvarsmakten, 2020c).

| LU 20 presenteras en malbild for Férsvarsmaktens centrala och regionala staber till 2025
(Forsvarsmakten, 2020d). Dar konstateras att Forsvarsmaktens vilja att anvanda uppdragstaktik
och ansvarsutkravande maste leda till forandringar i den hogre ledningen, sa den kan visa vagen
for dvriga. Forsvarsmakten skall stréava efter enkelhet, tydlighet och flexibilitet i metoder och
organisation. Uppfoljning och analys skall genomféras med fokus pa efterfragad effekt och inte
omgérdas av onddig administration.

Sammanfattningen ar bra for lasaren att ha med sig under genomgangen av empirin, kapitel 4
och aterkommer under diskussionen, 6.5, dar forfattarna jamfor sina fynd med vad
Forsvarsmakten sjalva foreslar.

| kapitlet har vi skapat en ram kring var problembeskrivning och satt den i en kontext. Dels
genom att beskriva hur Forsvarsmakten ser pa ledarskap och sin ledningsfilosofi
uppdragstaktik. Dels genom att beskriva Forsvarsmaktens komplicerade organisation och gett
en inblick hur den styrs samt alla de krav som aligger den. Vi har aven visat hur Forsvarsmakten
sjalva upplever sina utmaningar kring ledning. Mot denna kunskap redovisar vi harnast vara
metodologiska val for studien.
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3. Metod

Lise Justesen och Nanna Mik-Meyer (2011) beskriver att forskning har tre gemensamma
grundkriterier for att betraktas som god forskning: koherens, konsistens och Oppenhet.
Koherens och konsistens handlar sammantaget om att forfattarna inte far motséaga sig sjalva i
uppsatsen och Oppenheten handlar om att de val som gjorts i undersokningen finns bade
motiverade och explicita i texten. Det skall framga vilka val som gjorts och varfor. Lasaren
skall kunna rekonstruera dessa och kunna ga i dialog om dem. Andreasson och Johansson
(2020) talar om begreppen systematik och begriplighet som ideal i god forskning oavsett
inriktning. Inneborden av dessa ar bland annat just att studien skall vara transparent och 6ppen
sa att lasaren kan folja forskningsprocessens olika steg. Att i fraga om metodval redovisas dessa
sa att villkoren for den producerade kunskapen ar tydliga. Syftet med detta kapitel &r darfor att
i detalj beskriva vald metod och de val som gjorts langs végen.

" Ledarskap later sig inte mdtas. Det finns fd indikatorer pd det.”
(Respondent 1)

Ledarskapets effekter i organisationen och pa de individer den inbegriper ar langtgaende.
Upplevelsen av ledarskap varierar fran person till person, bade hur individen sjélv upplever sitt
ledarskap till hur andra uppfattar det. Det som &r bra ledarskap for en individ kan vara daligt
for en annan. For att forsta, forklara och utvinna kunskap om amnet maste forfattarna ha en
forskningsdesign som tar hansyn till detta.

3.1.  Forskningsparadigm

For att skapa forstaelse kring det subjektiva och omatbara fenomenet ledarskap antar forfattarna
en hermeneutisk position i var forskning. Hermeneutiken stravar just efter forstaelse for
maéanniskors upplevelser, eller livsvarld och hur denna tolkas. Hermeneutiken &r en
interpretativistisk (tolkande) kunskapsuppfattning och kan ses som ett paraplybegrepp som
inrymmer manga olika perspektiv (Bryman 2018; Hartman 2004).

For att forklara mot vilken bakgrund tolkningen av empirin skett och forfattarnas
tankeprocesser kring det, racker det inte med att endast sdga att ”vi har tolkat ménniskors
livsvirld”. For att skapa forstielse kring dessa processer maste man ga djupare och forklara
nagot om hur forfattarna uppfattar véarlden och hur de nar kunskap om den. Den hermeneutiska
positionen behdver kompletteras med en djupare teori.

Fenomenologin ar 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 fornimma yttervarlden, utan endast fa kunskap om olika
fenomen (Andreasson & Johansson, 2020). Husserls filosofiska verk &r mycket omfattande och
innefattar ett antal strikta steg forskare skall genomga for att nd sann kunskap. Denna studie gor
inte ansprak pa att vara en fenomenologisk studie i dess rena form, men efter Justesen och Mik-
Meyers (2011) diskussion av fenomenologi, kompletterats forfattarnas hermeneutiska position
enligt foljande:

e Livsvérlden &r en gemensam vérld med en social och kulturell kontext som bildar speciell
mening for individen.

e Det &r de undersokta personernas subjektiva upplevelser forfattarna vill belysa.

o | stéllet for neutrala forskare, ar forfattarna personer med formaga att leva sig in i andras
situation och livsvarld. Dock skall undersokningsobjekten narmas pa ett fordomsfritt satt.
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Sammanfattningsvis sa antar forfattarna en hermeneutisk position med fenomenologiska
inslag. Da de skall “tolka ndgot som redan tolkats” (Hartman 2004, s.195) spelar egna
erfarenheter och forforstaelse stor roll. Den egna subjektiva uppfattning om varlden och
fenomenet kommer naturligt att farga den tolkning som gors av undersokningsobjektens
subjektiva uppfattningar. Detta gor hela studien subjektiv i sin natur.

3.2.  Ansats

Da forfattarna fran borjan inte har ett teoretiskt ramverk att utga ifran, valdes en induktiv ansats
i en iterativ process. Wallén (1996) skriver att den induktiva ansatsen utgar fran observationer
som sedan sammanfogas till en teori. Det finns mycket tidigare forskning kring ledarskap, dock
har forfattarna inte kunnat finna nagra studier som utforskade den kategorin chefer, i den
specifika organisatoriska miljon som studerades. Forfattarna var ocksa intresserade av att
upptacka problemen cheferna hade vilket gjorde att vi inte kunde eller ville skapa en hypotes
att underkasta empiriska provningar, sa kallad deduktiv teori (Bryman, 2018). Da vi inte pa
forhand exakt visste vilka problem som respondenterna stod infor, var den induktiva ansatsen
sarskilt lamplig. Den induktiva ansatsen kraver att forskaren “samlar in data med ett s& 6ppet
sinne som mdjligt” (Jacobsen 2017, s.19) och det ar sa fragan har angripits: genom att stalla sa
oppna fragor som majligt kring fenomenet ledarskap och dess utmaningar, for att sedan studera
svaren och se vad dessa bestar av.

Med iterativ (upprepande) menas ” /...J en rorelse som gar fram och tillbaka mellan data och
teori.” (Bryman 2018, s. 49). Hartman (2001) beskriver denna process som att samla in data
fran ett urval, analysera denna och baserat pa vad som hittas gora ett nytt urval att insamla fran
i en kontinuerlig process. Det iterativa i forskningsprocessen har genomsyrat hela arbete och
har till stor del bestdtt av justering av syfte och problemformulering utifrdn vad som
framkommit vid inhdmtning och analys av empiri. Men &ven i arbetet med referensram och
slutsatser har den iterativa processen varit pataglig, att standigt aterkoppla till syfte,
problembeskrivning och metod for att kunna bibehalla sammanhanget i uppsatsen.

3.3.  Forskningsmetod

Kvalitativa metoder lampar sig for att beskriva fenomen i sin kontext och presentera en tolkning
som ger okad forstaelse (Justesen & Mik-Meyer, 2011). Har & Hartman (2004, s273) enig och
definierar kvalitativa undersékningar som: ' /...J att man forsoker na forstaelse for livsvarlden
hos en individ eller en grupp individer”. Mot bakgrund av syftet, vetenskapliga positionering
och ansats valjs en kvalitativ metod for forskningen. Empirin har inhdmtats genom intervjuer,
saval enskilda som en gruppintervju. Wallén (1996) poangterar att kvalitativ forskning maste
motiveras vl och staller pa sidan 73 upp fyra anledningar till att kvalitativ forskning behovs.

Nedan stélls dessa upp och forfattarna drar sedan paralleller mot egen forskning i syfte att
djupare motivera metodval:

(1) For att faststélla vilket fenomen det rér sig om och finna karaktaristiska drag etcetera. Detta
kan goOras som en inledning till exempelvis en kvantitativ studie for att faststalla
paverkansfaktorer eller ett experiment. Forfattarna vill undersoka just fenomenet ledarskap och
hitta vad som ar typiskt och paverkar det hos respondenterna.

(2) Metoderna kravs nar man tolkar fran del till helhet och nar man bara har tillgang till fragment
eller ofullstandig information. Da varje intervju kan ses som ett fragment av helheten behovs
metoderna for att skapa sammanhang av datan. Det ar den sammanvagda helheten som kommer
ge kunskap, inte en enskild respondents asikt.
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(3) Metoderna ar nédvandiga for sadant som ar vagt, mangtydigt och subjektivt. Ledarskap ar,
som har diskuterats, bade mangtydigt och subjektivt da upplevelsen varierar fran utforare till
mottagare. Respondenternas upplevelser och forfattarnas tolkning ar ocksa den subjektiv,
varfor kvalitativa metoder kravs.

(4) Inneborder och symboler maste tolkas kvalitativt. Forsvarsmakten ar rik pa symboler och
dessa har inte alltid en enkel tolkning som exempelvis en vagskylt. Har behdver man nyttja
kvalitativa metoder for att kunna tolka alla innebdrder och eventuell paverkan symboler har.

Auvslutningsvis papekar Hartman (2004) att en kvalitativ undersékning maste fortskrida enligt
regler och att vi maste kunna rattfardiga upplaggningen av undersdkningen. Med ovan
diskussion har forfattarna visat varfor kvalitativ metod &r rétt val for studien samt med
metodkapitlet i dess helhet uppfyllt kravet pa oppenhet.
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3.4.

Design

Marvasti (2004) beskriver design som de steg eller val, forskaren gjort vad avser
forskningsfraga, datainsamling och analys samt att rapportera resultatet. Saledes ar designen
resultatet av vad vi beskrivit ovan och en samlad redogdérelse for vald metod. Designen tar sitt
ursprung i Per Lekvalls och Clas Wahlbins (2001) ”U” modell och redovisas nedan:

Syfte Rekommendationer
Problem- Slutsatser
formulering
Urval Analys
respondenter t
Ansats och Referensram

Metodval

L

Kodning

L

Intervju-
teman

Emperiinhdmtning

Figur 3—1 Forskningsdesignen for studien. De mindre pilarna beskriver den iterativa processen enligt 3.2. (Forfattarna
inspirerade av Lekvall & Wahlbin 2001)

Designen omfattade elva steg:

Syfte: Utformning av vad som skulle undersokas, med preliminart mal och omfattning
Problemformulering: Formulering av prelimindra forskningsfragor samt problemets
natur

Urval respondenter: specificera och ta kontakt med respondenter for studien

Ansats och metodval: Utveckling av lamplig ansats och val av metoder, inklusive
inhdmtningsmetod

Intervjuteman: Analys av och utformning av lampliga intervjufragor
Empiriinhdmtning: Inhdmtning av data

Kodning: Datanéra analys av datan med stod av grounded theory

Referensram: Utifran den kodade datan faststélla vilka modeller, litteratur och tidigare
forskning vi skall ta stod av

Analys: Analys av datan med stod av den valda referensramen

Slutsatser: Ta fram den samlade slutsatsen for studien inklusive svar pa
forskningsfragorna

Rekommendationer: Framtagande av ldmpliga rekommendationer till Forsvarsmakten
samt forslag pa fortsatt forskning

Forfattarna gjorde fortlopande justeringar och utvarderingar av designen. Exempelvis valdes
workshop bort som inhdmtningsmetod pa grund av svarigheter att samla respondenterna och
ersattes med en gruppintervju.
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3.5. Kodning av data

3.5.1. Allméant

Datan fran bade de individuella intervjuerna och gruppintervjun har sorterats och analyserats
med utgangspunkt i Grundad Teori, sasom den beskrivs av Hartman (2001) och Bryman
(2018). Denna metod valdes da den ar en relativt konkret beskrivning i hur empirin skall
sorteras och analyseras. Utifran hur forfattarna ovan har beskrivit metoden har den anpassats
och utforts enligt nedan.

Analysen foljde sju steg:

(1) Transkribering: Samtliga intervjuer har transkriberats av forfattarna sa ordagrant som
mojligt. Viss slang och ofullstandiga meningar har skrivits om i syfte att fa mer
sammanhangande meningar. Respektive intervju transkriberades pa i ett separat
dokument och redan h&r omhandertogs de etiska aspekterna enligt 3.7.

(2) Kodning: Respektive intervju gicks darefter igenom mening for

mening. Nér ett stycke bedémdes som intressant med hansyn till Sapkateser

forskningsfragan, kopierades detta in i ett Excel ark och gavs en t

kod — en kort mening som sammanfattar vad texten handlar om. :

Cirka 1100 sadana citat, stycken och ord kopierades. Pa detta t I

satt skapades en initial uppfattning om hur respondenten

uppfattade fenomenet ledarskap med alla dess nyanser. Detta Teman kategorier

gav ocksa majlighet att, i enlighet med den iterativa processen, f

se Over intervjufragor och forskningsproblemet. Initialt kodades it

de tre forsta intervjuerna for att fa en uppfattning av datan och t

se att den stimde med syftet samt ge forfattarna moéjlighet att :

justera intervjufragorna. Nar samtliga 12 individuella intervjuer K°d“'”g|

var genomforda kodades den samlade empirin. Detta skedde t l

enskilt och ca 500 koder genererades. Citat frén intervjuer
(3) Reduktion och oversyn: Efter den initiala kodningen var klar, F'gurrniaaréf,ﬁrkwk

oversags varje kod och citat. Syftet var att ensa kodningen och  kodningsprocessen

reducera eller gruppera datan till en mer hanterlig mangd i (Forfattarna)

forberedelse for nasta steg. Med den forstaelse for datan stallde

forfattarna sig fragan: “Ar det hér relevant?” och ”Vad hinder hir?”. Citat som inte
langre bedomdes ha relevans sorterades bort och ett gemensamt namn pa koden sattes.
Forfattarna stallde ocksa en ny frdga: ”Ar detta samma sak som en redan anvind kod?”
och pa detta satt borja gruppera koder. Nar arbetet var klart fanns 815 citat och 263
koder. Antalet ganger en kod forekom i datan noterades samt hur manga olika
respondenter som den férekom hos. Detta gav en uppfattning om en kods relativa styrka.

(4) Kodning till kategorier: Med utgangspunkt i koderna grupperades dessa sedan i
kategorier. Detta steg var mycket omfattande med hansyn till den mangd med koder
som genererats. Koderna klipptes ut och samlades pa ett bord och grupperades bredvid
koder med liknande innebord. Sedan sag vi pa grupperingen av koder och stéllde oss
fradgan: “Vad har vi lirt oss héir?” samt “Hur kan detta hjiilpa oss att uppfylla vart
syfte?”. Svaret blev en kort mening som beskriver innehallet och denna benamns
kategori. Koderna jamfordes i detta steg konstant med datan som genererat den och
vissa Kkategorier samgrupperades och bytte namn, andra valdes bort. Slutligen
uppfattade vi méttnad nar 40 kategorier framtratt.
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(5) Kodning till Temakategorier: Sambanden mellan kategorierna analyserades darefter och
ett antal teman framtrddde. Teman ar grupper av kategorier som har gemensamma drag
eller omfattning, exempelvis Organisatoriska hinder. Ingaende kategorier samlar in
beskrivningar som organisationens uppbyggnad &r ett hinder for uppdragstaktik och
hogre ledning ar ej andamalsenlig. Totalt elva temakategorier analyserades fram.

(6) Analys av Temakategorier: Har undersoktes om det fanns samband eller ménster mellan
olika teman. Hur forhaller de sig till varandra? Gar det att gruppera vissa teman for att
fa fram ytterligare nivaer av datan? | detta steg gick man aterigen tillbaka till grunddatan
i omgangar for att fanga vardeord och nyanser som skulle stodja att en kategori &r
karnkategori. Totalt framtradde tva huvudkategorier och en karnkategori.

(7) Framtagning av empirimodell:  Slutligen jamférdes huvudkategorierna och
kérnkategorin och flédet mellan dem analyserades. Resultatet &r den empirimodell som
presenteras under 4.2. Forst nar empirimodellen var klar, analyserades datan fran
gruppintervjun. Har fann man att datan i huvudsak kompletterade och nyanserade de
kategorier och teman vi funnit, men gav ocksa upphov till ett nytt férhallande, kallat
effekter pa understallda. Forhallandet illustreras dven det i empirmodellen under 4.2.

3.5.2. Exempel pa kodning
Exemplifiering nedan pa ett konkret exempel pa arbetsgangen fran citat till kod och kategori.

Kategori Mening/stycke Intervju
(45) (26) Chefer kallas | vad héller jag pa med egentligen? | Krav pa 4
Organisationens pa for manga | Och det var ju ofta inte sjalvvalda | chefsnérvaro

krav pa mdten saker, utan det var ju ofta:

chefscentrering Hogkvarteret kallade,

begrénsar brigadchefen kallade och

handlingsfriheten markstridsskolan kallade.

Tabell 3-3 Exempel pa kodning (Forfattarna)

Enligt steg (2) ovan klipptes citat som beddmdes svara mot syftet med undersokningen och
forskningsfragorna ut och klistrades in i rutan ”"Mening/Stycke” ovan. I detta exempel anvénds
foljande citat:

”[...] vad haller jag pa med egentligen? Och det var ju ofta inte sjalvvalda saker, utan det
var ju ofta: Hogkvarteret kallade, brigadchefen kallade och Markstridsskolan kallade ”
(Respondent 4)

Respondentens nummer noterades for att skapa sparbarhet i vad som sagts i vilken intervju.
Darefter betraktades den urklippta meningen tillsammans med stalld fraga “vad sigs hir?”.
Svaret i detta fall &r, efter dversynen i steg (3), chefer kallas pa for manga moten”. P4 detta
sétt har samtliga urklippta citat bearbetats. Under rubriken “memo” ovan har funderingar och
tankar kopplat till citatet under arbetets gang noterats. Detta gar i linje med vad Hartman (2001)
beskriver som “minnesanteckningar”, vilka bor foras under hela processens gang i syfte att
generera idéer. Just denna kod, vilken forekommer elva ganger hos fyra respondenter,
grupperades under steg (4) tillsammans med 15 koder i kategorin ”Organisationens krav pa
chefscentrering begransar handlingsfriheten”.
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3.6. Inhamtning av data

Data for denna forskning har samlats in genom tolv individuella intervjuer samt en
gruppintervju. Samtliga respondenter ar yrkesofficerare och de individuella intervjuerna har
gjorts med urvalet enhets-, avdelnings- och organisationsenhetschefer. Gruppintervjun har
genomforts med de individuella respondenternas direkt understallda chefer i syfte att fa deras
perspektiv pa sina chefers ledarkskapsmiljo.

Kvalitativa intervjuer innebar ett malinriktat eller malstyrt urval av respondenter. Detta innebér
att urvalet av respondenter gors utifran syftet och malet med forskningen, vilket i sin tur gor det
mojligt att besvara forskningsfragorna. Utifran ett malstyrt urval finns ett antal olika
urvalsmetoder och en av dessa metoder ar kriteriestyrt urval, vilket innebar att ett antal
individer som uppfyller ett antal kriterier véljs ut for intervjuer (Bryman, 2018).

3.6.1. Utveckling av intervjuguide for individuella intervjuer

Samtliga respondenter har innan genomfdrandet av intervju fatt ett brev med forskningsomrade
och syftet med intervjun, se Bilaga 1. Samtliga intervjuer som genomforts utgick fran en
intervjuguide. | intervjuguidens inledning sa presenterades forfattarna kort, samt omfattning
och syftet med forskningen. Forutsattningarna infor intervjun presenterades. Avsatt tid for
respektive intervju var satt till totalt 60 minuter, varav 40 minuter intervju, 10 min rast for
respondent foér mojlighet till forfattarna att diskutera egna anteckningar. Intervjun avslutades
sedan under 10 minuter med eventuellt uppféljande fragor samt om respondenten blivit
efterklok pa och ville kommentera nagot avslutande. Forskningsetik kopplat till inspelat
material samt anonymisering av individer och férband delgavs.

Intervjuguiden bygger i grunden pa ett antal huvudteman som utifran respondentens svar leder
till ett antal foljdfragor. Intervjuguiden har utvecklats under arbetets gang och slutlig utgava
finns att finna i Bilaga 2.

Urvalet av respondenter utgick fran nedanstaende kriterier:

e Respondenterna skall tjanstgdra/ha tjanstgjort som enhets-, avdelnings- eller
organisationsenhetschefer.

e Respondenterna skall vara/ha varit chefer for ett krigsforband.
e Bade man och kvinnor skall vara representerade.

En lista bestdende av ett antal personer som uppfyllde ovanstaende kriterier valdes ut for
intervjuer. Urvalet baseras aven pa frivillighet samt tillganglighet pd personal i vald
intervjuperiod. Samtliga respondenter kontaktades inledningsvis via telefon for att i nésta skede
fa ett informationsbrev innehallande forskningsomrade samt syfte. Darefter bokades tider in
med respektive respondent.

Intervjuerna har genomforts pa respondentens arbetsplats och med bada forfattarna pa plats.
Forfattarna var kladda i civila klader vid intervjuerna for att skapa en avspénd intervjusituation
och for att tydliggora att intervjuarna var dar 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 for att skapa en
intervjuguide. | den semistrukturerade intervjun anvander sig intervjuaren av en intervjuguide
dar det finns ett antal huvudfragor och teman som ar identifierade. Men det finns mojlighet att
avvika fran intervjuguiden om respondenten skulle lyfta andra intressanta fragor. Malet ar att
fa respondenterna att reflektera Gver samma fragor.

Bryman (2018) beskriver att det finns manga olika termer for att beskriva kvalitativa intervjuer,
men de tva viktigaste formerna ar semistrukturerade intervjuer och ostrukturerade intervjuer.
For att tacka dessa bada nyttjas ibland termen kvalitativa intervjuer. Precis som Justesen &
Mik-Meyer (2011) menar Bryman (2018) att en strukturerad intervju (standardiserad intervju)
foljer en strukturerad intervjuguide med ett faststallt frageschema, dar malet &r att kontexten
runt samtliga intervjuer & den samma. Semistrukturerad intervju handlar om ett antal teman
eller huvudfragor for att leda intervjun mot malet men fragornas inbérdes ordning varierar och
ar ofta allmant formulerade. 1 den ostrukturerade intervjun har intervjuaren ett tema eller
allmanna fragestallningar.

Utifran ovan definitioner kopplat till forskningsfrdgan sd sag forfattarna att kvalitativa
intervjuer gynnar forskningen. Ett antal huvudteman som styr mot syftet med forskningen togs
fram, samtidigt gavs respondenterna mojlighet att svara utifran egna erfarenheter och
reflektioner. Foljdfragor till huvudtemat stalldes utifran respondenternas svar, detta ledde till
en onskad iterativ process, vilken innebér att fragorna stalldes utifran olika synvinklar men mot
samma tema. Detta medforde att respondenterna gavs mojlighet att reflektera Gver temat pa ett
djupare plan.

Tolv respondenter valdes ut for att genomfdra de individuella intervjuerna, av dessa
respondenter representerar nio mandverforband och tre representerar funktionsférband samt
skola. Samtliga har erfarenhet enligt urvalskriterier och tre av respondenterna var kvinnor.

3.6.3. Utveckling av intervjuguide for gruppintervju

Samtliga respondenter (fem) i gruppintervjun har likt respondenterna i de individuella
intervjuerna fatt ett brev med forskningsomrade och syftet med gruppintervjun, se bilaga 3.
Gruppintervjun utgar fran en intervjuguide. Under intervjuns inledning sa presenterades
forfattarna kort, samt omfattning och syftet med forskningen. Forutsattningarna infor intervjun
presenterades, dar avsatt tid till gruppintervjun var 60 min. En kort inledning om 5 minuter foljt
av 50 minuter intervju samt en avslutning om 5 minuter. Forskningsetik kopplat till inspelat
material samt anonymisering av individer och férband delgavs.

Urvalet av respondenter utgick fran nedanstaende kriterier:
e Erfarenhet fran chefshefattningen kompanichef.
e Val fortrogen med Arméns organisation och beslutfattningsprocess.

En lista bestaende av ett antal personer som uppfyllde ovanstaende kriterier valdes ut for att
delta i en gruppintervju. Urvalet baseras pa frivillighet och pa tillganglighet pa personal i vald
intervjuperiod. Samtliga respondenter kontaktades inledningsvis via telefon for att i nasta skede
fa ett informationsbrev innehallande forskningsomrade samt syfte.
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3.6.4. Gruppintervjuns struktur

Nér det géller gruppintervjuer, det vill sdga fler &n en respondent narvarande, ar det ovanligt att
nyttja sig av strukturerade intervjuer da det i praktiken ofta blir bara en respondent som svarar
pa fragorna. Dérav brukar gruppintervjuer ha en kvalitativ inriktning (Bryman, 2018).

Inom den samhéllsvetenskapliga forskningen &r det den individuella intervjun som &r
dominerande. Man patalar dock att vissa problemstallningar ar vél lampade for gruppintervjuer,
denna form av intervjuer gar under benamningen fokusgrupper. Metoden har fatt storre
genomslag under senare ar och nyttjas lampligen nar man vill utveckla ny kunskap eller
utveckla en problemstallning. Andra sammanhang nar fokusgrupper kommer val till pass kan
vara: ”Nar vi vill ha synpunkter pa nagot speciellt ” (Jacobsen, 2017). Vilket moter syftet med
gruppintervjun, att fa understélldas synpunkter pa hdgre chefers maéjligheter att utdva ledarskap.

Gruppens storlek har betydelse for hur utbytet av synpunkter fungerar, &r gruppen for stor finns
risken att diskussionen kan dela upp sig, det vill sdga att det skapas parallella diskussioner.
Bredden pa synpunkter 6kar men djupet kan utebli, samt att ett antal individer blir inaktiva och
inte for fram sina synpunkter. En optimal gruppstorlek verkar ligga pa mellan fem och atta
deltagare, men den optimala storleken &r dven beroende pa flera forhallanden. Farre deltagare
kan var gynnsamt om problemstallningen ar explorativ och/eller forstaende eller om det tema
som behandlas ar svart och komplext. Om temat som behandlas ger upphov till starka kanslor
alternativt om deltagarna ar mycket erfarna och/eller specialister (Jacobsen, 2017).

