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This thesis is about the conflict between participation and bureaucracy. This co nflict 
is illustrated by a case study within the Swedish Armed Forces under the activity 
that preceded the 1996 Resolution on Defence. More closely it focuses on the 
decision-making process that led to the Swedish Armed Forces report that were 
handed over to the Government in March 1996. In this de cision-making process the 
Supreme Commander tried different ways to create participation among all the high-
ranking officers, from local up to Headquarters level, t o make them participate in the 
process. 

The thesis answers the question if it is possible to create participation in a bureau­
cratic organisation such as the Swedish Armed Forces, and the conclusion that I 
draw is that participation is hard to establish. First there is a conflict within the 
bureaucratic form itself, since a bureaucracy impl ies a diversification of assignments 
and responsibilities in different functions and at different l evels in a hierarchy. Every 
level has its own task to fulfil and this states how reality is to be understood. In the 
Swedish Armed Forces the bureaucratic structure is reinforced by the fact that the 
officer is promoted to a higher rank after his or her military training. Both the 
bureaucratic structure and the military training will lead to a differentiation between 
individuals, and they will be placed in diff erent skills and status levels within the 
organisation. Besides this, individuals will gather information mostly from their own 
level, which will further fortify the difference between the levels. Furthermore there 
are also individual factors connected to the bureaucratic structure that have shown to 
complicate participation. For example individuals choose not to participate since 
they experience that the y lack necessary competens for the task, that they do not 
have time, that they have not been consulted or that they consider the task to be 
solved at a higher level. 

So even if the military decision-making model encourages and advocates partici­
pation, there is a big difficulty to break the bureaucratic design. Leaders often show 
inability to go from a bureaucratic leadership style to a democratic one. At the same 
time the subordinate support their leaders when they act as a traditional leader. 
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Förord 

Att skriva en avhandling är ett speciellt arbete som inte alltid tar de vägar 
man först tänkt, men som kanske just därför är ett så spännande projekt 
att genomföra. Eftersom arbetet tar sin tid är det viktigt med vänner som 
stödjer och uppmuntrar när det går som mest trögt. Och det är många 
vänner och kollegor jag vill tacka för att de på olika sätt bidragit till att ta 
mig till där jag står idag. Alla uppmuntrande ord och konstruktiva 
kommentarer har värmt mitt hjärta, tack ti ll er alla. 

Men jag vill också rikta ett speciellt tack till några personer som varit 
särskilt viktiga för att få avhandlingen till stånd och vill börja med mina 
handledare Thomas Boje och Lars-Erik Wolvén. Er vänskap, 
uppmuntran och konstruktiva kritik under hela detta arbete har varit 
ovärderlig. Ni trodde på mig och hjälpte mig komma i mål. Jag vill också 
tacka Bengt Abrahamsson som kom in i slutskedet av mitt 
avhandlingsarbete men vars uppmuntran, stöd och kommenterar på 
avhandlingsmanuset kom att betyda mycket och som jag satte stort värde 
på. Andra personer som varit viktiga för mig är Gerry Larsson, Lars 
Andersson, Lena Hallin, Ingemar Robertsson, Ingrid Mårtensson och 
min kära kusin Anneli Ahlmér som i omgångar läst och kommit med 
synpunkter på hela avhandlingsmanuset. Lars har med stort engagemang 
vid flera tillfällen läst och kommenterat. Jag är också tacksam för att 
Sven-Bertil Johansson och Kurt Svensson tog sig tid att läsa och 
kommentera delar av mitt manus, och föreslå förbättringar. 

Till de intervjupersoner som ställde sin tid till mitt förfogande och som 
även läste och kommenterade sammanställningen av intervjuerna samt 
resultatdelen vill jag rikta ett särskilt varmt tack. Utan er hade den här 
avhandlingen inte varit möjlig. Det är era berättelser som är grunden i 
mitt arbete. Tack också för det mycket positiva bemötandet jag fick och 
er hjälpsamhet när jag besökte era förband och staber. 

Avhandlingen är skriven inom ramen för Försvarsmaktens doktorand­
program. Här vill jag tacka Henrietta Göbel som var ett stort stöd när jag 
sökte mig till programmet och som under hela arbetet uppmuntrade mig 
att gå vidare. Under största delen av arbetet har jag varit anställd vid 
Försvarshögskolans Ledarskapsinstitution. Jag är tacksam för det stöd 
mina kollegor vid Försvarshögskolan i Karlstad på olika sätt givit mig. 
Dessutom har många andra kollegor och vänner vid Försvarshögskolan i 
Östersund och Stockholm, Mitthögskolan i Östersund samt sociologiska 
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institutionell vid Umeå Universitet inspirerat och sporrat mig, ett 
gemensamt tack till er alla. 

Till vännen Eva Johansson, tack för alla roliga och givande samtal om 
vedermödorna med att skriva en avhandling. Till min livskamrat Sven, 
tack för att du stod ut med alla mina 'måsten'. Det har blivit många 
missade helger som vi har att ta igen. 

Frösön 17 december 2001 

Erna Danielsson 
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DELI 

1 Inledning 

Studier av organisationer har ofta haft sitt fokus på organisationers led­
ning och styrning, från Taylor (1911) med sin ledningsfilosofi, via 
Webers (1987) byråkrati, Gullik & Urwik (1937) samt Fayols (1965) 
planering och organisering, Mintzbergs (1979) organisationsstruktur till 
Pettigrew & Fenton (2000) antologi om de traditionella organisationer­
nas förändring mot plattare och mer nätverksliknande strukturer. Hela 
tiden med syftet att göra organisationen mer rationell och effektiv. Den 
byråkratiska funktionen har ofta lyfts fram som den mest effektiva, men 
också mest hatade funktionen. Hierarki har efter byråkrati varit något 
som författare önskat riva för att ge plats åt mer kreativa lösningar i form 
av nätverk. 

Som en motvikt till de klassiska teorier kom human relationsrörelsen 
som "upptäckte" den informella strukturen. De förespråkade en mänsklig 
arbetsmiljö, och de betraktade människan som en social varelse (Wolvén 
2000). En av pionjärerna inom denna skola var Mayo (1933) vars fokus 
låg på delaktighet inom en hierarkisk organisation. Senare kom Gouldner 
(1954) och Lipset et. al. (1956) studier. Gemensamt för många av för­
fattarna var deras uppfattning att delaktighet hade en indirekt om inte 
direkt effekt på trivseln och att delaktighet därmed ökade effektiviteten 
och produktiviteten i en organisation. 

Men human relationsrörelsen undgick inte kritik, och kritik fick även 
antagandet att delaktighet skulle öka trivseln och produktiviteten. Det 
ifrågasattes också om full delaktighet inom stora organisationer var 
möjligt. Michels (1911/1983) till exempel lyfter fram olika faktorer till 
varför delaktighet inte var möjlig och menade att alla organisationer 
utvecklar oligarki. Faktorer som enligt Michels ledde till oligarki var 
bland annat organisationernas storlek, behovet av experter samt kontinu­
itet i ledarsiktet. Michels studier gjordes inom fackföreningsrörelsen. 
Även makarna Webb (1897) studerade fackföreningsrörelsen, närmare 
bestämt dess utveckling i England under slutet av 1800-talet. De fann att 
allteftersom organisationen växte i storlek lämnades den direkta demo­
kratin. E n anledning till detta var svårigheten att s amla alla medlemmar 
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till gemensamma beslut. Michels slutsatser överensstämmer till del med 
makarna Webbs. Svårigheten att skapa delaktighet har senare beskrivits 
av flera författare som Selznick (1949), Pateman (1970), Sporre (1983), 
Kauppinen (1983), Paldanius (1999) och Abrahamsson (1989/2000), där 
flera tagit upp konflikten mellan den byråkratiska funktionen, hierarki 
och demokrati på arbetsplatsen. 

Idag finns från olika håll i samhället en önskan om att skapa ett delaktigt 
samhälle, och organisationer och foretag arbetar för att öka personalens 
delaktighet vid beslut. Detta ses som ett sätt att även öka organisationens 
effektivitet. Även inom staten finns projekt och utredningar som syftar 
till att försök öka delaktigheten bland personalen. När Överbefälhavaren 
(ÖB) öppnade för delaktig i beslutsprocessen inför försvarsbeslut 96, kan 
detta ses som ett led i den debatt som pågått under flera år. D et var även 
så att man från den politiska sidan önskade en bred debatt inför försvars­
beslutet. ÖB bestämde sig därför för att öppna för synpunkter och 
deltaganden i beslutsprocessen längst ut i linjen. Ett deltaganden som 
sträckte sig över flera hierarkiska nivåer. Denna avhandling handlar om 
denna process. 

1.1 Överlevnadskriget 
De som läste dagstidningarna, såg på TV eller lyssnade på radio under 
1996, kan inte ha undgått diskussionerna kring försvarsbeslut 96 (FB96). 
På lokaltidningarnas löpsedlar lyste dystra budskap vid de nedläggnings-
hotade orterna. Det var upprorsstämning bland både den försvars-
anställda personalen och hos ortsbefolkningen i stort på de orter där Ö B 
föreslagit att förbanden skulle läggas ner. Folket från Dalarna 
marscherade mot riksdagshuset, och kvinnorna från södra Sverige be­
sökte försvarsministern. Allt för att försöka rädda sina förband. I striden 
om förbandens överlevnad tog man ibland till även det som upplevdes 
som ojusta medel, som till exempel att svartmåla andra förband som var 
mer lyckligt lottade. Personal vid flera nedläggningshotade förband 
ifrågasatte ÖB:s förslag och bearbetade kommunalpolitiker och 
rikspolitiker till att ändra förslaget till deras fördel. 

Det var ÖB:s förslag till beslut för försvarsmaktens framtid 
Försvarsmaktsplan 97 (FMP97), som var orsaken till de upprörda 
känslorna. Det märkliga kan då tyckas vara att detta var det beslut där 
ÖB medvetet försökt öka delaktigheten i beslutet genom att involvera 
personalen i beslutsprocessen. ÖB ville ha en gemensam grund för be­
slutet och som sagts ovan så skulle detta skapas genom att ta med 
Försvarsmaktens chefer på alla nivåer i processen samt att all personal 
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skulle ges möjlighet att reagera på grundantagandena, all personal skulle 
ha möjlighet att delta oavsett var i organisationen de arbetade. Så hade 
det aldrig tidigare gått till. 

1.2 Försvarsbeslutsprocessen 
Försvarsbeslut 96, (för Försvarsmakten, FMP97), var det första försvars­
beslutet efter det att Försvarsmakten blivit en myndighet. 
Försvarsbeslutet genomfördes också på ett nytt sätt. Bland annat var det 
uppdelat i två etapper. 

FMP97, ÖB:s förslag till grundorganisation, hade precis lämnats in till 
regeringen när studien startade. Förslaget skulle därefter bearbetas av 
regeringen och ligga till grund för regeringens proposition. Förvarsbe­
slutet skulle tas av riksdagen i december 1996. 

Under etapp två, och framförallt efter det att ÖB lagt sitt förslag till re­
geringen uppvaktades både riksdagspolitiker och kommunalpolitiker av 
personer och grupper som försökte "rädda sitt" förband från nedläggning. 
Men riksdagspolitiker var också själva aktiva och reste ut till förbanden 
för att på ort och ställe bilda sig en uppfattning om förhållandena på 
orterna. F örsvarsutskottet uppvaktades under hösten av lokala represen­
tanter för orter som hade, av ÖB föreslagna, nedläggningsförband. 
Representanterna ville försäkra sig om att förbandet skulle få vara kvar. 
När sedan regeringens propositionen kom i september 1996, var andra 
förband föreslagna till nedläggning. Nu började även representanter för 
dessa förband uppvakta försvarsutskottets medlemmar. 

I beslutsprocessen möttes två beslutskulturer, den militära och den poli­
tiska. I Försvarsmakten tränas personalen i olika sammanhang att fatta 
beslut. Ambitionen vid beslutsfattande är att ha högt till tak och att låta 
medarbetarna få argumentera för sin sak innan chefen fattar beslutet. Vad 
som talar för och emot alternativen diskuteras och det kan vara hårda tag. 
När sedan chefen fattat beslutet och valt ett av alternativen så är det slut­
diskuterat. Då gäller beslutet. Oavsett vilket alternativ man själv 
förespråkat så kraftsamlar man till att genomföra chefens fattade beslut. 
"Nu är det för oss själva viktigt att samla krafterna för att lyckas med det 
valda alternativet, det är inte bra att förlora kriget och säga att jag hade 
rätt "i. Detta är den bild av beslutsfattande som visas upp, men det är inte 
alltid man lever upp till den. 

1 Utta lande från en intervjuperson i denna studie. 
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Inom den politiska sfären har man en annan beslutskultur. Partiet kanske 
inte befinner sig i majoritet vilket gör att dess medlemmar ibland får ge 
avkall på partiets linje för att få igenom något annat som är angeläget. 
Men det är också så att politikerna fortsätter att hävda sitt alternativ 
eftersom de som parti driver en specifik linje och den förändras ju inte 
även om någon annan linje får majoritet. 

Sedan är det också så att regeringen, och slutligen riksdagen är 
Försvarsmaktens huvudman som ger Försvarsmakten dess uppdrag och 
det är riksdagen som fattar försvarsbeslutet. 

Försvarsmakten är i många stycken en specifik organisation med be­
stämda egenskaper. Det finns en tydlig hierarki som i delar även är 
reglerad i Försvarsmaktens Föreskrifter (FFS 1995:21) om verksamheten 
vid Försvarsmakten (verksamhetsordningen). I denna föreskrift regleras 
lednings- och lydnadsförhållanden i Försvarsmakten. Hierarkin tydlig­
görs genom till exempel nivåer, grader och positioner. Organisationen är 
funktionsindelad genom till exempel uppdelningen mellan de olika för­
svarsgrenarna. Men det finns även andra funktionsindelningar som den 
mellan krigsorganisationen och fredsorganisationen eller den mellan de 
olika funktioner som ofta förekommer inom de flesta typer av organisa­
tioner som personal, ekonomi, produktion et cetera. I dessa 
organisationer är of ta personalen specialiserad och utbildad för sina ar­
betsuppgifter. Det handlar om en administrativ byråkrati i en typisk 
hierarki, det vill säga organisationer som inte är så ovanliga i samhället. 

Som ovan sagts ville ÖB öka delaktigheten under beslutsprocessen, men 
en konsekvens av denna vilja blev att han bröt emot det vedertagna sättet 
att arbeta i Försvarsmakten där befattningshavare är utbildade för och har 
sitt ansvar och sina befogenheter kopplade till position och nivå. Detta 
skapade förväntningar hos personalen ute vid förbanden. De skulle få 
vara med och tala om hur framtidens Försvarsmakt skulle se ut. Hur detta 
upplevdes av personalen är en del av det som studerats i denna avhand­
ling. 

1.3 Syfte och frågeställning 
Det övergripande syftet med denna avhandling är frågan om det är möj­
ligt att skapa delaktighet i en stor beslutsprocess i en byråkratiskt 
organisation? Är det inte i stället så, som många författare för fram, att 
den byråkratiska formen är e tt hinder för delaktighet? Uppstår det i en 
byråkrati inte med automatik en konflikt mellan att få arbetet gjort och 
att låta personalen vara delaktig? Jag ska försöka besvara dessa frågan 
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med en fallstudie inom en extremt hierarkisk byråkrati, nämligen 
Försvarsmakten. Avhandlingen bygger på berättelser där intervju­
personer inom Försvarsmakten redogör för sin uppfattning samt 
upplevelsen av den beslutsprocess som ledde fram till Försvarsmaktens 
ställningstagande vid försvarsbeslut 96, FMP97. 

I den beslutsprocess som beskrivs öppnade ÖB för delaktighet längst ut i 
linjen. Personalen inbjöds till att vara delaktig i p rocessen, men som jag 
tidigare skrivit var diskussionen het vid nedläggningshotade orter när 
förslaget om nedläggning av förbandet kom. Även vid 1925 års försvars­
beslut, som i flera stycken liknar detta i storlek, uppstod upprorsstämning 
på de drabbade orterna (Wieslander 1966). Då, för drygt 70 år sedan, var 
det inte tal om delaktighet längst ut i organisationen som det var denna 
gång, varför man kanske skulle kunna förstå att människor på den tiden 
reagerade och agerade. När nu personalen var delaktiga i f ramtagande av 
beslutet, borde inte detta också ha skapat förståelse för resultatet? Var 
ÖB:s intention om att skapa enighet genom delaktighet, kring grundför­
utsättningarna vid framtagandet av FMP97, en omöjlig vision? 

Jag kommer att beskriva vad som hände i organisationen under processen 
samt hur personalen reagerade, och mer precist besvara följande fråge­
ställningar: 

Övergripande: 
• Är det möjligt att skapa delaktighet i ett myndighetsbeslut i en 

byråkratisk organisation? 

Personrelaterade delfrågor: 
• I vilken omfattning har personalen varit delaktig i beslutsprocessen? 
• Hur upplevde personalen själva sina möjligheter att påverka och 

utöva inflytande i processen? 

Organisationsrelaterade delfrågor: 
• Vilka organisatoriska förutsättningar fanns för att skapa delaktighet? 
• På vilket sätt hindrar/främjar den byråkratiska organisationen delta­

gande från personalen? 

Jag ska också försöka säga något om vad som händer i en byråkratisk 
organisation när personalen böljar agera utifrån att delaktighet råder. 

Avslutningsvis är jag nyfiken på om man utifrån ett organisationsper­
spektiv kan förklara de negativa reaktionerna som uppstod vid de 
nedläggningshotade förbanden. 
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1.4 Undersökningen 
Föreliggande undersökningen är utförd vid Försvarsmakten under fram­
tagande av Försvarsmaktsplan FMP97, den plan som låg till grund för 
försvarsbeslut 96 (FB96) som beslutades av riksdagen i december 1996. 
Vid framtagande av underlaget deltog alla nivåer inom Försvarsmakten, 
central nivå med högkvarteret (HKV), regional nivå med militärbefälha­
vare och fördelningschefer och på lokal nivå, förbanden. 

Vid intervjuerna ställde jag frågor inom ett antal områden, och intervju­
personerna fick relativt fritt berätta om sin upplevelse av och uppfattning 
om FMP97 inom dessa områden. 

Därutöver har uppdrag från regering och riksdag ställda till 
Försvarsmakten och riktlinjer för arbetet med FMP97 lästs och 
sammanställts för att skapa en mer formell grund att utgå från. 

Ett val jag gjort är att beslutsprocessen enbart studeras inom 
Försvarsmakten. Kopplat till Försvarsmakten berörs i viss mån politiker 
och tjänstemän inom försvarsdepartementets område och intervjuer har 
genomförts med både politiker och tjänstemän men endast i syfte att 
avgränsa Försvarsmaktens ansvarsområde. Detta för att begränsa mig 
något. Men fortfarande är det studerade området stort. Jag har därför sökt 
stöd i flera olika teorier, vilket jag ansett nödvändigt för att kunna förstå 
det som sker. Min förförståelse har dock mycket vilat i antagandet att 
organisationens egenskaper påverkar individernas handlingar och attity­
der. Detta visar sig också i val av problem, teorier och tillvägagångssätt. 

Studien har et t nerifrån och upp-perspektiv. Den lokala nivån har i stor 
utsträckning fått vara den som beskriver situationen. Tanken med detta är 
att lyfta fram ett annat perspektiv än det vanligast förekommande, då 
studier av organisationer ofta har det omvända perspektivet nämligen ett 
uppifrån och ner-perspektiv. Det behövs fler studier som lyfter fram det 
som händer även på de lägre nivåerna i en organisation. Detta är kanske 
än viktigare idag då man talar om nätverk, IT och platta organisationer. 
Vad är det för murar som måste rivas och hur tänker personalen i olika 
delar av organisationen, är nog frågor som kommer att bli viktiga när nya 
sätt att organisera en verksamhet ska tas fram. Denna avhandling ger ett 
bidra till det perspektivet i organisationsteorin. 
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1.5 Konsekvenserna av att välja ett visst perspektiv 
Skeenden i en organisation är k omplexa företeelser som kan ha många 
orsaker och att ge sig i kast med att försöka förklara och förstå kan 
kännas övermäktigt. Varför händelser uppstår i en organisation kan 
handla om både inre och yttre påverkan. Organisationer påverkas av 
omgivningen, av individernas förutsättningar, statsmakternas krav, krav 
på effektivitet och rationalitet, kulturer eller annat. Genom att välja per­
spektiv när vi vill förklara en händelse väljer vi också vad vi vill 
uppmärksamma. Och oavsett vilket perspektiv vi väljer så väljer vi bort 
något annat. 

Att jag valt att koncentrera mig på etapp två har fått vissa konsekvenser 
för resultatet. Om jag i stället valt ett fokus på etapp ett hade 
diskussionen blivit en annan. Under etapp ett var delaktigheten mycket 
större bland framförallt de taktiska cheferna2. Däremot var kunskapen 
om det arbete som bedrevs inte lika stor ute i organisationen som kun­
skapen om det som skedde under etapp två. Etapp ett berörde inte i lika 
hög grad de enskilda förbanden även om initierade kunde se varåt det 
lutade. Men i de t läget var inget förband utpekat som nedläggningshotat. 
Under etapp två kom detta hot mycket närmare personalen. Deras arbe­
ten och därmed försörjning hotades. 

Det skulle vara intressant att i en kommande studie mer noggrant studera 
skillnaderna mellan etapperna och vad dessa skillnader skulle kunna bero 
på. 

1.6 Disposition 
Avhandlingen är disponerad på följande sätt. 

I D el I, kapitel 1 o ch 2 beskrivs det militära tänkesättet, socialisationen 
till officer och Försvarsmaktens organisation. I detta avsnitt finns även 
en del teori, framförallt den som är kopplad till socialisation och ledar­
skap. 

Del II, kaptitel 3 och 4, beskriver övergripande de teorier som kommit att 
framstå som relevanta under arbetet, samt metoden som använts vid 
framtagandet av empirin. 

2 Försvarsområdesbefälhavare (Fobef); Marinkommandochefer (C MK); 
Flygkommandochefer (C FK); Underhållsregementeschefer (C Uhreg); 
Fördelningschefer (FördC) 
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Del III, kapitel 5-10, presenteras och analyseras resultatet, det vill säga 
vad som kommit ut av intervjupersonernas berättelser. Denna del avslu­
tas i kapitel 9 med en slutdiskussion där de viktigaste upptäckterna 
beskrivs. 

I e n bilaga återfinns en lista över de förband som ÖB föreslog till ned­
läggning i FMP97 och de som politikerna senare föreslog i proposition 
1996/97:4. 
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2 Militära särdrag 

2.1 Den militära professionens utveckling 
För att förstå det unika med den militära organisationen vill jag här 
beskriva både den och något om det militära tänkesätt som det framträder 
i Wieslander (1966), Abrahamsson & Strand (1966), Abrahamsson 
(1972), Borell (1989), Denk (1999) och Rehn (1999) (de flesta är 
avhandlingar om det svenska militärväsendet) samt i böcker och 
skrivelser inom Försvarsmakten som till exempel Chefen och 
Ledarskapet (1986), Försvarsmaktsidé 2020 (1999) och dokumentet 
Grundsyn ledning (2001). Jag kommer att hävda att F örsvarsmakten till 
sin funktion är byråkratisk, samt att Försvarsmakten till formen är en 
hierarki. 

Försvarsmakten har med sin långa tradition, med tiden utvecklat speci­
fika organisatoriska egenskaper ur vilket det militära tänkesättet har 
utvecklats under århundraden. Vissa delar har varit fasta och stabila 
medan andra på ett naturligt sätt förändrats och anpassats till den övriga 
samhällskulturen. Hierarki har varit grunden för den organisatoriska 
formen liksom byråkrati varit det dominerande arbetssättet. Lojalitet, 
lydnad och disciplin har varit de framträdande normerna. 

"Sociala rutiner reproducerar praktiken, skapar välkända, vardagliga omstän­
digheter som tas för givna och inte behöver förklaras. I den fredstida 
krigsmakten kan rutinen sanktioneras av traditionen, men rutine n i den mo­
derna mili tära organisation en har inte minst en byråkratisk form. Officiella 
reglementen och anvisningar har t ex en avsevärd räckv idd och betydelse. 
Dessa formella, skrivn a regler gör inte endast anspråk på att best ämma hie­
rarkin av tjänstepositioner och kompetensområden. Den anger också - oftast 
rigoröst - mål och medel för all militär ver ksamhet, inklusive bestäm melser 
för "krigsmannens" personliga uppträdande, hans 'stil' och 'hållning'." 
(Borell 1989, s. 12) 

Fram till början av 1900-talet rekryterades officeren från samhällets 
högre klasser, det vill säga adeln, medan man idag söker personal med 
olika kompetens och från olika samhällsklasser. Detta har gjort rekryte­
ringen mer heterogen, vilket ställer högre krav på inomorganisatorisk 
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kontroll och socialiseringsmekanismer, som till exempel den interna 
yrkesutbildningen. Genom de interna utbildningarna har en kåranda ska­
pats och "den professionella kårandan har kommit att ersätta 
den tidigare grunden för sammanhållning som utgjordes av gemensam 
klassbakgrund" skriver Abrahamsson (1972, s. 80). Abrahamssons tes 
var att militär professionalisering innebar "indoktrinering och internali-
sering av vissa värden, åsikter och beteenden ", men även indoktrinering 
av etiska regler. Indoktrinering lyfter fram lojalitet till kårens mål 
och värderingar (ibid.). Att personalen, även på den högsta nivån, oftast 
har kommit in som värnpliktig och arbetat s ig igenom systemet har ska­
pat en stabil kultur som fått ersätta den tidigare gemensamma grunden i 
den sociala klassen som högadeln utgjorde. 

I början av 1900-talet var lydnad och disciplinering det som präglade 
officersutbildningen. Individen uppfostrades till underordning och disci­
plin. Den rationella disciplineringen är enligt Weber (1987 s. 228) det 
som är metodisk inlärt. Det är till exempel när en order utförs exakt, och 
under "obetingat undertryckande av all egen kritik". Disciplinen förut­
sätter drillen, där färdigheter blir rutin genom vana. Disciplin kräver inte 
lojalitet, entusiasm eller hängivenhet. Men detta är något som ofta tas för 
givet, framförallt som ett element i truppernas prestationsförmåga. 
Weber skriver: 

"Den [disciplinen] försöker påverk a slaget genom att 'inspir era' soldat erna 
och genom att utveckla deras 'inlevelse' i ledarens i ntentioner." (s. 229) 

De redskap som i början användes för att disciplinera var inre tjänst och 
exercis (Abrahamsson och Strand 1966, Borell, 1989; Sörensen, 1997). 
Inslag av brutalitet och spydigheter var inte sällan återkommande. De 
ansågs bryta ner den individuella identiteten och sågs som en nödvändig­
het för att skapa effektiva krigsförband. I detta nedbrutna tillstånd 
erbjöds soldaten en ny identitet (Sörensen, 1997). 

Utbildningen utgick från en mekanisk disciplin med sin grund i en rigid 
styrning av soldaten. 

"(a) Den inre tjänste n och exercisen sågs som ett slags demonstrationer av 
den militära auktoritetsordningen. "Rent omedvetet", skriver t ex Erhardt, 
"bibringas den underordnade (—) en mycket stark förnimmelse av chefens 
auktoritet och hela det militära systemets styrka. 
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Hela utbildningssituationen skulle vid formell lydnadsträning kunna sam­
manfattas i grun dkategorierna, 'lyd! genast! intet r esonerande! absolut riktigt 
såsom det är befallt' 

(b) Den inre tjänstens och den formella exercisens undervisning i de vert ikala 
kommunikationernas normaliserade, ceremoniella former, tillmättes kapacite­
ten att tidigt bygga "en buffert mellan över- och underordnade". Med de 
detaljerade föreskrifterna för den reglerade distansen - titeltvång, anmälan, 
anhållan, ställningssteg, honnör etc - åstadkoms ett på säkerhet och förutsäg­
barhet grundat kommunikationsmönster" (Borell 1989 s. 55) 

I de militära traditionerna och den militära ideologin finns betydande 
inslag av rojalism och nationalism (Abrahamsson och Strand 1966; 
Sörensen, 1997). Det var denna tradition som överfördes till soldaten 
genom till exempel riter och ceremonier. I detta socialiseringsarbete 
fyllde regementets traditioner en viktig funktion. Genom socialisationen 
inpräglades ett slags värdighet - kåranda hos soldaten. 

Under 1940-talet förändrades detta synsätt och man började gå mot en 
mer organisk disciplin. Nu "förväntades soldaten handla i 'chefens 
anda det vill säga att på ett kreativt sätt tolka en uppgift efter förskjut­
ningar i s ituationen " (Borell, s. 88). Man menade att det fanns inslag av 
osäkerhet och komplexitet i de situationer som soldaten skulle komma att 
möta och att detta skulle komma att ställa andra krav på soldaten. 
Soldaten var tvungen att lära sig att agera och handla mer självständigt. 
Genom att utbildningen mer anpassades till krigets krav skulle soldaten 
tränas i att inom givna ramar agera i "chefens anda". Pipping kom under 
1940-talet ut med avhandlingen Kompaniet som samhälle (1947). Han 
redovisar där hur olika intressekonflikter uppstod på grund av soldater­
nas autonomisträvanden när soldaternas mål och organisationens inte 
sammanföll, att soldaterna strävade efter största möjliga rörelsefrihet, 
och att den yttre disciplineringen inte höll under fältförhållanden. Den 
formella disciplineringen för att ås tadkomma likriktning och lydnad var 
inte tillräckligt i falt, vilket skapade problem för cheferna. Men genom 
att skapa en gemenskap och ansvarskänsla hos soldaten skulle kontrollen 
kunna upprätthållas även i situationer som krävde ett självständigt hand­
lande. 

"Genom krigsförbandsvisa repövningar, underströks det i en instruktion, 
'vinnes att de enskilda individerna lära känna vara ndra, samhörighetskäns­
lan utvecklas och förbandet finner sin lämpligaste arbetsform'. Längre fram 
i samma instruktion återfinns en liknande framhävning av förbandsintegratio-
nens betydelse: 
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Gruppen och den enskilde soldaten kan bli utan order och underrättelser. I så­
dana lägen krävs rådi ghet samt mod att handla och ta ansv ar (—) Laganda, 
grundad på kamratskap, hjälper den enskilde och hela förbandet. /.../ 
Endast om soldaten ga vs information om stridsuppgifter och händelseför­
lopp, kunde han förväntas att, om så krävdes, handla på egen hand i 'chefens 
anda"'. (Borell 1989, s. 121) 

Under 1970-talet kom gruppintresset att stå i fokus och man skulle dra 
fördel av "det starka naturliga kamratskapet inom den lilla gruppen " 
(Borell 1989, s. 144, Ledarskap, 1976). Men detta betydde inte att m an 
gjorde avkall på kontrollen. Med grupperspektivet var det inte enbart 
genom den överordnade chefen som kontrollen utövades utan också 
genom gruppens egna medlemmar. Men det fanns en anda av disciplin 
och kontroll kvar i utbildningen. Fortfarande var det till närmaste chef 
man vände sig när man hade problem. Men den hierarkiska formen ut­
manades, skriver Borell, när soldaternas särintressen började erkännas. 
Det fördes fram kritik mot vissa disciplinföreskrifter som inte uppfatta­
des som relevanta, vilka också kom att tas bort i slutet av 1960-talet 
(Abrahamsson och Strand 1966, Borell 1989). 

Med införande av uppdragstaktik flyttades fokus tillbaka på cheferna. I 
uppdragstaktik definierades chefens order som uppdrag med därtill 
hörande resurser och eventuella handlingsregler. Styrningen skedde 
indirekt genom att uppdraget avrapporterades. I detta system började 
officeren allt mer att hantera administrativa resurser. Uppdragstaktiken 
kom senare att utvecklas till ett administrativt uppdragssystem. 

"Med det militära målstyrningssystem som successivt etablerades under 
1970-talet- försvarets planerings- och ekonomisystem - har detta växande 
administrativa arbete sökt ett slags kr igsförberedande legitimitet. Om office­
rens admini strativa arbete tillåt er eller rent av förutsätter att han självstän­
digt preciserar de medel med vilka definie rade mål skall uppnås, vänjs han 
också vid krigets krav på han dlingskraft och självst ändighet." (Borell 1989, 
s. 152) 

Skillnaden mellan dessa två system, det administrativa uppdragssystemet 
och uppdragstaktiken skapade en spänning i officersrollen. Borell skri­
ver, "det förra systemet avser i hög grad stabila administrativa me­
del medan det senare primärt avser hanterandet av mänskliga 
resurser under extrem ovisshet. Den pregnanta spänningen i officers-
rollen - mellan en framtida krigsledare och en fredstida föreståndare för 
en byråkratisk apparat - kvarstår därmed eller kan till och med sägas ha 
skärpts. " (Borell 1989, s. 152). Dessa nya uppgifter krävde att o fficeren 
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blev mer bevandrad i det administrativa systemet. Han/hon utvecklades 
mot förvaltningsuppgifter som mer kom att likna den civila sektorn 
(Janowitz, 1960). Men att som officer vara en handlingskraftig och 
beslutsför ledare i strid och samtidigt en administratör uppfattades som 
en konflikt, och Abrahamsson skriver "Officerens rotation mellan stabs-
och trupptjänst kan ses som ett försök att lösa denna konflikt, att undvika 
att officersrollen får en alltför administrativ prägel" (Abrahamsson 
1972, s. 45). 

"Ingen annan profession ger sina medlemmar systematisk utbildning och trä ­
ning i så många betydelsefull a sociala funktioner. Inte så konstig t, alltså, att 
militärer ofta sjä lva kommit till samma slutsa ts och beslutat att anvä nda sin 
administrativa och tekniska förmåga för att förskjuta den civil-militära balan­
sen till sin egen fördel när politiker har föreslagit och försökt genomfora 
politiska program som hotat militärens intressen. "(Abrahamsson 1972, s. 45) 

En konflikt i detta sammanhang som Blau (1968) tar upp är konflikten 
mellan den professionella auktoriteten som har s in grund i teknisk kun­
skap och den byråkratiska auktoriteten som har sin grund i den 
hierarkiska rättigheten att övervaka och leda lägre nivåer. Likheterna 
mellan den militära professionen och den byråkratiska organisationen 
finns i till exempel de administrativa uppgifterna, i den heltidsanställde 
specialiserade tjänstemannen, i uppdelningen av positioner och i stand ar­
diserade rutiner. 

"Professionalism and bureaucracy have much in common, such as 
impersonal detachment, specialized technical expertness, and rational 
decision making based on universalistic stand ards. There are also divergent 
elements, however, and pr ofessional principals often come into conflict with 
the requirements of bureaucratic authority." (s. 455) 

Ett problem som Huntington (1957) tar upp är konflikten mellan den 
militära lydnaden kontra den professionella kompetensen. Huntington 
menar att den militära doktrinen ibland kan stå i konflikt med det opera­
tionella utförandet av en order. Konflikten när en underordnad ska utföra 
en order som enligt hans eller hennes bedömande leder till katastrof och 
detta är meddelat till högre chef (Huntington 1957, s. 75). Sannolikheten 
att en konflikt uppstår i dagens Försvarsmakt som i så hög grad bygger 
på en teknologi som kräver specialistkunskaper är förmodligen större än 
tidigare. 

I slutet av 1980-talet infördes det situationsanpassade ledarskapet 
(Hersey & Blanchard 1988). Även här lyftes chefens roll fram. Chefen 
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skulle vara den som samordnade handlingar och den som skulle tolka 
situationen. Åter var gruppstyrning tillbaka, men synsättet hade utveck­
lats. Fokus låg på gruppens utveckling från ny och omogen (det vill säga 
ny i uppgiften) till en mer sammansvetsad och mogen grupp (grupp med 
erfarenhet av den uppgift som skulle utföras) som självständigt kunde 
utföra de uppgifter de tilldelades. Chefens ledningsstil gick från direkt­
styrning i den omogna gruppen till att bli en mer stödjande chef i den 
mogna gruppen, där chefens styrningen bestod i att ge gruppen mål och 
riktlinjer. 

Sättet att uppträda i Försvarsmakten har grundlagts från den tidigaste 
ungdomen under värnpliktstjänstgöringen där även den sociala fostran 
startade. Denna fostran följer sedan individen på dess bana genom orga­
nisationen, där kunskaper och nya förhållningssätt tillkommer under 
karriären. Borell (1989) skriver att officerskapet "bildat en vidsträckt 
livsform som omsluter och uppfyller individen " (s. 36) och att krigsmak­
ten inramar hela yrkeskarriären (s. 116). Den professionella miljön 
indoktrinerar individen då individen genom att tillhöra ett visst yrke, 
efterhand kommer att ta efter de värderingar som den professionen håller 
(Merton 1968). 

Genom hela utvecklingen lyfts chefen och ledaren fram. Den hierarkiska 
organisationen stadsfästs genom denna fokusering. Det är chefen som ger 
order och anger de ramar inom vilka ordern ska utföras. Även om det 
finns inslag av självständighet gäller fortfarande disciplin och lydnad. 

2.2 Att förstå socialiseringen till officer 
Officersutbildningen har under flera hundra år satt normen för vad en 
officer är och Göransson (1992), som studerat sambandet mellan offi­
cersidealets framväxt och professionaliseringens utvecklingen under 400 
år, skriver att " De egenskaper och färdigheter som funnits i d et använda 
materialet har visat sig vara ganska likartade under tiden, med undantag 
för slutet på den senaste perioden. " (Göransson, 1992, s. 434f). Lite 
längre fram skriver han att " det har gått att finna att över tiden har det 
funnits en uppfattning om hur en officer bör vara, under lång tid ganska 
likartat, och först under senare i v iss mån ändrad, men med vissa egen­
skaper som följt med under hela tiden. " (s. 435). I h ans studie framgår 
till exempel att en krigsöverste under 1600-talet skulle ha egenskaper 
som dygd, kunskap, försiktighet, anseende och lycka (s. 402). Och att de 
egenskaper som fortfarande lever kvar i den svenska militära organisa­
tionen är lydnad, lojalitet, flit och förståndighet. 
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De som genomgått utbildningen till officer inom Försvarsmakten har lärt 
sig organisationens sociala institutioner och kan agera i enlighet med 
Försvarsmaktens önskan genom att de svarar på den förnimmelse de har 
av omgivningen. Officeren har format olika stereotypa sociala institutio­
ner, mer eller mindre rigida, som till del har utplånat individens 
individuella jag. Genom utbildningen skapas en sammanhållning inom 
gruppen, en känsla av gemensam identitet genom att man tillhör samma 
grupp och har ett gemensamt mål att sträva mot (Mead 1934/1995), som 
till exempel inom officerskåren. Nedan har jag har valt att i beskriv­
ningen av hur människor socialiseras och lever sina liv inom en 
organisation utgå från Goffman (1959/1995). 