Gruppintervjun bestod av fem deltagare, samtliga deltagare har ca 15 ars erfarenhet av yrket
och ar vél fortrogna med Arméns organisation samt beslutsprocesser. Dessa individer ar att
anses som erfarna inom ramen for chefsbefattningar upp till kompanis ram. De representerar
bade mandéverkompanier, det vill siga stridsvagnskompani eller pansarskyttekompani, samt
understddskompanier. Ett understodskompani innebdr kompani med funktionsplutoner som
stodjer bataljonens strid, sésom spaningspluton, ledningspluton, stab och trosspluton med flera.

Undersokaren kan under en gruppintervju vélja att ta en aktiv eller passiv roll med dess olika
for- och nackdelar. Ar undersokaren helt passiv innebar det att ett tema lyfts och sedan
diskuterar deltagarna fritt kring temat. Risken med denna metod ar att diskussionen sparar ut,
det vill séga inte leder mot syftet, vissa talar for mycket och andra inte alls. I en mycket aktiv
roll staller undersdkaren tydliga och definierade fragor och later diskussionen paga en viss tid,
darefter dvergar undersokaren till nasta tema/frdga. Det vanligaste ar dock att undersokaren
nyttjar sig av ett mellanting mellan passiv och aktiv roll (Jacobsen, 2017)

Undersokarna(forfattarna) valde i gruppintervjun att ta en semiaktiv roll, vilket innebéar att
undersokarna styr gruppintervjun med tema samt uppféljande fragor i syfte att fa diskussionen
att styra mot syftet med forskningen. Samtliga fem respondenter i gruppintervjun har lang
erfarenhet fran chefshefattningar i Forsvarsmakten, vilket gynnade intervjun. Samtliga
respondenter var diskussionsvilliga och deltagande i intervjun, vilket gjorde att undersékarna
kunde behalla en mer passiv roll under intervjun. Undersokarna lyfte sammanlagt tre teman och
respondenterna drev diskussionerna framat. Undersokarna kunde da bara tillse att
respondenterna holl sig till givet tema genom att med hjalp av foljdfragor halla kvar
respondenterna vid temat.

Gruppintervjun spelades in och transkriberas for att darefter kodas. Resultatet fran kodat
underlag hanteras inom ramen for kategorisering och temasattning av de individuella
intervjuerna.
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3.7.  Etiska aspekter

Det finns ett antal etiska fragor att forhalla sig till inom svensk forskning. Det &r av stor vikt att
forfattaren ar medveten om etiska principer samt vilken roll etiska dvervéganden spelar i
samhéllsvetenskaplig forskning. Bryman (2018) namner fyra huvudomraden kopplat till etiska
fragor. Dessa ar frivillighet, integritet, konfidentialitet och anonymitet.

Dessa principer finns aven beskrivna i Forskningsetiska principer inom humanistisk-
samhallsvetenskaplig forskning, utgiven av Vetenskapsradet (2002). Forskning &r bade viktig
och nédvandig for bade individers och samhallsutveckling. Darav behéver den forskning som
bedrivs vara av hog kvalité, detta innebar att kunskaper fordjupas och utvecklas samt att
metoder forbattras. Langs vagen mot storre visdom far inte individer utsattas for fysisk eller
psykisk skada, krankningar eller forddmjukelse. Déarav finns det fyra huvudkrav i forskningen
att forhalla sig till.

Informationskravet, vilket innebér att de som forskar skall delge information om forskningens
syfte samt hur den i stora drag kommer att genomforas. Det dr &ven viktigt att betona att
deltagandet ar frivilligt och att de uppgifter som samlas in endast kommer att nyttjas i
forskningssyfte och inte lamnas vidare (Vetenskapsradet, 2002).

Samtyckeskravet, innebdar att den som forskar skall inhdmta respondentens eller
uppgiftslamnarens samtycke, sarskild forsiktighet bor iakttas om deltagaren &r minderarig da
samtycke fran malsman kravs. Den som deltar har sjalv ratt att bestimma hur lange de deltar
samt under vilka villkor. Respondenten kan sjalv vélja att avsluta sitt deltagande utan att detta
medfor negativa effekter for individen (Vetenskapsradet, 2002).

Konfidentialitetskravet, innefattar att all dokumentation kring respondenter som deltar i
forskningen skall dokumenteras och sparas pa ett sadant satt att enskild individ inte kan
identifieras av utomstaende. Forskaren skall ocksa beakta vardet av forskningen vérderat mot
risken for oavsiktlig identifiering av enskilda individer om beskrivningar blir for detaljerade
(Vetenskapsradet, 2002).

Nyttjandekravet, innebar att den data som samlas in endast far anvandas for forskningens
andamal. Datan far inte heller lamnas ut eller lanas ut fér annan forskning eller andra icke-
vetenskapliga syften. Den som deltagit i en forskningsstudie far aberopa forskning for att géra
en egen begaran mot exempelvis en myndighet (Vetenskapsradet, 2002).

Ovanstaende fyra krav har arbetats in i forskningsarbetet igenom hela processen.
Informationskravet omhandertas i det informationshrev som respondenterna far innan intervjun
genomfors. Intervjun inleds a&ven med en kort informationsdel dér respondenterna informeras
om och fragas géllande samtycke for inspelning av intervjuerna. Respondenterna delges hur
deras uppgifter sparas och forvaras, samt att de har ratt att avsluta sitt deltagande nar som, om
de sa 6nskar. Samt att alla respondenter kommer att anonymiseras genom att plocka bort namn,
grad, befattning och forbandstillhorighet. Forfattarna far ett stort fortroende av respondenterna
i och med de Oppenhjartiga dialoger som forts under intervjuerna. Detta ansvar behdver
forfattarna forvalta val. Insamlade data behdver forbli anonym dven 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 larandeprocess for oss forfattare. Var
forforstaelse gjorde att vi borjade studien med en problemuppfattning och syfte, men redan efter
tre intervjuer insag vi att problemet var ett annat an vad vi uppfattat och att vara davarande
forskningsfragor och syfte inte hade nagon giltighet. Detta startade en process hos oss forfattare
i att forsta de nya fenomenen, justera syftet och var intervjuguide. Detta ser vi som ett bevis pa
styrkan i vart metodval. Var kvalitativa, induktiva ansats har latit oss tolka de nya férhallandena
och félja datan pa ett satt andra ansatser inte hade. Likasa har vart val av empiriinhdmtning varit
en styrka, da vi dynamiskt kunnat justera vara fragor for att undersoka nya fenomen pa ett satt
som exempelvis en enkatundersdkning inte hade kunnat.

Vart urval av respondenter ar fran ett litet antal forband inom armén vilket innebar att
generaliserbarheten i studien ar mycket lag och kan ifrdgasattas. Dock bor lasaren vara
medveten om att syftet inte ar att skapa en generaliserbar studie, utan att skapa forstaelse.
Studiens resultat baserar sig pd hur vara respondenter vid givet tillfalle, i aktuell kontext
uppfattar sina forutsattningar for ledarskap och ledning. Resultatet kommer sannolikt bli
annorlunda med andra respondenter i en annan kontext och redan i var studie har vi funnit
tecken pa olika uppfattningar mellan forband, se 4.5.4.

3.8.2. Att studera egen organisation

Forfattarna har valt att studera den egna organisationen, Forsvarsmakten. Detta innebér att
forfattarna har med sig en egen erfarenhetsbank och upplevelser, men dven en del forutfattande
meningar gallande organisationen, ledarskap och chefskap pa olika nivaer. Kopplat till
forforstaelsen finns det ett antal positiva aspekter. Forfattarnas erfarenheter av organisationen
ar en styrka utifran forstaelse for organisationens uppbyggnad, samt hur beslutsprocesser ser ut
och fungerar. Samt att de har en god forstaelse for begrepp och forkortningar inom
organisationen vilket kraver mindre inlasning av nomenklatur. Forforstaelsen har dven okat
formagan att tolka empirin jamfort med en utomstaende undersokare.

Aspekter att beakta kopplat till forfattarnas forforstaelse ar risken att dra forhastade slutsatser
utifrn egna erfarenheter. Detta ar forfattaren medvetna om och jobbar aktivt for att undvika att
bli partiska i sitt arbete.

| detta kapitel har forfattarna redovisat vald metod samt hur inhdmtning av empiri har
genomforts. | kommande kapitel presenteras de resultat som framkommit efter genomford
datainhamtning.
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4. Resultat

Syftet med detta kapitel &r att presentera vad som framkommit i intervjuerna och den
efterfoljande kodningen och kategoriseringen. Har finns respondenternas reflektioner och
asikter presenterade tillsammans med forfattarnas tolkning.

4.1. Inledning

Enligt vad som beskrevs under 3.5, ar datan strukturerad i sex hierarkiska nivaer: citat, kod,
kategori, temakategori, huvudkategori och karnkategori. | detta kapitel beskrivs data fran de
fyra sistndmnda.

Empirin avhandlar respondenternas tankar kring sin miljo de utvar ledarskap i, med alla dess
aspekter. For att askadliggora detta finns en skapad empirimodell som beskriver hur de tva
huvudkategorierna och karnkategorin paverkar varandra.

Inledningsvis presenteras empirimodellen for att ge en bild av hela datan. Darefter beskrivs, i
ordning kéarnkategori och huvudkategorier genom en sammanfattning av temakategorierna med
dess ingaende kategorier. Darnast skildras tva temakategorier som inte pa ett naturligt satt
passade i karnkategori eller huvudkategori, men som &nda starkt paverkar. Dessa tva teman
benamns som stodkategorier. Slutligen beskrivs effekter pa understéllda, som &r en beskrivning
av vad den samlade modellen ger for paverkan langst ut i organisationen.
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4.2.  Empirimodell
Ur empirin framtréder elva temakategorier, vilka aggregeras till en k&rnkategori, som har den
enskilt storsta paverkan pa respondenternas ledarskap: Tiden. Denna paverkas i sin tur av en

huvudkategori, Organisationens styrning och paverkar i sin tur néasta huvudkategori,
Ledarskapet. Forhallandet mellan dessa illustreras i empirimodellen nedan.

Malsattningar Forvaltningskrav

Uppfaljning Orga}r::zzt::iska

).
2

Civilt stod Mandatfordelning

¥
\

Kulturella

. — 4
Narvaro «— skillnader

LEDARSKAPET

Kommunkation \

Ledarskapets behov

Effekter pa

understallda

Figur 4-1 Forfattarnas empirimodell som visar hur huvudkategorierna och stodkategorierna paverkar karnkategorin.
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Tiden, har placerad i mitten av modellen skall forstas som det centrala, som paverkar alla
aspekter av ledarskapet och den miljo respondenterna verkar i. Olika organisatoriska hinder gor
att cheferna hela tiden maste vara narvarande i beslutsprocesserna och att drenden tar lang tid
att avsluta vilket inkraktar kraftigt pa deras tillgangliga tid. Krav pa att handlagga arenden av
forvaltningskaraktar framst, gor att de far mindre tid att félja upp sjalva produktionen. Otydliga
malsattningar gor det svart for cheferna att prioritera sina arenden och darmed skapa tid for sig
sjdlva. Om hogre chef endast kontrollerar den matbara férvaltningen och inte den mer
subjektiva formagan hos produkten, forstarker det kanslan hos cheferna att forvaltningen skall
I6sas fore produktionen och formagan hos krigsforbanden. Detta gor att annu mindre tid
spenderas i just produktionen och pa det som cheferna upplever att de egentligen vill gora
eftersom de maste svara mot en kvantifierbar uppfoljning. Bristen pa tid hos cheferna far stora
konsekvenser pa ledarskapet och ledningen, da cheferna inte har tid att vara narvarande i
verksamheten i den utstrackning som hade behovts. Mojligheterna att kommunicera med
personalen och att fa mota dem for att bygga personkannedom nedgar till att omfatta endast det
nddvandigaste. Darmed uppfylls inte det som ar ledarskapets behov.

Organisationens styrning omfattar hur hela organisationen styrs, fran hogsta politiska niva till
den lokala. Den paverkar tiden genom framst temakategorierna forvaltningskrav och
organisatoriska hinder.

Ledarskapet innehaller alla aspekter av hur respondenterna vill och bor utéva sitt ledarskap och
paverkas direkt av tiden.

Temakategorin Kulturella skillnader har en vaxelverkan med ledarskapet. Har har forfattarna
funnit att det finns tydliga skillnader i hur man uppfattar sin situation beroende pa vilken typ av
forband, eller kultur, man tillhor. Detta forhallande beskrivs mer utforligt under 4.5.4.

Stodkategorin Civilt stod har ingen direkt inverkan pa tiden, men paverkar starkt hur
organisationens styrning utfors, med civila experter pa hogre niva, men paverkar ocksa
ledarskapet pa alla nivaer da civila skapar en annan ledarskapsmiljo.

Stodkategorin Mandat &r ndgot mer komplex. Det mandat man har paverkar direkt tiden,
eftersom rétt mandat kortar beslutsvédgar. Mandat tilldelas formellt av hogre chef, déarav
kopplingen fran organisationens styrning. Den paverkar sjalvklart ocksa ledarskapet, fér med
ratt mandat har man storre handlingsfrihet. Men man kan ocksa ta sig mandat, &ven om man
inte har det. Detta forhallande gor att mandat far ett nagot komplext forhallande till modellen,
for att illustrera dess unika stallning och stora vikt, har den placerats som ovan.

Som namndes under 3.5.1, s& mynnar hela modellen ut i ett antal effekter pa understallda.
Effekterna ar ett resultat av empirin fran gruppintervjun och ger kompani- och
avdelningschefers perspektiv pa hur de paverkas. Trots att det ar det hierarkiska steget under
huvudrespondenterna som ger uttryck for effekterna, ar vissa av dem applicerbara dven pa dem.

Det ar denna modell som analysen baseras pa, for att forstd den miljo och utmaningar
respondenterna star infor. Har finns bade invanda, tréga rutiner, kanslor av uppgivenhet infor
administrationen och frustration pa otydliga mal och felprioriteringar. Men ocksa en kansla av
hopp om en forandring och forslag pa forbattringar. De ingdende temakategorierna och
kategorierna nedan presenteras hierarkiskt under varje punkt, dér den empiriskt starkaste (flest
olika respondenter och forekommer oftast i datan) presenteras hogst upp och darefter i fallande
ordning. Tema och ingaende kategorier presenteras grafiskt i bilaga 4.
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4.3. Karnkategori ”Tiden”
Kérnkategorin omfattar temakategorier enligt figur 9.

- "Tillgianglig tid”; Respondenternas samlade bild av att den
tillgangliga tiden &r det storsta hindret i deras vardag samt
bristen pa personal som kan stétta chefens ledning.

Tillgénglig tid

) Figur 4-2 "Tiden”
4.3.1. Temakategori "Tillgdnglig tid”

Elva av tolv respondenter har svarat ”Tid” pa fragan om vad det storsta e
hindret, eller de storsta hindren &r, for att kunna utdva sitt ledarskap pé det Ul
sétt de onskar. Likt under gruppintervjun, formedlades hela tiden en kansla

att det var tiden som var den begransande faktorn i de flesta problem. Figur 43

“Tillganglig tid ”

Kategorin tidsbrist ar ocksa den empiriskt nést starkaste kategorin forfattarna

funnit, det vill sdga att flest respondenter givit uttryck for det samt att den férekommer ofta i
datan. Respondenterna beskriver en mangd anledningar till tidsbristen och effekter pa deras
ledarskap av den. Framfor allt framtrader en bild av att det ar forvaltningen som tar tid fran
respondenterna sa de inte kan fokusera pa vad de anser att de borde géra i stallet. De uppgifterna
har tvingande krav och & omgardade av tr6ga, omfattande processer. Manga
forvaltningsarenden upplevs ofta som akuta och pa grund av deras tvingande natur hamnar de
alltid hogst upp pa prioriteringslistan, vilket gor att mojligheten att lagga tid pa sadant som att
planera framat och vara ute i verksamheten nedgar starkt. Forhallandet upplevs som mycket
negativt och respondenterna ger uttryck for att man maste ifragasatta detta for att fa till en
forandring.

"Eller “management by walking around” och det gar ju inte om du hela tiden sitter, fast i en
kalender och maste genomfora de har sakerna och sen sa ar dagen slut.
Det funkar liksom inte.”
(Respondent 2)

Citatet beskriver hur respondenten inte har tid att gora det denne vill gora, vara i verksamheten
och styra, félja upp och skapa sig en uppfattning. Bade forvaltningen och den stora mangden
arbetsuppgifter som kraver chefernas nérvaro, l6ses ofta genom att ha méten. Moétena planeras
ofta in i kalendern lang tid i forvag och lediga tider forsvinner snabbt da akuta drenden maste
beredas. Inplanerade moten ar mycket svara att andra, eftersom det far paverkan pa andra
moten. Likt ett korthus eller dominobrickor kan man inte ta bort en del utan att forstéra hela
strukturen. Det forhallandet ger upphov till uttrycket att vara slav under kalendern”, som pa
ett bra satt beskriver respondenternas uppgivna kansla infor sin egen brist pa tid. Dock upplevs
inte alla moten negativt, se 4.5.1, utan det ar snarare nar respondenterna upplever att de inte
sjalva ager planeringen av motestiderna eller att de avhandlar frdmst forvaltning i stallet for
kérnverksamhet som ger upphov till uttrycket.

Gruppintervjun forstarker starkt k&nslan av tidsbrist som det huvudsakliga hindret for cheferna.
Manga resonemang som fors slutar ofta med “vilket paverkar tiden”, det gor att &ven om det
specifika citatet pavisar en annan kategori, gar anda tiden som en rod trad genom empirin.
Exemplen nedan visar dels det konkreta hindret tidsbrist, dels ett exempel pa ett resonemang
av ett fenomen som renderar i tidsbrist:
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”[...] tid ar nagonting som vi alla har att forhalla oss till. Det finns begransat med tid att
hamna i situationen eller forsatta sig sjalv i situationen dar man kan utéva ledarskap, bade

direkt och indirekt.”
(Respondent 17)

Nar vi ska gora saker sa maste det upp. Nu lyfts ju en del upp till regementsniva och det ska
samordnas och da maste vi samordna med de vi har samordnat med. Sa att sma projekt

samordningen att ga ihop och det ater tid.
(Respondent 16)

kraver mer samordning och da kraver det mer omfattande orderprodukter for att fa

Det senare citatet kategoriserades in under huvudkategorin “organisationens styrning”, men
beskriver hur alla komplicerade, formella och trogrorliga férvaltningsstrukturer bidrar i
slutdndan till tidsbrist.

Intimt forknippat med bristen pd tiden ar bristen pd personal i chefernas stab eller
ledningsgrupper. Med férre personer runt chefen finns mindre mojlighet att delegera uppgifter
eftersom den stora arbetsbérdan gor att de har fullt upp med sina egna arbetsuppgifter. Det far
till foljd att manga uppgifter maste lésas av cheferna sjalva och darigenom inkréktar pa tiden.
Har ar personalbristen pataglig och manga respondenter namner att om de bara hade fatt fylla
upp sina rader, eller anstélla ersattare vid vakanser, hade de haft goda mojligheter att leda. Det
forhallandet ar sant aven pa lagre nivaer och de understallda cheferna ger uttryck for samma
sak, se 4.7.

44.

Huvudkategori ”Organisationens styrning”

Temakategorin omfattar kategorier enligt figur 11.

»Organisatoriska hinder”; Paverkar chefers maéjlighet att
utéva ledarskap.

”Forvaltningen krav”; Huvuddel av respondenterna vittnar
om oOkade forvaltningskrav, dar mycket tid far laggas pa
administration, vilket paverkar hur respondenterna kan utéva
sitt ledaskap. Da man som chef vill vara ute i verksamheten
men “fastnar” bakom skrivbordet.

»Uppfoljning”; Férsvarsmakten har en tradition av att folja
upp och utvardera verksamhet som genomfdrs. Hur
verksamheten f6ljs upp och vad som prioriteras och varderas
skiljer sig. Respondenternas uppfattning ar att férvaltningens
och krigsforbandens krav vdrderas och prioriteras olika.

»MaAlsittningar”; Ensade malbilder och tydliga mal ar viktigt
for en effektiv verksamhet.
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4.4.1. Temakategori ”Organisatoriska hinder”

Chefscentrering paverkar mojligheten att utova ledarskap, cheferna

forvantas delta pda manga moten. Dessa chefer ar aven till stor del ROIFEREECHEE]
inblandade i de beslut som fattas pa respektive enhet. Frekvensen pa méten
samt antalet moéten som chefer forvantas delta pa paverkar deras formaga

att utdva det ledarskap som de onskar, det vill sdga vara narvarande i  Figur45
-g 0 w s . . orgamsatorlska
verksamheten. Man ifragasétter aven om det verkligen &r chefen som hinder"

behdver vara pa alla méten, eller om en handlaggare kan nyttjas i vissa fall,
beskriver en respondent:

“Dels sa dr det ju frekvensen pd motena och chefsndrvaro, det kanske dr sd att i vissa delar
sa racker det om en handlaggare gdr dit”
(Respondent 6)

Respondenterna upplever dven att de inte hinner ga pa alla moten for det finns sa begransad tid
mellan alla moten sa att det som kommer ut av métet hinner inte heller omhéndertas pa ett bra
satt. En respondent menar pa alla dessa mdten skapats for att optimera en typ av
forvaltningsprocess som inte gagnar ledarskapet. Aven understillda upplever att trycket pa att
delta pa méten ar hogt, man upplever dven att man till varje méte forvantas leverera nagon form
av produkt. Man upplever att man kommer till ett mote for att leverera och inte for att fa stod i
sitt eget fortsatta arbete:

“Vartenda mote man gar pd forvintas man leverera nagonting. Alltsa du sjéilv som deltagare
eller motesdeltagare ska ju ha med dig en produkt eller bidra. Det &r inte: jag kommer hit och
far stod som tar mig vidare. Utan det dr snarare sd att det du som levererar”
(Respondent 17)

Respondenterna vill alla vara mer delaktiga ute i verksamheten och vara synliga, men tiden
racker inte till. Syns man inte ar det svart att utdva ledarskap. Detta resonemang gar starkt igen
i temakategori Narvaro, se 4.5.3. Har upplevs det som ett hinder genererat av organisationens
krav pa chefsnarvaro. For en fungerande organisation kravs tillit och fortroende, respondenterna
upplever att deras chefer har fortroende, men inte organisationen som helhet. For att skapa
fortroende krévs narvarande chefer som har tid att vara delaktiga i verksamheten:

“Vildigt mycket bottnar i det som jag tycker vi har tappat bort, vilket dr fortroende inom
organisationen och ansvar bade uppat och nerat. Hade vi haft fértroende for vara DUC da
hade vi inte behovt ha s& mycket dokumentation kring allt vi gor.

(Respondent 8)

Uppdragstaktik ar Forsvarsmaktens ledningsfilosofi, en ledningsfilosofi som OB har faststallt
skall nyttjas. Respondenterna &r eniga om att uppdragstaktik &r den ledningsfilosofi som de
stravar efter att nyttja i sin chefsroll. Men organisationens uppbyggnad idag utgor ett hinder for
uppdragstaktik, upplever respondenterna. Nar det kommer till férvaltningens krav finns det
utmaningar kopplat till uppdragstaktik da dessa uppgifter ofta ar hart styrda och
handlingsfriheten i losandet av uppgift uppfattas som lag. Man upplever en stelbenthet i
organisationen och dar blir kommandostyrningen mer forkommande, detta beskrivs i
efterféljande citat:

"Det dr sd stelbent och det dr sd vdildigt styrt uppifran, vilket dr en del av ledarskapet, alltsd

kommandostyrning, ingen vingelman. .
(Respondent 2)
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Inom ekonomi och HR beskrivs de stdrsta utmaningarna kopplat till uppdragstaktiken. Dar
menar respondenterna att majligheten till paverkan och egen handlingsfrihet upplevs som
mycket begransad. En respondent patalar dven vikten av att dga resurserna, det vill sdga
uppdragstaktikens tillganglighet pa mal, medel och metod for att kunna losa tilldelad uppgift.
Plockar man bort medel(resurser) sa blir det mer utmanade att 16sa tilldelade uppgifter. Vilket
beskrivs i citaten nedan. Detta resonemang gar &aven starkt igen i 4.6.2 Stodkategori
Mandatfordelning.

”Inom ekonomin har han (OB) sagt att vi inte ska uppdragstaktik”.
(Respondent 4)

“Da blir det har, da ska jag ga till husse och fraga med mdssan i handen kan jag fa anstalla
en eller kan jag fa gora det hdir?”
(Respondent 6)

Inom vissa omraden uppfattas det finnas storre méjligheter till uppdragstaktik och det ar framst
inom krigsforbandsverksamheten. Da respondenterna inte upplever att krigsforbandens
formaga och krav inte méts och kontrolleras pa samma satt som forvaltningens krav, upplevs
man har storre mojligheter till att utdva uppdragstaktik. Som krigsférbandschef har man sjalv
mojlighet att paverka hur man tranar och utbildar sitt forband utifran det uppdrag som ligger i
grunden. | citatet nedan beskriver en respondent just uppdragstaktiken inom krigsférbandet:

“Ja, vi fastnar ofta vid att uppdragstaktik att inte genomfor det jag vdgar pdstd att i min roll
som krigsbataljonschef sa finns det &nda en del av uppdragstaktik i sjalva utbildningen och
malsattningen sa uppdragstaktiken upplever jag i hur jag tranar mitt forband, hur den
trdningen ska se ut finns ett uppdrag i grunden.”