Officerskåren kan liknas vid det Goffman (ibid.) kallar team. Ett team är 
en samling individer som samarbetare för att skapa de normer och rutiner 
som ska gälla inom till exempel en organisation. Teamet bygger genom 
fasader upp en definition av verkligenheten för de övriga deltagarna, 
vilka Goffman kallar publiken. I fasaden ingår inramningen som består 
dels av yttre ting som möbler, byggnader, dekor et cetera, dels en per­
sonlig fasad som förknippas med aktören själv till exempel ålder, kön, 
rang, gester, hållning et cetera. Även uppträdande och manér ingår i den 
personliga fasaden. Dessa fasader tenderar att institutionaliseras "/ så 
måtto att den [fasaden] ger upphov till abstrakta, stereotypiserade för­
väntningar, och den tenderar att anta mening och stabilitet oberoende av 
vilka specifika uppgifter som för tillfället råkar utföras i dess namn. " 
(ibid., s. 33). "Fasaden blir en kollektiv representation och en realitet av 
egen kraft". Det finns en förtrolighet och ett ömsesidigt beroende av att 
upprätthålla fasaden och av att upprätthålla den givna definitionen av 
situationen inför de övriga deltagarna. 

"Ett team kan alltså definieras som en samling individer som måste prestera 
ett intimt samarbete för att kunna bevara en given projicerad def inition av 
situationen. Ett team är en gruppering, men det är inte en gruppering i rela­
tion till en social struktur eller social organisation utan snara re i relation till 
en interaktion eller till en serie av interaktioner under vilka den relevanta de­
finitionen av situationen upprätthålls. Som vi har konstaterat, och kommer att 
konstatera längre fram, är det sannolikt att om ett framträdande ska bli ef fek­
tivt måste omfattningen och karaktären av det samarbete som gör framträd­
andet möjligt döljas och hållas hemligt. Ett team har alltså någo t av samma 
karaktär som ett hemligt sällskap. Publiken kan naturligtvis uppfatta att alla 
teammedlemmar hålls samman av ett band som ingen publikmedlem har del 
i." (ibid., s. 95) 

Ett teams uppgift är att samarbeta för att upprätthålla den definition av 
situationen som de skapat intryck kring och ska också bevara stabiliteten 
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i den definition som de för fram. Detta gör att de döljer eller förringar 
vissa fakta och lyfter fram andra som stärker deras verklighetsuppfatt­
ning. Teammedlemmar är förenade genom ett ömsesidigt beroende. De 
är beroende av att de andra teammedlemmarna agerar på ett sätt som 
upprätthåller den rådande definitionen av situationen. Öppna menings-
skilj ak-tigheter mellan teammedlemmarna undviks på den främre arenan. 
Det kan till och med vara så att ett team kommit överens om att inte visa 
varandra någon fientlighet i närvaro av publiken, även om man sins­
emellan, bakom scenen, har olika uppfattningar. Officerare kan till ex­
empel ibland vara ett team och visa enighet gentemot soldaterna. 

När ett team agerar är d et i första hand för att skapa ett intryck av vad 
som karaktäriserar den uppgift som kan utföras. Detta intryck bärs upp 
av det agerande teamet, med stöd av publiken. De som agerar måste vara 
övertygade om att det verklighetsintryck som de förmedlar är d et enda 
sanna. Teamet införlivar de normer som de försöker upprätthälla i andras 
närvaro, "hans samvete kräver av honom att han beter sig på ett från 
social synpunkt lämpligt sätt " (ibid., s. 76ff). Publiken kräver också att 
teamets medlemmar är konsekventa och förväntar sig att de noga följer 
det beteende som är förenligt med rollen (s. 54). 

Detta gör att varje teammedlem, genom olämpligt uppträdande, kan 
sabotera framställningen. Teammedlemmarna är därför tvungna att lita 
på att de andra medlemmarna agerar på ett lämpligt sätt, man är beroende 
av varandra. Man är beroende av att de andra teammedlemmarna upprätt­
håller den givna definitionen av situationen inför publiken. Om team­
medlemmarna är oeniga sinsemellan, skapar detta förvirring kring vilken 
verklighetsdefinition som råder. 

Ibland kan det uppstå en familjär stämning mellan den agerande och 
publiken. Men om den agerande går över gränsen och en teammedlem 
för mycket förtrogen med publiken uppfattas detta som illojalt mot 
teamet. 

Att undanhålla en teammedlem information är att inte ge honom eller 
henna möjligheten att inta sin roll, eftersom han/hon inte vet vilken upp­
fattning som är den gällande. En teammedlem försöker agera på ett sätt 
som visar att han kan bevara teamets hemligheter och att han kommer att 
spela sin roll på ett trovärdigt sätt. Han kommer att visa att han är lojala 
mot teamet (ibid., s. 128). 

För att lära sig de normer som gäller för teamet interagerar teamets 
medlemmar i de bakre regionerna (bakom scenen) där de stärker var­
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andra för att därmed vidmakthålla de intryck som ska styra deras 
framträdanden. Man försöker bygga upp en stark inomgruppssolidaritet 
bland annat genom att använda ett informellt inlärt språk som enbart 
medlemmarna i teamet känner till. Till den bakre regionen har publiken 
inget tillträde. När publiken och teamet möts är det på den främre 
scenen. Publiken betraktar där den agerande utifrån hans eller hennes 
yrkesstatus, utifrån vad dennes uniform gör gällande att den agerande är. 
Men även om publiken accepterar att en viss symbol ger de agerande rätt 
till en viss respektfull behandling, så kan den kasta sig över blottor. 

"När en individ framträder inför andra individer projicerar han medvetet eller 
omedvetet en definition av situationen i vilken hans jaguppfattning ingår som 
en viktig del. När det inträffaren händelse som på ett expressivt sätt är 
oförenlig med det uppammade intrycket far det betydelsefulla konsekvenser 
samtidigt på tre ol ika plan av den sociala verkligheten, vilka vart o ch ett 
involverar olika referenspunkter och olika system av fakta. För det första kan 
den sociala interaktionen, som här betraktas som en dialog mellan två team, 
stoppas upp på ett pinsamt och förvirrande sätt; situationen kan upphöra att 
vara definierad, de positioner som man intagit tidigare kan visa sig vara 
ohållbara och deltagarna kan plötsligt inse att de inte längre har någon 
utstakad handlingslinje att följa. Deltagarna uppfattar i allmänhet att situatio­
nen har en falsk atmosfär över sig och kommer att känna sig besvärade, 
nervösa och, bokstavligt talat bragda ur fattningen." (ibid., s. 210) 

Om publiken serveras en föreställning som uppfattas falsk, till exempel 
att de gester som den agerande visar upp skiljer sig från den definition av 
situationen som teamet velat skapa, kan publiken bli chockad och förvir­
rad. Om de upplever diskrepans mellan rollframställningen och den 
definition som teamet uppammat, söker de efter yttre tecken som kan 
visa vilken definition av situationen som råder. Det gäller därför för de 
ageranden att i nte uttrycka oavsiktliga gester som kan stå i motsättning 
till det intryck de vill skapa. Men publiken kan också välja att inte delta i 
interaktionen. 

"En annan typ av sc ener uppstår när publiken bestämmer sig för att den inte 
längre kan delta i en hövlig interaktion, el ler att den inte längre har lust att 
göra det, och därför konfronterar de agerande med fakta eller med expressiva 
handlingar som båda teamen vet är oacceptabla." (ibid., s. 184) 

Det agerande teamet kommer därför att göra allt för att det inte inträffar 
några incidenter som kan skada det intryck de vill förmedla. Publiken å 
sin sida uppfattar att då en teammedlem agerar så representerar han/hon 
sin grupp. 
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En agerande teammedlem undviker att uppträda med publiken i situatio­
ner som kan uppfattas mer intima än relationen medger. Den agerande 
måste kunna kontrollera situationen och håla den distans som rollen 
kräver. "Att skaffa sig kontroll över den främre regionen är en metod för 
att åstadkomma publikåtskillnad" (ibid., s. 122). Det är också olämpligt 
att blanda publik som är van att möta den agerande i olika roller samti­
digt, vilket kan skapa problem med intrycksformeringen. För att behålla 
trovärdigheten bör man hålla de olika auditorierna åtskilda. 

Publiken har inte tillträde till de bakre regionerna där teammedlemmarna 
tränar in sina roller. Tonen i den bakre regionen kan vara rå och obors­
tad, medan den i den främre regionen är vårdad och formell. På den 
bakre regionen tillåts handlingar som kan uppfattas ringaktande, till 
exempel att baktala publiken. I d e bakre regionerna finns verktygen för 
att forma individen. Formandet kan ske genom rekrytering, utbildning, 
krav på lojalitet samt genom att gemensamt forma rutiner. I de främre 
regionerna, på scenen, finns all rekvisita. 

När individer kommer in i ett team är de öppna för lärdomar och de 
drömmer om triumferande framträdanden, men är också fylld av oro och 
fruktan för att göra bort sig. Han eller hon har behov av ett stödjande 
team och en publik som taktfullt stödjer dennes rollgestaltning. 

"Den gröne rekryten som till en början följer arméetiketten fö r att undvika 
fysisk bestraffning och så småningom kommer att följa de rådande normerna 
för att inte vanhedra sin organisation och för att hans officerare och soldat­
kollegor ska respektera honom" (ibid., s. 27). 

Teamet samverkar på scenen och bildar ett skådespel där rollgestalten 
"jag" bildas. För att jaget ska bli verkligt måste en publik, det andra 
teamet som tolkar aktiviteterna som pågår på scenen, taktfullt stödja den 
tolkning som det agerande teamt framställer. Teamets medlemmar måste 
därför kunna lita på varandra, lita på att varje medlem uppträder och 
beter sig på ett sätt som stärker de intryck teamet vill skapa. 

Det som börjar med cynism inför den nya rollen, övergår till självtillit i 
professionen. Individen kommer att gö ra uppoffringar för att bevara sin 
fasad, och samtidigt klättra högre upp på karriärstegen. De kommer att 
undvika eller dölja handlingar som inte är förenliga med rollen. Det 
räcker inte med att enbart "besitta attributen ", man måste också upprätt­
hålla normer för uppförande. En position skriver Goffman är "ett 
mönster av ändamålsenliga uppträdanden" (ibid., s. 71). Men på den 
andra sidan förväntar sig också rollinnehavaren att andra ska bemöta 
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honom utifrån den intryck han försöker skapa. I den främre regionen 
väljer de att uppträda i roller och med arbetsuppgifter som ligger i linje 
med den bild de har av sig själva och sin status. 

"Samhället är organiserat efter den principen att varje individ som besitter 
vissa sociala egenskaper har en moralisk rätt att vänta sig att andra ska vär­
dera och behandla honom på ett tillbörligt sätt. När en individ framställer ett 
förslag till definition av situationen och därigenom underförstått eller 
uttryckligen gör anspråk på att vara en individ av ett speciellt slag utövar han 
följaktligen automatiskt en moralisk press på de andra, tvingar dem att vär­
dera och behandla honom på det sätt som individer av hans sort har rätt att 
vänta sig. Han avstår också underförstått från alla anspråk på a tt vara allt det 
som han inte ger sig sken av att vara o ch avstår därför från den beh andling 
som skulle ha varit tillbörlig för sådana individer." (ibid., s. 21) 

Teamets uppgift är att bevara och upprätthålla den givna definitionen av 
situationen. Detta görs på olika sätt, bland annat genom yrkeskodex och 
ritualer som byggs upp för att stärka teamets gemensamma yrkesfasad. 
Teamet kräver av sina medlemmar lojalitet och disciplin och de får inte 
avslöja teamets inre hemligheter för utomstående. Medlemmarna följer i 
böljan kanske de normer som finns för att slippa bestraffning, senare 
kanske de följer normerna för att få respekt av de andra medlemmarna 
och för att inte vanhedra organisationen. Det gäller för teamet att ha 
kontroll över det bakre området för att kunna upprätthålla intrycksfor-
meringen. 

"Inom en social anrättnings väggar finner vi ett team med ageranden som 
samarbetar för att framställa en given definition av situationen inför publi­
ken. Det inkluderar uppfattningen av det egna teamet och av publiken och 
riktlinjer för d en livssyn och moraluppfattning som ska upprätthållas genom 
iakttagande av vissa regler för hövlighet och dekorum." (ibid., s. 207) 

Ett problem kan vara de personer som anses så upphöjda över massan att 
de enbart kan uppträda framför andra vid speciella ceremonier. Detta då 
andra informella framträdanden skulle kunna "tänkas förringa deras 
magiska attribut som tillskrivs dem " (ibid., s. 108). Därför måste publi­
ken hållas borta från den bakre regionen för att skydda "den upphöjde". 
Det handlar om diskretion och förtroende. 

Men även om man är kollegor i vissa avseenden är det kanske inte säkert 
att man är det i andra. Inom det militära är officerare kollegor i en be­
märkelse men de har olika status och makt. Om en lägre officer driver 
anspråken på kollegialitet för långt kan det, som Goffman skriver, "hota 
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den sociala distans som borde upprätthållas på basis av dessa 
andra sociala positioner " (ibid., s. 145) 

Kollegor som identifieras så intimt med varandra att då en kollega av­
slöjas utföra ett olämpligt beteende så mister hela gruppen anseende i 
allmänhetens ögon, är enligt Goffman att betrakta som ett team. Detta 
stämmer med officerskåren. Officerskåren är en grupp vars medlemmar i 
andras ögon är intimt sammankopplade. Detta kan vi till exempel se i 
media då någon officer begått ett misstag så slår det på hela officers­
kåren. I detta team av kollegor är vaije medlem beroende av de andras 
goda uppförande, för att de själva inte ska förlora sitt anseende. En sådan 
intimt sammankopplad grupp är ett team, med den skillnaden att de inte 
alla samtidigt och vid samma tidpunkt möter samma publik (ibid., s. 
147). De agerar utan att ha direktkontakt med publiken. 

I en organisation kan ofta olika teamkonstellationer uppstå. Inom försva­
ret kan i en situation till exempel alla officerare bilda ett team framför de 
värnpliktiga medan det i andra situationer är högre officerare som bildar 
ett team där officerare med lägre grad är uteslutna eller i konstellationen 
militär kontra civil personal. Ofta är det enbart det ena teamet, det med 
högre prestige, som har kontroll över inramningen, vilket ger det teamet 
en känsla av säkerhet. En teammedlem kan vara medlem i flera team 
beroende på situationen. 

"En löjtnant vid ett arméförband kan t .ex. i en situation finna att han är för­
enad med alla de andra officerarna och står i motsatsställning till alla de 
meniga; vid andra tillfallen kommer han att finna sig vara lierad med de lägre 
officerarna och tillsammans med dem framföra ett agerande för de högre 
officerare som är närvarande." (ibid., s. 85) 

I v ilket team man ingår avgörs av den sociala inramningen, vilken kon­
trolleras av det agerande teamet. Där avgörs om du är behörig att delta i 
teamet eller om du befinner dig utanför, som publik. Det agerande teamet 
har kontroll över inramning och kan tolka och definiera situationen och 
därmed vilka som räknas som medlemmar. Teammedlemmarna får in­
formation som publiken inte har tillgång till. De kan också avgöra vilken 
information publiken ska få, det vill säga information som stärker det 
agerande teamets definition av verkligheten. 

När två team interagerar med varandra brukar båda teamen upprätthålla 
illusionen av den verklighet som det agerande teamet skapat. Båda 
teamen stöder taktfullt uppfattningarna om varandra o ch de roller man 
försöker gestalta. De bidrar gemensamt till att definitionen av situationen 

27 



upprätthålls. Man är överens om vems anspråk som ska favoriseras. Och 
publiken stödjer de agerandes definition av situationen så länge som de 
upplever framträdandet som trovärdigt. 

Innan ett uppträdande har teamet på olika sätt försökt försäkra sig om att 
teammedlemmarna agerar på ett s ätt som stärker det intryck som teamet 
vill föra fram. Detta kan göra på flera olika sätt, från att rekrytera p erso­
ner som är disciplinerade till att informera publiken om hur den ska 
reagera. Mycket handlar om att sätta ramarna för hur verkligheten ska 
förstås, visa vad som är ett acceptabelt beteende. För officeren finns en 
uppsättning beteenden som är på bjudna. Dessa beteenden har officeren 
tagit till sig genom olika utbildningar. Att inte agera på rätt sätt kan få 
kollegor att ta avstånd samt få till följd att publiken inte stödjer det in­
tryck han eller hon vill förmedla. Det är också så att t eammedlemmarna 
är trogna sina roller. Och när teamet är trogna sina roller och lever upp 
till förväntningarna stödjer publiken teamets tolkning av verkligheten. 
Även om det ibland blir lite fel kan publiken uppföra sig taktfullt och 
stödja teamets show, som Goffman skriver, och därmed beskydda och 
rädda teamets föreställning. 

Individerna i en organisation agerar i en inramning som byggts upp av 
organisationen. I inramningen finns olika roller, till exempel chefens, 
med en redan t illskapad personlig fasad. Där finns också medarbetarnas 
roller. I inramningen finns myter som organisationen vill upprätthålla. 
Inom Försvarsmakten exempelvis myten om officerens duglighet, om 
den gode ledaren, myten om lydnad, disciplin, föredömen, föregångs-
mannaskap, et cetera. 

"Jag skulle vilja understryka att d en aktivitet som förekommer i en konkret 
situation alltid är en kompromiss mellan den formella och den informella 
beteendetypen. Tre vanliga begränsningar av det informella beteendet bakom 
kulisserna ska fa tjäna som exempel. För det första: när det inte är någon pu­
blik närvarande kommer varje teamme dlem sannolikt att vilja ge intryck av 
att han är pålitlig nog för att anförtros teamets hemligheter och att det inte 
finns någon risk för att han kommer att spe la sin roll dåligt när det är publik 
närvarande. Samtidigt som vaije teammedlem vill att publiken ska uppfatta 
honom som en hederlig och aktningsvärd person vil l han sannolikt också att 
hans teamkamrater ska betrakta honom som en lojal, väldisciplinerad 
rollinnehavare. För det andra: det händer ofta bakom kulisserna att de 
agerande måste stärka var andras moral och hålla vid liv ett intryck av att det 
framträdande som de står i begrepp att presentera kommer att gå bra eller att 
det framträdande som de just har visat upp inte alls gick så illa. För det 
tredje: om teamet består av representanter för fundamentalt olika sociala 
kategorier, som olika åldersklasser, olika etniska grupper, och så vidare, 
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kommer vissa godtyckliga frihetsinskränkningar att införas i fråga om 
aktiviteten bakom kulisserna." (ibid., s. 115) 

De roller som finns i samhället och dess organisationer har även de redan 
etablerade fasader. Den individ som påtar sig en roll blir tvungen, om 
han vill vara trovärdig, att upprätthålla den givna fasaden. Men om 
teamet inte är trovärdiga i sina roller förlorar de också stödet från 
publiken. Publiken kommer att söka sprickor i fasaden för att "kunna 
misstänkliggöra hans aspirationer" (ibid., s. 58). Det är den agerande 
individen som gör anspråk på att definiera verkligheten. Men det förut­
sätter att individen kan uppträda utifrån rollens normer för uppförande på 
ett trovärdigt sätt. Individen kommer att göra uppoffringar för att bevara 
fasaden för att därigenom ställas i en fördelaktig social dager (ibid., s. 
49). Han kommer också att undvika normer och handlingar som är oför­
enliga med den definierade verkligheten. Det som styr individen är de 
handlingsmönster som krävs för att b li accepterad av omgivningen, och 
att i sina vardagliga möten meddela andra vilka de är. Teamet väljer 
därför medlemmar som är lojala, disciplinerade och försiktiga och en 
publik som uppträder taktfullt (ibid., s. 208) 

2.2.1 Den militära socialisatiorien 

Den militära professionen är i flera stycken inte så olika andra professio­
ner även om det finns skillnader. Till skillnad från många civila företag 
där personal kan rekryteras direkt in till en chefsbefattning på högsta 
nivå, exempelvis bli VD utan att först ha arbetat på företagets lägre 
nivåer, kommer man i det militära systemet i huvudsak in som 
värnpliktig och fortsätter sedan på de militära skolorna och den nivå-
höjande utbildningen. I likhet med en stor del av karriärvägarna inom 
polisyrket går man från en nivå till nästa (figur 1). Den som blivit gene­
ral har i de flesta fall en gång börjat som värnpliktig, sedan gått igenom 
aspirantutbildningen och de obligatoriska skolorna, och arbetat på olika 
nivåer och i olika positioner innan han fått graden general3. 

Att Försvarsmakten valt detta system anses bero på att krigsuppgiften 
kräver av officeren att han eller hon har fullständig systemkännedom i 
händelse av krig. Officerare på de högre nivåerna måste ha denna kun­
skap om de ska kunna leda styrkorna i krig. Genom att de verkat som 
plutonchefer, kompanichefer, brigadchefer och så vidare upp genom 

3 Undantag finns som till exempel meteorologer och flygingenjörer inom 
Försvarsmakten och jurister inom polisen. 
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systemet så har de stor systemförståelse och vet hur förband kan använ­
das i olika krigsmiljöer. 

// /: 
Jr 
/ 

Figur 1: Karriärvägarna inom Försvarsmakten (vänstra figuren) där den 
normala gången är att man rekryteras in i organisationen på den lägsta nivån 
och därefter klättar upp genom systemet I privata företag kan man rekryteras 
in i systemet på alla nivåer. Ett mellanting mellan dessa två modeller är orga­
nisationen där man går in på en mellannivå och där man kan fortsätta sin 
karriär upp till högre nivåer (modellen tillkom under en dialog som jag förde 
med min handledare, professor Thomas Boje). 

Detta skapar förväntningar på vem som kan delta i vilket arbete, till ex­
empel krävs viss utbildning och att man genomgått den föreskrivna 
karriären genom de olika nivåerna i organisationen, för att arbeta i en 
chefsbefattning på central nivå. 

Grunden i den militära utbildningen, är som sagts ovan fostran till goda 
medborgare men också fostran till underlydnad. Värnpliktiga fostras och 
utbildas till att acceptera sin roll som underställda, att vara discipline­
rade, anpasslig och "ställa in sig i ledet", att fullfölja sin uppgift och att 
ta ansvar (Rehn, 19994; Borell 1989). Klädsel och uppförande regleras i 
bland annat bestämmelser hur man uppträder i uniform. Uniformen 
disciplinerar soldatens uppträdande, skriver Abrahamsson & Strand 
(1966), genom att bli lika kommer man in i en situation där man be­
handlas som ett kollektiv där det är vissa bestämda rutiner och regler 

4 Rehn (1999) har studer at det oavsiktliga lärandet i Försvarsmakten och utgått 
från det lärande som, vid sidan av utbildningsplanen, också kommit den 
värnpliktige tillgodo. Hon har studerat tre ålderskategorier av värnpliktiga, de 
som gjorde sin värnplikt inom armén 1948, 1971 och 1994. 
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som ska följas. Man skiljs från den miljö man kommer ifrån och hamnar 
i en ny där man utbildas och trimmas in i kollektivet. Där det föreligger 
lydnadsplikt förutsätts också att det är en status eller rangskillnad mellan 
den som ger order och den som lyder. Det är chefer som ger order och 
underlydanden som lyder och utför ordern. Den värnpliktige blir bero­
ende av sina befäl för att klara de dagliga rutinerna, och formas till 
underordnad (Rehn 1999, s 113). 

Syftet med utbildningen är att få "rätt man på rätt plats" och olika testin­
strument har över åren arbetats fram för att skilja ut de mest lämpade 
soldaterna. 

I uppgiften att göra värnplikten ligger också att skolas till att bli man. 
Man blir duglig i krigstjänst men också som människa. Man blir något 
mer än de som inte gjort värnplikten. De som inte gör värnplikten ses 
som avvikande och inte riktiga karlar, det är de som inte duger. "Den 
som däremot inte gjorde sin värnplikt måste menade man vara 'lite de-
fekt' eller 'något fel på (ibid., s. 120) 

I utbildningen ligger plikten att lyda, att lösa uppgiften men också att 
handla självständigt och att ta initiativ. Detta att lyda och att handla 
självständigt kan uppfattas motsägelsefullt och Rehn tar också upp denna 
problematik och skriver, 

"Man kan förstå många värnpliktigas undrar öve r hur Försvarsmakten kan 
kräva sjä lvständighet - samtidigt som den enskilde har lydnadsplikt - och 
med självständighet mena att arbeta målrelaterat och aktivt med 
arbetsuppgifterna. E ller att ha initiativförmåga - med vilket menas att ta de 
initiativ som tjänsten kräver - och trots det acceptera och följa 
lydnadsplikten. /.../ Exemplen visar även att den enskilde skall - för att de 
personliga egenskaperna skall definieras som norm eller över norm - v isa ett 
beteende som skall vara det önskade men inom regelverkets ramar - vilket 
beskrivs; 'som tjänsten kräver', eller 'enligt tjänstens eller befattningens 
krav'. Det är dessa beteenden som värderas och uppmuntras - beteende n som 
även han sägas gälla den som är väl socialiserad - och som Försvarsmakten 
menar ökar värnpliktsutbildningens civila meritvärde." (s. 213, originalets 
kursivering) 

Det militära tänkesättet som beskrivits ovan är inte ett demokratiskt 
tänkesätt, utan ett tänkesätt som bygger på auktoritet och hierarki. För 
militären är utgångspunkterna regler, ordning, lojalitet och kontroll. 
"Den militära professionens organisationella former, med deras [det 
militära etablissemangets] betoning av effektivitet, samordning och un­
derordnande kan antas värdera auktoritära framfor demokratiska 
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attityder" (Abrahamsson 1972, s. 94). Men genom att låta självständig­
heten läggas inom vissa ramar kan konflikten lösas. Beteenden som 
följer normer uppmuntras och belönas. Uppgiften löses inom de av 
chefen, eller av regelverket satta ramar. 

De i Rehn's studie intervjuade soldaterna i samtliga generationer har 
ungefär samma uppfattning om lydnad. 

"Hur man som värnpliktig exempelvis far lära si g vänta, lära sig lyda order, 
lära sig inaktivitet eller passivitet, lära att tidigare kunskaper inget är värda, 
lära sig sin plats i hierarkin, lära sig underkastelse att 'ställa in sig i ledet', 
lära sig att anpassa sig. " (s 214) 

Skillnaden mellan den tidigare och senare generationen var enligt Rehn 
att det var mer naturligt för den äldre generationen att inord na sig i hie­
rarkin. Den senare generationen kände sig mer kränkta av att bli 
behandlade som barn när de tidigare kanske haft en mer vuxen relation 
med till exempelvis sina föräldrar. Den äldre generationen upplevde på 
sin tid hård disciplin men såg detta som något självklart. De ansåg att det 
behövdes en skillnad mellan officeren och den värnpliktiga. Mellangene-
rationen, som gjorde sin värnplikt efter 1971, lärde sig vad som krävdes i 
en hierarkisk organisation och hur man kunde maximera sina fördelar. 
Men här var det inte längre lika självklart att underordna sig. Man för­
sökte ställa sig vid sidan av det som hände. Den yngsta generationen 
upplevde effekterna av utbildningsprocessen som chockartad och man 
kände sig förvirrad och hade svårt att ta u tbildningen på allvar i början. 
Men förstod sedan att lära sig 'genvägarna' i systemet. Men att göra 
värnplikten, skriver Rehn, innebar också att lära sig samarbeta då man 
måste stanna och ta konflikter. 

Men auktoritär hierarki var inte det statsmakterna tänkt sig. Det gällde att 
vinna ett inre kamratskap där man möttes mer som människor än som 
över- eller underordnad skriver Rehn (s. 9). 

De som väljs till yrket är från början e n relativt homogen grupp rent vär-
deringsmässigt. Man kan väl anta att det är individer som har intresse av 
yrket också söker sig dit, skriver Abrahamsson (1966). När de sedan 
kommit in i organisationen disciplineras de till ytterligare konformitet 
genom att man till exempel belönas för sin lojalitet mot systemet. 

När man väl tagit sig in i gruppen som medlem blir man "tvingad" att 
följa reglerna för att inte bli utesluten. I början av medlemskapet är detta 
särskilt tydligt, och inom försvaret finns handböcker för hur man ska 
uppföra sig. Dessa delas ut till kadetten under skoltiden. I handbö ckerna 
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finns regler för gentlemannamässighet, exempelvis hur man uppför sig 
vid stora middagar. Få professioner, skriver Abrahamsson, har så detalje­
rade och utförliga regler för uppträdande. Att svära trohetseden 
soldaterinran är en annan ceremoni som förenar och skapar samhörighet, 
samtidigt som det ger förståelse för yrkets krav och den militära etiken 
(om hedersbegrepp, se till exempel Janowitz 1960, Abrahamsson och 
Strand, 1966). 

I b oken Chefen och Ledarskapet$ från 1986 betonas också bestämmel­
sernas begränsning för handlade, "En militär chefs handlande begränsas 
och styrs av bestämmelser, vidare eller snävare, fastställda av högre chef 
eller av honom själv, Dessa är tillkomna som hjälpmedel för att nå målet 
på bästa sätt" (s. 14). I situationer kan dock chefen vara tvungen att 
agera utanför de ramar som är satta, men han måste då överväga de 
konsekvenser som kan uppstå. Här finns återigen dilemmat mellan att 
lyda regler och att agera självständigt i en osäker situation. I boken beto­
nas dock att chefen måste ha modet att våga agera i en "dimmig periferi". 

Under sin tjänstgöring tillbringar en officer mellan 40-50% av sin tid i 
någon form av utbildning. Före varje steg uppåt i hierarkin genomförs en 
nivåhöj ande utbildning på mellan 1-2 år och däremellan förekommer 
specialkurser som till exempel specifika befattningskurser. Upp till 
hälften av utbildningstiden läggs på nivåhöj ande utbildning. En kritik 
som riktats mot utbildningen är att den har varit för inriktad mot de 
högre befattningarna i det högsta siktet i organisationen (Riksrevisions­
verket, RRV 1998:47). 

Under den nivåhöj ande utbildningen skolas officeren till den tänkta 
högre befattningen och lär sig därmed de handlingsnormer som gäller för 
nästa nivå. Utbildningsnivån är knuten till olika befattningar och positio­
ner inom den militära hierarkin, det vill säga att en officer nivå 3 blir 
tilldelade vissa uppgifter och en officer nivå 1 andra oftast överordnade 
uppgifter. 

Under utbildningen skapas en gemenskap som följer med officeren 
genom hela hans/hennes bana inom Försvarsmakten. En gång per år 
bedöms varje officer utifrån lämplighet till befordran. Ett vitsord sätts 
där det framgår om officeren är mogen att ta nästa steg i karriären. 

5 Det är i Chefen och Ledarskapet svårt att hänvisa till någon namngiven 
författare då boken tagits fram av en arbetsgrupp där medlemmarna till del 
skiftats. Under arbetets gång har också yttranden på innehållet tagits in från 
yrkesofficerare, forskare oc h universitetslärare med flera. Jag har dock valt att 
använda ordet författarna när jag refererat till boken. 
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Det gäller att följa de ramar som satts för ett gott chefs- och ledarskap. 
De officerare inom armén som ansågs ha synnerligt goda chefsförutsätt­
ningar placerades i en särskild grupp, generalstabskåren. Denna kår 
upphörde 1989 men officerarna forsatte som generalstabsofficer. 
Därefter skapades år 2000 Försvarsmaktens chefsutvecklingsgrupp som 
omfattade alla tre försvarsgrenarnas chefer, det vill säga armé, marin och 
flygvapenofficerare6. De officerare som väljs in i denna grupp har en 
karriärplanering att bli överste eller däröver, det vill säga att bli en av de 
högsta cheferna inom Försvarsmakten7. 

Men det militära utbildningssystemet har också en indoktrinerande effekt 
som på sikt kan bli dysfunktionell. Andersson (2001), beskriver föränd­
ringen av Försvarsmakten som ett paradigmskifte, där en av de största 
utmaningarna är att ta ett helhetsperspektiv på utbildningen och de nya 
krav som Försvarsmakten står inför. I detta arbete ligger också vitsords­
systemet. 

"Den militära skolutbildningen har präglats av en anpassningsinriktad syn på 
lärande med begränsat handlingsutrymme som kan beskrivas i termer av 
oreflekterad lydnad, återupprepning, förutbestämdhet och lärarlösningar. 
Officerarna strävade efter att bli ännu bättre på det man redan var bra på. 
Man putsade och förfinade byggnadsverket men ifrågasatte aldrig konstruk­
tionen. En bidragande orsak till den fastlåsta situationen är den enkelriktade 
vitsordsättningen och den så kallade nivåhöjande utbildningen som ligger 
som en våt filt över utbildningssystemet." (Andersson 2001, s. 198) 

Andersson föreslår att Försvarsmakten i stället bör gå mot en kompetens-
höjande utbildning i likhet med civila högskolor och universitet, att gå 
från ett anpassningsinriktat till ett som han säger utvecklingsinriktat 
lärande (ibid.). 

Utvecklingen av den militära professionen kan sägas ha präglats av 
disciplin, kopplad till krigets lo-av. Den interna yrkesutbildningen har 
skapat en yrkeskår med en gemensam kåranda, en kåranda som skapats 
utifrån den militära professionens gemensamma värderingar och mål. 
Militären har sin egen förening, sina egna publikationer och sina egna 
seder (se bland annat Huntington 1957 som beskriver detta). Professio­
nens utveckling har gått mot en mer organisk syn på disciplin och 
styrning, det vill säga att förbereda soldaten för att relativt självständigt 
handla inom ramen för tilldelade uppgifter. Den professionella socialise-

6 Arméofficerarna har valt att använda samma emblem som den tidigare 
generalstabskåren. 
7 Muntlig information från övlt Sven Mattsson på högkvarteret, avdelning 
personal bemanning armén. 
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ringen har bidragit till att forma specifika attityder, uppfattningar och 
åsikter som präglar den militära organisationen. Den militära professio­
nen finns också definierad i lagstiftningen med rättigheter och 
skyldigheter reglerade i lag. Lojalitet mot riksdag och regering kan sägas 
ligga som en etisk grund i professionen tillsammans med lojaliteten mot 
kollegor och den militära andan inom kåren. Mills (1956/1971) skriver 
att talet om det militära sinnelaget inte enbart är en tom fras. 

"Det berättar om en produkt av en specialiserad byråkratisk utbildning, om 
resultatet av ett sy stem av sållning och utväljande och gemensamma erfaren­
heter och vänskap och verksamhet inom gruppen - allt hela tiden inneslutet 
inom likartade rutiner. Det talar också om disciplinens faktum - den disciplin 
som betyder omedelbar och strikt lydnad inför allt som kommer ordervägen." 
(Mills, 1956/1971 s. 215) 

Individens handlingsmöjligheter är med andra ord begränsade av en rad 
olika faktorer. Genom kårandan har skapats traditioner som överförs till 
nästa generations officerare i form av utbildning och socialisation. Under 
utbildningen, från värnpliktsutbildningen, och genom hela utbildnings­
systemet till officer, socialiseras officeren in i professionen. Till stöd 
finns regler och bestämmelser som formar och anger ramar. Den hierar­
kiska stukturen med dess karriärsystem visar på auktoriteter. Genom 
tiderna har ledaren satts i fokus som ytterligare betonar den hierarkiska 
organisationen. Till det som skulle kunna sägas öka frihetsgraderna 
något finns den relativa friheten att självständigt agera i chefens anda. 
Uraktlåtenhet att handla ligger ledaren mer till last än att i en trängd situ­
ation ta ett felaktigt beslut står det i Arméreglemente II (AR2, 1995). 
Man har som officer möjlighet att självständigt handla inom ramen för 
tilldelade uppgifter. 

Under århundranden har Försvarsmakten försök skapa en organisation 
där skeenden är förutsägbara. Genom utbildning av officerare har man 
försökt skapa en gemensam syn på lydnad och lojalitet, en gemensam 
verklighetsuppfattning. Genom att dela upp arbetet i en hierarki och med 
byråkratiska förteckning skapas en maktstruktur. Detta har med åren 
blivit institutionaliserade arbetssätt, införlivade i individernas med­
vetande som objektiv fakta. 

2.2.2 Det militära ledarskapet 

Officerare har ofta setts som goda ledare, och Försvarsmakten som den 
organisation som legat på framkant vad gäller ledarskapsutvecklingen. 
Och en stor del av utbildningen till officer handlar om att utvecklas som 
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ledare. I olika handböcker tas det militära ledarskapet upp, for armén i 
böcker som Ledarskap (Chefen för armén 1976), för Försvarsmakten 
som helhet i boken Chefen och Ledarskapet som kom 1986 (Överbefäl­
havaren 1986), och som fortfarande gäller8 samt i dokument CA 
grundsyn för ledarskap (Chefen för armén 1992). Gemensamt för hand­
böckerna är att de haft ett utpräglat individperspektiv. Andra perspektiv 
som till exempel organisationsperspektivet har fått en mer undanskymd 
plats, om de alls har förekommer. 

I Chefen och Ledarskapet tas dock den organisatoriska aspekten upp och 
författarna talar bland annat om samordning av viljor och förmågor. De 
talar om hur arbetsfördelning kan skapa olikheter inom en organisation, 
genom att olika individer specialiserar sig inom olika områden. Dessa 
olikheter kan få, menar författarna ogynnsamma konsekvenser genom 
bildandet av subkulturer och därpå följande revirbevakning. Chefens 
uppgift är att få personalen att "uppfatta och värdera viktiga företeelser 
på ett likartat sätt " (Chefen och Ledarskapet, s. 24). Han eller hon ska 
besluta vad som ska prioriteras vilket ofta leder till att vissa grupper 
gynnas mer än andra. Vissa grupper kan till och med känna sig orättvist 
behandlade, vilket kan leda till att det uppstår konflikter mellan avdel­
ningar. Men genom "en öppen, hederlig, intellektuellt godtagbar 
argumentation under stort hänsynstagande till och respekt för de inblan­
dades känslor " kan detta problem lösas (ibid., s. 25). 