(Respondent 9)

Varfor det fungerar battre vid krigsforbanden kan vara antingen for att man faktisk litar pa att
chefer kan l6sa tilldelade uppgifter och uppna satta mal. Eller sa ar det for att det &r svarare att
mata om krigsforbanden nar satta malséttningar, an om ratt siffra star pa ratt rad i Excel
dokumentet.
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4.4.2. Temakategori "Férvaltningskrav”

Respondenterna patalar vikten av att administrationen maste foérenklas och )
minskas i vardagen, da de centraliserade produktionsprocesserna som Fﬁr‘faI'(tnmgens
upplevs som hinder. Som chef finns det en stravan att undanrdja hinder for rav

sina understéllda, men nér forvaltningsuppgifterna fortsatter att 6ka forsoker Figur 4.6
man hantera detta genom omplanering. Detta da den begransade tillgangliga "Forvaltningskrav"
tiden standigt gor sig pamind. Aven om man inte har tillrackligt med personal

sa omfordelar man uppgifterna och prioriterar vad som ar viktigast har och nu. En uppgift
kanske far vanta till senare men det ar fa uppgifter som kan prioriteras bort helt eller strykas:

"Det dr ju enda sdttet, att fordela om arbetsuppgifter sa att vi skapar tid for den som ddr och
da ar viktigast”
(Respondent 17)

Bade respondenter och deras understallda chefer upplever att det ar forvaltningen som
prioriteras och om dessa inte uppfylls sa blir det konsekvenser. Men om man inte uppfyller
kraven i sin krigsbefattning upplevs inte samma konsekvenser. En respondent beskriver att
eftersom vi inte &r i krig idag sa blir det inga eller mindre konsekvenser om man lamnar
krigsforbanden darhan. Men det som far konsekvenser direkt ar om de forvaltningsméssiga
uppgifterna inte loses direkt, om underlaget till TPFN kommer in i tid far man inte den personal
man &r i behov av. Det far omedelbara konsekvenser, vilket tva respondenter beskriver genom
féljande citat:

Det ar valdigt fa som skallde pa mig for att jag ar en dalig trosskompanichef, men det ar
ganska manga som skaller pa mig darfor att underlaget till TPFN (taktisk
personalférsorjningsnamnd) inte var klart i tid.

Och da vill man undvika att nagon skdller pd en.”

(Responent15)

”De saker vi kontrollerar och stundtals &ven premierar ar de har sakerna som ar kopplade
till foérvaltningstjanst. Semesterplanen ska in, vissa rapporter ska vara i tid for det ar matbart
och det ar det som chefer kan kontrollera enkelt. Ménniskan fungerar sa att det man mater,
kontrollerar och far berom for, det tenderar man ocksa att prioritera. Vilket gor att vi
stundtals gdr vilse i vad vi ska ldgga var kraft pd”.

(Respondent 9)

Respondenterna upplever en uppgivenhet kopplat till onddig administration” det vill sdga den
typen av administration som man inte forstar syftet med, den som bara skall goras for att nagon
gett order om det. Detta kraver ocksa mycket tid upplever respondenterna. Delar av uppgifterna
ar viktiga i sig, men upplevs tidskravande och frustrerande da man ofta &r “séllananvindare” i
Forsvarsmaktens stodsystem, vilket innebér en lang uppstartsstracka i att komma ihag hur det
var man skulle gora. Dessa uppgifter skulle i stallet kunna losas av nagon annan, det vill siga
en stodfunktion. Detta aterkommer dven i 4.6.1 Civilt stod. En respondent pa DUC niva
uttrycker:

"Det ska in nagot jivla RALS underlag och det skall skiftes planeras. Och ndgot jéivla
skotilldgg som ndgon skulle knappa ocksa och fragade hur man gjorde det.”
(Respondent 15)

Idag finns en forvaltningsstruktur som gar i arv, fyra respondenter patalar det forvaltningstunga
arvet och att man som ny chef snabbt fostras in i gamla strukturer och upplever sig inte ha tid
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att paverka eller forandra i storre omfattning. P4 samma satt sa upplever de understéllda
cheferna att de &arver sin foretradares forvaltningsstruktur och att man som ny chef har en
ambition att vidareutveckla och forbattra. Men arvet sitter kvar i ”vaggarna” och i kvarvarande
personal vilket gor det svart och tidskravande att forandra organisationen. Det finns en ambition
att som chef utveckla och forbattra organisationen, men kraften och framfor allt tiden finns inte
och man fastnar ater igen i arvet av gamla forvaltningsstrukturer:

”Sen har vi nu pa det har regementet, i den har garnisonen sa har vi ju ett valdigt
forvaltningstungt arv. Det &r det som har raknats valdigt, valdigt mycket. ”
(Respondent 1)

En respondent uttrycker en obalans i organisationen dar forvaltningsarvet och rutiner far for
stort utrymme och blir véldigt tidskravande:

“det var ingen balans, for att man hade byggt in sa fruktansvart mycket rutiner ”
(Respondent 3)

Chefer som sitter pa organisationsenhetsniva som egentligen har mandat i sina hander for
forandring upplever anda att tiden inte racker till att férandra nuvarande forvaltningsstrukturer
eftersom hela Forsvarmakten fastnat i den tunga forvaltningskulturen.

4.4.3. Temakategori "Uppfoljning”

Chefer behover folja upp verksamheten, i det ar respondenterna Gverens.

Men nér det galler vad som borde foljas upp ar huvuddel av respondenterna Ubofélini

R . N . ppféljning
Overens om att FOrsvarsmakten fokuserar for mycket av sin
uppfoljning/kontroll pd det som &r enkelt att mata det vill sdga de

forvaltningsmassiga kraven. Respondenterna upplever att kraven pa
dokumentation ar hdga och handlingsfriheten ar begréansad:

Figur 4-7
"Uppféljning"

Vi stiller viildigt stora krav pa dokumentation och kontroll centraliserat. Allting ska ha ett
dokument och det ska fyllas i en siffra”
(Respondent 8)

Flertalet respondenter menar pa att man mater det som ar enkelt. En lista i Excel ar mycket
enklare att kontrollera &n att ett krigsforband uppnétt satta malsattningar. Detta upplevs fran
kompaniniva och hela véagen upp till regementsniva. Man upplever att forvaltningsuppgifter ar
det som mats eller kontrolleras framfor krigsférbandens uppgifter. Att mata krigsférbandens
formaga ar inte lika enkelt, darav foljs dess malsattningar inte upp pa samma satt som
forvaltningens krav. Har upplevs frustration hos respondenterna vilket pavisas i citatet nedan:

”Qavsett vad som jag gjorde med mitt krigsforband sd var det viktigast att jag var pa en
ekonomidragning”
(Respondent 8)

Understéllda patalar att man upplever att aven pa hogre, hdgre chefs niva det vill séga pa HKV
(Forsvarsmaktens hogkvarter) kontrolleras forvaltningskraven hardare. Detta skapar ringar pa
vattnet och sprider sig nedat i organisationen. Vilket innebar att om HKV kraver extremt
detaljerade rapporter kréaver dven chefer pa organisations-, avdelnings- och enhetsniva samma
precision fran sina DUC, for att kunna uppfylla HKV krav pa kontroll. Som diskuterats tidigare
sa handlar ledarskap om att skapa tillit och fértroende i organisationen. Man menar att
kontrollen kan minskas genom ett 6kat fortroende inom organisationen. Riskerna med hard
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kontroll &r att organisationen skapar dngsliga chefer som inte vagar ta initiativ och fatta egna
beslut, da man &r radd att gora fel. Samt att vara yngre chefer fostras in i samma anda dar man
upplever att man standigt behdver ha kontroll pa alla detaljer.

Respondenterna stravar inte sjalva efter kontroll, en respondent menar pa att hen inte vill
kontrollera for hart, men kanner sig ibland tvungen da hogre chef kraver snabba och precisa
svar kopplat till férvaltningsadministration:

“Jag tycker jag misslyckas ndr jag kontrollerar for hart”
(Respondent 1)

Det ar inte bara Forsvarsmaktens som kéanner av den Okade kontrollen menade flertalet
respondenter pa, utan hela samhallet och den offentliga verksamheten har fatt 6kade krav pa
dokumentation och uppféljning, sjukvard och skola ar bara nagra exempel dar mer och mer tid
laggs pa uppfdljning och dokumentation. Tid som borde ha lagts pa att utbilda elever eller ta
hand om sjuka.

4.4.4. Temakategori "Malsattningar ”

Vikten av tydliga mal ar aterkommande hos sju av respondenterna. En

tydlig malbild med ett tydligt uppdrag ar centralt for att skapa en effektiv
organisation. Aven mal pd lang sikt bade for individen och for

organisationen paverkar ledarskapet. Respondenterna patalar bade vikten av Figur 4-8

malbilder for eget forband men, dven av att veta hogre chefs vilja for att "Malséttningar"
kunna jobba mot hogre chefs malbild:

“Jag skapade en tydlig mdlbild vid férbandet vad vi skulle gora, den lirade med hogre chefs
vilja. Ja, det var det var val idealt sa att sciga”
(Respondent 4)

"Att forsta uppgiften dr viktigt, framfor allt nér vi dr i en sddan hdr tung transformering av
armén och Forsvarsmakten”
(Respondent 10)

Samtidigt patalas vikten av att ha ratt tilldelade resurser for att kunna uppna satta malsattningar.
Vikten av tilldelade resurser namns aven under 4.4.1 Organisatoriska hinder och da framst
kopplat till begrasningar for uppdragstaktik. Har menar man som chef far man ofta far ett antal
uppgifter att I6sa men man tilldelas inte resurser att I6sa uppgiften. I manga fall kan resurser
overséttas till personal, det kan handla om ratt kompetens hos personalen eller brist pa personal.
Har upplevs en obalans i mal, medel och metod. Aven understéllda chefer pétalar vikten av
tydliga malbilder for att kunna jobba i chefens anda. Men da tiden for chefer att vara ute i
verksamheten ar begransad sa ar det svart att formedla tydliga malbilder och fa understélld
personal att forsta vart man ar pa vag. Men officerare ar fostrade att ta initiativ och det gor dven
understallda, vilket beskrivs i nedanstaende citat:
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“Det blir ju javligt trubbigt liksom. Fordelen med att ha styrning dr ju att alla jobbar mer dt

samma hall och det blir liksom snavare, spetsigare. Nu blir det valdigt: Vi fortsatter framat,

fast lite planlost till del. Vi fortsatter strava framat. Vi fortsatter implementera saker som ar

pd lang sikt, mot ndgon gemensam mdlbild. Men det blir ineffektivt, trubbigt och spretigt”
(Respondent 15)

Det blir tydligt att viljan hos chefer och understéllda finns det inga begrénsningar kring. Alla
vill och stravar efter att jobba mot satta malbilder och gor det efter basta férmaga. Men om
chefer inte har tid att mota sina understéllda och formedla sin och organisationens vilja da blir
effektiviteten lidande. Understallda kommer sannolikt att ta initiativ men som citatet ovan
patalar sa finns det en risk att det kommer bli spretigt, trubbigt och ineffektivt. Tydliga
malbilder skapar en effektivare organisation, detta vittnar bade respondenter och understallda
om.

45. Huvudkategori ”Ledarskapet” EB e
Huvudkategorin omfattar temakategorier enligt figur 15.
- ”Kommunikation”; Behovet av att kommunicera med sina
understallda, utmaningar med spridd personal och att ha g <ommunikation
tillgang till, och kunna ge, rétt information

- ”Ledarskapets behov”; Vad som Kkaraktdriserar det Ledarskapets
ledarskap respondenterna vill utéva, hur resursbrist paverkar behov
samt en stark standpunkt att ledarskap ar grunden i det vi gor.

- ”Nirvaro”; Behovet att vara pa plats ute i verksamheten,
bade respondenterna sjalva och deras chefer. Hur ansvaret kan

delas upp for att mojliggora detta. Figur 4-9 Figur
"Ledarskapet"

4.5.1. Temakategori "Kommunikation”

Kommunikation &r helt centralt i organisationen: att kunna méta sina

understallda och diskutera uppgifter, ge inriktningar och styra arbetet.
Motet, om det sa sker spontant eller formellt blir ett oerhort viktigt verktyg

for respondenterna. Jamfort med motesdiskussionen under 4.3.1, &ar detta Figur 4-10
den typen av mdéten som chefer vill ha mer av. "Kommunikation™

Det formella métet ar viktigt for att kunna ge en samlad bild av ett problem eller kommunicera
styrningar och viljor. Problematiken &r att tiden oftast medger endast den métesformen. Bade
chefer och understéllda papekar behovet av mer informella méten som sker oftare samt att
motena oftast avhandlar forvaltningsfragor snarare an att diskutera verksamhetens mal.

"Bra exempel dr ju vara krigsrad [...] som egentligen har évergadtt till att vara ett
managementrad. Ett Prodrad?. ”
(Respondent 14)

1 vardagligt militirt talsprék kallas ofta frigor som ror forvaltning for Prod” eller ”Prodfragor”, en forkortning
av produktion”. Nagot paradoxalt avser detta inte produktionen av krigsférband, utan allt annat som
officeren upplever inte har att géra med den: personalfragor, budget och formella ataganden. Ordet
skall ses som negativt laddat. (Forfattarnas anmarkning)
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Citatet ovan &r ett exempel pa nar en motesform som skulle avhandla inriktningar pa sikt och
utveckling av krigsforbanden (sa kallade krigsrad) pa grund av tidsbrist och tvingande
forvaltningskrav i stallet blivit ett méte som avhandlar férvaltning.

Respondenterna marker omgaende en negativ paverkan om de inte traffat sin personal pa ett
tag. | en organisation av Forsvarsmaktens storlek, med det stora antalet manniskor i den, kan
forhallanden &ndras mycket snabbt och om cheferna inte har nastan daglig insyn i
verksamheten, minskar deras formaga att folja utvecklingen.

Mojligheterna till att traffa sina understallda utmanas om personalen ar spridd, om det sa ar i
en annan byggnad eller miltals bort pd en annan ort. Att resa, eller ens ga 6ver kaserngarden,
tar tid att genomfora, jamfort med att kunna byta nagra ord pa vag till fikarummet eller att bara
titta in och fraga hur det gar pa vag till ett annat mote.

Med personalen néra kan chefer skapa spontana moéten med personalen, den dar korta
informella traffen med personalen som ger chefen en uppfattning av verksamheten. Pa det séttet
kan manga sma problem losas utan att behdva ga den langa vagen via formella méten och
faststallda procedurer. De understallda marker en positiv effekt av att traffa chefen ofta pa det
har sattet:

” [...] Avdelar 3 minuter pa vag fran sin lunchrast eller pa véag till sin arbetsplats. Att dyka
upp dar och avdela 3 minuter ger massiva effekter ner pa grdsrotsnivd.”
(Respondent 17)

Att ha tillgang till ratt och tillracklig information fran hogre chef, samt att kunna sprida
informationen till berérda hindras i manga fall av undermaliga ledningssystem. Detta skapar
frustration och kraver stor arbetsinsats fran respondenterna for att kunna fa ut informationen.
Detta kan ocksa ge upphov till langsammare beslutsprocesser da relevant information inte finns
tillganglig:

Vi har ju inget ledningsstodsystem idag som stodjer verksamhetsledning pa det sattet. Vi har
ett antal tappra forsok. Vi har liksom FMAP, vi har telefon, men det ar inte riktigt det som ar
det som vi borde ha.”

(Respondent 2)

Forsvarsmakten har manga olika system for att hantera information, men det &r ocksa dar
problemet ligger: det finns inte ett system. Order och styrningar kan komma pa bland annat
telefon, mejl, i arendehanteringssystem eller skriftligt pa papper. Att aterfinna informationen &r
ofta tidskravande och beroende av att ratt person &r pa plats for att kunna svara pa vart den
finns.

Forsvarsmakten hanterar mycket hemlig eller sekretessbelagd information, information som
chefer behdver ha tillgang till och kunna sprida till berérda for att komma vidare i en hantering
av ett arende eller rent av kunna skicka ett beordrat svar pa ratt satt. Aven har upplevs
ledningssystemen vara hindrande.

Chefer ar medvetna om och ar hindrade av, sina kanaler for att fa ut information. Néar de inte
har ett enkelt satt att formedla information, maste det i stallet ske med fysiska metoder, vilket
direkt paverkas av tiden. De understallda kommenterar inte informations- eller
ledningssystemen specifikt, men uttrycker en vilja av att kunna kommunicera pa ett battre satt
med sin chef.
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4.5.2. Temakategori "Ledarskapets behov”
Respondenterna ger en samlad bild av att ledarskapet &r grunden i allt de

) o o . ° L Ledarskapets
gor. Att fa personalen att ga mot tydliga mal, vara féregangsperson och behov
skapa en samlad lagesbild &r centralt i ledarskapet. Det finns ett starkt

behov av att skapa personkédnnedom, vilket utmanas av att faktiskt ha Figur 4-11
mojlighet, eller ta sig tid, att traffa personalen. "Ledarskapets behov"

Det &r en konstant balansgang mellan uppgift och resurser. Ledarskapet behdver resurser for att
lyckas, om det sa ar personal eller ekonomi. Har cheferna mindre resurser minskar det deras
handlingsutrymme, da de maste utéva mycket mer direkt kontroll dver uppgifterna sa att de
haller inom tilldelad resursram. Det forhallandet gar fran hogsta ledningen genom hela
organisationen: hogre chef stéller uppgifter med hdg detaljgrad, vilket innebar att mottagande
chef maste géra samma sak och sa vidare genom hela hierarkin. Mot bakgrund av de ¢kade
anslagen till Forsvarsmakten, sa handlar i skrivande stund resurser framst om personal, vilket
ar ett aterkommande och genomgaende problem, se exempelvis 4.3.1. Dock ar det en upplevd
normalbild att cheferna aldrig har det de vill ha, det ligger i det militara yrkets natur.

Respondenterna ger dven uttryck for att ju langre man far ha sin befattning och darigenom far
mer erfarenhet, sd lar man sig hur man kan prioritera och kopa sig mer tid. Det tar tid att skapa
sig organisatorisk forstaelse i en ny ledningsmiljo, men framst tar det tid att bygga natverk.
Officerare ar med sin utbildning och erfarenhet generellt sett rustade att hantera de komplexa
jobb de far, men det kraver stod och en mojlighet att gradvis fa véaxa in i rollen. Vikten av
vertikal erfarenhet understryks ocksa: att tjanstgora nagra ar i en hogre niva for att sedan komma
tillbaka till en lagre &r en framgangsfaktor:

”[...] men forsta aret sa visste man ingenting. Andra aret sa hade man sett alla restriktioner
och alla begréansningar och tredje aret sa bérjar man liksom...”
(Respondent 7)

Forsvarsmakten har en vilja av att snabbt rotera chefer uppat i systemet, normal tid en chef far
sitta pa samma stol ar 3 ar. Det innebér, enligt resonemanget i citatet ovan, att man lamnar sin
post just som man pa riktigt lart sig arbetet och kan utveckla effekt. Det blir saledes en
balansgang mellan viljan att chefer skall ha vertikal erfarenhet och att de samtidigt skall vara
kvar lange pa samma position.

Resonemanget forstarks av de understéllda, som menar att situationen ar samma pa deras niva,
efter ett antal ar borjar man pa riktigt lara sig jobbet och kan leverera god effekt. Nya chefer pa
lagre nivaer har generellt sett mindre erfarenhet idag jamfort med forr, pa grund av
Forsvarsmaktens nya karriarsystem. Det innebar att de behover ha stdd och mentorering fran
sina chefer, nagot som uteblir om cheferna inte har tillracklig tid att traffa sin personal.

Sammantaget ger temakategorin en bild av vad respondenterna behdver for att lyckas i sitt
ledarskap. Trots alla utmaningar som ledarskapet stills infor pa grund av tiden och
organisationen, ger de understéllda en bild av de inte gett upp infor dem. Det finns en vilja av
att bibehalla och utveckla ett bra ledarskap trots svarigheter:

"Det som dr glddjande i det hdr dr att vi har ju fortfarande gemensam bild om vad som ar
grasrots ledarskapet och vi forsoker tillampa den genomgaende pa alla nivaer. Att bygga
personlig relation, de har sma sakerna, den viljan finns ju kvar. Vi ar anda overens att det ar
det har som ar bra ledarskap eller det som ger mest effekt. ”

(Respondent 17)
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4.5.3. Temakategori "Ndrvaro”

Viljan att vara ute i verksamheten &r stark, under 4.4.1 diskuterades detta
ur perspektivet hinder, hér syftar temakategorin pa chefernas vilja att vara
ute. Respondenterna ser stora fordelar med “management by walking
around” och pa detta satt fanga upp signaler fran sina understéllda. For att
fa en uppfattning om hur verksamheten fortléper och pa plats se eventuella
problem och I6sa dem. Att vara ute ses som en hornsten i det ledarskap som respondenterna vill
ha, likasa att det &r ett av det viktigaste verktyget eller metoden for att faktiskt kunna leda. Pa
det sattet knyter kategorin an 6vriga som beskriver ledarskapet som helhet.

Figur 4-12 "Né&rvaro"

” Stéller vi nu dd férvaltning mot ledarskap, om vi tar det som tva poler i det hela, da vill jag
alltsa lamna forvaltarskapet och gd in i ledarskapet med dess uppgifter”
(Respondent 1)

Citatet exemplifierar den vilja respondenterna har av att kasta av sig oket av moten och
forvaltning till forman for att vara ute i verksamheten de ar satta att leda. Aterigen pavisas en
motsats mellan vad cheferna vill gora och vad de de facto gor.

Respondenterna vill lamna skrivbordet och vara ute i just verksamheten mer. En vilja som
konstant hindras av forvaltningens krav och bristen pa tid. Detta galler i hog grad aven all
personal i de staberna som omger cheferna. Eftersom det ar de som radgor och i manga fall
fattar beslut pa chefens mandat, &r deras lagesuppfattning om verksamheten minst lika viktig.
En god lagesuppfattning ar helt central for att fatta bra beslut och kunna leda effektivt. Genom
att vara narvarande i verksamheten sander det ocksa signaler till personalen om att de &r sedda
och att chefen forstar deras vardag.

De understallda & medvetna om chefernas utmaningar och att de har en vilja av att vara ute
mer. De kan sétta sig in i sina chefers situation. Det upplevs ocksa ha skett en forandring dver
aren till det samre. Forr uppfattade man tydligare att cheferna hade tid att vara ute med positiva
effekter som foljd.

“Jag upplever ocksd att det har skett en fordndring sedan ndr jag borjade. Da uppfattade jag
att vara bataljonschefer, som da kanske inte var enhetschefer, var mer ute och sag utbildning,
lade sig i grundutbildning, hade synpunkter och tankar for att bygga sitt forband.”
(Respondent 14)

Citatet beskriver vad de understallda vill eller 6nskar att deras chefer gjorde. Alltsd med egna
ogon se hur utbildningen bedrevs i stéllet for att forlita sig pa rapporter.

Ett satt for respondenterna att skapa sig mojlighet &r att ha en tydlig rollférdelning inom sin
ledningsgrupp. Pa det sattet kan vissa individer fokusera mer pa forvaltningsmassiga uppgifter
och andra bestka verksamheten. Inom staben &r rollspelet och uppgiftsfordelningen sérskilt
viktig. En respondent uttrycker det enligt nedan:

“Funkar inte rollspelet i en stab eller en ledning spelar det ingen roll. Sa rollspelet &r oerhort
viktigt. /...] det min erfarenhet att det ofta brister pa att rollspelet inte dr ut klarat.”
(Respondent 10)

| respondentens erfarenhet fungerar staber daligt oftast pa grund av att arbets- och
ansvarsfordelningen, det individen kallar rollspel, inte &r optimalt férdelat.
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Hogre chef, alla de pa Forsvarsmaktens hogre staber, maste ocksa komma ut i verksamheten
for att skapa forstaelse for konsekvenserna av sina beslut. Da besluten pa hogre nivaer har
oerhort stor paverkan pa hela organisationen accentueras behovet av forstaelse for
konsekvenserna av dem an mer. Har skapas en naturlig utmaning da de hogre staberna i
huvudsak ar koncentrerade till Stockholmsomradet medan forbanden ar spridda 6ver hela riket.
Jamfor med diskussionen om vikten av att ha personalen fysiskt ndra under 4.5.1 eller
diskussionen om civilt stoéd under 4.6.1. Mindre valgrundade beslut innebér som sagts, ofta en
Okad arbetsbelastning och ger upphov till frustration.

4.5.4. Temakategori ”Kulturella skillnader”
Det forefaller finnas en tydlig skillnad mellan hur chefer pa Kulturella
manéverforband och funktionsférband uppfattar utmaningarna och skillnader
problemen i sin vardag. Pa funktionsforband vittnar respondenterna om
en, i huvudsak, fungerande vardag utifran de aspekter vi undersokt.

Figur 4-13
"Kulturella skillnader"

"Nej, det har jag aldrig upplevt egentligen att det har varit nagot hinder att utdva ett som jag
kallar da ett gott ledarskap.”
(Respondent 12)

"Nej, jag har inte upplevt att det har varit nagra strukturella problem och det upplever jag
ocksa att mina chefer och da ocksa uppfattat. Da ar det ocksa underbyggt darfor att jag har
haft med mig min egen organisation i arbetet. ”
(Respondent 12)
“Utan, det tycker jag nog funkar ganska bra som det dr.”
(Respondent 11)

”Och det dir viil lite sd vi har valt att dd har vi vil lyckats med var tanke i organisationen. Sa
det tycker jag dr bra”
(Respondent 11)

Vi hade kunnat avfarda datan som anomalier, men vi valjer i stallet att lyfta fram den, da
kontrasten upplevs som sa stor. Bakgrunden till varfor det ar sa gar utanfor omfattningen av
denna studie, men fyndet &ar intressant ur aspekten fortsatt forskning. Finns det en sanning
bakom dessa indikatorer? Vad beror den i sa fall pa? Detta ar fragor som forfattarna upplever
att man borde beforska.

En aspekt ar att forfattarna inte har nagon personlig relation till respondenterna och kommer
fran ett annat forband, varfor det finns en mojlighet att respondenterna anpassat svaren for att
inte lyfta fram svagheter i organisationen. Dock &r detta erfarna individer med vad vi bedémer
som god sjalvkannedom och stor erfarenhet. Forfattarnas intryck fran intervjun var att det
verkligen var den riktiga uppfattningen som delgavs, sa vi bedomer inte att svaren lades till
ratta for oss.
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4.6.  Stodkategorier ”Civilt stod” och ”Mandatfordelning”

Auvslutningsvis presenterar vi fordjupning i de tva temakategorier vi bendmner som
stodkategorier. Som sas i inledningen ar dessa tva kategorier som inte riktigt passar i en enskild
kategori, men paverkar huvudkategorierna och karnkategorin. Stodkategorier kompletterar
empirimodellen genom att fora pa tva aspekter som har stor inverkan pa den totala bilden.