Under avsnittet, ÖB grundsyn, behandlas samarbete, där ÖB:s uppfatt­
ning är att "Var och en ansvarar under chefen för sin del av verksam­
heten och fattar beslut enligt given befogenhet och inom ramen för sin 
behörighet samt i förekommande fall, i enlighet med fastställda delege-
ringsregler " (ibid., s. 124). Men det får inte råda någon tvivel om att det 
är chefen som slutligen är ansvarig och den som fattar beslutet. 

Ledarskapsutbildningen kom, från 1986 och framåt, mycket att utgå från 
Chefen och Ledarskapet. Därutöver introducerades utbildningar influe­
rade från Amerika, som till exempel UGL, (Utveckling av Grupp och 
Ledare). I denna gruppdynamiska utbildning kom gruppen mer i fokus. 
Kursen gick ut på att förs tå grupputveckling, men utifrån ett individper­
spektiv. 

Då det är viktigt för det fortsatta arbetet att förstå det militära ledarskapet 
har jag nedan valt att lite mer detaljerat beskriva det ledarskap som be­

8 D et har dock nyligen utkommit nya pedagogiska regler "Pedagogiska Grunder" 
2000, och en ny ledarskapsbok är på väg under 2001-2002. I pedagogiska 
grunder belyses även ledarskapet. 
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skrivs i Chefen och Ledarskapet. Det är på detta sätt som chefer och 
ledare i Försvarsmakten förväntas agera. I senare skrifter bekräftas denna 
bild av ledaren9. För en översyn av det militära ledarskapets historiska 
utveckling hänvisas till bland andra Andersson (2001). 

2.2.2.1 Chefen och Ledarskapet 
Chefen och Ledarskapet (1986) är framtagen av en grupp människor som 
skiftat under arbetets gång. Boken ger intryck av att vara vetenskaplig 
och den ges legitimitet och vetenskaplig status genom att man i början av 
boken anger att den är framtagen utifrån beteendevetenskapliga rön, 
beprövad erfarenhet och samhällets utveckling. I slutet hänvisas till att 
yttranden inhämtats från forskare och universitetslärare samt att man 
redovisar några av de forskare som varit med och skrivit delar av boken. 
Dock saknas källhänvisningar till befintliga teorier i de olika avsnitten. 
När referenser gjorts i texten är det oftast till militära personer (till ex­
empel generalfåltmarskalk). I slutet av boken finns en käll- och 
litteraturförteckning där det går att utläsa ur v ilken litteratur inspiration 
och stoff till boken hämtats. Teorierna, som inte är klart redovisade i 
boken, har använts för att stärka det syfte boken har det vill säga att vara 
vägledande för ledarskapet i Försvarsmakten i krig och i fred och den 
lyfter fram det som ansetts vara viktigt för den militära chefen. Chefen 
och Ledarskapet beskriver hur saker och ting bör vara och den visar och 
förespråkar en modell för hur chefer bör agera för att bli den gode 
ledaren. Chefen och Ledarskapet är ingen teoretisk redovisning av 
ledarskap utan en ideologisk handbok som beskriver hur militärerna 
själva menar att det militära ledarskapet ska fungera när det är som bäst. 

Chefen och Ledarskapet var fortfarande 1996 då denna studie genomför­
des, den ledande ledarskapsboken och den riktade sig till alla chefer 
inom Försvarsmakten. Den dominerande inriktningen för ledarskapet 
som författarna utgick från var det situationsanpassade ledarskapet 
utifrån Hersey & Blanchards teoretiska ledarskapsmodell (ibid., s. 90f). 
Modellen är strukturerad i två dimensioner som visar i hur hög grad 

9Inom ramen för den Militära Ledarskapsgruppen har olika gällande 
styrdokument studerats, bland andra Försvarsmaktens utbildningsmål för 
utbildning av officerare (19 100:66759, 2001-05-17), Pedagogiska grunder (09 
833:62125, 2000-10-19), Grundsyn ledning (M7740-774001, 2001-04-09), 
Arméofficer 2000 (210:60226, 1993-01-22), FMI 2020 (23210:65117, 1999-15-
19), ÖB ledstjärnor (i Vägvisare till svensk officersetik, 1997), Försvarsmaktens 
Verksamhetsidé (utkast 2001-04-24); SOU 2001:23, Betänkande av 
personalförsöijningsutredningen, SOU 1998:42, Försvarsmaktsgemensam 
utbildning för framtida krav, Handbok för perso naltjänst (H Pers). 
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chefen är relationsorienterad och uppgiftsorienterad. Modellen bygger, 
som sagts tidigare på den ledda gruppens erfarenhet och mognad. Men 
ett problem som en chef kan ställas inför är om gruppen inte är homogen, 
det vill säga en grupp där individer är olika och har olika förutsättningar, 
bakgrund och erfarenhet. 

Den ledarstil som förespråkas i boken är det demokratiska ledarskapet. 
En ledare som utövar detta ledarskap tillåter de underställda att ifråga­
sätta riktlinjer och mål och ledaren är också beredd att genom 
kommunikation med underställda låta sig påverkas "i d en mån man har 
tid" (ibid., s. 84f). Genom att låta underställda delta i planerings- och 
beslutsprocessen uppfylls enligt författarna två villkor, värdeintegrering 
- att alla förstår och delar varandras värderingar, och beslutslegitimering 
- att man ställer upp på beslutet eftersom man deltagit. 

Enligt författarna är chefens uppgift att leda, företräda och utveckla 
underställd personal. Chefen företräder, gentemot den underställda, 
organisationen och dess idé, mål, och uppdrag. Men chefen ska även 
företräda dem han är chef för. Chefen är ansvarig för sitt och sina under­
ställdas agerande. Om det skulle uppstå en klyfta mellan chefen och hans 
underställd är det chefens uppgift att försöka överbrygga denna klyfta 
genom att på ett övertygande sätt "visa att han verkligen företräder det i 
vidaste mening riktiga målet (ibid., s. 17). Chefen kan inte undkomma 
sitt ansvar och skylla fel på någon annan. 

Chefen ska prioritera mellan olika enheter och mellan olika intressen. 
Han eller hon ska samordna organisationens viljor och förmågor mot 
gemensamma mål. Han eller hon ska 'få alla i enheten att uppfatta och 
värdera viktiga företeelser på ett likartat sätt. " (ibid., s. 25). Men 
samtidigt som arbetsdelningen i sig skapar olikheter genom att 
arbetsuppgifter specialiseras, är det chefen som visar vad som ska prio­
riteras. Författarna tar dock upp att ju större en organisation är desto 
större är sannolikheten att den underställda personalen har större fack­
kunskaper än chefen. Det kan tyckas finnas en motstridighet mellan detta 
uttalande och de ovan beskrivna chefsuppgifterna, men denna potentiella 
konflikt är något som inte tas upp i boken. 

Det finns enligt författarna fyra funktioner som chefer mer eller mindre 
behöver behärska; 1) viljan att driva på, att få något gjort; 2) administra­
tiva sysslor, det vill säga att reglera och strukturera verksamheten; 3) 
vara nydanare, se till att man inte gräver ner sig i interna dagsproblem, 
och 4) att skapa ett gott samarbetsklimat (ibid., s. 16). Det är inte säkert 
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att en och samma chef behärskar alla dessa funktioner men han eller hon 
bör ändå förstå funktionernas betydelse. 

Vidare tar författarna upp två typer av makt som chefen kan utöva, 
beslutsmakt och inflytandemakt. Med beslutsmakt menas att kunna vidta 
olika sanktioner eller att belöna. Beslutsmakt tilldelas en chef utan att 
underställda tillfrågas. 

Inflytandemakt bygger enligt författarna på ömsesidigt förtroende och 
respekt, och de menar att det finns olika typer av inflytandemakt. En typ 
av makt är att underställda gärna identifierar sig med en karismatiska 
ledare, det vill säga, om ledaren är karismatisk har han eller hon lättar att 
få med sig sin personal. En annan typ av inflytandemakt är att få perso­
nalen att "handla i chefens anda". En tredje typ är auktoritet, det vill 
säga, när en person uppfattas ha stort kunnande. Slutligen föredömets 
makt, att vara ett gott exempel, en god förebild, en föregångsman. 
"Inflytandemakt bygger på de underställdas samtycke, och den vanli­
gaste formen utgår från ett gemensamt värdesystem " (ibid., s. 27f). Det 
ligger på chefen att skapa detta samförstånd. Men, menar författarna, 
detta är svårt. "Utbildning, kultur och tradition inom respektive för­
svarsgren gör att man tolkar ett gemensamt mål på olika sätt. " Chefens 
uppgift är därför att steg för steg öka enigheten. 

För att samordna har chefen enligt Chefen och Ledarskapet tre hjälp­
medel varav två är helt förbehållna chefen nämligen ideologiska 
hjälpmedel och administrativa hjälpmedel (tabell 1). Det tredje hjälp­
medlet är kommunikation. Ideologiska hjälpmedlet används för att skapa 
enhetliga värderingar och det administrativa hjälpmedlet används för att 
planera och organisera arbetet. Kommunikation har två funktioner a) att 
tillgodose djupa mänskliga behov och b) en beståndsdel i de två första 
hjälpmedlen (ibid., s. 29ff). 

De ideologiska hjälpmedlen behöver tre komponenter för att fungera 
(ibid., s. 32f): 
• en problemlösningsstrategi som gör det möjligt att presentera en klar 

och tydligt struktur hos den gemensamma uppgiften; "så här är det"... 
• ett attitydkrav, som gör individerna medvetna om ett det är 

nödvändigt att engagera sig.... "skapa en gemensam attityd till 
objektet" 

• en rollbeskrivning, som gör det möjligt för varje individ att klart se 
sin egen roll.... 
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Tabell 1: De hjälpmedel chefen har för att samordna verksamheten 

Ideologiska hjälpmedel Administrativa 
hjälpmedel 

Kommunikation 

• problemlösnings­
strategi 

• attitydkrav 
• rollbeskrivning 

Instrument: 
• internutbildning 
• disciplin 

• lagar 
• förordningar 
• reglementen 
• instruktioner 
• befattnings­

beskrivningar 
et cetera 

1) tillgodose 
mänskliga behov 

2) beståndsdel i de 
två övriga hjälp­
medlen 

• överföring av 
information 

• dialog 

Ett av de viktigaste ideologiska instrumentet för samordning är intern­
utbildningen. Den ideologiska karaktären ligger inbäddad i både 
ämnesval och i sättet att ut bilda. Syftet är att skapa enhetliga värderingar. 
Dessa värderingar ligger sedan till grund for handling. 

Att utbilda innebära också att d isciplinera. I C hefen och Ledarskapet (s. 
34) skriver författarna att "disciplin är ett ideologiskt hjälpmedel för 
samordning och innebär att man följer 'spelregler Individens vilja att 
följa disciplin ska bygga på "individens naturliga behov av självaktning 
och anseende i nära förening med insikten om att man har gemensamma 
intressen att kämpa för och försvara, dels förståelse för tjänsteupp­
gifternas samband med försvaret av de gemensamma intressena Den 
disciplin som befattningshavare inom Försvarsmakten underkastas bidrar 
till individens känsla för vad hans funktion kräver och ett lojalt och tro­
värdigt uppträdande. 

Det andra hjälpmedlet är det administrativa stödet. Detta innefattar till 
exempel befattningsbeskrivningar, lagar, förordningar, reglementen, 
instruktioner, checklistor (ibid., s. 36). 

Det tredje hjälpmedlet kommunikation innebär att överföra och utbyta 
information, tvåvägskommunikation. I Chefen och Ledarskapet (s. 55) 
skriver författarna att det måste råda ett gott förhållande mellan parterna 
för att kommunikationen ska fungera. Det är fö rst därefter som man är 
villig att sätta sig in i den andres situation och kan tolka den andres 
avsikt/reaktioner. 

Sammanfattningsvis handlar en stor del av utbildningen och socialise­
ringen om att likrikta individers tänkande och handlade. Och det ligger i 
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chefens uppgift, att samordna individers handlande mot gemensamma 
mål. Han eller hon ska företräda, i vidaste mening, verksamhetens mål 
men också det gemensamma värdesystemet. Chefen är den som ska 
definiera situationen och på ett trovärdigt och övertygande sätt företräda 
både organisationen och dem han är chef för. Chefen utbildas för att 
handla utifrån verksamhetens mål och värdesystem kanske mer än utifrån 
okända situationer. 

Ledarskap handlar mycket om att vara föregångsman, vara kompetent 
och skicklig att leda sin personal, och att definiera och tolka situationen. 
Det handlar också om att ha ett etiskt och moraliskt förhållningssätt och 
en reflekterande hållning. Författarna i de olika verken tar int e upp och 
diskuterar huruvida detta förhållningssätt skiljer sig mellan att vara chef 
på den lägsta nivån i Försvarsmakten eller ÖB, och då det i inledningen 
står att boken riktar sig till Försvarsmaktens samtliga chefer utgår jag 
ifrån att le darskapet som beskrivs också gäller för samtliga chefer på alla 
nivåer. 

En som studerat ledarskap på olika nivåer är Mintzberg (1973). Han har i 
sin forskning kring ledarskapets uppgifter försökt komma fram till vad 
som är den gemensamma karaktären på chefers arbete. Syftet med denna 
forskning var att utveckla en arbetsbeskrivning vilken hade en mening 
för dem som trodde att ledarskapet kunde närma sig vetenskapen. Några 
slutsatser som Mintzberg drog var att chefernas arbeten var anmärk­
ningsvärt lika oavsett nivå. Mintzberg kom fram till att arbetet kunde 
beskrivas utifrån tio roller (tabell 2) och sex arbetssärdrag. Skillnader i 
ledarskapet kunde härledas till vilka roller och särdrag som betonades i 
de olika chefsrollerna. Mycket av chefsjobbet var utmanade och icke­
planerat men det fanns också reglerade arbetsuppgifter och mycket av 
chefens makt kommer från han/hennes tillgång till information. 

Tabell 2: Mintzbergs tio chefsroller uppdelade i dimensionerna 
"Mänskliga relationer", "Överfora information" och "Besluts­
fattande" (översatt från Mintzberg 1973, s. 59). 

Mellanmänskliga 
relationer 

Överföra information Beslutsfattande 

Representant för 
organisationen 
Portalfigur 
Ledare 
Förbindelselänk 

Övervakare och mottagare 
av information 
Sprida information internt 
och externt 
Talesman för 
organisationen 

Entreprenör 
Problemlösare 
Resursförmedlare 
Förhandlare 
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De variationer som fanns mellan olika chefsjobb hade sin grund i 
följande fyra variabler 1) situationsvariabler; b) personvariabler; c) 
jobbvari abler; och d) omgivnings vari abler, det vill säga variabler som 
hade med den situation som chefen befann sig i att göra, som berörde 
chefen som person, arbetets beskaffenhet och hur omgivningen såg ut. 
En trend som Mintzberg kunde se var att chefsjobbet påverkades av för­
ändringar av värden och normer i samhället. 

Om än chefsjobben var tämligen lika oberoende av nivå visade 
Mintzberg att det fanns en skillnad mellan chefer i stora och små 
organisationer. I små organisationer lade chefen större vikt vid operativa 
problem, det vill säga det som hände i det dagliga operativa arbetet. De 
fanns hos dessa chefer också en benägenhet att göra en del av arbetet 
själva, till exempel att hoppa in i stället för någon annan när det var nöd­
vändigt. Chefer i små foretag såg sig mer som entreprenörer, och de var 
mindre involverade i aktiviteter som var relaterade till "portalfigurs"-
rollen, än chefer i stora företag. Till skillnad mot Weber, som tas upp 
nedan, visar Mintzberg att chefer i praktiken kan gå ner i nivå och utföra 
underställdas arbetsuppgifter. Men detta förhållande gällde enbart chefer 
i små företag. Man kanske kan anta att dessa företag till sin form inte är 
lika byråkratiska eller hierarkiska som stora företag. 

Om vi skulle använda oss av Mintzbergs beskrivning av chefskapet 
ligger tyngdpunkten i Chefen och Ledarskapet främst på dimensionen 
"mellanmänskliga relationer". 

2.3 Den militära organisationen10 

Ofta jämförs den militära institutionen med det Goffman (1961/1983) 
kallar totala institutioner (se bland annat Abrahamsson och Strand 1966, 
Borell 1989 och Rehn 1999). Det som kännetecknar den totala institutio­
nen är att gränserna mellan arbete, fritid och vila suddas ut. Alla de 
aktiviteter individen utför görs inom institutionens ram, och aktiviteterna 
bestäms av en överordnad. Individen övervakas och har svårt att komma 
undan denna övervakning. Övervakningen sker även på fritiden. Aktivi­
teterna inom institutionen är samordnade och utförs tillsammans med 
andra individer, där alla sysslar med samma sak (Goffman, 1983). Indi­
viden tilldelas ett namn eller nummer och nya kläder. Deras egna kläder 
och andra personliga tillhörigheter fråntas dem. Individens nya självupp­

10 Detta avsnitt bygger på det som gällde 1996, med vissa hänvisningar till lagar 
och förordningar som gäller idag 2001. 
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fattning sitter i de kläder de bär, hur de för sig och i deras nya namn. 
Inträdet i organisationen omgärdas av ceremonier. 

Utifrån de olika beskrivningarna av Försvarsmakten som författarna gjort 
har jämförelsen med totala institutioner varit relevant för den tidsperiod 
och den verksamhet man där talade om. 

I dagens Försvarsmakt är kanske inte denna jämförelse lika aktuell, dessa 
särdrag kanske inte lika tvingande och hierarkin inte lika fastlåsande som 
förr med den strikta ordergivning. Till exempel har den tekniska utveck­
lingen involverat den militära organisationen i både industriella och 
ekonomiska intressen på samhällsnivå. Försvarsindustrin sysselsätter ett 
stort antal personer och där drivs den tekniska utvecklingen inom olika 
vapensystem. Från att ha slagits med spjut och gevär, öga mot öga, ska 
den militära organisationen nu klara av att hantera våld med hjälp av 
komplicerad teknisk material, och kostnaden för de nya vapensystemen 
har gjort att de militära ledarna blivit beroende av statliga medel och 
försvarsindustrin. Detta har enligt Huntington (1957) gjort att det upp­
stått ett klientförhållande mellan staten och den militära makten. Den 
militära organisationen har blivit en faktor att räkna med både inom 
landet och i mer internationella samanhang (Perrow 1972/1986). 

Militären har under flera hundra år försökt utforma sin organisation att 
bli så förutsägbar som möjligt, och få individerna i den att agera som 
kuggar i ett maskineri (Dandeker 1990). Det som har varit utmärkande 
för moderna försvarsmakter är centraliserad befälsordning, hierarki, 
disciplin, inbördes kommunikation och kåranda (Finer 1962, s. 6ff). 
Trots kommandostrukturen har de lägre enheterna visst självbestäm­
mande, men detta självbestämmande ligger inom högre instans direktiv. 
Denna kommandostruktur har sin grund i krigets krav där absolut lydnad 
mot högre chef är ett krav. Alla enheter på alla nivåer står under sträng 
disciplin. Den som inte följer direktiven bestraffas. 