4.6.1. Stodkategori "Civilt stod”

Civilanstéllda experter &r avgorande for att Forsvarsmakten skall kunna
fullgora alla sina uppgifter. Expertis fran civilsamhéllet behévs inom en Civilt stod
mangd omraden, sasom ekonomi, arbetsmiljo, personal etcetera. Listan
kan goras lang. Den hogsta ledningen bygger helt pa att militara chefer
leder en stor mangd, ofta civila, experter. Militara chefer skall sta for det
militara perspektivet och detaljkunskapen i militara fragor och egentligen
endast vara chefer.

Figur 4-14
"Civilt stod"

Pa lagre niva ar det snarare bristen pa en tillracklig mangd civila experter som leder till
utmaningar. Aterigen gor sig personalramen pamind, d& det ocksé finns ringa méjlighet att
anstalla in ny personal trots behov. Som det ar nu traffar forvaltningen lagre nivaer med full
kraft utan den mojlighet att med expertstod reda ut alla fragor som finns pa den hdgre. Som
helhet upplevs stodfunktionen som underdimensionerad.

"Sd har ju det att géra med att Vi ibland ar lite glada amatorer och att vi svarar pa fragor
utifran just det perspektivet. Dar vi kanske skulle kommit effektivare och vi kanske skulle
slippa en massa foljdproblem, om vi hade svarat korrekt fran bérjan eller att man tog hand
om ett antal fragor ddr det idag finns den formdagan att ta hand om frdagor.”
(Respondent 2)

Respondenten ger uttryck for den frustration och merarbete som uppstar nar det inte finns
tillracklig sakkunskap for att l6sa uppgifter. Med en tillracklig mangd civila experter pa den
lagre nivan skulle tid frigoras fran chefer da de skulle kunna delegera arbetsuppgifter i stéllet
for att sjalv behova leda och utfora dem. Da varken chefen eller de militara medarbetarna har
detaljkunskapen tar uppgiften onodigt lang tid, uppfattas som kranglig och resultatet blir kanske
inte sa bra som det hade kunnat vara om en sakkunnig expert utfort den.

” Och da blir det ju vildigt mycket att forklara hur saker och ting hanger ihop, forsoka satta

in det i ett perspektiv: du gor detta, men du gor du gor det for att det har ska funka. Och nar

du gor det hdr sa, mdste du tinka pd att det fdar paverkan pa det hér och det hdr och det hdr.’
(Respondent 4)

’

Respondenterna beskriver utmaningen i att forklara, eller mala bilden, for att de civilanstallda
skall kunna utfora sina arbetsuppgifter pa basta satt. Manga civila saknar helt militar bakgrund
men forvantas handlagga eller fatta beslut som far vittgdende konsekvenser i organisationen.
Pa samma satt som en chef som inte ser konsekvenserna av sina beslut, eller ar ute i
verksamheten tillrackligt, finns risk att besluten inte avpassas mot den verklighet som rader och
ger upphov till merarbete. Néagot “trainee-program” for de civilanstéllda finns inte heller, utan
det &r upp till respektive chef att trdna och upplysa de civila om Forsvarsmaktens verksamhet.
Som sades under 4.5.3: Ju langre ifran karnverksamheten de ar, exempelvis pa Hogkvarteret,
desto lagre blir forstaelsen for vilken effekt deras beslut kommer fa pa den. Det ger upphov till
en kamp mellan logiker: det som &r logiskt ur ett rent militart perspektiv, kan for en ekonom
vara fullstandigt ologiskt. I mitten av den kampen finner vi aterigen de avdelnings-, enhets- och
organisationsenhetschefer vi studerat.
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Utifran ovan diskussion har kategorin inverkan dels pa organisationens styrning, da manga
uppgifter fran hogre niva genereras av civilanstallda handlaggare, dels pa ledarskapet i sig da
de utmanar det.

4.6.2. Stodkategori "Mandatfordelning”

Ratt mandat ar en forutsattning for att chefer skall leda sina enheter
effektivt. Detta dr en del for att skapa handlingsfrihet at vara chefer.
Respondenterna ser olika pa sina mandat, delar upplever att de har fullt
mandat medan andra menar att de begrdnsas av bristande mandat.
Overordnad chef paverkar kanslan av mandat hos understalld chef. Har Figur 4-15
menar man att jag hade mandatet formellt men min chef hade ett valdigt @ da/ordeining”
kontrollbehov och ville gdrna "ha sina fingrar i alla syltburkar”, vilket paverkar kidnslan av att
informellt inte ha fullt mandat. Sen handlar det om att vaga ta sig mer mandat om man upplever

att man inte har tillrickligt mandat i en uppgift, att vaga jobba 1 ’chefens anda”, mot satt
malbild:

Mandatfordelning

“om inte annat sd tar jag ju mig dom mandaten, for jag vet ju vart arméchefen vill, ”
(Respondent 12)

“Jag upplever nog att jag har tillrdckliga mandat i de allra flesta frdagor”
(Respondent 8)

Samtliga respondenter ar dock ense om att man har for daliga mandat inom HR och ekonomi,
dar man aven kanner sig hart styrd och besluten ligger ofta hogre upp i organisationen. Men
aven mandat gallande materielfragor uppfattas som begransat och cheferna har sma till inga
mojligheter att paverka materieltilldelningen till sitt forband. Har far man i stallet fixa och trixa
med det man har och gora det basta av situationen till mantrat “tilldelad materiel ar tillracklig
materiel! Arbetet gallande HR upplevs som valdigt omfattande och tidskravande pa alla nivaer
i organisationen. Har upplevs att man inte har nagot mandat alls nar de géller framfor allt
personal, dar det krévs oerhort mycket uppfdljning och man som chef har ingen méjlighet att
paverka sin personalram. En respondent beskriver det som att manga ganger kanna sig chanslos
nar det kommer till HR-fragor:

"Nar jag gar ner till en ekonom eller en HR sa kommer de att séga -nej, det gar inte! och da
ar jag chanslés
(Respondent 6)

Hart styrda ekonomiska ramar begransar mandatet hos chefer och det upplevs viktigare att halla
budgeten &n att krigsforbandet uppnar sina malsattningar. Ekonomi ar en av huvudprocesserna
tillsammans med HR om kréaver oerhort mycket uppféljning. Har upplevs att man kontrollerar
detaljer som inte egentligen paverkar helheten, vilket citatet nedan beskriver:

Vi har fatt skdll for att vi ligger 15 % fel pd budgeten. Men jag vet ju att det dr ju inte ens 2
bumpor(skott) under en skjutning och dd sdger jag, vad spelar det for roll?”
(Respondent 7)

Mandat blir dven tatt sammankopplat med beslutsfattningens processer, dar man upplever att
besluten manga ganger ligger pa for hog niva. Vilket kan kopplas till bristande fortroende inom
organisationen. Man litar helt enkelt inte pa att understéllda kan fatta ratt beslut utan kraver att
beslut fattas pa hogre niva. Detta skapar ineffektivitet och blir en stor tidstjuv och tiden som
redan ar begréansad blir &n en gang en faktor for chefer.
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Begreppet mod faller daven det in under temakategorin mandatférdelning. Mod ar viktigt for
ledarskapet, att vaga saga ifran och vaga prioritera. Men ocksa prioritera bort och stryka saker.
Men detta blir sa klart utmanande inom de omraden som man upplever begréansat/inget mandat
sasom inom HR, ekonomi och materiel. Som chef behdver man &ven ha modet att vaga doma
av och sta upp for sin personal. Detta ser séllan personalen men som chef upplevs det vara en
viktig ledarskapsaspekt. En respondent kopplar dven ihop mod i ledarskapet med det mandat
och ansvar som man har som chef. Forvaltningen kraver ansvar och chefens maste ta ansvaret
och signera pappret. Detta gar igen fran 4.4.1 temakategori Organisatoriska hinder, dar just
chefcentreringen lyfts fram:

Vi har ju chefer for hela viigen for att just fatta mod att vaga sta for besluten ocksa for pa
nagot vis sa ar det ett problem. Ja, da ar det ju jag som hamnar infor ratten, det ar ju ingen
annan. Det vaxer vi ju med i vart system helt enkelt och darfor tror jag ocksa att det blir
valdigt chefcentrerat darfor att det dr chefen som far fatta beslutet.”
(Respondent12)

4.7. Effekter pa understéllda

Att finna de empiriskt starkaste forhallandena under gruppintervjun ar )
inte lika enkelt som for de individuella intervjuerna. Om en respondent Effekter pa
gor ett pastaende och gruppen nickande haller med, ar det da en
respondent som ger uttryck for det, eller alla fem? For enkelhetens Figur 416

skull har vi kodad och kategoriserad var empiri i detta tema pa samma  “Effekter pa understallda”
satt som Gvriga, men lasaren bor vara medveten om detta forhallande.

understéllda

Som diskuterades under 4.3.1, sa ar bristen pa personal for planering eller delegering tydlig,
aven for de understéllda. Man har inte det personalldage eller planeringskraft som man hade
forr”. Bristerna pa de har tva faktorerna gor att organisationen ofta planerar om i en ambition
att det skall bli battre for krigsférbanden:

Vi bérjade dndra i planen for att vi dr for fa. Det hdr dr lite listigare. Ja, det ar lite listigare,
men nu sa har vi inte resurserna att gora det. Men det ar nagot som ar bra for krigsforbanden

och dd ser man ju dndd till att det blir gjort.”
(Respondent 15)

Det kostar tid och kraft for de understéllda att konstant planera om och en respondent har till
och med gatt sa langt att han har slutat planera, mer an bara hogst oversiktligt. Kanslan ar att
den planen dnda kommer att andras.

Cheferna upplevs inte bara vara svara att fa kontakt med rent fysiskt, utan att de dven ar mentalt
icke narvarande. Deras arbetsbelastning ar sa hog och de hanterar s méanga saker, att cheferna
upplevs inte ha tid att skaffa sig en egen uppfattning av laget. Det har far till foljd att cheferna
sallan kan folja hur ett drende utvecklas och stotta i att driva det framat, utan de understallda
maste vid varje mote presentera hela problemet i stéllet for vad som har utvecklats fran forra
gangen. Det gor att beslutfattningsprocessen tar tid och det upplevda stédet fran chefen nedgar.

Hur cheferna ar som individer och hur de &r fostrade upplevs paverka det ledarskap de har mot
sina understéllda. Cheferna maste ha ett driv framat hela tiden och inte luta sig tillbaka och vara
ndjda med resultatet. Den drivkraften ger i sin tur upphov till 6kad arbetsbelastning, nar chefer
vill 6ka ambitionerna med de fa resurser som finns. Alla i organisationen ar stopta att driva
framat och hela tiden ta initiativ som bidrar till battre krigsférband, men baksidan ar aterigen
en Okad arbetsbelastning och ofta férekommande omplaneringar. Har finns en paradox: chefer
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vill halla sig till lagd plan, men &r fostrade eller kanner sig tvingade att ta initiativ som forandrar
den. Forandringen av planen kanske gor att effekten pa krigsforbandet blir lite battre, men
kostar stor kraft att genomfara. Citaten nedan exemplifierar kanslan av att man hela tiden maste
forbéattra lagd plan, med dess konsekvenser:

"Nu bygger det ju pad att det dr du som gor att det blir bdittre eller det dr din direkta handling
som paverkar om det blir bra eller daligt krigsforband. Da har vi inprantat det att alla tar bra
initiativ i alla riktningar och sa ger det massa arbetsbelastning.”

(Respondent 17)

“Men ingen av oss som sitter runt det hdr bordet, hade ju kanske hamnat ddr vi sitter idag om
vi hade varit den typen av individer som lutar oss tillbaka och kanner att det har var
tillrackligt bra. Sa vi har ju lite grann gjort fillan dt oss sjdlva.”

(Respondent 15)

Att chefer inte traffar alla sina understéllda tillrackligt ofta upplevs ge problem framfor allt vid
genomdrivandet av beslut eller forandring. Om chefer ar nérvarande i verksamheten kan de
kontinuerligt félja upp och styra, i stallet for att ha ett mote dar férandringen eller beslutet
presenteras och sedan en avstamning ett antal manader senare. Férandringar upplevs ta mycket
stor tid, eller utga helt och hallet pa grund av att cheferna inte har tid att styra ute i verksamheten.

Det finns en ambition i Armén att skapa ett cykliskt genomforandear, dar det varje ar skall
bedrivas ungefar samma verksamhet vid samma tid. Den ambitionen upplevs som mycket
positiv av de understéllda och bor utvecklas ytterligare. Med en cyklisk verksamhet frigors
planeringskraft och tid.

Avslutningsvis finns en kénsla av en organisationskultur som skapar individer som inte vill
séga nej till uppgifter. Resonemanget kanns igen i diskussionen ovan avseende ledarskap, men
en respondent sétter fingret pa den kanslan i foljande citat:

“Men ingen vill ju vara den som sa: Det hdr far rdcka.”
(Respondent 17)

4.8. Sammanfattning av empiri

Genomgangen ovan pavisar ett stort antal organisatoriska problem for chefer att utdva det
ledarskap de onskar. Empirimodellen (figur 8) illustrerar detta genom att huvudkategorin
“Organisationens styrning” &r den faktor som har storst inverkan pa chefernas tid.
Organisationen tvingar sedan chefer till att agera pa ett visst satt med hansyn till tiden, vilket
har forklarats med huvudkategorin ”Ledarskapet”. Cheferna har i vissa fall tillrdckliga mandat,
men inom vissa omraden kanner de sig bakbundna av for fa, vilket inverkar pa deras tid och
ledarskap. Behovet av civila experter inom omraden som inte ar traditionellt militara i syfte att
avlasta cheferna blir tydligt, men ocksa att de civila har forstaelse for den verksamhet de ar satta
att understodja.

Organisationen gar som en rod trad genom alla temakategorier, varfor det blir naturligt att
hamta stod inom organisationsteorin for att understodja var analys. Att det forefaller finnas en
diskrepans mellan vad chefer vill géra och vad de gor, leder oss till att séka inom samma omrade
efter en forklaring av chefers vardag och arbetsuppgifter.

| nasta kapitel presenterar vi resultatet av vart sokande efter en teoretisk referensram.
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5. Referensram

Inom organisationsteori ar Henry Mintzberg en av de mest namnkunniga forskarna och ett
narmast naturligt val att starta sina studier inom amnet. Han har forklarat hur organisationer
typiskt organiserar sig, samt farorna med att inte ha en tydlig organisatorisk design som ar bade
konsistent och koherent i sin artikel “Organization Design: Fashion or fit?”, vilken
publicerades i Harvard Business Review januari 1981. Han fordjupar sina resonemang i boken
”Structure in fives: Designing effective organizations” (1983).

Respondenternas beskrivningar av deras arbete och hur det i manga fall gar emot vad de vill
gora, satte forfattarna tidigt i kontakt med Mintzbergs arbete kring att skapa forstaelse om
chefers arbetssituation och vad de gér. Han har beskrivit detta i sin bok “The Nature of
Managerial Work” (1973). Kérnan i boken publicerades i en artikel i Harvard Business Review
1975: "The Manager’s Job — Folklore and Facts’?. Arbetet med artikeln satte oss aven i
kontakt med en senare artikel han publicerade i Sloan Business Review 1994: “Rounding out
the Manager’s Job”. | den fortsatte och fordjupade han sina tidigare studier kring dmnet vad
chefer gor och hur de leder. Den senare valdes som huvudsaklig referensram da den uppfattas
som senare forskning och utvecklar amnet mer.

Sammantaget far Mintzbergs diskussion om organisationer som en av fem konfigurationer och
fem krafter som paverkar dessa utgora den évergripande teori som referensramen vilar pa.
Forskningen kring chefers arbete anvands genomgaende i analysen for att forklara hur chefer
paverkas av krafterna och konfigurationernas verkan.

Centralisering Formalisering Professionalisering Delning Samarbete

Chefens arbete

Figur 5-1 Visualisering av referensramen. (FOrfattarna)

2 Artikeln aterpublicerades mars/April 1990, vilket ar den version som nyttjas som kalla.

42



Nedan forklaras de tva ingaende teoridelarna och avslutas med att fordjupa hur de tva
referensramarna knyter an till varandra och dess anvandning i studien.

5.1. Mintzbergs konfigurationer
Organisationer bestar av fem delar vilka illustreras med bilden nedan:

Strategic
Apex

Techno
structure

Operating core

Figur 5-2 De fem grundlaggande delarna i en organisation (Mintzberg, 1981)

- Strategic apex (Strategisk ledning) — Ar den hogsta exekutiva ledningen av
organisationen.

- Operating core (Operativ kiarna) — Ar de som utfor sjalva arbetet i organisationen.

- Middle Line (Mellanchefer) — Ar de chefer som star mellan den hogsta ledningen och
personalen som utfor arbetet.

- Technostructure (Teknostrukturen) — Ar de analytiker som stéttar den hogsta ledningen
med den formella planeringen och kontrollen av arbetet.

- Support Staff (Servicestrukturen) — Ger indirekta tjanster at hela organisationen, sasom
HR, information och press etcetera.

Med den bild som visades av FGrsvarsmaktens organisering under 2.2.2 (Figur 2 och 3), kan vi
jamfora den strategiska ledningen med OB och hans ledningsgrupp respektive en
organisationsenhets chef med ledningsgrupp. Teknostrukturen utgor da de staber som aterfinns
pa olika nivaer, mellancheferna utgors av forsvarsgrenscheferna respektive enhetscheferna.
Servicestrukturen blir lite mer komplex att forklara, da den ber6r delar vi inte avhandlat i 2.2,
exempelvis Forsvarsmaktens logistik, vilka har till uppgift att tillgodose hela organisationens
logistiska behov. Eller Forsvarsmaktens Human Resources Centrum (FM HRC), som skall
tillgodose Forsvarsmaktens behov i personalfragor. | servicestrukturen arbetar en 6vervagande
del civila och behovet av strukturen accentueras under 4.6.1. Servicestrukturen i
Forsvarsmakten &r pa ett intrikat satt inordnat i HKV genom fordelning av processer inom de
olika staberna (Forsvarsmakten, 2020a). Slutligen utgdrs den operativa karnan av
organisationsenheter respektive enheter.
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De ingaende delarna satts sedan samman i fem konfigurationer, vilka ar: simple structure (enkel
struktur),  machine  bureaucracy  (maskinbyrakrati),  professional  bureaucracy
(professionsbyrakrati), divisionalized form (divisionaliserad form), adhocracy (adhokrati).
Dessa forklaras nedan:

Varje struktur ar ett resultat av ett antal faktorer:

| vilken grad uppgifterna &r specialiserade.
Hur formaliserade procedurerna, arbetsbeskrivningarna, reglerna etcetera, ar.

Vilken grad av utbildning och trdning samt indoktrinering (utbildning i normer,
vardegrund och kultur) som behovs for arbetet.

Hur enheterna grupperas. Efter vilken funktion de utfor eller vilken tjanst de
tillhandahaller.

Storleken pa enheterna, det vill sdga omfattningen av chefernas kontroll

Vilken typ av planerings- och kontrollsystem som anvands. Antingen planerar man efter
handling och specificerar resultatet av en handling innan den utférs. Som att en bit stal
skall pressas pa ett visst sétt. Eller sa planerar man efter prestation, exempelvis genom
att saga att en enhet skall 6ka sin vinst med tio procent.

Styrinstrument for samverkan, mekanismer for att uppmuntra 6msesidig anpassning
inom organisationen. Exempelvis arbetsgrupper och staende samverkansmaten.

Delegering av makt nedat genom befalskedjan, sa kallad vertikal decentralisering.

Delegering av makt ut fran befalskedjan till andra &n mellanchefer, sa kallad horisontell
decentralisering.

Fyra situationsfaktorer paverkar de strukturella:

En organisations alder och storlek paverkar i vilken utstrackning den formaliserar sitt
arbete och framhéver den administrativa sidan.

Det tekniska systemet kan forstds som de regler och styrningar som ar inbyggda i
maskiner och verksamhetsledningssystem, vars uppgift &r att reglera eller automatisera
arbete. Om det tekniska systemet ar komplext, kravs omfattande en professionell
supportstruktur och organisationen behéver delegera manga beslut som ror systemet till
supporten.

Omgivningen har stor paverkan pa organisationen och varierar fran statisk till dynamisk
och om den &r enkel eller komplex. Ju mer dynamisk omvérlden &r, desto mindre
byrakratisk organisation och ju komplexare den é&r, desto storre ar behovet att
decentralisera.

Maktfaktorerna omfattar extern kontroll, personliga maktbehov och vilja att félja
trender, det Mintzberg kallar fashion. Ju mer extern kontroll en organisation upplever,
desto mer centraliserad och byrakratisk dess struktur.
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Mintzberg presenterar en matris, dar alla dessa faktorer ar uppstéllda och hur de relaterar till
konfigurationerna:

Enkla
strukturen

Maskinbyrakrati

Professions
byrakrati

Divisionaliserad
form

Adhokrati

Huvudsaklig
metod for
koordinering

Direkt
Overvakning

Standardisering av
arbete

Standardisering
av fardigheter

Standardisering av
produktion

Omsesidig anpassning

Fokusdel i Strategiska Operativa Servicestruktur/

L - Teknostrukturen b Mellanchefer - <
organisationen ledningen kérnan operativa karnan
STRUKTURELLA FAKTORER
Specialisering av Lite Stor horisontell och Stor horisontell y;:tsil?:lrlsontell och Stor horisontell
arbete vertikal specialisering | specialisering S specialisering

specialisering
Tréaning och . - Viss (av
indoktrinering | 1 Hite Myecket divisionschefer) | MYoKe!
oy | e vt nom |
A . Lite - organiskt | Mycket — byrakratiskt s divisionerna) - Lite - organiskt

byrakratiskt/ byrakratiskt ol

. byrakratiskt
organiskt
Gruppering Oftas_t efter Oftast efter funktion Funktion och Marknad Funktion och marknad

funktion marknad
. . . | Bred i botten,

Storlek pa Bred Bred i botten, smal pa smal pa andra Bred i toppen Genomgéende smal
enheter andra platser

platser

Planerings- och Lite planering . . Lite planering Mycket prestations- | Begransad handlings-
Handlingsplanering ; .

kontrollsystem och kontroll och kontroll planering planering

Styrinstrument = =) | administration | F& Manga genom hela

for samverkan

organisationen

Decentralisering

Centralisering

SITUATIONSFAKTORER

Oftast ung och

Begransad horisontell

Horisontell och
vertikal

Begrénsad vertikal

Ofta gammal och

Utvald decentralisering

Alder och storlek | | Ofta gammal och stor | Varierar Oftast ung
liten mycket stor
. Reglerande men inte Varken Valdigt komplex och
. Enkelt och inte - - Delbar, annars som | ofta automatiserad /
Tekniskt system automatiserande, inte | reglerande eller . o
reglerande - maskinbyrakrati varken reglerande eller
speciellt komplext komplext K
omplex
L Enkel och . Komplex och Relativt enkel och .
Omgivningen dynamisk. Enkel och stabil stabil stabil: diversifierad Komplex och dynamisk.
. Styrs av o £ o
Makt och Teknokratisk oc_h professionella Utgar frdn Kontrolleras av
Styrs av VD extern kontroll, inte ~ mellancheferna, .
kontroll - operatorer, - experter, mycket trendig
trendig trendig trendig

Tabell 5-1 Konfigurationernas aspekter. Forfattarnas dversattning. (Mintzberg, 1981)
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5.1.1. Enkla strukturen

Simple stiucture

Figur 5-3 Enkla strukturen. Styrs oftast direkt av grundaren eller chefen for organisationen utan saval teknostruktur som
servicestruktur. Manga foretag borjar som denna konfiguration. (Mintzberg, 1981)

Denna struktur ar just enkel: en eller ett fatal chefer styr direkt Gver ett antal medarbetare. De
styr genom direkt Gvervakning av arbetet och darfor behdvs fa eller inga mellanchefer.
Konfigurationen kan snabbt anpassa sig till nya forhallanden och trivs darfor i en dynamisk
omgivning. Den maste dock vara enkel, sa cheferna kan bibehalla sin kontroll Gver arbetet.
Oftast intar sma och unga organisationer denna struktur, men det finns exempel pa mycket stora
foretag som lyckats halla sig kvar vid strukturen, exempelvis Ford under de sista aren Henry
Ford var chef (Mintzberg, 1981). Strukturen &r intressant eftersom foretag kan tillfalligt inta
den for att mota bort hot eller for att driva igenom en storre organisationsforandring, da chefer
kan ta direkt kontroll 6ver hela organisationen.

5.1.2. Maskinbyrakrati

Machine bureavcracy

V- .

AN
7 TN\

Figur 5-4 Maskinbyrakrati. Uppstar nar standardisering av arbete ar centralt for att koordinera arbetet. (Mintzberg, 1981)

Maskinbyrakratin kannetecknas av standardiserat arbete likt ett Iopande band. For att styra och
formalisera arbetet har den en framhéavd administrativ del. Mellanchefsdelen har ocksa en stor
hierarki for att syra arbetet i den operativa kdrnan, men den formella makten ar koncentrerad
till toppen. Maskinbyrakratier trivs bast i en enkel omgivning och passar bast med
massproduktion. Extern kontroll uppmuntrar organisationer att bade byrakratisera och
centralisera, varfor denna konfiguration oftast anammas av organisationer som ar hart styrda
fran utsidan, exempelvis myndigheter. Detta trots att det kanske hade passat battre med en
annan typ av konfiguration. Problemen med konfigurationen &r en besatthet vid kontroll, enorm
storlek och att den inte &r anpassningsbar. Maskinen &r bast pa att gora en sak, inte anpassa sig
till nya.

46



5.1.3. Professionsbyrakrati

Protessional bureaucracy

J ,
L

Figur 5-5 Professionsbyrakrati. Nar koordinering sker genom att standardisera fardigheter. (Mintzberg, 1981)

Denna konfiguration forlitar sig pa tranade professionella som har stor kontroll Gver sitt eget
arbete. Detta innebdr att manga beslut flédar hela vagen ner till de professionella i den operativa
karnan och som sadan &r strukturen mycket decentraliserad. Da deras fardigheter &r
standardiserade, kan varje proffs i organisationen arbeta oberoende av andra eftersom de litar
pa att arbetet utfors sa som det skall géras och darmed koordineras arbetet av sig sjalvt. Denna
standardisering sker genom traning som ar utanfor organisationen och déarmed behdvs knappat
nagon teknostruktur. Eftersom varje proffs arbetar oberoende, sa behovs fa mellanchefer och
de samordnar mer med andra enheter &n Overvakar arbetet. Daremot ar servicestrukturen
mycket stor i syfte att ta hand om alla de rutinuppgifter som de professionella inte vill syssla
med. Professionshyrakratier trivs bast i komplexa men stabila miljéer som tvingar in besluten i
handerna pa professionella, men som skapar forutsattningar att standardisera fardigheterna.
Standardiseringen gor att proffsen kan finslipa sina kunskaper, men den har ocksa svart att
anpassa sig till forandring, da det tar tid att anpassa standardiseringen till nya forutsattningar.
Konfigurationen &r intressant da Forsvarsmakten positionerar sig som en profession, de har
bland annat givit ut en publikation kallad Var militara profession (Férsvarsmakten, 2016b),
vilken definierar att den militara professionen bygger pa véardegrund, ansvar och expertis.
Karnan i den och den legala anledningen ar formagan till vapnad strid i syfte att skydda Sveriges
intressen (Hurri & Midbrandt, 2018).

5.1.4. Divisionaliserad form
Divisionalized form

A I A

| 5 i B f G
[ / [ r—1\
ZASTZAS|ZASTZASH

Figur 5-6 Divisionaliserad form. En mycket stor organisation som behéver sprida sina produktlinor intar denna
konfiguration. (Mintzberg, 1981)

Den divisionaliserade formen ar en samling oberoende, autonoma och marknadsberoende
divisioner (enheter) under en gemensam administration. Har &r det andra organisationer som
utgor den operativa karnan och var och en av dessa drivs mot att vara en maskinbyrakrati. Trots
att de &r autonoma betyder inte detta att ledningen &r decentraliserad. Mintzberg menar i stéllet
att pa grund av att cheferna for var och en av enheterna behaller mycket av makten, sa ar denna
konfiguration betydligt mer centraliserad i sin styrning &n andra konfigurationer. Den
strategiska ledningen bibehaller kontroll genom regelbundna besék och att bemyndiga vissa
beslut. Men framst genom prestationskontrollsystem, det vill sdga standardisera produktionen,
det vill sdga operativa mal (jamfor med 2.3). Detta far tva effekter: organisationen drivs till
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byrakratisering for att mota de kvantifierbara malen och eftersom chefer halls ansvariga for att
na malen, tenderar de att centralisera beslut. Darav att divisionerna oftast &r maskinbyrakratier.
Konfigurationen ar popular, men far problem utanfor affarssektorn: for det forsta behdver den
mal som kan métas. | myndigheter ar malen ofta sociala och svarméatbara. For det andra behéver
ofta divisionerna andra strukturer &n maskinbyrakratier och om de utgdrs av exempelvis
professionsbyrakratier, blir det problem med den teknokratiska ledningen av professionella.

5.1.5. Adhokrati

/ \
/ \
. A
7 2 . ~

Figur 5-7 Adhokrati. En struktur som integrerar projektteam for att kunna ha en hdg grad innovation. (Mintzberg, 1981)

Adhokratin ar den mest komplexa av alla konfigurationer och aterfinns ofta i miljéer som &r
bade komplexa och dynamiska, sasom filmbolag eller NASA under Apollo-aren. Adhokratins
storsta styrka ar dess formaga att anpassa sig efter nya trender och komma fram till nya och
innovativa l6sningar. Likt professionsbyrakratin vilar adhokratin pa kunskapen och
fardigheterna hos professionella experter, men i stéllet for att finnas i den operativa kérnan finns
de i hela organisationen. Det gor att makt inte & koncentrerad till toppen, utan finns dér den
behdvs for att komma till ett beslut, vilket gor att initiativ hos medarbetaren for att fa saker
gjorda ar oerhort viktigt. For att kontrollera arbetet i en sadan organisation nyttjar adhokratin
omsesidig anpassning: kommunikation och samverkan mellan kompetenta experter, vilket gor
att styrinstrumenten for samverkan ar manga. Det finns tva typer av adhokratier: den operativa
och den administrativa. Den operativa utfor projekt at en extern klient, likt en konsultfirma och
i den samlas de operativa och de administrativa delarna till ett gemensamt syfte. Det gar inte
att separera planering och design fran utférandet. Den administrativa adhokratin a sin sida utfor
projekt for sin egen skull, som NASA. Hér &r det i stéllet en tydlig separation mellan planering
och design och utforande. Har aterfinns projektteamen i administrationen och produktionen &r
tydligt atskild sa att behovet av standardisering inte stor projektarbetet. Det ar en konfiguration
som kan upplevas som ineffektiv, inget beslut kan fattas innan alla har pratat med alla, chefer
finns Gver allt och den &r fylld av konflikter och internpolitiska strider. Men den &r extremt bra
pa att anpassa sig och pa innovation.

5.1.6. Vikten av att uppna konfiguration i organisationen

Mintzberg (1981) papekar att problem uppstar nar man blandar delar fran en konfiguration med
en annan. Gér man sa kommer organisationen inte harmonisera eller fungera som det ar tankt.
De interna elementen skall vara konsistenta, vilket kan vara svart om organisationen paverkas
av mycket extern kontroll eller om nya trender inom organisationsteori paverkar beslutsfattare
att omfamna det senaste modet. Omgivningen tvingar dock organisationer till fordndring och
har uppstar en paradox: skall foretaget anpassa sig till den nya omgivningen pa bekostnad av
sin interna konsistens? Eller skall foretaget behalla den och déarmed passa saémre och samre in i
sin omgivning? Har star valet mellan kontinuerlig utveckling och revolution. Effektiva féretag
véljer oftast revolution och darmed genomgar en stérre omstrukturering. Jamfor med
beskrivningen av Forsvarsmaktens utveckling under 2.2.1.
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5.1.7. Konfigurationernas anvandning i studien
Mintzberg foreslar att chefer kan anvanda de fem konfigurationerna for att analysera
organisationens designmassiga maende genom att beakta de fem krafter som paverkar dem:

Utgar fran Ger upphov till
Centralisering Enkla strukturen
Formalisering Teknostrukturen Maskinbyrakrati
Professionalisering Operattrerna Professionshyrakrati
Delning Mellancheferna Divisionaliserad form
Samarbete Servicestrukturen Adhokrati

Tabell 5-2 Den fem krafter som paverkar en organisation och varifran de utgar. Forfattarnas dversattning (Mintzberg, 1981)

Den strategiska ledningen stréavar efter att centralisera genom sa mycket direkt kontroll som
mojligt. Nar den uppnar det, ger det upphov till den enkla strukturen.

Teknostrukturen vill formalisera arbetet, vilket i dess yttersta form ger maskinbyrakrati.

De utbildade operatorerna vill i stallet minimera administrationens paverkan och
professionalisera organisationen vilket ger professionsbyrakrati.

Mellancheferna vill ocksa vara sjélvstandiga genom att dra makt fran den strategiska ledningen
och upp fran den operativa karnan, for att koncentrera den i deras egna enheter. De vill dela
organisationen, vilket leder till divisionaliserad form.

Avslutningsvis far servicestrukturen mest inflytande nar samarbete kravs for beslutsfattning.
Néar makt ar decentraliserad selektivt och medarbetarna kan koordinera arbetet genom
Omsesidig anpassning, blir organisationen en adhokrati.

Det ar nar en av dessa krafter tydligt dominerar som en organisation tenderar att inta respektive
konfiguration. Det &r dock inte alltid en ensam kraft dominerar, en symfoniorkester kan liknas
vid en professionsbyrakrati, men behover anda direkt 6vervakning av dirigent for att fungera
(Mintzberg, 1981). Andra foretag kan ha olika produktlinor som enas kring ett gemensamt tema,
inte olikt Forsvarsmakten. Darmed upplever de bade kraften att separera, som i divisionaliserad
form och att integrera, som maskinbyrakrati eller adhokrati (ibid.). Det finns alltsa en dynamik
mellan krafterna, som ofta ger upphov till en hybrid mellan konfigurationer.
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Figur 5-8 Pentagonen. Visar hur de olika krafterna, som har illustreras av respektive konfiguration, samverkar. Nar tva krafter
drar samtidigt uppstar en hybrid mellan konfigurationer. (Mintzberg, 1983)

Som ses ovan finns utrymme for ett mycket stort antal hybrider och de beror alla pa vilka
faktorer som ger upphov till respektive kraft. Exempelvis i fallet enkla strukturen och
adhokratin, kan det vara att en extremt fientlig miljé som gor att ledningen vill centralisera och
ha direkt kontroll, medan produkten &r extremt komplex och kréver organisk struktur. Resultatet
blir en hybrid kallad “entreprendriell adhokrati”.
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5.2.  Vad gor egentligen chefer?

Vad chefer faktiskt gor pa arbetet ar inte latt att definiera. Mintzberg (1990) kom fram till att
chefer genom sin formella auktoritet och status fyller tio viktiga roller for att hantera sitt arbete.
Rollerna grupperas sedan i grupper efter huruvida de &r interpersonella, avhandlar information
eller &r beslutande, se tabell nedan:

Interpersonella roller Informationsroller Beslutande roller

Galjonsfigur Overvakare Entreprenér
Ledare Informationsspridare Problemhanterare
Samverkare Talesperson Resursfordelare

Forhandlare

Tabell 5-3 Chefernas tio olika roller grupperade efter typ. Forfattarnas éversattning. (Mintzberg, 1990)

5.2.1. Rollernas betydelse

De tio rollerna kan inte isoleras fran varandra, de formar en helhet. Med det sagt behover de
inte vara i balans, en typ av chef kan mycket vél dgna sig at mer interpersonella roller &n en
annan, men nar obalansen blir for stor uppstar problem. | Forsvarsmakten finns en utpréaglad
stallféretradarorganisation med tanken att dela arbetsbordan pa tva eller tre. Har hojer dock
Mintzberg ett varningens finger: man kan inte dela dessa roller pa flera om dessa i sin tur inte
kan agera som ett. Problemet uppstar framst inom informationsrollerna. Har man olika fokus,
exempelvis internt och externt, far man olika information och man behdver den hela
informationsbilden for att kunna fatta beslut.

5.2.2. Vad chefer gor pa arbetet

Mintzberg (1994) utvecklar sin beskrivning om vad chefer egentligen gor pa arbetet och ett
antal nya roller beskrivs. | inledningen av artikeln ges ett antal olika forfattares syn pa vad
chefer gor. Vissa menar att chefer dr doers”, andra menar att en bra chef ar en “tinkare”. En
tredje menar att en bra ledare ar en bra chef och en ytterligare beskrivning menar att chefer ar
kontrollanter som tillser att arbetet genomfors. Mintzberg beskriver vidare ett antal olika
faktorer som paverkar chefers majligheter att genomfora sitt arbete.
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5.2.3. Individen i centrum

Experiance —w Knowledge

|

Competences Madels

Figur 5-9 Individen i centrum, vilket innebar att chefens erfarenhet, kompetens och vérderingar praglar det ledarskap eller
den ledarstil som chefen kommer att nyttja i sitt arbete for att forma sin enhet. (Mintzberg, 1994)

Nér en chef tilltrader ett nytt chefsjobb kommer individen inte in som ett blankt papper utan
medfor ett antal olika formagor sasom erfarenhet, kompetens och kunskap men &ven en mental
installning, vilket paverkar hur chefer véljer att utfora sitt jobb. Detta innebar &ven att chefen
tolkar sin omvarld utifran 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 forutsattningar

Gonceiving

{Releraation

Figur 5-10 Arbetets ramverk innefattar chefers personliga forutsattningar, i centrum, samt arbetsplatsens forutsattningar,
vilket skapar forutsattningar for att arbete skall kunna utféras. (Mintzberg, 1994)

Clarity of Frame
Vague Sharp
Imposed | Passive Driven
style style

Invented | Opportunistic | Determined
style style

Selection of Frame

Tabell 5-4 De fyra ledarskapsstilar som uppstar beroende pa om ramen &r vag, skarp, patvingad eller uppfunnen. Ramen kan
vara patvingad av en utomstaende person eller kraft eller framtagen, uppfunnen, av chefen sjalv. Chefers ram blir en magnet
for alla beteenden runt den och sa lange den ar skarp och tydlig haller den ihop och fokuserar dem. Nar ramen &r vag, riskerar
de fragor som hanteras och de handlingar som utfors att ga i alla mojliga riktningar. (Mintzberg, 1994)

Chefens personliga forutsattningar tillsammans med arbetsplatsens forutsattningar, ger i sin tur
arbetets forutsattningar. De kompetenser och erfarenheter som chefen har med sig paverkar
forutsattningarna att 16sa alagda arbetsuppgifter. Aven arbetsplatsens forutsattningar paverkar
mojligheterna att 16sa uppgifter, ratt stodsystem behdver finnas och vara fungerande men dven
rétt resurser for att kunna l6sa arbetet behover finnas. Chefen kommer inledningsvis att 6verse
de fundamentala delarna pa arbetsplatsen, hur skall enheten se ut for att kunna uppna effekt.
Om enheten behover forandras eller omorganiseras pa nagot satt. Det handlar mycket om att
skapa ramverket for arbetet, dar olika chefer kommer att valja olika typer av ramverk utifran
egen erfarenhet, kunskaper och personlighet. Ramverket kommer aven att paverkas bade inifran
och utifran i organisationen genom ekonomistyrningar, resurser mm. Nar det galler arbetets
malsattningar och visioner sa kommer aven detta att paverka arbetet. Ar dessa tydliga kommer
enheten att hallas samman och jobba mot samma mal. Men om vision och malséttningar ar
bristfalliga eller otydliga sa kommer arbetet att spreta och dra i olika riktningar (Mintzberg,
1994).
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5.2.5. Utforandet av arbetet
Scheduling

Figur 5-11 Syftet med arbetet, handlar om vad &r det som skall utforas och vilka malsattningar ar det som skall uppnas. |
centrum av detta star chefen att hantera utmaningar, majligheter samt fordela tid och resurser. (Mintzberg, 1994)

Nar chefen é&r tillsatt och ramverket for arbetet ar tydliggjort sa kvarstar genomférandet av
arbetet. Vilket manga ganger handlar om att hantera olika arenden och uppkomna problem och
ofta lyfts fler problem &n beslut pd motesagendan. Har aterkommer vikten av tydliga
malsattningar, da det ar svarare att fatta beslut om chefen upplever otydliga malsattningar.
Manga ganger handlar chefens arbete om prioriteringar och uppkomna arenden samt planering
av tillganglig tid, dar cheferna sjalva manga ganger &r stora konsumenter av just chefstid
(Mintzberg, 1994)

5.2.6. Karnan i sammanhanget

Within

Figur 5-12 Karnan i sammanhanget kan forklaras med hjélp av tre omraden, innanfor, inom och utanfor, vilka alla paverkar
enheten och dess ledarskap. (Mintzberg, 1994)

Ké&rnan av arbetet ar chefen med sitt ramverk for arbetet samt utforandet av arbetet. Kontexten
for arbetet kan sedan forklaras med hjalp av tre omraden. Innanfor organisationen, det vill séga
hur enheten styrs, vem som &r chef och vem som &r understélld pa den specifika enheten. Inom
organisationen, vilket innefattar stodfunktioner och andra medlemmar inom organisationen,
som chefen jobbar med men som hen inte har befogenhet dver. Utanfor organisationen,
refererar till resterande del av organisationen och externa aktorer. Chefen har ansvar och mandat
for det som sker innanfér enheten, men utanfér enheten maste chefen agera utan det ansvaret
(Mintzberg, 1994).
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5.2.7. Chefskap pa tre nivaer

Action level

People level

Information level

Action

Figur 5-13 Chefskap pa tre nivaer innefattar de olika roller som praglar chefskapet. Dessa tre kan beskrivas som att vara
handlingskraftig, leda manniskor samt informationsrollen. Chefen ar fortsatt i centrum dennes agerande och beslut paverkas
av det tre nivaerna som bilden illustrerar. (Mintzberg, 1994)

Chefer ar olika i hur de utfor sitt arbete, olika beteenden praglar deras chefskap. Detta arbete
kan delas in i tre nivaer, manage action, manage people och manage information. Det kan
Overséttas till chefskap genom att agera, det vill sdga vara handlingskraftig, leda genom
méanniskor samt informationsrollen. Risken med att vara en ”doer” det vill sdga agera och gora
saker sjalv ar att chefen till slut landar i att gora allt arbete sjalv. Detta innebér &ven att
genomforandet, analysen och beslutet fattas av samma individ med dess fér och nackdelar. Men
det innebér dven att chefen har full insikt i verksamheten som genomfors. En anledning till att
chefen gor mycket av arbetet sjalv kan vara for att pavisa delaktighet i medarbetarnas arbete,
samt att man vill fa saker gjort. Chefskap genom att leda individer eller grupper handlar om att
bygga effektiva team och uppmuntra understédllda att l6sa uppgifter. Om chefen i
informationsrollen ar att ses som nervcentra, sd kan chefsrollen leda ses som energicentra.
Ledarrollen handlar framst om att leda, mentorera och stotta sin personal och darigenom na
uppsatta mal. Aven i denna roll s pétalas vikten av att bygga relationer och samverka med
personal bade inom och utanfor enheten. Chefen och ledaren har ocksa att hantera de individer
som vill pdverka och forandra organisationen och de chefer som later dessa influenser utan
konkreta roller paverka for fritt, riskerar att fa en frustrerad personal. Att hitta balans i detta kan
vara en utmaning. Den tredje nivan chefer har att hantera ar ledning genom information, att ha
formagan att lasa av sin omgivning, inhdmta information genom kommunikation och utdva
kontroll och darigenom fa uppgifter 16sta. Upp emot 40 % av chefers tid laggs pa rollen
kommunikation, det vill séga dela och ta emot information. Né&r det géller kontroll sa refererar
Mintzberg(1994) till den administrativa aspekten av chefers arbete. (Mintzberg, 1994)

For att fa saker gjort behdver chefer kunna hantera tre nivaer inom chefskapet. Men oavsett
kontext eller sammanhang &r chefer bendgna att framhéva vissa roller mer an andra beroende
pa egen personlighet, vilket paverkar hur chefskapet utdvas (Mintzberg, 1994).
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5.2.8. Val avvagt arbete

Figur 5-14 Ett val avvagt arbete kréaver balans mellan chefens olika roller, géra, utforma, leda och kontrollera. Om det inte
finns balans riskerar arbetet att hamna utom kontroll. (Mintzberg, 1994)

Ett val avvagt arbete behdver balans mellan rollerna gora, utforma, leda och kontrollera. Genom
att bara tanka far chefen inget gjort, likasd om chefen bara kommunicerar eller utformar arbetet.
Men en chef som bara gér och inte kommunicerar, kontrollerar eller utformar hamnar slutligen
i att gora allt arbete sjalv. Darav ar balansen avgorande i chefens arbete for att utforma en
effektiv arbetsplats. Likasa patalas vikten av att jobba bade inat i organisationen och utat,
utanfor den egna organisationen. Chefer som bara jobbar utat kommer att skapa problem inom
den egna organisationen. Leda och kontrollera har beskrivits som inre roller medan samverkan
ar att ses som en yttre roll. Men en chef med stort inflytande i organisationen kan utéva bade
ledarskap och direkt kontroll, medan en chef vars understillda agerar mer som enskilda
konsulter kommer behdva agera mer som en lank det vill sdga genom samverkan mer an att
utova ledarskap (Mintzberg, 1994).

5.2.9. Leda med stil och finess

Chefers arbete varierar beroende pa vad som forvantas och vad som kravs pa respektive
arbetsplats. Arbetets kontext paverkar de roller som chefen behdver nyttja sig av. Chefer i en
professionsbyrakrati tenderar att hamna mer i rollen samverka an i rollen att leda, da
medarbetare i en profession tenderar att ha mer inflytande 6ver sitt eget arbete. Vilket leder till
minskat behov av kontroll, daremot kravs det stérre resurser fran stodenheter. Men nar dessa
experter skall jobba i team sa kravs det att chefen utGvar ledarskap. Entreprendrer a andra sidan
som driver sitt eget foretag tenderar att engageras sig i detaljer och specifika arenden, vilket
man &ven kan se att forsta linjens chefer hamnar i att géra. Medan seniora chefer i storre
divisionaliserade organisationer lagger storre fokus pa kontroll genom olika system och deras
beslut handlar manga ganger om ekonomiska avvaganden. Men oavsett kontext eller ramverk
har chefer en tendens att framhdva den roll av ledarskapet som ligger i linje med deras
personlighet (Mintzberg, 1994).

5.2.10. Chefens arbete

Genom att jamfoéra empiri inom framst huvudkategorin Ledarskapet, med Mintzbergs
beskrivning av ledarskapsroller samt hans beskrivning av vad chefer egentligen gor pa jobbet,
kan forfattarna skapa sig en forstaelse kring hur respondenterna nyttjar sitt chef- och ledarskap
inom ramen for sitt dagliga arbete.
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5.3.  Sammanfogad referensram — Chefen i krafternas centrum
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Figur 5-15 Hur de tva referensramarna samspelar. | centrum for de olika krafterna finner vi cheferna, vars vardag och dagliga
arbete ar en direkt effekt av dem. Deras agerande ger i sig upphov till olika krafter och paverkar sin omgivning i
organisationen, dérav den dubbelriktade pilen. (Forfattarna)

Sammanfor vi sa de tva referensramarna framtrader en bild av cheferna i centrum for krafternas
paverkan. Vad de gor i vardagen domineras i mangt och mycket av organisationens design.
Men de har ocksa egna motiv, drivkrafter och viljor vilket gor att de sjélva ocksa paverkar
kraftflodet. Jamfor ovan bild med det forhallande vi beskrev under var problemformulering,
1.1, med cheferna i mitten av logikernas kamp.

Som vi namnde under 4.8 &r just organisation en genomgaende trad i empirin, varfor det ar
naturligt att de fem krafterna far en dominerande roll i analysen. Organisationen satter
ramverket som vara chefer arbetar i. For att skapa forstaelse kring chefernas sjélva arbete,
nyttjar vi Mintzbergs beskrivning av chefsarbete.

Med utgangspunkt i var empirimodell (figur 4-1) kan vi nu ga vidare till att analysera empirin
med stéd av var visualiserade referensram (figur 5-1).
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Organisationens
styrning

Tiden

Ledarskapet

Stodkategorier

6.  Analys

| detta kapitel analyseras vi var empirimodell med dess ingaende huvudkategorier och teman
mot referensramen. Den Overgripande analysen presenteras i bild nedan. | kontrast till hur vi
presenterade empirin i kapitel fyra, diskuterar vi kérnkategorin tiden sist. Detta for att pa ett
naturligt sétt pavisa hur fynden ur analysen leder fram till tidsbrist.

Centralisering | Formalisering | Professionalisering ! Delning | Samarbete

Organisations hinder | : : Org. hinder
1 Forv. krav | : '
| Uppfoljning

Malsattning

_______________________________________ O — R ..

Tillganglig tid

Kommuq kation

Ledarskapets behov

Civilt stod

Effekter pa DUC

Figur 6-1 Resultat av analys av teman kopplat mot referensramen. Modellen utvisar vilka krafter som &r forekommande i
empirin i varje temakategori. Att de gar 6ver flera omraden skall tolkas som att en motséttning eller dynamik mellan
krafterna forekommer. Referensramen om chefers arbete gar igenom samtliga krafter och analysen som ett uttryck av att
krafternas paverkan sker lopande. Temakategorin effekter pd DUC” anvands dar sa ar lampligt for att fordjupa och
nyansera analysen. Temakategorin “kulturella skillnader” har medvetet uteldmnats da vi inte har tillrackligt underlag for en
rattvis analys (Forfattarna).

6.1. Huvudkategori ”Organisationens styrning”

Empirin ger uttryck for att huvudkategorin paverkas av samtliga krafter pa ett ganska spretigt
satt. Det finns dock en tydlig dragning at maskinbyrakratin, vilket respondenterna uppfattar
som negativt. Organisationen paverkar i huvudsak ramen for chefernas arbete och ligger darfor
nara kdrnan i Mintzbergs (1994) modell 6ver deras jobb.

6.1.1. Organisatoriska hinder

Den omfattande chefscentreringen kan ses som ett uttryck for den begransade horisontella
decentraliseringen som ar typiskt for maskinbyrakratin. Det ar en konfiguration som framhéver
rapporter och beslut i linjeorganisationen, det vill saga att man rapporterar till sin chef som far
ta beslut. Det forhallandet underblases av ett tekniskt system som &r centrerat kring att det

58



endast ar chefen som far fatta beslut. Cheferna tvingas har in i en kontrollerande roll med
tyngdpunkt pa att godkanna beslut. Mintzberg (1994) menar att detta satt att leda ar den
klassiska bilden av vad chefer gor pa jobbet: att sitta pa kontoret och fatta beslut eller delegera
problem. Resonemanget gar igen, precis som i empirikapitlet, under huvudkategori
“ledarskapet”, men har kan vi konstatera att cheferna tydligt paverkas av en organisatorisk kraft
av centralisering.

Uppdragstaktiken har tydliga drag av Adhokrati och det blir extremt tydligt nar férbandet
krigsorganiserar sig: chefen har fullt mandat att satta samman enheter for att pa basta satt I6sa
uppgiften och cheferna under har sedan fullt mandat att I6sa uppgiften pa det satt som bast
passar situationen. Ovriga organisationen anpassas om sa kravs och stodjer i alla aspekter de
pagaende operationerna. Respondenterna aterkommer ofta till sin vilja att nyttja
“uppdragstaktik i vardagen”, cheferna sjalva utdvar kraften att gd mot adhokrati. Kraften
kommer dven fran Forsvarsmakten ledning (se 2.1), men det finns inte nagra mer tydliga
styrningar for hur det skall ga till. Som vi redan visat finns det andra krafter som motverkar
detta i det tekniska systemet och den begransade decentraliseringen. Med andra ord ar chefernas
ram har bade vag och patvingad vilket riskerar att leda till en passiv ledarstil (Mintzberg, 1994).
Vara respondenter upplevs som allt annat an passiva och arbetar med att skarpa ramen, men
ordet passiv kan forklara den kénslan av uppgivenhet eller frustration de kdnner. Resonemanget
gar igen hos de understallda: officerare ar indoktrinerade att hela tiden soka sig en uppgift och
skapa klarhet i sin situation. For att ytterligare problematisera, repeterar vi ett citat fran
respondent 4:

”Inom ekonomin har han (OB) sagt att vi inte ska uppdragstaktik”.
(Respondent 4)

Att pa det har sattet bibehalla makt inom ledningen &r typiskt for den typen av decentralisering
som aterfinns inom den divisionaliserade formen. Den hdgsta ledningen med ett antal
handlaggare bibehaller en del kontroll for att sdkerstalla att resultatet blir det forvantade
(Mintzberg, 1983). Forhallandet paverkar starkt mandatet som chefer upplever att de har, se
6.3.2.