Hierarkin har gjort det möjligt att ge order samt framhävt distansen 
mellan över- och underordnad. Disciplinen depersonaliserar soldaten och 
kårandan har gjor t att soldatkollektivet blivit självcentrerat. Även aukto­
riteten är d epersonaliserad, auktoritet ges till grad, inte till person. Den 
centraliserade kommandostrukturen, hierarkin, lydnadsreglerna, allt detta 
är nödvändigt för att få stridskrafterna att age ra som en enhet. Men den 
militära organisationen har utvecklats mot en administration och flera 
författare menar att den militära professionen gått från att agera krigsman 
i fält till att administrera en byråkrati (Abrahamsson 1972, Sörensen 
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1988, Borell 1989 med flera), där kontrollen av individerna finns 
inbyggd i själva organisationen. 

Den militära organisationen är idag en hierarkisk administrativ byråkrati 
och officerarna är heltidsanställda tjänstemän som innehar en specifik 
position i organisationen beroende av den grad och nivå de uppnått. Den 
speciella organisatoriska strukturen med sina formella tvång och regler 
skapade en speciell byråkratisk personlighet. Det är inte så att en officer 
får sin grad då han tilldelats vissa uppgifter utan han eller hon tillåts 
utföra specifika uppgifter i kraft av sin grad (Huntington 1957). Inom en 
grad fördelas sedan uppgifter utifrån officerens kompetens. 

Dragen från den totala organisationen har alltså minskat, och inom 
Försvarsmakten arbetar numera många anställda i projektgrupper. Vid 
förband har inrättats tvärfunktionella ledningsgrupper för att förbereda 
beslutsunderlag. Fortfarande finns inslag av disciplin men inte i den form 
som tidigare beskrivits. Det finns till exempel fortfarande uniforms­
reglemente som reglerar hur man ska vara klädd när man bär un iform, 
och vid de militära skolorna genomfors ceremonier och riter som sociali-
serar soldaten och den blivande officeren. Men det finns också många 
inslag av ett friare sätt att förhålla sig som till exempel lättnader i häls­
ningsplikten och hälsande på fanan samt klädsel. Tidigare levde 
officeren inom kasernområdet, men de har idag flyttat ut till helt civila 
bostadsområden. Uniformen behöver inte bäras på fritiden, varken av 
officerare eller värnpliktiga. Det har också vuxit fram ett friare sätt att 
umgås över nivågränser och mellan olika positioner. Som sagts ovan 
skulle officerare och den värnpliktige ses som arbetskamrater med den 
enda skillnaden att man kommit olika långt kunskapsmässigt, skriver 
Rehn (1999). 

Det som kan sägas skilja en militär organisation från andra or ganisatio­
ner är att den militära organisationen är utformad för att kunna bekämpa 
fiender på ett stridsfält. Den är uppbyggd i en hierarki för att klara kr ig, 
kriser och katastrofer. Försvarsmaktens organisation har även ett syfte 
som andra organisationer inte har, den ska uppfattas som avskräckande 
för en potentiell fiende (Sörensen 1988). Den militära organisationen 
ska, med våld om så behövs, skydda landet från väpnat angrepp. I en 
krigssituation handlar det mer om att agera i en strikt hierarki än i en 
jämställd relation. Högre chef är den som ger order och också den som 
ser till helheten (Lang 1972). Givna order ska efterlevas till punkt och 
pricka. Men krigstillståndet är i nte det normala för en militär organisa­
tion. 
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Det är nästan 200 år sedan Sveriges försvarsmakt var i krig. Detta gör att 
krigsmannarollen inte så ofta utövas i vardagen i den svenska 
Försvarsmaktens fredsorganisation. Den militära kunskapen testas inte i 
praktiken, utan enbart under övningar och i viss mån under internationell 
tjänstgöring. I Försvarsmaktens fredsorganisation utförs i stället 
uppgifter som är helt civila, och som åligger vaije organisation med 
arbetsgivaransvar, som till exempel arbetsrättsliga förehavanden, föl­
jande av bokföringslag och andra förvaltningsuppgifter. Då 
Försvarsmaktens personal endast i undantagsfall agerar i något som kan 
liknas vid krigssituationer arbetar officeren vanligen under dessa andra 
administrativa rutiner. Politiska, sociala och ekonomiska överväganden 
har fått en framträdande roll i officerens planläggning och detta, menar 
Sörensen, har ändrat den militära organisationen från institution till 
arbetsplats (Sörensen 1988, s. 24). Officeren har blivit administratör mer 
än krigare (Huntington 1963, Moskos 1977, Sörensen 1988, Borell 
1989), och tidigare militära uppgifter har tagits över av civil personal 
inom till exempel det tekniska området och inom forskning (Huntington 
1963). 

Förändringen från den totala organisationen till en tämligen vanlig 
byråkratiskt hierarki har gjorts möjlig genom olika faktorer. Samhällets 
krav, de nya tekniska vapensystemen, ny ledarstil och nya umgänges­
former (Moskos 1986, Sörensen 1988). Den nya ledarstilen har gått från 
styrning genom bestraffning till att motivera de anställda till bra arbet s­
prestationer. Den mekaniska ordergivningen med blind efterlevnad har 
ersatts med kommunikation och en större grad av individuellt hänsyns­
tagande. Det är inte längre möjligt att upprätthålla det tidigare 
disciplinsystemet, skriver Sörensen. Ledarens uppgift är inte längre att 
påtvinga sin personal rigid disciplin utan att upprätthålla god moral 
(Sörensen 1988, s. 25). 

Samtidigt som ledaren har krav på sig att v isa omtanke om sin personal 
har han eller hon samtidigt kravet uppifrån att v isa resultat. Men studier 
har visat att ledare som visar omtanke med sin personal, får sämre betyg 
från sina överordnade än de som inte visar denna omtanke "It seems that 
superiors expect a unit leader to be concerned about the welfare of his 
men but at the same time make other demands that, if met, make it 
difficult for him to look after the men in the way he might like to. " (Lang 
1972, s. 69) 

Den nya teknologin och den ökade komplexiteten gör också att chefer 
och ledare inte längre kan allt själva. De måste förlita sig på att m edar­
betare bidrar m ed sin kompetens för lösandet av olika uppgifter. Men 
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detta skapar också problem for ledaren, för när övergår ledarskapet till 
ett beroende och ett bristande ledarskap. Underställda förväntar sig att 
ledaren har kompetens för sina uppgifter, men de kan uppleva att ledaren 
inte lever upp till dessa krav (Lang 1972). 

Ett annat problem kan vara att de underställda får större auktoritet och 
ökad självständighet vilket kan leda till att de tar sig friheter som går 
över deras befogenheter, till exempel att gå förbi instanserna i linjeorga­
nisationen. Maktstrukturen kommer därmed att skilja sig från 
auktoritetsstrukturen (Lang 1972). 

Ett annat dilemma är konflikten mellan att vara specialist och generalist. 
De högre cheferna måste vara generalister men som professionell inom 
det militära yrket krävs specialistkunskaper. Ofta är det så att d e högsta 
cheferna får ge avkall på specialistkarriären när de söker sig till topp­
positioner inom den militära organisationen (Huntington 1963). Den 
snabba tekniska utvecklingen kan komma att göra dessa generalister och 
toppchefer än mer beroende av de tekniska specialisterna på de lägre 
nivåerna. 

Den nya tekniken har också inneburit en förändring i sättet att arbeta oc h 
verka inom Försvarsmaktens organisation. Nu finns möjligheter att i 
stället för att sitta på arbetsplatsen ta med sig arbetet hem eller till annat 
ställe under en period. Inom den militära utbildningen sker till exempel 
en del av utbildningen i form av distansutbildning. Likheten med den 
totala institutionen minskar i och med att arbete och utbildning inte 
längre behöver ske enbart "inom staketet"11. Också det att officerare 
arbetar mer i internationell tjänst och även går ut och arbetar privat ett 
tag för att sedan komma tillbaka tonar ner den totala institutionens sär­
drag. 

Övergången till en mer öppen organisation visar sig också i de nya 
umgängesformerna. Det ställs krav på delaktighet i b åde lagar och avtal. 
Samhällets värderingar har förändrats och jämställdhet förespråkas på 
olika plan. Det har u tvecklats en mer informell social samvaro mellan 
individer med olika grader och i olika positioner. 

Dagens militära ideologi har gått ifrån det typiska militära tänkandet och 
glorifieringen av striden till att mer betona samarbete, ordning och disci­
plin där gruppens dominans över individen lyfts fram (Huntington 1957). 
Men i till exempel den amerikanska militärorganisationen finns trots 
tecknen på förnyelse och ett närmande till den civila organisationen 

11 Uttryck s om ofta används för att benämna ett regementsområde 
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krafter som vill behålla de militära traditionerna och bilden av officeren 
som "the fighting combat commander" (Huntington 1963). 

Liknande tongångar finns även här i Sverige. Det finns hos vissa office­
rare en rädsla för att den militära andan försvinner och de principer som 
utgör värdegrunden i den militära verksamheten i alltför stor utsträck­
ning suddas ut om det civila tänkandet tillåts breda ut sig alltför mycket. 
Den här rädslan är inte ny, den fanns också i början av 1960-talet. 

"Inom många arbetssektorer pågår en glidning mot det civila inom försvaret. 
Problemet är att inte gå så lån gt, att man g ör avkall på de fundamentala prin­
ciper, som är en omistlig del av försvarsmaktens hållbarhet." (Uttalande från 
viceamiral Ericson, i Abrahamsson och Strand 1966, s. 39) 

Kårandan finns fortfarande även om den håller på att förändras. När 
Försvarsmakten 1994 övergick till att bli en myndighet började också 
arbetet med att få bort försvarsgrenstänkandet. Den tidigare försvars­
grenstypiska kulturen skulle ersättas med en gemensam försvars­
maktskultur. Vid de militära skolorna har till exempel införts viss 
försvarsgrensgemensam utbildning. Men det är inte helt lätt att bryta den 
tidigare traditionen av uppdelningen i försvarsgrenar. Många är de som 
menar att det måste få finnas kvar olikheter eftersom man sysslar med 
olika verksamheter och verksamheterna kräver olika prioriteringar. Man 
håller på sin grupp och de traditioner som är förknippade med den egna 
försvarsgrenen (eller truppslaget). Men det finns också exempel på 
arbeten som bedrivs över försvarsgrensgränserna. Ett exempel är orter 
där det finns olika försvarsgrenar representerade, där har viss verksamhet 
samordnats och man försöker gemensamt finna lösningar till problem. 

Officerens arbete och ansvarsförhållandet är reglerade i till exempel 
Försvarsmaktens Föreskrifter (FFS 1995:21) om verksamheten vid 
Försvarsmakten (verksamhetsordningen), förordningen med instruktion 
för Försvarsmakten (SFS 1994:642; 2000:555) och förordningen med 
bestämmelser för Försvarsmaktens personal (SFS 1996:927) Dessa 
instruktioner och förordningen begränsar officerens handlingsutrymme. 
Men även den formella position i organisationen som officeren innehar 
kan uppfattas påverka handlingsutrymmet. 

För den militärt anställda personalen är r egleringen mer omfattande än 
för de civilt anställda. Den civila personalen har nog uppfattats mer hete­
rogen än officerskadern och de har inte skolats in på samma sätt som 
officeren i Försvarsmakten. Rekryteringen av civil personal sker på lik­
nande sätt som inom den privata arbetsmarknaden, det vill säga civil 
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personal rekryteras in på den position där de behövs, och någon syste­
matiskt genomförd nivåhöj ande internutbildning för den civila 
personalen har inte ansetts nödvändig. Någon gemensam civil kåranda 
finns inte heller att tala o m, vilket kanske inte är så förvånande eftersom 
det handlar om så många olika yrkesgrupper. 

Men trots alla försök till förändring lever fortfarande en kultur kvar i 
Försvarsmakten som är svår att ändra. I interna diskussioner förs till 
exempel fram nödvändigheten av att ha samlad utbildning där man möts 
i skolsalen och på orten eftersom en del i utbildningen är social fostran 
och att skapa samhörighet och kåranda. Vid utbildningen av värnpliktiga 
finns en del av den disciplinära skolningen kvar. Även om de värnplik­
tiga idag kan bo och tillbringa sin fritid utanför regementet så drillas de 
fortfarande till lydnad på kaserngårdarna. Fortfarande finns hierarkin i 
betoningen på ledare och chefer. Hela karriärsystemet bygger på att man 
går från en nivå till nästa genom nivåhöjande utbildning. Officeren får 
sin utbildning internt i systemet, de iklädes uniform, och den kvar-
levande "generalstabskåren" betonar det hierarkiska systemet och till 
viss del den totala institutionen. Medan däremot övervakningen alla tider 
på dygnet, och att leva helt innanför "staketet" inte längre finns kvar. 
Idag är officerens arbete mer att ses som ett åtta till fem arbete 
(Johansson 1996). Officeren har blivit, som flera har sagt, en 
administratör, mer än en handlingskraftig beslutsfattare i en krig och 
chefskollektivet kan komma att ställas inför en rollkonflikt vid interna­
tionella insatser där den militära utbildningen ställs mot verkligheten i en 
krigshärd. Den militära hjälten har ersatts av den militära administrativa 
ledaren (Janowitz 1960, s. 21). 

Med tanke på den långa traditionen som funnits inom Försvarsmakten av 
disciplin, likritning och byråkratiska arbetssätt är det kanske inte så 
konstigt att man även idag finner de särdrag som vi gärna förknippar 
med den tidigare militära organisationen. Försvarsmakten är en hierar­
kiskt ordnad organisation med formella ordervägar. Hierarkin är vertikalt 
ordnad i över- och underordnade positioner samt horisontellt indelad i 
arbets- och ansvarsområden vilket gör det möjligt att fördela uppgifter 
och ge order. Förutsättningarna för Försvarsmakten att fritt organisera 
sig är begränsad av från statsmakten givna direktiv och författningar som 
inom vissa områden anger nivå- och ansvarsfördelning. Den militära 
organisationen kan ses som en administrativ byråkrati i Webers mening. 
Fördelen att arrangera uppgifterna i rationella funktioner är bland annat 
den effektivitet som kan uppnås. Den formella organisationen tillhanda­
håller en strukturell ram där individer har en viss frihet men där 
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ordningen upprätthålls i den hierarkiska strukturen, statusförhållanden 
och grader. 

Ett problem för den militära organisationen är att den både ska vara 
stabil och utföra en mängd administrativa rutinuppgifter samtidigt som 
den ska fostra de kreativa problemlösare och lydiga soldater som behövs 
i krig. Något som förstärker problemet är att fredsuppgiften är den som 
officeren har störst erfarenhet av medan den viktigaste uppgiften för den 
militära organisationen, krigsuppgiften, är den som minst utövas. Den 
militära organisationen har mer och mer kommit att likna en storskalig 
byråkrati, vilket Janowitz (1959) påpekade redan i slutet av 50-talet. 
Orsaken enligt honom var den tekniska utvecklingen vilket ökade bero­
endet av det civila samhället och behovet av förändringar av den inre 
sociala strukturen. 

Den militära organisationen tycks ha gått från att ha varit kamporganisa­
tion till att b li en karriärbyråkrati, o ch officerens intresse har på samma 
sätt gått från kamp till karriär, till gagn för en effektivare fredsorganisa­
tion (Sörensen 1988), men den väl utbildade karriärofficeren är ka nske 
inte den som stannar i den militära organisationen skriver Huntington 
(1963) om den amerikanska officeren. Detta problem finns även i den 
svenska Försvarsmakten där enbart ett mindre antal av den kompetenta 
personalen befordras till högre chefer (Carlstedt, 1997). Det finns, 
skriver Carlstedt, uppgifter inom organisationen som har olika 
svårighetsgrad och chefen är den som värderar uppgifterna. Uppgifterna 
delegeras sedan ut till olika befattningshavare. Problemet uppkommer 
när organisationen förhindrar kompetenta personer från att utvecklas 
inom sina kompetens- och intresseområden. En konsekvens av detta är 
till exempel att personer ger upp och/eller slutar (ibid.). 

Det är i denna miljö som ÖB ville skapa delaktighet. I en organisation 
som utgörs av en hierarkisk administrativ byråkrati, med professionella 
aktörer som i stället för att utöva sin profession arbetar med administra­
tiva rutiner. En organisation som i mycket liknar andra organisationer, 
men som samtidigt är en organisation som lever på gamla traditioner, 
svåra att befria sig från. Den nya teknologin och krav på delaktighet från 
den underställda personal har förändrat arbetssättet inom Försvars­
maktens organisation och ställer nya krav på ledarna, men även på 
medarbetarna. Ledaren ska visa omtanke med personalen samtidigt som 
han/hon ska visa reslutat uppåt. Till skillnad från fredsorganisationen 
ställs i en krigssituationen krav på disciplin och lydnad och man övergår 
i en krigssituation till ett hierarkiskt arbetssätt, ett arbetssätt som idag 
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kanske inte utövas i det dagliga fredsarbetet. Socialisationens ramar och 
tvång förstärks av den byråkratiska strukturen. 

2.3.1 Militär beslutsfattande 

Inom försvarsmakten finns utarbetat en beslutsmodell (figur 2) som ska 
kunna användas vid varje beslutstillfälle. Den finns även med i under­
visningen vid försvarets skolor. Denna modell ligger helt i linje med 
övriga modeller av rationellt beslutsfattande. Modellerna innehåller pro­
blemformulering (inom försvaret "uppgiftens innebörd"), faktainsamling 
(försvaret - "utgångsvärden"), värdering (försvaret - "överväganden") 
och beslut. Försvarets bedömandemodell grundas på order och ska leda 
fram till beslut i stort. Detta beslut i stort ska i strid ge underlydande 
chefer underlag för att handla i chefens anda. 

Planeringsmodellen ska kunna användas vid alla typer av beslut. Vid de 
intervjuer som genomfördes i denna studie har några hänvisat till 
modellen när de förklarat hur man gör olika bedömanden inför ett beslut. 
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Bedömande (1995) 
Uppgift: 
- uppgiftens innebörd SLUTSATSER 

Omedelbara åtgärder 
(urvalsfaktorer) 

Utgångsvärden: 
- Vårt läge och stridsvärde 
- Fiendens läge och stridsvärde 
- Terräng, väder och sikt 
- Civilläge 
- Styrkejämförelser SLUTSATSER 
Utgångsvärden uppdateras kontinuerligt genom Omedelbara åtgärder 
den ständigt pågående uppföljningen (urvalsfaktorer) 

Överväganden: 
- Våra handlingsmöjligheter 
- Fiendens handlingsmöjligheter 
- Alternativjämförelser 
- Val av alternativ 
- Utformning i stort av valt alternativ SLUTSATSER 

Omedelbara åtgärder 
(urvalsfaktorer) 

BESLUT I STORT STRIDSPLAN 
Omedelbara åtgärder 
Utveckling av beslut i stort 
- Underlag för order 
- Riktlinjer Omedelbara åtgärder 

Genomförande: 
Underlag för stridsledning 
- Underlag för genomförande och uppföljning 
- Långtidsprognos Omedelbara åtgärder 

Figur 2: Planeringsmetod (Bedömandemall) från Arméreglemente II (AR 2) 
1995. Planering omfattar bedömande och beslut i stort samt utvecklingen av 
beslut i stort. 