Forandring ar svart i alla organisationer, speciellt en sa stor organisation som Férsvarsmakten.
De tre konfigurationerna som Mintzberg (1981) kallar byrakratier, &r svara att férandra och
trivs bast i stabila miljoer dér forutsattningarna inte andras speciellt ofta eller fort. Men som vi
visat i 2.2.1 sa ar Forsvarsmaktens miljo synnerligen foranderlig. Ett bevis pa organisationens
trogrorlighet och darmed dess byrakratiska drag, ar det faktum att Forsvarsmakten konsekvent
misslyckats med att inta beordrad organisation inom forsvarsbeslutsperioderna. Viljan och
kraven till forandring kommer dock inte endast utifran organisationen: chefen sjélv, individen,
har som sagts i 5.2.3, med sig en instéllning samt vilja och nér denne sétts i sitt jobb kommer
individen att i linje med sina egna mal skapa, anpassa eller vidmakthalla enheterna under hens
kontroll (Mintzberg, 1994). Chefer innehar sin position under begrénsad tid (se temakategori
Ledarskapets behov 4.5.2) och organisationens byrakratiska drag gor att forandringar tar just
tid. Det innebar ofta att forandringar uteblir eller inte genomfors fullt ut. For att astadkomma
forandring i en byrakratisk organisation foreslar Mintzberg (1983) att tillfalligt inta en enkel
struktur sa chefen kan direkt styra arbetet och halla sig till att agera langst fram i forandringen.
Ett exempel i forfattarnas erfarenhet® ar en stérre férandring inom Armén som inte gick som

3vi presenterar inte narmare detaljer, da dessa avhandlar reell formaga och darmed sekretess. Detaljerna ar dock
inte viktiga for exemplet.
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onskat och inte pa langa vagar holl tidsplanen. Da gick chefen for Armén in och tog beflet
over forandringen genom att sétta sig sjalv som chef for forandringsarbetet och kravde att alla
rapporter och beslut skulle ga genom honom. Darmed kan vi anse att han (i en begransad del
av armén forvisso) intog en enkel struktur och gick fran att forséka implementera férandringen
genom kontroll pa informationsnivan till att styra direkt pa genomférandenivan.

6.1.2. Forvaltningskrav

Viljan av forminskad administration kan forstas genom att se cheferna som professionella med
en vilja att arbeta i en professionshyrakrati. Professionsbyrakratin har en tydligt utbyggd
servicestruktur just for att de professionella skall kunna genomfdra sitt arbete ostort. Precis som
med uppdragstaktiken finns en otydlighet: Forsvarsmakten séger att de &r en profession, men
har maskinbyrakratiska, centraliserade produktionsprocesser. Administrationens omfattning
kan forstas genom att maskinbyrakratin som &r en konfiguration besatt av kontroll,
formalisering och begransad decentralisering. Att den upplevs som “onddig” kan (aterigen) ses
som en krock mellan en maskinbyrakratisk styrning, de professionellas vilja att arbeta i fred
och en vilja att ha uppdragstaktik/adhokrati. Har har vi &nnu ett bevis for en vag och patvingad
ram som cheferna sedan efter basta férmaga forséker skarpa, men ger upphov till frustration.

Som vi visade under 2.2.3 kommer manga av forvaltningskraven fran lagar och foérordningar,
vilka sjalvklart maste féljas, men dven politiken utévar stor kontroll 6ver Forsvarsmakten vilket
blir tydligt under 2.2.1. Forsvarsmakten utsatts alltsa for en stor mangd extern kontroll vilket
enligt Mintzberg (1981) tenderar att driva organisationer mot maskinbyrakrati oaktat andra
forhallanden. Man kan forsta detta: om chefen far en uppgift med oerhort hog detaljgrad med
krav pa aterrapport kommer individen sannolikt i sin uppgiftstallning till underordnade vara
lika detaljerad. Om kraven och detaljnivan i uppgifterna utgar frdn de som kontrollerar
organisationen, kommer det att genomsyra hela organisationen, vilket i detta fall ger tydliga
drag av maskinbyrakrati. Diskussionen kring att forvaltningsstrukturer gar i arv pekar pa att
forhallandet forefaller ha ratt under lang tid och cementerats i organisationen. Respondenterna
ger uttryck for en vilja att forandra forhallandet, att dels komma i gang med Forsvarsmaktens
tillvaxt och forandra den egna organisationen for att avlasta det byrakratiska oket. De moter pa
motstand i organisationens troghet infor forandring.

6.1.3. Uppfdljning
Kategorin innehéller de tydligaste uttrycken for maskinbyrakratisk styrning i empirin.
Observera nedan citat fran empirikapitlet, med dess forstarkta véardeord:

Vi stdller vildigt stora krav pa dokumentation och kontroll centraliserat. Allting ska ha ett
dokument och det ska fyllas i en siffra”
(Respondent 8)

Vid det hér laget torde det vara tydligt for l&saren att detta ar kraftfulla uttryck for
maskinbyrakrati. Problematiken och kraftmotsattningarna ligger dock i sjalva produkten,
krigsforbanden. Har har Forsvarsmakten drag av den divisionaliserade formens sétt att styra
produktionen: genom ett prestationsvarderingssystem. Om vi gar tillbaka till vad vi
presenterade i inledningen (kapitel 1), utgors detta av sa kallad krigsforbandsvérdering, en
kvalitativ och subjektiv uppskattning av formagan. Har finns alltsd en vilja fran
Forsvarsmaktens strategiska ledning att styra genom prestation, men den externa kontrollen
(NPM) gor att man i realiteten mater kvantifierbara, maskinbyrakratiska mal. Som sagts
fungerar konfigurationen daligt utanfor den privata sektorn, just pa grund av svarigheten med
att mata prestation kvalitativt i stallet for kvantitativt. Sammantaget tvingar detta chefer in i en
kontrollerande roll dér de i stallet vill arbeta mer pa den personella och genomforande nivan.
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Som namndes i 6.1.2 genomsyrar kontrollen hela organisationen anda ner till de understallda
som ocksa upplever, i negativ beméarkelse, hur de kontrolleras och sjalva tvingas till kontroll.
Respondenternas vilja att forandra forhallandet ar att se som ett uttryck for deras vilja att ga
mot en professionsbyrakrati. | den har kategorin kommer saledes den kraften tydligt underifran.

6.1.4. Malsattningar
Kategorin kan ses som en resultant av samtliga krafter och beror saledes 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 &r att
anse som bade patvingad och vag. Respondenterna tycker i vissa fall att malsattningen &r
tydligt, sarskilt nar den avhandlar Férsvarsmaktens nya fokus och tillvaxt. Den stora méngden
malbilder och det olika sattet de forefaller tolkas, gor att var analys ar att ramen, trots att den ar
patvingad, ar sa vag att den i stallet blir av chefen uppfunnen. Sjalvklart ar det sa att malbilder
alltid maste tolkas och att chefer maste fa ha friheten att med utgangspunkt i sina egna
drivkrafter lagga sin syn pa arbetet. Som vi visat uppstar dock problem nar malbilderna och
styrningarna ar motséagelsefulla pa den hogsta nivan, eftersom detta i sin tur paverkar hela
organisationen ner till enskild medarbetare.

Militara chefer ar duktiga pa att skapa tydliga malbilder och de uppfattas sakerligen som sadana
av de i chefens ndrmsta omgivning, men ju langre ner i organisationen man kommer desto fler
malbilder maste cheferna ta hansyn till. Militara chefer ar skolade att ta hansyn till och forsta
uppgifter och malbilder minst tva nivaer upp. Om dessa fran borjan utgar fran motsagelsefulla
forhallanden ger det upphov till en vag ram, vilken uppfinns, skarps och patvingas nedat. Som
Forsvarsmaktens ledning nu &r organiserad, med tre olika ledningar, ger det upphov till tre olika
malsattningar. Om dessa inte &r i perfekt balans, vilket var empiri tyder pa att de inte ar, skapar
motsattningarna sammantaget en vag ram pa nasta niva, armén. Déar sker da ett arbete med att
uppfinna, skarpa och patvinga till organisationsenheterna. Och sa vidare i en slags kumulativ
forvirring. Respondenterna ger uttryck for att de & medvetna om att malsattningarna ar i
konflikt, men ocksa att organisationen som helhet arbetar med problemet och att forhallandet
ar battre nu an bara for nagra ar sedan.

Vikten av tydliga malsattningar accentueras i uppdragstaktiken och darmed den adhokratiska
kraften, uppdragstaktik lever och dér namligen pa malsattningar. En grundbult i filosofin &r att
om man inte har ett tydligt mal, skall man ta sig ett och agera i chefens anda. Men om chefens
anda &r otydlig och malet for organisationen inte &r helt klart, innebéar det att alla kommer hela
tiden att strava framat och gdra saker men de blir inte samordnade och resultatet med hansyn
till investerad arbetskraft hamnar inte i balans.

6.2. Huvudkategori ”Ledarskapet”

Aven under huvudkategorin ledarskapet ger empirin uttryck av att paverkas av samtliga krafter
men precis som under 6.1 organisationens styrning, sa sker det pé ett ganska spretigt satt. Aven
har finns det tydliga drag mot maskinbyrakratin.

6.2.1. Kommunikation

Att kommunikation &r centralt i organisationen for att kunna moéta understalld personal ar
respondenterna éverens om. Stor del av chefers tid laggs pa kommunikation, bade genom att
tala och lyssna vilket &ven beskrivs i 5.2.6, déar chefer behdver kunna hantera kommunikation
inom alla dessa tre omraden. Informationens vag och hur informationen sprids inom
organisationen varierar beroende pa hur organisationen &r strukturerad, vilket i sin tur paverkar
vilka roller (agera, leda, kontroll) som chefer tvingas in i. Man kan resonera kring vilken typ av
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organisations som Forsvarsmakten faktiskt ar, vilket berérs under 6.1 Organisationen styrning.
| en maskinbyrakrati utgar informationen fran négon form av informationssystem®. Detta
forsvarar mojligheterna till kommunikation och samverkan da det i Forsvarsmakten idag inte
finns nagot enhetligt sadant system och respondenterna ger uttryck for stora brister i att kunna
ge och ta emot relevant information. Férsvarsmakten har idag flera olika system for att hantera
olika typer av information. Nar informationen skall distribueras vidare ut till enheterna gors det
idag pd manga olika satt sdsom, mejl, telefon, skriftligt pa papper eller i sekretessklassade
system. Detta skapar hinder for chefer bade att ta till sig ratt information och att dela information
med understillda. Aven understéllda patalar vikten av att kunna kommunicera med sina chefer
pa ett battre satt.

Professionsbyrakratin, som den beskrivs i 5.1.3 “Professionsbyrikrati”, beskriver att
konfigurationen gor sig bast i komplexa men stabila miljéer. Kommunikation skall da knappt
behovas eftersom experter skall kunna fatta beslut inom sin profession. Men Forsvarsmakten
ar inte att ses som stabil da bade ekonomin och den sikerhetspolitiska situationen standigt
forandras, vilket paverkar organisationen. Detta medfor en okad chefscentrering dar chefer &r
de som sitter med besluten och experterna har mindre mojligheter till att agera fritt.

Kommunikation i en adhokrati beskrivs i 5.1.5 och empirin pavisar en stark vilja av mer
omsesidig anpassning i organisationerna, det ar sa cheferna vill koordinera verksamheten. |
denna konfiguration kostar kommunikationen valdigt mycket tid, da samverkan behdver ske
for att komma fram till 16sningar. Sa det finns krafter som paverkar organisationen mot en
adhokrati, bade inom ramen for uppdragstaktik och inom kommunikation. Men
Forsvarsmaktens Ovriga struktur inte ar anpassad efter adhokrati utan det finns tydliga
maskinbyrakratiska drag vilket aven patalas under 6.1.2

Den divisionaliserade formen kréver att den strategiska ledningen kontrollerar organisationens
prestation framst genom kvantitativa metoder, vilka oftast ar ekonomiska i sin natur. Saledes
byggs det upp ett behov av mer direkt kontroll och standardisering av arbetet (Mintzberg, 1983).
| denna konfiguration & kommunikation mer att ses som kontroll. Mintzberg (1994) beskriver
informationsrollen som bade inhdmtning och delgivning av information, men han beskriver
aven att kontroll &r en del i informationsrollen. Sa i en divisionaliserad struktur tvingas chefer
in i en mer kontrollerande roll, snarare &n en samverkande roll. Vilket gar emot hur
respondenterna vill leda sin enhet, det vill sdga genom uppdragstaktik och mindre kontroll.

6.2.2. Ledarskapets behov

Mintzbergs (1994) roll ”managing through people”, det vill sdga leda genom manniskor, blir
den framtradande rollen nér respondenterna resonerar kring grunderna i ledarskapet. Inom
ramen for att leda beskriver Mintzbergs (1994) tva roller: den interna, som handlar om att leda
personalen pa enheten och den externa (linking”), som bygger kontakter utat. Han namner att
chefer leder pa individuell niva, en och en, samt pa gruppniva, vilket innebér att leda grupper
och bygga effektiva team.

Ledarskapet ar grunden i officersprofessionen, vilket & genomgaende hos respondenterna.
Forsvarsmakten har faststallt att militart arbete &r en profession och uttrycket officersprofession
ar val vedertaget bade inom och utanfor organisationen. Professionsbyrakrati enligt Mintzberg
(1983) kraver en stor servicestruktur det vill sdga resurser. Cheferna trycker vid flertalet
tillfallen pa att resurserna idag ar knappa och prioriteringar behover géras mer eller mindre

4 Mintzberg nimner detta “management Information System * (MIS)
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dagligen, vilket innebédr att chefer behdver leda verksamheten. Detta talar emot
professionshyrakratins struktur dar antalet mellanchefer ar minimalt och behovet av ledning ses
som lagt. | Férsvarsmakten ar mellancheferna, plutoncheferna, avgorande for att leda personal
och verksamhet. Att utbilda varnpliktiga skulle kunna ses som en form av |6pandebandprincip,
en varnpliktsfabrik. Lopandebandprincipen hor hemma i en maskinbyrakrati dar arbetet ar
standardiserat likt ett I6pande band. Maskinbyrakratin talar emot hur chefer i Forsvarsmakten
ar indoktrinerade gallande chefskap, dar chefer skall leda genom tydliga malsattningar och
uppdragstaktik. Samtliga respondenter vittnar om den 6kande administrativa bérdan 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 gor
allt arbete sjalv. Men med begransade resurser bade gallande personal och materiel, tillsammans
med en O0kad administration samt en 0kad chefscentrering, blir cheferna l4tt ”doers” de som
sjalva utfor arbetet. En roll som ingen av respondenterna efterstrévar i sitt dagliga arbete.

6.2.3. Narvaro

Viljan att vara ute i verksamheten ar stark och detta framfors tydligt av respondenterna vilket
beskrivs i empirikapitlet bade under 4.4.1 Organisatoriska hinder och 4.5.3 Narvaro..
Respondenterna upplever att genom att vara ute i verksamheten &r det lattare att fanga upp
signaler fran understéallda bade kopplat till arbetets genomférande och arbetsmiljon. Denna
inhdmtning av information kan cheferna sedan nyttja som underlag i sin beslutsfattning. Inom
ramen for narvaro blir Mintzbergs (1994) roller, att leda och informationsrollen tydliga.
Cheferna vill vara i verksamheten for att kunna stodja och inrikta sin personal sa att arbetet
fortskrider i ratt riktning. Att vara narvarande i verksamhet ger &ven en mdjlighet till
informationsinhdmtning, sprida information till sin personal samt vid behov genomfdra
kontroll. Det skapar en forstaelse for verksamheten, vilket respondenterna menar kravs for att
kunna leda verksamheten och personalen i ratt riktning. Men chefers mojlighet paverkas av den
begransade tiden da cheferna upplever att de inte har tid att vara ute i lika mycket som de vill,
med anledning av forvaltningens ckade krav. Professionsbyrakratins strukturer beskriver hur
de professionella experterna skall kunna jobba sjalvstandigt inom sitt expertomrade, vilket inte
overensstammer in pa respondenternas vilja kring visad narvar och leda nar sin personal.
Mintzberg (1983) beskriver ett minimalt antal chefer i en teknostruktur pa grund av att de
professionella skoter arbetet sjalva. | Forsvarsmakten foresprakas foregangsmannaskap och att
leda sin personal ute i verksamheten, vilket talar emot professionsbyrakratins strukturer. 1 6.1.1
beskrivs uppdragstaktikens drag av Adhokrati, med nyttjandet av medarbetarnas initiativ for att
l6sa uppgifter. Det innebar att chefer behdver visa nérvaro och vara delaktiga i verksamheten.
Da strukturen bygger pa arbetstagarens initiativ kravs det tillit och fortroende i organisationen,
chefer behdver kunna kanna och fa fortroende bade uppat och nedat i organisationen och
understalld personal behover kdnna fortroende och tillit till éverordnad chef. Detta varderas
hogt av respondenterna men man upplever att Forsvarsmakten idag har tappat bort tilliten och
man vill kunna leda genom att ge och fa fortroende, i syfte att spara tid genom minskad kontroll.
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6.2.4. Kulturella skillnader

| empirin kan en skillnad ses mellan hur chefer pad mandverforband och chefer pa
funktionsforband uppfattar utmaningar och problem i vardagen, kopplat till att utéva onskat
ledarskap. Hur man vill leda skiljer inte forbanden at, men den uppfattade forutsattningen att
utéva onskat ledarskap skiljer. Empirin ger vid handen att funktionsférbanden forefaller ha en
annan syn pa de organisatoriska utmaningarna. Men &ven i hur man ser pa “kénslan” pa
forbandet. En respondent beskriver en mer familjar kansla pa forbandet:

“Inom funktioner sa ar det lite mer familjart. Vi jobbar for att hitta l6sningar, vi ar inte har
for att hitta problemet. Sa upplever jag det dven pa alla andra funktionsférband ~
(Respondent 12)

Varfor forutsattningarna upplevs olika ar svart att bringa klarhet i da, forfattarna inte kan
uppfatta nagra storre skillnader mellan forbanden kopplat till organisation. Det man kan
resonera kring dar just de kulturella skillnaderna i mentalitet och instéllning, vilket verkar skilja
mellan funktionsférband och mandverférband. Ytterligare ett resonemang skulle kunna vara att
man pa funktionsférband upplever att malsattningar och mandat ar mer tillfredstéllande.

Inom temakategorin kulturella skillnader har forfattarna idag inte tillrackligt underlag for att
kunna genomfora en réttvis analys. Dérav lyfts detta tema under rekommendationer for vidare
forskning.

6.3. Stodkategorier ”Civilt stod” och ”Mandatfordelning”

6.3.1. Civilt stod

For att chefer skall kunna fokusera pa det militara perspektivet kravs civila experter. Inom
professionsbyrakratin framgar det tydligt att for att de professionella skall kunna arbeta i fred
kravs en enorm servicestruktur for att omhanderta de uppgifter som de professionella inte skall
hantera. Respondenterna ger starkt uttryck for att de vill ha vasentligt mer stéd med uppgifter,
till huvuddel av administrativ karaktar. Detta for att frigora mer tid att fokusera pa sitt arbete. |
Forsvarsmakten idag ligger delar av det administrativa stodet, sasom HRC, under en central
ledning vilket drar Forsvarsmakten mot den divisionaliserad formen, vilken innebér en mer
centraliserad styrning. Inom ramen for professionsbyrakratins strukturer beskrivs en begransad
kontroll fran chefer da arbetet ligger i handerna pa den professionella karnan. Forsvarsmakten
ar dock en granskad organisation, dd bade media och den politiska ledningen kraver hard
uppféljning och kontroll av Forsvarsmaktens verksamhet.

| den maskinbyrakratiska konfigurationen som diskuterats ovan sa uppstar denna nar kontrollen
ar stor pa en organisation. Genom de automatiserade processer som maskinbyrakratin stravar
efter laggs en enorm arbetshorda pa den administrativa delen i strukturen. Manga respondenter
patalar problematiken kring den 6kade administrativa bordan som laggs pa chefer och menar
att civila stodfunktioner som avlastar med administrativa uppgifter &r avgorande. Dessa &r
experter inom sitt omrade och kommer med sin arbetsinsats att avlasta samt skapa mer tid for
chefer. | maskinbyrakratin &ar arbetsférdelningen tydlig och ger i sin tur upphov till en
arbetsfordelning med tydliga granser och funktionsindelning. Detta skapar utmaningar bade
gallande kommunikation och koordinering i den strategiska ledningen. Detta paverkar aven
chefer pa nivaer dar respondenterna verkar och dessa chefer tvingas mer in i informationsrollen
an att leda, dar stor tid laggs pa att inhamta och delge information, da samverkan och
forhandling med andra delar inom organisationen &r omfattande. Samtidigt behdver chefer leda
de civila experterna, for som beskrivs i 4.6.1, sa ligger det en utmaning i att forklara
Forsvarsmaktens vilja for de civilanstallda sa att de forstar och kan arbeta mot enhetens
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malsattningar. Flera respondenter menar pa att det kraver ett annat ledarskap i arbetet med civila
medarbetare, en respondent beskriver:

“det har blivit valdigt mycket ett forklarande och ink&nnande ledarskap och ibland ta ner
frustrationen hos de civila, férsoka se deras del i ett stdrre sammanhang, annars ar det risk
att de blir for frustrerade”

(respondent 4)

Militar logik och civil professionslogik gar inte alltid hand i hand. Dar har chefer idag en
utmaning i sitt ledarskap, att fa den civila och militara professionen att jobba mot samma mal.

6.3.2. Mandatférdelning

Kategorin beskriver tydligt kampen mellan den maskinbyrakratiska kontrollen och viljan av
mer fritt arbete i professionsbyrakratin och adhokratin. Forsvarsmakten forefaller lamna at
professionen att, genom uppdragstaktik, leverera bestéalld produkt: krigsférband med anbefalld
duglighet. Samtidigt bibehaller man kontrollen inom béade personal och ekonomi (se 6.1.1),
vilket &r tva av de viktigaste resurserna cheferna har for att na stallda mal. Uppdragstaktiken
kraver langtgdende mandat och det forsvaras naturligtvis nar det mandatet inte finns inom de
viktigaste omradena. Har bor namnas att uppdragstaktiken som filosofi anda har sin poang,
eftersom den framhaller att man skall strava efter att na malet oaktat resurser, men anpassa det
och hitta kreativa I6sningar med hansyn till radande forutsattningar. Professionen ar dock
indoktrinerad med en stark vilja att alltid uppna det basta resultatet och att konstant anpassa
malsattningar kostar tid samt ger upphov till frustration.

Har arbetar cheferna mycket inom sin roll att agera lank inom organisationen. De maste soka
mandat de inte har, forhandla och forsoka optimera forutsattningarna for den egna enheten.
Respondenterna vill delegera, ge mandat, till sina understéllda sa att de frigor tid till att ga in i
en ledande eller genomfarande roll och aktivt se till att besluten implementeras. Da cheferna pa
grund av den strikta mandatfordelningen konstant tvingas tillbaka till kontoret och en
kontrollerande roll, paverkar det hur langt tid beslutsfattningen tar.

Sammantaget har inte respondenterna tillrackliga mandat for att kunna utnyttja uppdragstaktik
fullt ut och inte heller det mandat professionen kraver for att kunna arbeta som tankt. Kampen
om utdkade mandat och att trots harda styrningar delegera kraver mod, vilket &r en viktig del
av ledarskapet.

6.4. Karnkategori ”Tiden”

Ur var diskussion ovan framtrader en bild av chefernas arbetssituation som vi kanner igen fran
Bringselius (2020): Hon menar att mal- och resultatstyrningen har blivit sd detaljrik att
handlingsmojligheterna  for medarbetaren begréansas alt utraderas. Gallande viktiga
stodfunktioners roll sasom HR och ekonomi, menar hon att dessa har blivit mer styrande an
stodjande och att de befinner sig pa allt for stort avstand fran karnverksamheten. Samma kritik
galler vissa chefer, dar det bland annat handlar om att chefer inte hinner tréaffa sin personal pa
grund av tidsbrist da tiden maste laggas pa att administrera och rapportera. Det storsta hindret
i respondenternas vardag ar bristen pa tillganglig tid vilket I6per som en rod trad genom empirin
och kommentarer som “slav under kalendern” och “ékad administration” ar dterkommande.
Chefer slits mellan att fylla ledarskapets olika roller och skapa balans, men tiden récker inte till.
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6.5. Sammanfattande diskussion

Ur bild 6-1 kan vi utlasa att de tva krafter som omfattar flest kategorier ar formalisering och
delning, det vill sdga dragningar mot maskinbyrakrati respektive divisionaliserad form. Saledes
forfaller FOrsvarsmakten i nuldget vara en hybrid mellan dessa former. Samtidigt utdvar
cheferna sjalva och organisationen i sig, med professionalisering och uppdragstaktik som
ledningsform, viljan att g mot en professionaliserad adhokrati. Cheferna upplever att de
tvingas in i och huvudsakligen arbetar i, en kontrollerande roll pa bekostnad av de ledande och
agerande rollerna.

Att hybriden som utgér Forsvarsmaktens nuvarande organisation upplevs som negativt torde
for lasaren vid det har laget vara uppenbart. Likasa viljan av att inta en annan organisation som
ger mer frihet at cheferna att ga in i de roller de sjalva uppfattar som centrala for sitt ledarskap.
Med hénsyn till vad forfattarna presenterade om Forsvarsmaktens ledningsutredningar, 2.3, kan
vi konstatera att Forsvarsmakten har identifierat huvuddragen i problematiken. Dock sa
avhandlar ledningsutredningarna endast Forsvarsmaktens centrala ledning samt
forsvarsgrenstaberna, vilket har sin logik da vi i analysen visat att manga problem uppstar pa
den hogre nivan. | ledningsutredningarna (Forsvarsmakten 2019, 2020c) och i malbilden for
ledningen (Forsvarsmakten, 2020d) star att Forsvarsmakten bade skall utveckla professionen
och nyttja uppdragstaktik. Exakta exempel pa hur detta skall géras namns inte, utan det hanvisas
till militarstrategisk doktrin for definition.

Den upplevda bristen pa tid ar genomgaende hos samtliga respondenter och de vittnar om att
deras tid inte racker till for att utéva det ledaskap som de dnskar. Men att skylla alla chefers
tidsbrist pa enbart organisatoriska strukturer ger inte en fullt ut rattvis bild av problemet. Chefer
behdver ta sitt ansvar for att sjalva paverka 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 &r lika insatta i sitt arbete och dess arbetsuppgifter blir darmed
inte lika effektiva som en chef som har god insikt i forvéntade arbetsuppgifter. Flertalet av
respondenterna menar pa att det kravs erfarenhet for att hantera chefspositionen och med
erfarenheten kommer &ven effektiviteten. Detta kan ses som utmanande da chefer i
Forsvarsmakten tenderar att inneha samma chefsbefattning under en kortare tid.

Mintzberg(1994) beskriver att chefer tenderar att nyttja sin “fria tid” pa saker som de sjélva ser
som viktigt och darmed gor till skyldigheter, men som kanske hogre chef inte ser som
skyldigheter. Vilket forbrukar &nnu mer av chefernas tid. Han beskriver &ven att administrativt
stod (analytiker) kan understodja chefer med analys av information, leda projekt och planera
verksamhet. Men for att detta skall vara effektivt krévs att chefer delegerar och delger
information till stodet. Huvuddelen av cheferna pa enhets-, avdelnings- och
organisationsenhetsniva omges av en stab for att stodja chefens arbete. Harvid blir mgjligheten
att delegera, tillrackliga mandat och informationsspridning centralt. Men dven det efterfragade
funktionsstddet, administratérerna, &r av stor vikt.

Efter den analys och diskussion som genomforts i detta kapitel kommer efterféljande kapitel
sammanfatta de slutsatser som framkommit, samt avslutas med forslag till Forsvarsmakten
och forslag till fortsatt forskning.
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7. Slutsatser

Syftet med studien ar att forstd hur respondenterna upplever sina forutséttningar att utova
ledarskap och ledning. Empirin visar att tid ar den centrala faktorn for vara respondenters
forutsattningar Nedan presenteras studiens 6vergripande slutsats, foljt av ett antal specifika
slutsatser, rekommendationer till Forsvarsmakten, avslutande reflektion samt forlag pa fortsatt
forskning

7.1.  Overgripande slutsats

Forsvarsmaktens maskinbyrakratiska kontroll dominerar och konkurrerar med kraften
och viljan av professionell adhokrati, vilket gor att chefer upplever tidsbrist da de inte
kan utéva lednings sasom de 6nskar. Om den professionella/adhokratiska kraften i stallet
tillats dominera leder det till 6kad balans i chefernas ledningssituation.

Tidsbrist

Figur 7-1 Orsaken till upplevd tidsbrist. Forsvarsmaktens nuvarande organisation som en hybrid mellan maskinbyrakrati
och divisionaliserad form utévar en stark och tydlig kraft pa cheferna. Samtidigt ger Forsvarsmaktens ledning styrningar
som gar at en professionell adhokrati. Cheferna sjalva vill verka i den organisatoriska formen och utgér darmed en kraft i
den riktningen, varvid pilen &r dubbelriktad och kampen mellan krafterna resulterar i en otydlig ram for cheferna. Den
maskinbyrakratiska/divisionaliserade kraften far storst genomslag vilket tvingar cheferna in i en kontrollerande roll, dar de i
stallet vill vara mer i en ledande eller agerande roll. Férhallandet mellan rollerna skapar en upplevd tidsbrist. (Forfattarna)
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De maskinbyrakratiska dragen har sina poanger: tusentals varnpliktiga och flertalet
krigsforband utbildas arligen pa en mangd olika platser i riket. Materiel for miljarder anvands
och enorma logistikkedjor kravs for att forsorja utbildningen. Under dessa forhallanden ar
maskinbyrakratin enormt effektiv. Problemet &r nar den tillats dominera i en sa dynamisk
organisation som Forsvarsmakten ar och lata framfor allt kontrollen ga ut 6ver de professionella
langst ute i produktionen. Om vi, med utgangspunkt i modellen ovan, vénder pa
kraftforhallandet mellan maskinbyrakratin och den professionella adhokratin, framtrader i
stéllet foljande bild:

Kontroll

Balans

Figur 7-2 Organisatorisk och ledningsmassig balans. Genom att tillata den professionella adhokratin dominera, kommer
chefer bade naturligt vélja och tvingas in i, ledande och agerande roller vilket ar respondenternas ideala situation.
Maskinbyrakratin utovar en svag kraft och dess processer stodjer snarare cheferna i den ofrdnkomliga forvaltningen.
Darmed kan de mer valja nar de gar in i en kontrollerande roll vilket leder till stérre balans i deras ledningssituation.
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Om de professionsbyrakratiska och adhokratiska dragen i stallet skulle tillatas dominera, skulle
chefer fa det administrativa stodet de behover, vara fria fran for mycket kontroll och kunna
arbeta mot malet med fulla mandat och fértroende. Darmed skulle de kunna vara i huvudsak i
sina ledande och agerande roller och endast vid behov ga in i en kontrollerande roll.
Respondenterna &r verens om att en viss grad av forvaltning alltid kommer finnas och till och
med behovs inom vissa omraden. Har kan maskinbyrakratin och den divisionaliserade formen
inta en mer stodjande roll for att balansera upp framst adhokratins stora nackdel: ineffektivitet.
Vissa delar eller funktioner skulle kunna vara strikt maskinbyrakratiska, exempelvis logistik,
men som under ett professionellt ’paraply” stddjer produktionen av krigsférband.

Forsvarsmakten ar i en unik organisatorisk position da den & gammal, mycket stor, har
professionella medarbetare, en unik ledningsfilosofi, stor produktion som ar svarmétbar och
agerar i en dynamisk och hotfull milj6. Dessutom foréndrar sig Forsvarsmakten konstant, vilket
skapar ett behov av att tillfalligt inta en enkel struktur. Saledes forefaller Forsvarsmakten vara
en hybrid mellan alla olika konfigurationer. Alla olika delar maste tillatas finnas for att
maximera effektiviteten men professionen och adhokratin ska vara framtradande, inte
kontrollen.

Forsvarsmaktens ledning uttrycker sin vilja att gd mot en mer professionell och adhokratisk
organisationsform i bade doktriner (Forsvarsmakten, 2016), inriktningar (Forsvarsmakten,
2016b) och i ledningsutredningar (Férsvarsmakten 2019, 2020b, 2020c). Dock saknas konkreta
atgarder och nodvandiga prioriteringar for att implementera styrningarna vilket innebar att nar
de moter kraften hos maskinbyrakratin och den divisionaliserade formen, sa tar dessa
Overhanden.

7.2.  Specificerade slutsatser

For att professionen och uppdragstaktiken skall genomsyra organisationen, maste
Forsvarsmakten minska kontrollen till forman for 6kad tillit och ge chefer langtgaende
mandat inom alla omraden. Organisationens externa styrning (politiken) maste ocksa
minska sin kontroll och acceptera en frihet i hur uppgifterna loses.

Extern kontroll kan forstéra en organisations interna konsistens och driva den mot en
maskinbyrakrati. Saledes &r det adhokratier och professionsbyrakratier som lider mest av extern
kontroll (Mintzberg, 1981).

" Professional bureaucracies cannot be managed like machines”
(Mintzberg 1981, s.15)

Forsvarsmakten ger i ledningsutredning 20 (Forsvarsmakten, 2020c) uttryck for en vilja att
minska kontrollen och 6ka tilliten, vilket gar helt i linje med citatet ovan. Dock star dven att
kontrollen 6ver ekonomin inte far ga forlorad, vilket leder forfattarna till slutsatsen att det
begrdnsade mandatet inom ekonomi inte kommer &ndras. Att officerare kommer vara en
granssattande faktor under de kommande aren riskerar att det nuvarande mandatet inom HR
och personal bestar, da knappa resurser tenderar att 6ka kontrollen. Nu radande hinder for
uppdragstaktik och utveckling till professionsbyrakrati forefaller alltsa kvarsta. Att pa detta satt
franta chefer sin handlingsfrihet inom de tva mest centrala omradena for uppdragstaktiken
urholkar begreppet och okar ineffektiviteten.

Forsvarsmaktens medarbetare ar djupt indoktrinerade, precis som medarbetare i en
professionell/adhokratisk organisation tenderar att vara (se Tabell 5-1) och darmed har
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Forsvarsmakten alla mojligheter att internt latta pa kontrollen. Medarbetarna ar bade palitliga
och lojala mot organisationen, vilket utgor sjalva basen for fortroende.

Kontrollen kommer dock ytterst fran organisationens externa styrning, politiken. Har har
Forsvarsmakten naturligtvis begransat med majligheter till att forandra forhallandet, men skall
organisationen pa riktigt kunna inta en mer effektiv form, maste det skapas forstaelse och
fortroende dven fran Sveriges ledning. Det innebdr att resultatet kanske inte blir exakt vad som
ar beordrat, men genom att lita pa professionen kommer det garanterat inte bli samre och kanske
till och med béttre.

For en effektiv organisation kravs effektiva chefer, vilka behdver analysera sin egen
arbetssituation med dess majligheter och begransningar i syfte att skapa tid. Chefer maste
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 &r tid ar nagot som skapas, den hittas inte. Som
namnts genomgaende i uppsatsen sa &r tiden en central faktor for respondenterna och da
framfor allt bristen pa tid. Men tiden &r konstant, det ar vad vi gér med den tillgangliga tiden
som &r relevant.

Chefers effektivitet paverkas av hur god inblick de har i sitt eget arbete, vad jobbet innebér.
Mintzberg (1990) menar att chefers prestation paverkas av hur vél insatta de &r i sitt arbete och
hur val de hanterar arbetets krav och dilemman. De chefer som kan vara mer introspektiva, med
formaga att iaktta sina egna erfarenheter och darigenom forsoka forsta liknande handelser, blir
ofta mer effektiva i sitt chefskap. Chefer uppmanas att ta kontroll dver sin egen tid genom att
vanda skyldigheter till mojligheter och goéra de uppgifter de vill gora till skyldigheter och
darigenom skapa tid for att leda pa de satt de sjalva vill. Detta innebér i praktiken att chefer
behdver fa ratt forutsattningar for att kunna leda, att ratt kompetens finns hos individen. Det
innebar aven att chefer behover sitta tillrackligt lange pa samma befattning for att fa erfarenhet
och kunna bli effektiva innan de byter befattning. Flyttas chefer for ofta mellan befattningar sa
paverkas mojligheten att bygga erfarenhet och effektiviteten i hela organisationen paverkas.

Respondenterna beskriver vid upprepade tillfallen att vad de vill prioritera i sitt chefskap, de
vill leda sin personal genom uppdragstaktik och tydliga malbilder, vara narvarande i
verksamheten, minska pa administrativa uppgifter och lagga mer tid pa utveckling av
krigsforbanden. For att detta skall vara mojligt krdvs det att chefer agerar och tar ansvar for sitt
arbete och vagar att prioritera for att organisationen skall utvecklas i énskad riktning. For det
ar till syvende och sist upp till cheferna att férandra den organisation man inte ar néjd med.

Forsvarsmaktens organisation ar trogrorlig och forandringar kommer alltid vara bade
svara att genomfora samt ta mycket tid. Chefer maste darfor avsatta tid att leda
forandringar genom direkt kontroll och fa ha sin ledande roll intill forandringen ar klar.

Enligt Mintzberg (1983) &r alla byrakratier, eller hybrider dem emellan, svara att forandra. Det
betyder inte bara att Overgangen till en for professionen mer gynnsam hybrid
(professionsbyrakrati-adhokrati) kommer ta tid, utan aven alla framtida férandringar. Aven om
chefer tar kontroll och leder forandringen genom att bade agera och inta en enkel struktur,
kommer forandringen pa grund av organisationens storlek och inneboende troghet ta lang tid.
Forsvarsmakten inser detta da ledningsutredning 20 konstaterar att forandringarna kommer
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behdva flera ar for att genomforas fullt ut (Forsvarsmakten, 2020c), vilket tyder pa insikt i, eller
acceptans for, den organisatoriska trogrorligheten. Cheferna maste darfor ha sin roll som
forandringsledare intill forandringen ar klar, ett férhallande som motverkas av de ofta har sin
befattning under relativt kort tid.

7.3.  Forslag till Forsvarsmakten
Med utgangspunkt i slutsatserna, foreslas Forsvarsmakten att:

- Verka for att skapa forstaelse i den externa styrningen (politiken) for Forsvarsmaktens
unika ledningsfilosofi och sérskilda profession i syfte att minska den externa kontrollen.

- Konkretisera styrningar for hur professionen och uppdragstaktiken skall arbeta i
vardagen, prioritera tillit framfor kontroll och ge fulla mandat inom alla omraden i syfte
att lata professionell adhokrati vara den dominerande kraften Gver organisationen.

- Analysera och bestdm pa vilka nivaer och inom vilka funktioner vilken typ av
organisatorisk styrning som passar bast. Bor nagon del styras som maskinbyrakrati i
syfte att maximera effektiviteten?

- Skapa mojlighet till forandring genom att avsatta tid och langtgaende mandat till chefer
att leda forandringen. Tiden bor inte pa forhand vara definierad utan styras av nar
forandringen &r genomford i syfte att skapa basta mojliga forutsattningar for att den
skall lyckas.

- Skapa utrymme for chefer att bygga erfarenhet och ett effektivt chefskap genom en
langsiktig personalplanering. Chefer behover sitta langre tid i sin befattning for att skapa
en stabilare organisation och en mer tillfredstallande arbetssituation for chefer.

7.4.  Avslutande reflektion

Sammanfattningsvis kan konstateras att organisationen Forsvarsmakten inte bestar av bara en
av Minszbergs konfigurationer utan &r snarare en hybrid av flera. En hybrid som i dagsléget
inte riktigt vet vilken organisation den vill vara. Mintzberg (1983) resonerar kring om
konfigurationerna ens existerar, de &r ju trots allt bara teorier pa ett papper och organisationer
tenderar att vara mer komplexa an sa. Darav kan det kdnnas aningen formatet att faststélla att
Forsvarsmakten borde gora si eller sa, som den komplexa organisation den ar. Men inom ramen
for Forsvarsmaktens komplexitet s behover sannolikt alla konfigurationer accepteras inom
organisationen, men den professionella adhokratin behdver vara dominerande for att skapa
gynnsamma forutsattningar for ledning och ledarskap i enlighet med Forsvarsmaktens
ledningsfilosofi. Det &r tydligt att Forsvarsmakten befinner sig i en organisation som &r
oharmonisk, viljan till férandring finns i organisationen och dess personal, nu handlar det bara
om att ta steget och vaga genomfora férandringen. Vilket kan géras genom modiga chefer som
vagar agera, prioritera och leda som de lr.
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7.5.  Forslag till fortsatt forskning
Var studie har fokuserats framst kring ett av arméns mandverforband, varpa ett naturligt steg
for vidare forskning &r att utoka omfattningen till fler forband i armén. Varpa
generaliserbarheten i studien kan 6kas.

De mojliga kulturella skillnader vi upptéackt mellan mandver- och funktionsférband bor utredas
ytterligare. Vi foreslar en studie med ett fatal respondenter ur ett annat manéverférband och en
storre mangd ur minst tva funktionsforband med fokus pa att utreda kulturella skillnader
avseende uppfattad ledarskapsmiljé. Finns skillnader? Hur ser dessa ut? Varfor ar det sa?

Utifran vad som beskrivs i Ledningsutredning 19 (Forsvarsmakten, 2019), genomfora en studie
i Forsvarsmaktens teknostruktur med syfte att forstd hur ledningen uppfattar hela
Forsvarsmaktens organisatoriska design och komma till djupare insikt om hur hela
organisationen bor forandras for att

Mot bakgrund av de svarigheter till organisatorisk forandring vi pavisat, skulle en studie med
syftet att forsta hur Forsvarsmakten skall genomfora organisatoriska forandringar sa effektivt
som mojligt vara lampligt. Har ser forfattarna att metoden aktionsbaserad forskning skulle vara
mest effektivt, sa att studien verkligen gar pa djupet med problemet och far till en konkret
forandring av processen.
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Bilaga 1 Mejl till respondenter infor intervju (individuell samt grupp)

Individuell intervju

Tack for att du tar dig tid till att genomfora en intervju, den tar ca 60 min.

Vi vill med detta mejl presentera lite om var forskning samt bekrafta att vi kan genomféra
intervju mer Er 2022-xx-xx, kl: xx:xx Plats: X

Vi forskar om ledarskapet pa enhets- och regementsniva inom Forsvarsmakten. Forskningen
tar sin utgangspunkt i det indirekta ledarskapet till vardags i kontrast till det direkta i falt och
hur okade forvaltningskrav paverkar.

Arbetsnamnet pa studien ar Ledarskap och dualism. Vi &r intresserade av dina erfarenheter
som chef pa dessa nivaer i Férsvarsmakten.

Vi vill med var forskning skapa forstaelse for hogre chefers ledarskap och deras mojligheter
att utdva det till vardags och i falt.

Forskningsstudien genomférs inom ramen for en C-uppsats vid Halmstads hégskola och ar en
forberedande del infor HOP.

Vi vill garna ha mojligheten att spela in intervjun och &r tacksam om du ger ditt godk&nnande
till detta. Samtliga intervjusvar om citeras i uppsatsen kommer att anonymiseras och kommer
inte att kunna kopplas till dig.

Med vénlig halsning
Jenny Landberg & Niklas Moberg

Gruppinterviju

Enligt tidigare samverkan pa telefon kommer hér lite ytterligare information gallande en
gruppintervju.

Bakgrund:

Vi vill med var forskning skapa forstaelse for hogre chefers ledarskap och deras mojlighet att
utéva detta till vardags och i falt. Hogre chefer ar definierat som enhetschefer och uppat.
Problemformuleringen lyder: Vi upplever ett 6kat forvaltningskrav pa FM som en foljd av
samhallsstromningar och effektivitetskrav, vilket stéller stora krav pa vara chefers tillgangliga
tid. FM utbildningar tranar vara officerare att bli krigare, men tekniken och myndigheten
staller ofta dven andra krav som gor att officerare skall hantera dven det. Hur upplever vara
chefer dessa kontraster och hur hanteras det?

Vi har intervjuat 12 hdgre chefer i garnisonen och nu vi vill med er hjélp skapa oss ett
"bottom up" perspektiv kring var problemformulering.

Dessa intervjuer som nu ar genomforda med chefer kommer nu att transkriberas och kodas.
Med hjalp av det underlaget kommer ett antal teman att tas fram for gruppintervjun.

Dérav kan vi inte redan nu skicka teman till er utan det presenteras vid intervjutillfallet.
Tid: tisdag v211, kl 1030-1130, Plats ESO.

Hoppas att ni har mojlighet att delta, aterkoppla garna mojligheter eller begransningar genom
att svar pa detta mejl!
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Bilaga 2 Intervjuguide individuell intervju
| denna bilaga redovisas den intervjuguide som nyttjades som manus vid intervjuerna

Introduktion vid intervjun

Kort presentation av oss sjalva och var uppgift: genomféra kandidatuppsats infor vara
kommande studier vid Forsvarshdgskolan under hdsten 2022.

Syftet med studien &r att forsoka forsta avdelnings-, enhets- och
organisationsenhetschefers forutsattningar att utéva ledarskap. Studien utgar fran att
tolka och forsta dessa chefer, genom deras tankar och resonemang kring sina
forutsattningar.

Problemformulering: Vi upplever ett 6kat forvaltningskrav pa FM som en foljd av
samhallsstromningar och effektivitetskrav, vilket stéller stora krav pa vara chefers
tillgangliga tid. FM:s utbildningar tranar vara officerare mot idealbilden av krigare,
men tekniken och myndighetskraven stéller ofta helt andra krav sasom att man skall
vara ekonom eller foretagsledare. Hogre chefer leder till vardags ofta enheter
utspridda over ett stort geografiskt omrade, men som krigsforbandschef har man oftast
andra forutsattningar nar forbandet ar faltforlagt. Hur upplevs dessa kontraster och
utmaningar?

Vi har avsatt 60 min for intervjun disponerat enligt foljande: 40 min intervju, 10 min
rast och mojlighet for oss att diskutera anteckningar samt 10-20 min for uppfoljande
fragor.

Vi kommer att banda intervjun med vara diktafoner och anvanda det transkriberade
materialet i var forskning. Ni kommer att anonymiseras som respondent” och vi
kommer inte att namna nagra grader. Ni ar fa chefer pa denna niva i vid garnisonen sa
vi kommer att beakta detta nar vi skriver ihop resultatet sa att lasare inte kan koppla
svar till person. Enbart vi tva och vid behov var handledare som kommer ha tillgang
till datan och den raderas efter vi slutfort vér studie. Ar detta tillfreds?

Vi spelar in nu, men for a&ven anteckningar vid sidan av.

Vi dr intresserade av dina asikter, skiljer det sig fran myndighetens eller den gangse
uppfattningen, sa sag garna det!
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Intervjuteman

- Beskriv kortfattat din militara karriér, nuvarande befattning i GRO/KRO och vilka

ledarbefattningar du har erfarenhet av.

- Beskriv din syn pa begreppet ledarskap
- Vad ar viktigt?
- Hur stér sig ledarskap i kontrast till andra fardigheter?

- Hur ut6var du ledarskap pa din enhet?
- Vilka strukturella forutsattningar finns?
- Vilka &r dina framsta verktyg att utéva ledarskap?

- Vilka hinder finns for att utdva ledarskap pa din arbetsplats?

- Hur ser du pa kontrasten mellan kravet pa chefsnarvaro och uppdragstaktik

som ledningsmodell? (Egen fraga?)

- Hur ser du pa kontrasten mellan ledarskap i daglig verksamhet/forvaltning och
ledarskap i din krigsuppgift?
- Finns nagon kontrast?
- Forandras ditt ledarskap och hur i sa fall?

- Hur paverkar forvaltningens krav och krigsforbandens krav ledarskapet?

- Vad vérderas hogst, formaga i forvaltning eller formaga i falt? Hur paverkar

det?

- Hur skulle ideala situationen se ut pa din arbetsplats for att skapa sa goda majligheter

som mojligt att utdva ditt ledarskap?

- Hur har FM:s uthildningar forberett dig pa den ledarskapssituation du befinner dig i

nu?
- Hur skulle du vilja férandra dem?

Avslutning

- Ar det ndgot ytterligare som anknyter till amnet som Ni vill belysa?

- Eventuellt kommer vi att vilja gora en uppféljande intervju med Er.

- Ni kan kontakta oss om Ni vill fortydliga nagot resonemang fram till fredag v212.
- Hur upplevde du intervjun? Vad kan vi forbattra till nasta gang?

- Fick du fram vad du tyckte? Var fragorna bra? Skall vi dndra pa nagon?
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Bilaga 3 Intervjuguide gruppintervju
| denna bilaga redovisas den intervjuguide som nyttjades som manus vid intervjun

Introduktion vid gruppintervjun

Kort presentation av oss sjalva och var uppgift: genomféra kandidatuppsats infor vara
kommande studier vid Forsvarshdgskolan under hdsten 2022.
Syftet med studien &r att forsoka forsta avdelnings-, enhets- och
organisationsenhetschefers forutsattningar att utova ledarskap. Studien utgar fran att
tolka och forsta dessa chefer, genom deras tankar och resonemang kring sina
forutsattningar.
Syftet med denna gruppintervju belysa hur ni ser pa era chefers mojligheter och
forutsattningar att utéva ledarskap, dvs ett bottom-up perspektiv”
Problemformulering: Ledarskapet genomsyrar allt i den militara verksamheten. Dock
kraver ledarskapet organisatoriska férutséattningar, det finns ofta strukturer som
hindrar det. Med krav pa narvaro i olika styrgrupper och aterrapportering riskerar
chefer att bli fast i moten eller framfor datorn, i stéllet for att vara ute och mota
personalen och kommunicera, stotta och lyssna av laget.
Studien tar sin utgangspunkt i tva problemstallningar.

o Hur ser Forsvarsmaktens chefer pa sina egna forutsattningar att utéva det

ledarskap de vill ha?

o Paverkar forvaltningens krav hur de ut6var sitt ledarskap?
Tid avsatt for intervjun &r 60 min, varav 5 min introduktion, 50 minuter intervju och 5
min avslutning.
Vi kommer att banda intervjun med vara diktafoner och anvanda det transkriberade
materialet i var forskning. Ni kommer att anonymiseras som respondent” och vi
kommer inte att ndmna nagra grader. Vi kommer inte namna vid vilken garnison eller
forband studien utforts, utan endast hianvisa till "Mellanchefer i Armén”. Ni kommer
dé bendmnas som “kompanichefer”. Enbart vi tva och vid behov var handledare som
kommer ha tillgang till datan och den raderas efter vi slutfort var studie. Ar detta
tillfreds?
Vi spelar in nu, men for aven anteckningar vid sidan av.
Vi dr intresserade av dina asikter, skiljer det sig fran myndighetens eller den gangse
uppfattningen, sa sag garna det!
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Intervjutema
- Hur uppfattar ni era chefer mojligheter att utdva ledarskap
- Vilka hinder uppfattar ni att era chefer har?
- Vilka effekter far det pa er niva?
- Hur upplever ni era chefers mandat och hur paverkar det i forlangningen ert
mandat?

- Hur uppfattar ni att forvaltningens krav vs krigsforbanden krav paverkar chefernas
mojlighet att utdva ledarskap?
- Vad viérderas hogst, formagan i forvaltningen eller formagan i krigsforbandet?
- Vilka effekter far det pa krigsforbandets formaga?

- Hur skulle den ideala situationen se ut for att skapa sa goda mojligheter som majligt
for chefer att utdva ledarskap?

Avslutning

- Ar det ndgot ytterligare som anknyter till &amnet som Ni vill belysa?

- Hur upplevde du intervjun? Vad kan vi forbattra till nasta gang?

- Fick du fram vad du tyckte? Var fragorna bra? Skall vi dndra pa nagon?