2.4 Militärer och politik 
Det har ovan poängterats en rad likheter och skillnader mellan militära 
och civila professioner. Ytterligare en skillnad är det o lämpliga i att offi­
ceren engagerar sig politiskt. Militären är underordnade politikerna och 

51 



måste underkasta sig de ställningstaganden som politikerna tar. Ke ller (i 
Abrahamsson 1972, s. 161) skriver att "på de stigar som politiker 
vandrar får generalen inte gå Denna åtskillnad mellan det militära och 
politiska kommer också till uttryck i förordningen om bestämmelser för 
Försvarsmaktens personal (SFS nr: 1 996:927) där det föreskrivs att det är 
statsmakterna som fastställer Försvarsmaktens uppgifter och att infor­
mation från Försvarsmakten inte ska innehålla partipolitiska 
ställningstaganden. Det har inte ansetts som riktigt "rumsrent" att militä­
ren lagt sig i de politiska frågorna (Wieslander 1966, Abrahamsson och 
Strand 1966, Borell 1989). Inblandning i partipolitik och politiserande 
har ansetts olämpligt med tanke på Försvarsmaktens ställning och upp­
gifter i statsorganisationen. Försvarsmakten skulle stå över all politik, 
som en garant för inre sammanhållning och säkerhet: hären var ett över 
partierna stående maktredskap i den politiska ledningens hand 
(Wieslander 1966, s. 177). 

Den här skillnaden mellan politiker och tjänstemän, eller sakkunniga är 
mer uttalad inom maktorganisationer som Försvarsmakten och polis­
väsendet eftersom dessa organisationer är tilldelade vissa makt­
befogenheter, vars konsekvenser skulle bli förödande ifall de överskreds. 
Med de extraordinära maktbefogenheter som dessa organisationer har är 
kravet på politisk efterlevnad extra stort i jämförelse med en mer civil 
organisation eller myndighet. 

Men det händer att militär personal kliver över sin roll och uttalar s ig i 
politiska frågor. Detta har kommit till uttryck under senare tid, bland 
annat i en artikel där generalerna Johan Kihl och Göran Gunnarsson 
kritiserades för att h a gjort ett uttalande i en internationell fråga (SvD, 
2000-10-19). Deras uttalande skapade "svallvågor" både i Sverige och 
utomlands. Johan Kihls uttalande ansågs så allvarligt att det till och med 
fanns de som menade att han måste lämna sitt uppdrag som 
Försvarsmaktens företrädare i regeringens försvarsberedning (SvD, 
ibid.). Vid ett seminarium om Sveriges framtida säkerhet tog även ÖB12 

avstånd från deras uttalande. Och efter ett besök hos försvarsministern 
meddelade ÖB att "han klargjort för generalerna att det är statsmakter­
nas syn som gäller När ÖB kommenterade händelsen i SvD sade han 
bland annat Där följer vi helt vad statsmakterna tycker" (SvD 2000-10-
28). 

Även ÖB har kritis erats för ett uttalande om att den svenska säkerhets­
politiken behöver moderniseras och för att han ställde krav på politikerna 

12 Den 1/7-2000 övertog general Johan Hederstedt befattningen som ÖB, efter 
general Owe Wiktorin. 
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att klara ut "hur Sverige skulle förhålla sig i ett läge då fredsfrämjande 
uppgifter övergår i fredsframtvingande krig" (GP 2000-11-22). Detta 
uttalande kritiserades starkt av utrikesminister Anna Lindh och 
försvarsminister Björn von Sydow i ett pressmeddelande 2000-11-22. I 
en debattartikel i DN 2000-12-07 skrev sedan ÖB att han helt delade 
förvarsministerns syn. 

Att militären skulle vara apolitisk menar Abrahamsson (1972) dock är en 
myt och visar detta i flera exempel på offentliga uttalanden från office­
rare. Abrahamsson menar i stället att militärerna själva bidragit till att 
hålla myten levande. Även ovan visade exempel från 2000-talet visar att 
officerare uttalar s ig i politiska frågor men också att det möter på mot­
stånd. 

2.4.1 Politiska och militära perspektiv på säkerhet 

Politikerna och Försvarsmakten har haft olika utgångspunkt när de ana­
lyserar det säkerhetspolitiska läget i landet. Försvarsmakten har i sitt 
perspektiv velat skapa en långsiktig säkerhetsmarginal för att kunna möta 
alla tänkbara hot mot landet. Utgångspunkten for Försvarsmakten har 
varit riskerna för väpnat angrepp och nu på senare tid även risker av 
annat slag som till exempel sabotageverksamhet från extrema grupper, 
eller nationella risker som kris och katastrofer. Wieslander (1966), som i 
sin avhandling studerade försvarsbeslut 1925, skriver att 
"Nationalstatens säkerhet beror uteslutande på en stark försvarsmakt 
/.../ en reducering vore detsamma som att frivilligt minska landets suve­
ränitet /.../slopandet av regementen och kårer innebar ett brott mot 
anrika traditioner " (s. 182). Att reducera Försvarsmaktens organisation 
uppfattades även 1996 som hotfullt, både vad gällde försvaret av landet 
men också risken för en söndrad organisation. 

Abrahamsson (Abrahamsson och Strand, 1966, Abrahamsson, 1972) 
menar att militära teoretiker utvecklat en riskteori där angreppshot, sub­
version och internationella faromoment lyfts fram som det rådande 
paradigmet. Han beskriver detta i termer av nationalism och alarmism, 
det vill säga Försvarsmaktens doktrin att se en potentiell fiende angripa 
nationalstaten och att betona det hot som finns mot landet, eller risken 
för angrepp. Försvarstänkandet bygger på en världsbild som betonar 
konfliktrisker och hot mot nationen. 
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Trots att denna diskussion har några år på nacken finns det de som menar 
att strukturen finns kvar i försvarstänkandet. Björeman13 skriver till ex­
empel i en debattartikel i Göteborgsposten (1996-08-20) att militär­
ledningen "höll fast vid den traditionella strukturen med sikte på 
insatsförsvar i närtidMen den gamla doktrinen är på väg att förändras. 
ÖB Owe Wiktorin sade i sitt tal v id Folk och Försvars konferens i Sälen 
den 18 januari 1998: 

"Vi har gått från invasionsförsvaret - tillgängligt inom några dagar efter mo­
bilisering - till ett anpassningsförvar. Inom FB 96 ram skall den övergivna 
invasionsförsvarsförmågan kunna återtas, om invasionshot ånyo skulle upp­
stå. Detta genomfor vi nu inom ramen för 1996 års försvarsbeslut. Nu är det 
hög tid att diskutera framtiden. Där måste försvaret kunna möta ett ännu 
mycket bredare spektrum av hot och risker. Vi måste, enligt min mening, 
flexibelt kunna ingripa och bidraga till k onfliktdämpning och ge vårt bidrag 
till den gemensamma europeiska säkerheten. Det är detta diskussionen 
handlar om, vill vi - med Bo Huldts ord - vara en europeisk aktör och öster-
sjöstat som flexibelt kan ingripa och bidra till konfliktdämpning? Återigen, 
självklart, ligger försvaret av landet som grund även i den diskussionen. Jag 
skall ge min syn men först något mer om 1996 års försvarsbeslut /.../ Det är 
en utmaning att överge vårt mer än 50-åriga invasionsförsvar och gå mot en 
förnyelse där Sverige tar sin del av ansvaret för stabilitet och fred i Europa. 
Det är nödvändigt för Sverige som nation. Förändringen är positiv. Släpp det 
gamla, se framåt." (ÖB tal i Sälen 1998) 

Försvarsmakten överger den gamla riskdoktrinen och övergår till ny. Den 
nya handlar om ett bredare spektrum av risker och om konflikthantering. 
Den handlar också om att Sverige bör ta sin del av ansvaret för stabilitet 
och fred i Europa. Riskbegreppet har vidgats till att numera innefatta 
även fred och stabilitet i Europa, samt nya hot och risker. 

Utgångspunkten för politikerna är lite annorlunda. De har att ta ställning 
till hela samhällets ekonomi. Det handlar mer om det dagsaktuella och 
var pengarna mest behövs. Både på 1920-talet och 1996 uppfattades inte 
hotet mot Sverige vara överhängande. Det skulle gå att minska ner på 
Försvarsmakten till förmån för andra viktigare statliga utgifter. Det var 
bättre att s kjuta till medel till Försvarsmakten ifall det skulle uppstå ett 
krigshot, men i jämförelse med andra viktigare samhällsbehov måste 
Försvarsmakten stå tillbaka i sina krav. Förvarsministern jämförde i en 
intervju 1996 Försvarsmaktens minskning av 4000 arbeten med de 
100 000 kvinnor som fått gå i sjukvården; en offentlig och civil organi­
sation. Försvaret måste enligt Thage G Peterson kunna "krympas och 

13 Carl Björeman, f.d. militärbefalhavare i södra mili tärområdet. 
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förstärkas om hotbilden förändras " (Aftonbladet 1996-09-20). Men det 
finns också en långsiktig tanke hos politiker, att man vill ha ett modernt 
försvar men baserat på en aktuell hotbild. 1996 såg man också mer till 
den internationella fredsbevarande utvecklingen och de civila hoten. På 
Aftonbladets ledarsida (1996-09-20) sammanfattas debatten med orden 
att "det går inte att i en fredlig värld behålla en överdimensionerad 
Försvarsmakt av sysselsättningsskär. 

2.5 Försvarsmakten efter 1994-07-01 
Maktstrukturen inom Försvarsmakten ändrades i och med att 
Försvarsmakten 1994 övergick till att bli en myndighet. Syftet med 
förändringen var bland annat att minska de tidigare försvarsgrenarnas 
makt. Organisationsförändringen 1994-07-01 ledde till en ny lednings­
struktur som gav överbefälhavaren en mer central plats än tidigare (figur 
3). De tidigare försvarsgrenscheferna var inte längre egna chefer över 
egna myndigheter och det samma gällde för cheferna vid de lokala för­
banden och milostaberna med flera. 

ÖB fick en mer central position i den nya organisationen än tidigare. Han 
hade nu att formellt leda hela det militära försvaret, det vill säga 
Försvarsmakten. Inom de begränsningar som regerings- och riksdags­
beslut ställde var ÖB:s uppgift att formellt fatta beslut om utvecklingen 
och ledningen av Försvarsmakten. ÖB hade dessutom tolkningsföreträde 
vad gällde den information som kommer in till Försvarsmakten och han 
hade skyldighet att ge ut riktlinjer för organisationens arbete. 

Till stöd för sitt arbete hade ÖB sin stab, högkvarteret (figur 4). 
Högkvarteret bistod ÖB i hans kontakter med rikets ledning och andra 
samverkande myndigheter, samt internt i Försvarsmakten. Under ÖB, 
och direkt underställd honom fanns militärbefalhavarna. På dem låg 
samverkansansvaret med Civilbefalhavaren (CB) inom deras militär­
område. De skulle tillsammans leda samordningen av totalförsvaret inom 
militärområdet. 

Det som satte ramarna för ÖB:s handlingsutrymme var regerings- och 
riksdagsbeslut samt de riktlinjer som fanns i lagar och författningar som 
reglerar ÖB:s och Försvarsmaktens verksamhet (bland annat 
Försvarsmaktens Föreskrifter (FFS 1995:21) om verksamheten vid 
Försvarsmakten, verksamhetsordningen). Dessutom var han bunden av 
ingångna avtal (till exempel handelsavtal och anställningsavtal). 
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Forsvarsmaktens organisation 1996 
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1) Rörlig marin ledning. Understödjer/förstärker militärbefålhavaren enligt ÖB 
fördelning 

2) Översyn skedde 
3) Benämningen övervägdes 
4) Försvarsmaktens centrum för internationell verksamhet 

Figur 3: Försvarsmaktens ledningsstruktur (FMP97, s. 56). Intervjuer genom­
fördes med personer inom de markerade rutorna och inom de enheter som är 
utmärkta med kursiv fet stil. 

I Förordningen (SFS 1994:642) med instruktion för Försvarsmakten åter­
fanns den uppgift som Försvarsmakten fått sig tilldelad av statsmakten. 
Där regleras också bland annat hur vissa delar av organisationen ska vara 
organiserade, vilka enheter som skulle ingå i Högkvarteret, och vissa 
anställningar och placeringar. 

Central nivå. Cheferna för de olika vapenslagen, ledningscheferna14 som 
tidigare hade varit myndighetschefer för de olika vapenslagen blev i o ch 
med organisationsförändringen placerade i högkvarteret, underställda 
ÖB. Ledningscheferna innefattade chefen för arméledningen (C AL), 
chefen för marinledningen (C ML), chefen för flygvapenledningen 
(C FVL) och chef för operativa ledningen (C OPL). C AL, C ML och 

14 Detta var den formella benämningen på det som tidigare hetat 
försvarsgrenschefer (gällde chefen för arméledningen; chefen för 
marinledningen; chefen för flygvapenledningen). Jag har dock valt att benämna 
dessa chefer försvarsgrenschefer längre fram i avhandlingen eftersom detta är 
den benämning intervjupersonerna använde. Men just i detta avsnitt har jag valt 
att använda den formella benämningen. 
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C FVL hade ansvaret för utvecklingen av sitt vapenslag, till exempel hur 
och var man bäst producerade krigsförband. C OPL var ansvarig för den 
operativa ledningen av Försvarsmakten samt för operativa lednings- och 
underhållsförband. 

Den högsta militära ledningen i Försvarsmakten var militärledningen 
(MIL) som bestod av överbefälhavaren, militärbefälhavarna och led­
ningscheferna, totalt åtta personer15. Där diskuterades under hela 
processen bland annat arbetet med FMP97, vilket tas upp längre fram. 

Cheferna för de olika vapenslagen ansvarade för utvecklingen av vapen­
system och att styra produktionen av förband. En stor del av deras 
tidigare makt beskars dem när de slogs samman under Försvarsmakten. 
Externa begränsningar under framtagandet av FMP97 var deras ansvar 
för utveckling av vapensystemen, till exempel av de avtal som fanns med 
försvarsindustrin. Internt begränsades deras arbete av militärbefälhavar­
nas behov av stridskrafter, det vill säga de operativa kraven, vilka blev 
styrande för deras arbete. 

Hos ledningscheferna för de olika vapenslagen låg även det ekonomiska 
produktionsansvaret. Detta ansvar fördes produktionsledningsvägen ner 
till nästa nivå, till fördelningschefen och flyg- och marinkommando-
chefer. 

Regional nivå. Varje militärområde (milo) hade sin militärbefälhavare, 
det vill säga, en vardera för södra, mellersta och norra milot. Militär­
befälhavarnas främsta uppgift var att svara mot kraven på samordnad 
operativ ledning (FMP97). De hade det operativa ansvaret inom sitt 
militärområde. Först i en krigssituation uppkom deras viktigaste uppgift 
till exempel att försvara regionen eller att understödja transporterna 
genom milot. 

Underställda militärbefälhavarna i krig fanns fördelningscheferna som 
egentligen också var regional nivå eftersom de ansvarade för den 
ekonomiska produktionsledningen inom sin fördelning. Fördelnings­
cheferna var i ekonomiska frågor direkt underställda de centrala 
ledningscheferna. Som underställd militärbefälhavaren var fördelnings­
chefen ansvarig för fördelningsförband och till stöd för militärbefäl­
havarna i taktisk ledning av operativt rörliga arméstridskrafter. Under 
arbetet med försvarsbeslutet var de olika ansvarsområdena klart ut talade 
i termer av det "operativa röret" och "produktionsledningsröret". 

15 Därutöver adjungerades vid behov olika befattningshavare. 
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Högkvarterets organisation 1996 

StfÖB 

FM 
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Figur 4: Högkvarterets organisation. C OPL = chefen för operations­
ledningen, CAL = Chefen för arméledning, C ML = chefen för 
marinledningen, C FVL = chefen för flygvapenledningen, C PLAN = chefen 
för planeringsstaben, C GEMS - chefen for den gemensamma staben och 
C MUST = chefen för militära underrättelse- och säkerhetstjänsten. 

Lokal nivå. Under militärbefälhavarna fanns deras taktiska chefer i 
krigsorganisationen, det vill säga, Försvarsområdesbefälhavare16 (Fobef) 
som var ansvariga för sitt försvarsområde (ofta lika med län); Marin-
kommandochefer (C MK) och flygkommandochefer (C FK) ansvariga 
för sina kommandostaber och Underhållsregementeschefer (C Uhreg) 
ansvariga för bakre underhållet i sitt milo. Här fanns också fördelnings-
chefen men de var ansvariga enbart i v issa frågor. 

Försvarsområdesbefälhavarens uppgift (med stöd av försvarsområdes-
staben) var att, under militärbefälhavarna, leda den territoriella 
verksamheten inom sitt försvarsområde. Inom försvarsområdet genom­
förde försvarsområdesbefälhavaren samordningen med de civila delarna 
av totalförsvaret. 

Ledning av flygstridskrafter skulle utvecklas under perioden 1997-2001. 
Men 1996 produktionsleddes de via C FVL. C FVL gick direkt ut till 
flygkommandon och flygflottiljer under processen. I krig leddes de av 
militärbefälhavarna. 

Marinkommandochefen (C MK) var marinens taktiska chef under mili­
tärbefälhavarna i krig. C MK produktionsleddes via C ML. (En rörlig 
marinledning fanns som var direkt underställd överbefälhavaren vilket 
inte berörs i denna studie.) 

16 Senare i avhandlingen kommer dessa lokala chefer att benämnas 
förbandschefer. Även kommandochefen kommer att i vissa fall benämnas 
förbandschef, även om han kan räknas till regional nivå. 
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Underhållsledning skedde genom underhållsregementschefen med stöd 
av underhållsregementesstaben. De samordnade under militärbefal-
havarna underhållstjänsten inom ett milo. 

Sammanfattningsvis kan sägas att den förändring som genomfördes 1994 
på sätt och vis förtydligade ÖB:s roll som Försvarsmaktens högste chef. 
Försvarsmaktens hierarki tydliggjordes också i och med att de olika 
myndigheterna som varje ledningsstab, varje förband och militär­
områdesstab tidigare varit nu försvann och gick upp i en gemensam 
myndighet - Försvarsmakten. Kännetecknen för en hierarki framträder 
tydligt, exempelvis i den position ÖB fick som den högsta ledningen för 
Försvarsmakten. Underställd honom fanns chefer på olika befattningar 
och nivåer med ansvar inom sina specifika kompetensområden. 
Försvarsmakten tilldelades uppgifter av statsmakten och det var ÖB:s 
uppgift att samordna all verksamhet inom Försvarsmakten för att man på 
det mest effektiva sätt skulle nå de uppställda målen. Handlingsutrymmet 
för de som tidigare kunnat agera som självständiga myndighetschefer, 
minskade i den nya stukturen. 

2.6 Sammanfattning 
Kännetecknade för den militära professionen är förutom verksamhetens 
art, de t vill säga att ut bilda för kriget, fokuseringen på chefen samt den 
militära hierarkin. En officer kommer in på den lägsta nivån i hierarkin 
och klättrar därefter uppåt i systemet. När officeren kommit upp till den 
högsta nivån har han eller hon tjänstgjort på samtliga nivåer inom 
Försvarsmakten. Andra särdrag är skolningen i lojalitet, disciplin och 
lydnad. En grund i d en militära fostran är att lyda. I krig handlar det inte 
om att diskutera vad som är rätt och fel, där handlar det om att agera 
samstämmigt, som en enhet. 