Tack pa forhand

MVH
Jenny Landberg & Niklas Moberg
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Bilaga 4 Kategorier

Syftet med bilagan ar att grafiskt presentera de kategorier som ingar i respektive temakategori.
For att underlatta for lasaren presenteras aven de hierarkiska forhallandena till kéarn- och

huvudkategori.

Karnkategori ”Tiden”

Tillganglig tid

Tidsbrist &r ett stort
hinder fér ledarskap

Utan tillracklig
personal kan chefens
ledningsbehov inte
tillgodoses
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Uppféljning

Vi méter det som
ar enkelt

Rétt typ av kontroll

Krigsforbanden star i
fokus

Huvudkategori ”Organisationens styrning”

ORGANISATIONENS
STYRNING

Malsattningar

Tydligare mal for en
effektivare
organisation

Organisatoriska
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hinder

Organisationens krav pd
chefscentrering
begransar
handlingsfriheten

Organisationens
uppbygenad ar ett
hinder for updragstaktik

Vi maste skapa tillit och
fortroende i
organisationen

Chefer maste leda
forsvarsmaktens nya
fokus

Hogre ledning ej
andamalsenlig

Férvaltningskrav

Chefer lagger huvudskap
av sitt ledarskap pa
farvaltning

Forvaltningsstruktur
gariarv

Meningslashet i
administration da man
ej ser syftet

Satt att forenkla
administration

Forvaltningens paradox

Fredsledarskapet
paverkar

krigsledarskapet




Huvudkategori ”Ledarskapet”

Ledarskapets

behov

Ledarskap ar grunden
| det vi gér

Chefer behéver ha
erfarenhet

Ledarskapets natur

Ledarskapets behov

Obalans i resurser
minskar

handlingsutrymmet i
ledarskapet

LEDARSKAPET

Kommunikation

Maéte med personal
centralt for
kommunikationen

Narhet till personal
underldttar moten
mellan manniskor

Tillgang till ratt
information

Kommunikation ar
central

Kulturella
skillnader

Chefer behover synas i

et Kulturskillnad i hur

problem uppfattas

HC behdver farstaelse
for verksamheten

Fungerande organisation

funktionsforband

Tydlig rolifordelning

skapar forutsattning for
ledning
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Stodkategorier ”Civilt stod” och ”Mandatfordelning” samt kategori
”Effekter pa understillda”

Effekter pa
understallda

Civilt stod Mandatférdelning

Chefer behodver
experter

Civila har ofta
begrdnsad férstaelse
far verksamheten

HR och Ekonomi ger
ingen handlingsfrihet

Mandatfragan ar
central men
uppfattas olika

Beslutfattningens
processer
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Vilken av minskad
omplanering

DUC upplever inte
chefen som tillganglig

Chefers drivkraft
paverkar ledarskapet

Chefers drivkraft
paverkar
arbetsbelasningen

Chefer traffar
understallda for sallan

Cykliskhet skapar
enkelhet for DUC

Organisationens kultur
skapar JA-sagare




Bilaga 5 Ledarskap

Huvuddel av respondenterna menar pa att ledarskapet ar grunden i den militara professionen,
ledarskap ar en formaga som varderas hogt pa alla nivaer. | denna bilaga sammanfattas
Forsvarsmaktens syn pa vad som forvantas av chefer och ledare i Forsvarsmakten, med dess
ledarskap samt ledarskapsmodell.

Det har gjorts ett antal olika forsok att definiera ledarskap. Ingen definition har fatt allméan
acceptans, men vissa teman aterkommer. Ett sétt att beskriva det ar att identifiera olika typer av
ledarskap, enligt (Forsvarsmakten, 2009):

"De ldgsta hierarkiska nivderna i en organisation kdnnetecknas av direkt ledarskap. Detta
innebdr att ledaren har direkt kontakt med de personer han eller hon leder. Man kan se
varandra i ogonen”

(Aspekter pa ledning, 2009, s68)

Enligt ovan sa kan ledarskap vara svart att definiera och det finns sannolika manga olika
definitioner pa hur chefer definierar sitt eget eller andras ledarskap. En respondent beskriver
ledarskap pa foljande satt:

“Ledarskap fOr mig innebdar att entusiasmera, styra in, inte i termen att direkt styra, men att
skapa forutsattningar for att genomfora verksamheten och att jag har ett stort ansvar att félja
upp och finnas till hands for mina DUC. Det dr ledarskap for mig.”
(Respondent 6)

Ledarskap och tillit kan ibland kannas som synonyma begrepp. Detta beror pa det betydelsefulla
resultatet som relationen till ledare kan leda till. Och tillit till ledare paverkar bade utvecklingen
av tillit till organisationen och individerna i organisationen. Finns det tillit mellan medarbetarna
och ledaren okar ocksa sannolikheten att tilliten mellan medarbetarna 6kar. Det paverkar dven
medarbetarnas arbetsprestation och leder till en hdgre prestation (Fors Brandebo, 2021).

Det ledarskap som genomsyrar den militdra verksamheten kréver helhetssyn, kunskaper och
erfarenhet men det kraver dven langsiktighet, reflektionsférmaga samt kritiskt tankande. For att
kunna mota upp dessa hoga krav pa chefer kravs en vl utvecklad kunskap om organisationers,
manniskors och gruppers beteende och kultur. Merparten av ledarskapet pd kompaniniva ar av
denna karaktar. Det direkta ledarskapet pa denna niva praglas ofta av stor sakkunskap inom det
omradet som uppgifterna I6ses. Ledarskap pa mellanniva och pa exekutiv nivd omfattas snarare
av det indirekta ledarskapet och kontakten med merparten av underordnade sker indirekt.
Chefen har da i stéllet en direkt kontakt med egen stab samt de narmsta direkt understallda
cheferna. Ledarskapet innebar da mer att vara chef for chefer, bataljons- och brigadchefers
ledarskap préaglas av denna karaktar. Ledarskap pa exekutiv niva har att hantera och balansera
krav bade fran den politiska nivan och fran den egna organisationen. Detta ledarskap staller
krav pa en god formaga till 6verblick samt stora kunskaper om statsforvaltning och politik
(Forsvarsmakten, 2009).

| Aspekter pa ledning (2009) beskrivs att énskat ledarskap forandras hogre upp i organisationen,
fran det direkta ledarskapet till det indirekta ledarskapet. Men oavsett pa vilken niva som
ledarskap utdvas, om det ar genom direkt- eller genom indirekt ledarskap sa ar det personalens
formaga att gora bedomningar och fatta beslut, baserat pa erfarenhet och utbildningar, som &r
centralt.
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Chefer dvas i ledarskap genom uthildning och praktisk traning. Chefer behdver fa trana och
utveckla sina krigsforband for att ges mojlighet att utdva ledarskap. For ledarskap bygger pa
omsesidigt fortroende och tillit och det &r ndgot som byggs over tid, detta leder i sin tur till
engagemang och lojalitet (Forsvarsmakten, 2016).

Utover den ledningsfilosofi (uppdragstaktik) som Forsvarsmakten nyttjar sa finns aven en
faststalld ledarskapsmodell som skall nyttjas av Forsvarsmaktens chefer. Ar 2003 publicerades
det forsta vetenskapliga arbetet om Utvecklande ledarskap (UL) och samma ar faststéllde
davarande overbefalhavaren, Johan Hederstedt utvecklande ledarskap som Forsvarsmaktens
ledarskapsmodell. Ledarskapsmodellen bestar av tre huvudkomponenter, ledarkaraktaristiska,
omgivningskaraktaristika och ledarstilar. Samverkan mellan ett antal ledar- och
omgivningskaraktaristika paverkar ledarens faktiska beteende (Larsson, et al., 2007).

Inom det ledarkaraktaristika finns tva delar, vilka ar grundlaggande férutsattningar och
onskvarda kompetenser. | de grundlaggande forutsattningarna lyfter ledarskapsmodellen fram
tre typer av grundldggande forutsattningar for ledarskap: fysiska, psykiska och
livsaskadningsrelaterade. De fysiska forutsattningarna ar beroende pa arv och miljo, dar studier
visar att arvet till 40 procent kan forklara vem som blir ledare som vuxen. Aven uppvéaxtmiljon
paverkar de fysiska forutsattningarna for att bli en bra ledare. En individ som beskriver sin
uppvaxt som trygg och som fatt utrymme att ta eget ansvar, blir oftare ledare som vuxna an
individer med en otrygg uppvaxt dar kontroll varit dominerande. | de psykiska forutsattningarna
finns det tva huvudgrupper som ar betydelsefulla for ledarskapet, intelligens och personlighet.
Med intelligens menas kvalitéer som verbal, spatial och numerisk formaga och nar det galler
personlighet si 4r den mer mangfacetterad. Personlighet kan forklaras med "hur vi 4r” och nagra
av dessa personlighetsdrag och nagra av dessa drag som kannetecknar framgangsrika ledare ar
ambitiés och prestationsorienterad, samarbetsférmaga, social formaga, stresstalig, uthallig,
ansvarskannande, emotionellt stabil, arlig for att namna nagra. Livsaskadningsrelaterade
forutsattningar ar ett mangtydigt begrepp som kan innebéra djup forankring inom nagot annat
vardesystem sasom politiskt, humanistiskt, religiost eller naturfilosofiskt. Ledarskapsmodellen
innehdller aven ett antal Onskvarda kompetenser hos en ledare sasom fackkompetens,
chefskompetens, social kompetens samt stresshanteringsformaga (Larsson, et al., 2007).

Inom omgivningskaraktaristika finns tre delar, vilka & omvarlden, organisationen och
gruppen. Omvaérldskaraktaristika kan sedan delas in i tva omvarldsfaktorer som paverkar
ovanstaende tre delar, den samhélleliga och de verksamhetsndara omvarldsfaktorerna. De
samhélleliga utgdr ramverket i ett samhélles ekonomiska, politiska, teknologiska, geografiska,
kulturella och sociala forhallanden. Det som paverkar ledarskapet har &r malet med
verksamheten och beslut om resursallokering, dar den samhélleliga ramen kan variera fran
tydlig och resursrik till diffus och resurssvag. Nér det géller verksamhetsnéra omvarldsfaktorer
sd innefattas fem aspekter som gor den operativa omgivningen mer eller mindre stabil och
forutsagbar. Dessa ar forekomst av dynamiska stressorer, exempelvis fienden, eldsvada eller
éversvamning. Klimatforhallanden, infrastrukturella forhallanden, legala aspekter och
mediakontakter. Omgivningen paverkar ledarskapet och jamfort med forsta linjens chefer sa
kommer hogre chefer i hogre utstrackning att paverkas av avlagsna omvarldsforhallande.
Medan forsta linjens chefers ledarskap kommer att paverkas mer av uppgifterna och den
omedelbara omvérldens krav sasom medmanskliga aspekter, gruppnormer och
sammanhallning. Organisationen, alla organisationer grupperar sina medlemmar for att skapa
en sa effektiv verksamhet som mojligt. Hur organisationen ar strukturerar paverkar ledare och
medarbetare, dér klassiska hierarkiska organisationer uttrycker hur arbetsuppgifter, ansvar och
befogenheter fordelas. Ledare forser ledningen ovan med beslutsunderlag och ledningen fattar
beslut. Regelverk och maktférdelning (centralisering) paverkar hur ledarskapet utévas, likasa
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gor kultur och processer. Med gruppstruktur avses grundldggande monster av relationer och
samspel av gruppmedlemmar dar aspekter som gruppstorlek, sokandet efter den optimala
gruppstorleken, dar en liten grupp lattare kan balansera bade uppgifter och relationer, med en
storre grupp har en tendens att bli mer uppgiftsfokuserad. Roller paverkar gruppen struktur,
gemensamma forvantningar och individers inflytande pa gruppen. Lagstatusmedlemmar har
mindre inflytande an hogstatusmedlemmar, for att gruppen skall fungera utkristalliseras, ofta
ganska tidigt, gruppmedlemmarnas olika roller. Normer &r accepterande regler fér gruppen,
vilka beteende som ar 6nskvarda och inte. Normer bidrar till gruppens sammanhallning och
kénslan av trygghet (Larsson, et al., 2007).

Ledarskapsmodellens ¢versta del &r ledarstilsmodellen och dess tre olika typer, utvecklande
ledarskap, konventionellt ledarskap och destruktivt ledarskap. Utvecklande ledarskap
kannetecknas av foredomligt, autentiskt handlande. Det karaktériseras av personlig omtanke
och det &r inspirerande och uppmuntrar till delaktighet. Det konventionella ledarskapet bygger
pa faktorerna krav och beléning samt kontroll. Ledarskapet bygger pa att mal maste tydliggoras,
foljas upp och utvarderas. Men om krav, beléning och kontroll anvéands frekvent, véldigt
ensidigt och till overdrift kan det fa starkt negativa konsekvenser. Alla ledare kan ha en “’dalig
dag pa jobbet” och fatta daliga beslut utan att ha ett destruktivt ledarskap, men om detta sker
systematiskt och upprepas sa kan det ses som ett destruktivt ledarskap. Ett destruktivt ledarskap
kan vara krankningar av organisationens intressen, underminera mal, uppgifter och resurser. Da
beteendet i sin tur skapar negativ paverkan hos medarbetares motivation, valmaende och
arbetstillfredsstallelse ar det att ses som destruktivt ledarskap (Larsson, et al., 2007)

Ledarverktyget, medvetenhet och sjalvkannedom om hur man som ledare paverkar och
paverkas i relation till andra manniskor ar av vikt. Det bidrar till medvetna val av ledare och
ledarna behOver organisatoriskt stéd for att lyckas. Har en ledare tillrdckligt goda
grundlaggande forutsattningar och dnskvéarda kompetenser kan den lattare lara sig stétta och
coacha andra pa ett bra satt. Men det innebér inte att alla har tillracklig potential for att bli bra
ledare (Larsson, et al., 2020).

Forsvarsmakten beskriver tydligt ovan vilka kompetenser och formagor som forvantas av en
ledare och chef i Forsvarsmakten, samt vilken ledningsfilosofi som skall nyttjas. Men det
kanske inte ar sa enkelt. Ledarskap och gott ledarskap paverkas bade av organisatoriska
forutsattningar och av de medarbetare som finns runt omkring ledaren.
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Bilaga 6 Forsvarsbesluten 1999-2018

Bilagan fordjupar den historiska tillbakablicken under 2.2.1 och ger aven forfattarnas
upplevelser av att vara en del av organisationen under tiden for forsvarsbeslutens
genomfdrande.

Vid ingangen av 1999 hade Sverige en relativt stark Forsvarsmakt, trots att den kom fran en
vag av reduceringar och nedlaggningar. Armén hade vid denna tid en mangd krigsférband, 13
brigader och 60 fristdende bataljoner. Dessa krigsforband utbildades och vidmaktholls pa 30
regementen fran norr till soder (Forsvarsdepartementet, 1996). Men i forsvarsheslutet det aret,
Det nya forsvaret (Forsvarsdepartementet, 1999), beslutades genomgripande férandringar. Den
positiva sékerhetspolitiska situationen samt utvecklingen pa Balkan skapade behov av att
forstarka Forsvarsmaktens formaga till internationella kriser. Sveriges forsvar skulle vara
betydligt mindre, men mer kvalitativt och anvandbart till en mangd olika typer av insatser.
Forsvarsmakten skulle dverga fran ett invasionsforsvar till ett insatsforsvar. Dessutom skulle
totalforsvarets ledningsstruktur forandras, framst genom nedlaggningar. Detta kallades i media
for 7stdlbadet” och innebar i princip mer &n en halvering av arméns krigsférband och
nedlaggning av 19 olika regementen samt att vissa omorganiserades. Krigsférbanden skulle bli
mindre, mer rorliga och tillgdngliga. Ledningen av dessa skulle centraliseras och i praktiken
innebar det att all ledning av krigsforbanden och grundorganisationen utgick i fran Hogkvarteret
i Stockholm och den Operativa insatsledningen (OPIL). Forsvarsmakten ar dock en stor
organisation och forandring tar tid. For forfattarna, som da var i borjan av sina karriarer, tedde
sig forandringen inte sa tydligt. Forband utbildades fortfarande och krigsférbandsévningar
genomfordes, men det marktes en viss forvirring avseende malsattningarna, vad var
motstandaren och vad utbildade vi egentligen mot?

For perioden 2005-2007 fortsatte ominriktningen av forsvaret. Nu skulle fokuset pa
internationella insatser fullfoljas och Forsvaret skulle bli modernt, rorligt och flexibelt.
Forsvaret skulle utvecklas och det skulle mojliggéras genom en omfattande avveckling av
personal och materiel. Avvecklingen skulle ske skyndsamt for att skapa ekonomiskt utrymme
for denna nya Forsvarsmakt (Forsvarsdepartementet, 2004). Har blev minskning av den
ekonomiska ramen tydlig, med en nedskarning pa 3mdkr vid utgangen av 2007. Den
ekonomiska minskningen ar i fokus och ”F6rsvarsmakten bor fortsatta utveckla metoder for
att kunna bedéma kostnadsutvecklingen” (ibid, s.2). Minskning av personal blev for forsta
gangen aktuellt och Forsvarsmakten uppmanades stirka sin formaga till uppfoljning och
styrning. Forsvarsmakten skulle nu inte uttalat kunna forsvara Sverige vid ett anfall, utan i
stallet kunna aterta denna formdga om det sakerhetspolitiska laget forsamrades varvid
grundlaggande kompetenser skulle bibehallas. Sverige skulle nu framst forebygga kriser i
omvérlden genom att medverka i fredsframjande insatser. Det bor dock sdgas att det fortfarande
skulle utbildas en stérre mangd forband &n vad omvarldslaget kravde, sa att de bland annat
kunde anvandas for insatser. Antalet brigader reducerades till noll och fokuset Iag helt pa att
forbanden skulle vara lattrorliga (kunna transporteras med flygplan bland annat) och
interoperabla (kunna inga i andra landers styrkor). Antalet regementen i armén minskades med
fyra och nagra slogs ihop med andra. Nu blev férbandsnedlaggningarna och
personalreduceringarna kannbara. En annan stor forandring under detta forsvarsbeslut var det
sa kallade obligatoriet, vilket innebar att anstallda officerare var tvingade att aka pa
utlandstjanst om Forsvarsmakten beordrade. Innan detta hade det i huvudsak byggt pa
frivillighet. Att dom ekonomiska ramarna nu drastiskt minskade fick ocksa effekt langst ut pa
linan och reduceringar i malsattningar blev vanligt. Att brigaderna lades ner 6kade forvirringen
om vad krigsforbanden skulle gora under sina bataljonsévningar. Speciellt for sadana
typforband som é&r gjorda for att verka i brigad, som exempelvis pansarbataljonerna.
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Omsvangningen till internationella insatser foll inte i god jord hos somliga och hur personalen
nu skulle utbilda och vad de skulle fokusera pa upplevdes som synnerligen oklart.

En enorm fordndring kom med forsvarsbeslutet 2008, Ett anvandbart forsvar
(Forsvarsdepartementet, 2008): Framtidens forsvar skulle besta av anstalld personal i staende
forband. Varnplikten lades vilande, personalforsorjningen skulle nu bygga pa frivillighet.
Materielforsorjningsprocessen gjordes om, forandringar och rationaliseringar inom personal-,
materiel- och logistikforsorjning samt ovrig stédverksamhet skedde i syfte att frigora resurser
(pengar) till foréandringen. Regeringen fastslog att Forsvarsmaktens ekonomiska och
verksamhetsmassiga styrning maste utvecklas ytterligare sa att vidare finansiering
mojliggjordes. Det var viktigt att ekonomin holls i balans och att utgifterna minskade genom
rationaliseringar. Regeringen skulle under perioden genomfdra regelbundna kontroller och
uppfoljningar. Att forsvaret skulle vara tillgangligt var i fokus och insatser, saval nationellt som
internationellt, skulle vara normalbilden. Nagra regementen lades inte ner, men krigsforbanden
forandrades radikalt, atta sa kallade mano6verbataljoner skulle bli kérnan i forsvaret. Dessa
skulle inte vara traditionellt sammansatta utan vara en mix av en mangd olika formagor. Detta
blev mycket utmanande for officerarna som skulle 6va forbanden, alla var ju vana vid en
traditionell sammanséttning av forband och mycket tid gick at till att komma underfund med
hur de skulle anvandas taktiskt. FOr att leda i den nya multinationella kontexten, skulle den
rorliga operativa ledningen kunna bilda ett operativt multinationellt styrkehtgkvarter, Force
Headquarters (FHQ). Att kunna inga i styrkor med andra lander var i fokus och manga gamla
beprovade rutiner skrotades till forman for nya, internationellt anpassade dylika. Bytet av
personalkategori var utmanande for officerarnas ledarskap, da de anstallda soldaterna kravde, i
manga stycken, ett annat ledarskap &n de varnpliktiga. Svarigheterna har bland annat studerats
I rapporten Makt, pedagogik, ledarskap och organisation: En studie av ett mekaniserat
skyttekompani (Berggren, et al., 2011). Trots de uppstartssvarigheter befalet upplevde, ar det
forfattarnas asikt att Forsvarsmaktens ledarskap som helhet gynnades av denna utmaning, men
det tog ett antal ar att hitta formerna. Det bor ndmnas att forsvarsbeslutet blev forsenat pa grund
av Rysslands aggression i Georgien. | sista stund beslutades om en mobiliseringsreserv,
innehdllande fyra mekaniserade bataljoner och ett kompani stridsvagnar forradsstallt pa
Gotland. Fran att vara en helt nedlagd férmaga under tre ar, skulle nu armén ater ha formaga
att leda och samordna brigadverksamhet, men nagot krav pa faktiska brigader fanns inte.

Infor forsvarsbeslutet 2015 kunde en foérandring ses i det sakerhetspolitiska l&get och den
forsvarspolitiska debatten: 2012 gick davarande OB ut i media och sa att om de nuvarande
ekonomiska ramarna inte utdkades, skulle Sverige kunna forsvara sig i hogst en vecka.
Uttalandet gav upphov till stor debatt och uttalandet om forsvaret som sérintresse, vilket
namndes i inledningen. Under langfredagen 2013 genomférde Ryssland ett dvningsanfall mot
Gotska Sanddn, vilket fick epitetet “Ryska pasken” och under varen 2014 annekterade Ryssland
Krim i Ukraina. Nu tavlade politikerna om vem som skulle satsa mest pa férsvaret och for forsta
gangen pa over 50 ar foreslogs ett nytt regemente inrattas, denna gang pa Gotland som mer eller
mindre statt utan forsvar sedan nedlaggningen i forsvarsbeslutet 2005. Néar beslutet val
klubbades den 16:e Juni 2015, innebar det en kovandning i forsvarets inriktning:

"Malet for det militdra forsvaret ska fran och med 2016 vara att enskilt och tillsammans med
andra, inom och utom landet, forsvara Sverige och frimja var sikerhet.”
(Forsvarsdepartementet, 2015)

Krigsforbanden skulle nu i forsta hand utformas for att moéta ett vépnat angrepp, i kontrast mot

att vara beredd att dka pa insats och karnan i marktrupperna var nu tva brigader.
For att genomféra férandringarna och tillvaxten dskade Forsvarsmakten 17,5 mdkr, men
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regeringen tillférde endast 10,2 mdkr varvid det fortsatt var viktigt att hushalla med resurserna
och gora starka prioriteringar. 2018 aterinrattades formellt Gotlands regemente (P18) och
ledningsstrukturen i Férsvarsmakten gjordes om genom inréttandet av arméstab, marinstab och
flygstab. Denna innebar att all ledning av Forsvarsmakten nu inte utgick fran Hogkvarteret
direkt till férbanden, utan nu skulle Hogkvarteret i stéllet ge order till stridskrafterna som sedan
forde dialog med forbanden. Ytterligare ett hierarkiskt led hade paforts i syfte att effektivisera
och ¢ka formagan till planering och ledning. Under perioden for beslutet ateraktiverades ocksa
varnplikten den forsta januari 2018. Férmagan att verka i brigad var ater i fokus och for forsta
gangen pa tio ar kandes det som att vi hade bade en motstandare och ett mal. Kravet pa tillvéxt
kopplat mot att Forsvarsmakten fick mindre pengar &n vad som begérdes, gjorde dock fortsatt
att hushalla med resurserna var extremt viktigt. Det finansiella tillskottet marktes valdigt lite
langs ut pa linan.

| nasta forsvarsbeslut Totalforsvaret 2021-2025 (Forsvarsdepartementet, 2020), accentuerades
det forsamrade sakerhetspolitiska laget i Europa pa grund av Ryssland ytterligare. Nu ar fokuset
pa forsvaret av Sverige totalt och kraven pa att Forsvarsmakten skall tillvaxa stora. Totalt sex
nya regementen och flottiljer skall tillkomma, varav fyra i armén. Arméns krigsorganisation
skall nu utgbras av tre mekaniserade brigader, en reducerad brigad i Stockholm samt en
stridsgrupp pa Gotland. Dessa forband skall, for forsta gangen pa 6ver 20 ar, inga i en division.
Totalt 27,5 miljarder skull tillféras under perioden for att finansiera tillvaxten. Trenden med
sviktande ekonomi &r slutligen bruten och i skrivande stund aviseras ytterligare tillskott mot
bakgrund av Rysslands anfallskrig mot Ukraina. Regeringen foreslar daven en andring av
styrningen och uppféljningen av forsvaret till att bli mer langsiktig och strategisk. Bakgrunden
till beslutet &r Statskontorets utredning Nar planering moéter verklighet — Foérsvarsmaktens
interna ledning, styrning och uppféljning (2018). | den framgar att saval Férsvarsmakten som
Regeringen har brustit i sin styrning. Forsvarsmakten har tolkat regeringens mal allt for
frikostigt och regeringen a sin sida har kommit med styrningar som inte varit
verksamhetsmassigt eller finansiellt genomférbara. Trots goda ekonomiska foérutsattningar
upplever forfattarna en brist pa erfaren personal. Forsvarsmakten har trots allt under manga ar
aktivt minskat sin officerskader. Aven om antalet individer som fullgor officersutbildningen
succesivt har okat, tar det manga ar for dessa att bli erfarna i organisationen. Tillvéxten av nya
regementen, som krdver en bas av erfaret befdl, bygger séledes dels pa att ”smeta ut” personalen
over ytan, dels pa att locka tillbaka officerare som sokt annan anstallning under
neddragningsaren. Personalbristen ar pataglig.
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