I huvudsak är det den militära ledaren som beskrivs i olika styr­
dokument, kanske beroende på att officersutbildningen i mångt och 
mycket är en ledarskapsutbildning. Utbildningen är nivåindelad och offi­
ceren lär sig både teoretiskt och praktiskt det militära ledarskapet för den 
nivå han eller hon utbildas emot. Generellt kan sägas att den militära 
ledaren ska var en föregångsman. De ska stödja sin personal och sam­
ordna verksamheten. Han eller hon ska vara handlingskraftig och kunna 
lösa problem trots osäkert underlag. De ska vara yrkesskicklig och ha ett 
etiskt och moraliskt förhållningssätt. Det är också så att trots att officeren 
i huvudsak utbildas för kris- och krigssituationer, verkar de i h uvudsak i 
en fredstida verksamhet. Krigsmannarollen är med andra ord i nte så ofta 
utövad i vardagen. 
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Kännetecknande för den militära organisationen är den hierarkiska 
formen och det byråkratiska arbetssättet. De militära graderna har en viss 
koppling till hierarkin då det ställs krav på att officeren genomgått de 
olika stegen i den nivåhöj ande utbildningen för att få en vis position. Den 
byråkratiska funktionen framträder i det regelverk som gäller för 
Försvarsmakten som offentlig myndighet. Den ses också i den 
funktionsindelning som finns inom organisationen och som i stort liknar 
andra organisationer. I Försvarsmaktens fredsorganisation utförs upp­
gifter som åligger alla verksamheter av en viss storlek. Den militära och 
civila personalen är ålagda att u tföra vissa administrativa rutiner enligt 
lagar och bestämmelser. Detta förstärker dragen av en byråkratisk 
hierarki. Ett stort inslag finns dock annan verksamhet än rent 
administrativ, som utbildningen av värnpliktiga som mer liknar den 
lärande organisationen. Men även i denna verksamhet förekommer en hel 
del återkommande rutiner. 

Skulle vi däremot se på den verksamhet som utövas i krig skulle lik­
heterna med den byråkratiska funktionen kanske inte vara lika 
framträdande. Däremot skulle den hierarkiska formen lyftas fram. Men i 
grunden var fredsorganisationen organiserad i överensstämmelse med 
den organisation som skulle gälla i krig. 

I Försvarsmakten idag görs försök att bryta det hierarkiska mönstret och 
en önskan är att i nföra ett mer nätverksliknade kommunikationsnät, man 
vill gå mot en modernare organisationsform. 
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DEL II 

3 Teori 
De teorier som presenteras nedan har vuxit fram under arbetets gång. Att 
jag ändå valt att l ägga dem här beror på att jag vill förenkla för läsaren 
när empirin sedan diskuteras. De nedan presenterade teorierna har fram­
förallt i slutskedet kommit att framstå som viktiga för analysen och 
tolkningen av resultatet. 

Jag frågade mig hur det var möjligt att skapa delaktighet i en beslut­
process i en byråkartisk organisation. De begrepp som jag funnit 
lämpliga att använda mig av i analysen har kommit att bli Webers byrå­
kratibegrepp. Genom att använda mig av ideal typen för byråkrati kan jag 
säga något om i vilka delar Försvarsmakten är byråkratisk. Det samma 
gäller Jaques (1990, 1976/2001) som i sin analys av militärväsendet visat 
på hierarkins olikheter. Michels (1911/1983) begrepp oligarki har också 
visat sig lämpligt i analysen av delaktighet i byråkratiska organisationer. 
En svensk författare som skrivit mycket om organisationer och administ­
ration är Abrahamsson (1986, 1994 samt Abrahamsson & Andersen 
1996). De begrepp som jag där funnit värdefulla är de om den administ­
rativa effektiviteten och representativa administrationen samt 
diskussionen om det rationalistiska perspektivets fördelar vid analys av 
organisationer. 

För att belysa beslutsfattande, som är den process som här studeras, har 
jag redan beskrivit den modell som finns i Försvarsmakten, nämligen 
bedömandemodellen (se ovan). I kontrast till den modellen som kan ses 
som en modell i rationellt beslutsfattande har jag nedan valt att lyfta fram 
något om irrationellt beslutsfattande där framför allt Winander (1982) 
och Sahlin-Andersson (1989) har lämnat viktiga bidrag till att förstå 
deltagande i beslutsfattande i s tora beslut. Men det är svårt att inte också 
nämna Simon (1945/1976) och March & Simon (1958/1993) och deras 
begrepp bounded rationality som jag uppfattar ger ett bra bid rag till att 
förstå den process som jag nedan kommer att beskriva. 

Nedan presenteras först några teorier kring byråkrati och administration. 
Detta val är kopplat till att Försvarsmakten kan ses som en byråkratiskt 
hierarki. Hos flera författare har den militära organisationens och profes­
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sionens övergång till en mer stabil administrativ form tidigare redovisats 
(Janowitz 1960, Abrahamsson 1972, Mills 1956/1971, Dandeker 1990 
med flera). 

Därefter tas problematiken kring byråkrati, demokrati och delaktighet 
upp, problemet med att införa ett mer demokratiskt tänkesätt i byråkra­
tiska och hierarkiska organisationer. Några teorier om vad delaktighet 
kan vara presenteras. Bland annat presenteras Yukl's (1989) modell samt 
några olika studier kring delaktighet, bland andra Paldanius (1999) och 
Kauppinens (1983) studier. 

Jag beskriver även kort individens fria vilja där jag tar upp 
Abrahamssons (1994) artikel om inre logik som jag menar ger ett 
värdefullt bidrag till att förstå varför organisationer inte alltid fungerar 
som det var tänkt, och även Ahrnes (1993) artikel om att vara delvis 
människa delvis organisation där han beskriver hur vi agerar på organi­
sationens vägnar men inte utan dess samtycke. 

3.1 Organisatoriska särdrag 
Att organisera sig innebär att bilda ramar o ch regler för handlade i en 
organisation, att förutsäga skeenden och att kontrollera, både inom orga­
nisationen men även kontrollera dess omgivning. Att organisera är att 
reducera osäkerheter med hjälp av formella regler som hjälper oss att 
agera på "rätt sätt". I orga nisationer skapas rutiner och handlingsmönster 
som över tid skapar normer och värderingar eller ideologier som visar 
vad organisationen fokuserar. 

Organisationer skapas genom att vi agerar som om organisationerna vore 
verkliga. Aktörerna utanför organisationen gör till exempel affärer med 
organisationen på ett sätt som är allmängiltigt (utifrån de lagar och regler 
som omgärdar ekonomiska transaktioner), individerna i organisationen 
agerar på ett sätt som stärker deras uppfattning om vad organisationen är 
och hur den fungerar. De skapar mening tillsammans med andra genom 
att möta kollegor, kunder och leverantörer på ett förväntat sätt. Man 
bidrar, alla på sitt sätt, till att stärka uppfattning om att organisationen 
finns och har ett syfte. Men individerna är inte helt låsta till organisatio­
nens ramar, även om de självfallet kan uppfattas styrande. Individer 
bryter mot de rådande normer och de förväntningar som ligger i deras 
roller. Människor som befolkar organisationerna är inte maskiner och de 
agerar inte alltid på det sätt som var tänkt eller planerat (March & Simon 
1958/1993, Ahrne 1989, 1993, Abrahamsson 1986, 1994). 
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Ett dilemma är att organisationer som är tänkta att skapa stabilitet och 
förutsägbarhet också ska främja den flexibilitet som ett demokratiskt 
arbetssätt och delaktighet kräver. 

3.1.1 Byråkrati 

Byråkrati handlar enligt Abrahamsson (1989/2000) om administrativ 
effektivitet och representativ administration inom ett administrativt 
system. I det administrativa systemet finns fyra formella regler som styr 
den dagliga verksamheten nämligen, målformuleringar, procedur-
föreskrifter, regler som begränsar exekutivgruppens ansvarsområde och 
krav som riktas mot organisationen från överordnade maktcentra (ibid., 
s. 30f). 

Något som blir synligt när man studerar byråkrati och delaktighet är 
konflikten mellan att få arbetet gjort på ett effektivt sätt och viljan att låta 
personalen vara delaktig, men också att få personalen i organisationen att 
genomföra det ledningen beslutat. Det ligger nära det Abrahamsson 
(ibid.) skriver "att få administratörerna att utföra uppdragsgivarens 
önskemål" men på nivån under. Abrahamsson menar att detta är det 
centrala ämnet för byråkratianalyser. Problemet för ÖB var att få hans 
underställda personal att ställa upp på det han beslutade. Ett problem 
som ligger på en lägre nivå än det Abrahamsson beskriver, men vars 
problem förmodligen kan ses på ett liknande sätt. Abrahamsson beskri­
ver vikten av att i analysen ta med de formella, juridiska riktningarna, 
eftersom de utgör ett uttryck för huvudmannens förväntningar på det 
administrativa systemet. På samma sätt har jag resonerat när jag ovan 
beskrivit de militära särdragen, och där försökt beskriva vad ÖB kunde 
förvänta sig av chefer och medarbetares agerande, även om man inte, 
som Abrahamsson skriver, enbart kan utgå från att verkligheten ser ut 
som beskrivs i reglementen och styrdokument. 

Trots att byråkrati o fta har kritiserats för att vara en långsam kvarn som 
mal, har den överlevt alla avvecklingsförsök. Anledningen är att de n har 
uppfattas ge bättre kontroll av makt och ansvar och att den behövs för att 
organisera maktförhållandena (Jaques 1976/2001, Perrow 1972/1986). 
Och nästan alla hierarkiskt ordnade organisationer innehåller någon form 
av administrativ byråkrati. 

När hierarkierna växer placeras specialiserad personal på de olika posi­
tionerna i hierarkin. Till varje position hör ansvar och befogenheter för 
just den nivån (Selznick 1957/1984, Merton 1949/1968, Abrahamsson 
1989/2000, Jaques 1976/2001 med flera). Hierarki och byråkrati skapar 
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disciplin. Det sätt på vilket arbetsuppgifter utförs är befäst med givna 
regler som innehavaren av en viss position måste följa. Om individen har 
någon annan uppfattning i frågan förväntas han eller hon att lägga dessa 
åt sidan för att fullfölja mottagen order. Individerna på de lägre nivåerna 
övervakas av nivån ovanför. Byråkratins funktion är att begränsa och 
avgöra vilka beslut en medlem ska behöva fatta, och där överordnades 
beslut blir den underordnade nivåns riktlinjer. 

För varje position finns uttalade krav på kompetens. Till högre befatt­
ningar krävs till exempel inom Försvarsmakten att individen genomgått 
rätt niv åhöj ande utbildning. Individer på de högre nivåerna ses därmed 
som mer kvalificerade att ta beslut än deras underordnade. Den överord­
nade nivån ses som experten i kraft av sitt ämbete. Men säger Blau 
(1962, s. 35ff), de är ofta experter inom administration, men inte tekniska 
specialister. 

Den administrativa hänsyn som cheferna tar kan ofta hamna i konflikt 
med professionell hänsyn (Blau 1962). Detta leder till en konflikt mellan 
att disciplinerat följa de administrativa rutinerna och lojaliteten till de 
professionella rutinerna, till exempel krigsmannens lojalitet. Skillnad 
mellan byråkrati och professionalism ligger i att individen vid byråkra­
tiskt beslutsfattandet förväntas att disciplinerat följa direktiven från 
överordnad instans, medan professionella följer sina internaliserade 
rutiner (ibid., s. 245f). 

Weber beskrev byråkratins funktion utifrån ett antal faktorer som sär­
skilde byråkratin från andra organisationsformer. Med byråkrati m enade 
Weber (1987) att arbetet var organiserat i ett antal befattningar och posi­
tioner, i en hierarki där den högre nivån kontrollerar och leder den lägre. 
Denna hierarki byggde på en arbetsdelning baserad på specialisering och 
erfarenheter. Arbetsdelningen specificerade avdelningen eller det 
området man var kompetent för, det vill säga en del av ansvaret togs bort 
från den lägre nivån och ansvaret för de underställdas arbete lades på den 
högre nivån. Ansvar och regler för uppgiftens utförande kommunicera­
des i huvudsak genom skrivna dokument. 

Byråkratin byggde på rationell legal makt. Detta för att skapa rättvisa 
och trygghet i e tt samhälle som på Webers tid (1900-talets böljan) präg­
lades av som Wolvén (2000) skriver, "personligt godtycke, nepotism och 
ojämlik behandling" (s. 32). 

Vilka aktörer, ämbetsmän och/eller experter som var ansvariga i varje 
fråga, styrdes av hierarkin och arbetsdelningen. Utförandet av plikterna 
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styrdes av regler, skrivna dokument och av tidigare tagna beslut. 
Reglerna säkerställde även ett opersonligt bemötande av klienter och 
kunder. Samt att arbetet i motsats till tidigare nu sågs som ett heltids­
arbete, och att rekryteringen skedde på sakliga grunder, och inte som 
tidigare utifrån börd. På detta sätt kontrollerades individen. Samtidigt 
hindrade byråkratin att individerna störde varandra. 

"Framförallt erbjuder byråkratiseringen optimala möjligheter för ett genom­
förande av principen om arbetsfördelning i förvaltning efter rent sakliga 
aspekter. D e olika arbetena kan fördelas på spe cialiserade funktionärer som 
genom ständig träning lär sig mer och mer. 'Objektiv' handläggning innebär i 
detta fall i första hand handläggning 'utan anseende till person' och enligt 
förutsebara regler." (Weber 1987, s. 73) 

För Weber var byråkrati en aspekt av den rationella utvecklingen av 
samhället. Han studerade byråkratin i förhållande till ledarskapets för­
ändring. En modern form av rationaliserad maktutövning skriver Ahrne 
(1989), i kontrast till Webers tidigare analys av det patriarkaliska makt­
förhållandet. "Den moderna byråkratin var för Weber ett uttryck för det 
ökade avståndet mellan makt och maktutövning som utvecklades både i 
stora privata företag och i den växande statsförvaltningen " (ibid., s. 57). 

För att byråkrati sk a uppstå krävs att arbetet går att standardisera menar 
Gouldner (1954). Vissa uppgifter passar bättre än andra att byråkrat isera, 
något som även Mintzberg (1979) för fram. Gouldner kritiserar Weber 
och menar att det är skillnad mellan en administration baserad på exper­
ter och en administration baserad på disciplin. Han menar att genom att 
betona att beslut i organisationen grundar sig på teknisk kunskap betonas 
samtidigt att administrationen bygger på experter. Men om administra­
tionen baserades på direktiv från överordnad som grund för beslut 
handlade det mer om administration grundad i disciplin. Gouldner menar 
att Weber negligera denna skillnad inom en byråkrati. Gouldner skriver 
att det låg implicit i Webers principer att den överordnade befattnings­
havare var den som bättre kunde göra tekniska bedömningar utifrån sin 
bredare kunskap. 

Byråkratier har också kritiserats för att utveckla dysfunktionella 
funktioner. Merton (1949/1968) lyfter särskilt fram högsta ledningens 
krav på kontroll och kravet på förutsägbart beteende. Detta regleras ofta i 
någon form av handlingsplaner. Men dessa sätter därmed den lägsta 
gränsen för acceptabelt beteende. Att agera efter handlingsplaner kan 
även ställa till problem när situationer uppstår som inte täcks av hand­
lingsplanerna. Byråkrater, säger Merton, är inte tränade att ta egna 
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initiativ. Deras karriär grundas på om de följer regelverket. Byråkratin 
skapar en opersonlig disciplin som kontrolleras genom direktiv ovan­
ifrån. Emellertid förväntar sig individer "att bli bemötta utifrån sina 
egna förutsättningar och bli betraktade som en unik person " (Ahrne 
1989, s. 155). Men i organisationer ser man inte varandra som unika 
enskilda individer utan som representanter för en viss position, någon 
som har specifika rättigheter och skyldigheter (Merton 1968). 

Ytterligare en kritik som Merton för fram mot byråkratin är att den kan 
bli ett mål i sig och att individen glömmer de mål som organisationen 
har. Byråkratin blir målet, inte medlet att nå målet. När uppgifter och 
ansvar delegeras ner till en lägre nivå i byråkratin kan också en förskjut­
ning av målen ske. På den lägre nivån är man mer inriktad på att nå 
avdelningens mål, i stället för den totala organisationens mål. Vilket kan 
leda till konflikter mellan olika underavdelningar (Selznick 1948, 1949). 

En utbyggd byråkrati kan framstå som en självständig maktapparat. 
Makten i en byråkrati är koncentrerad till vissa nivåer och positioner, 
vilket gör förhållandet till individen problematiskt. Olika intressegrupper 
kan ha svårt att komma till tals i detta ojämlika maktförhållande, även 
om det idag finns inslag av demokrati och representativ delaktighet. Men 
Michels (1911/1983) menar att byråkratin till sin natur är odemokratisk. 
I en statlig byråkrati finns kravet att följa politikernas vilja, det går inte i 
dessa byråkratier att följa majoritetens vilja. Det kan möjligtvis, skriver 
Blau (1962) handla om pseudo-demokrati, att m edlemmarna får delta i 
att lämna förslag, men de hade ingen möjlighet att göra val. På detta sätt 
hindras många demokratiska principer. Även vid försök att införa repre­
sentativ demokrati, väljs ändå ledande befattningshavare att representera 
de lägre nivåerna (ibid., s. 187 f). 

Många vill hävda att byråkratin är p å väg bort, men Thompson (1995) 
menar att v i även idag kan se de byråkratiska dragen i de moderna orga­
nisationerna. Men i de moderna organisationerna läggs mer vikt vid 
önskvärda beteenden, än hur uppgiften ska utföras. Trots att anställda på 
de lägsta nivåerna i en organisation idag kan ha åsikter och påverka sin 
arbetssituation finns hierarkin kvar så tillvida att deras prestationer ändå 
kontrolleras av överordnad nivå. Och kontrollen av individerna i organi­
sationen kan utföras på mer sofistikerade sätt än tidigare genom dagens 
utbyggda informationsteknik. Hierarkin kan även ses i det att ledningen 
fortfarande har kontroll över de strategiska besluten, även om de lägre 
nivåerna får vara med och ha synpunkter. 

66 



3.1.2 Hierarkiska särdrag 

Den hierarkiska strukturen är kanske fortfarande den vanligaste organi­
sationsformen, men också en av de mer kritiserade. Otaliga försök har 
gjorts att skapa organisationer utan hierarki, ett svenskt exempel är 
Carlsson (1985) "Riv Pyramiderna". Men hierarkier har en förmåga att 
återuppstå och drygt tio år efter Carlsson kom Ohlsson & Rombach med 
uppmaningen "Res Pyramiderna" (Ohlsson & Rombach 1997). 

Vi behöver inte plattare organisationer skriver Jaques (1990, 1976/2001), 
vi behöver bara f örstå hierarkins funktion bättre. Hierarkier får inte ses 
som enbart en stege för karriärister att klättra i, eller ett sätt att skapa 
lönetrappor. De hierarkiska nivåerna har en funktion och är väl använd 
ett sätt att skapa effektivitet och sprida kompetens i organisationen. Vad 
som bör betonas vid studier av organisationer är vem som ansvarar för 
att få arbetet gjort. Auktoritet är en sekundär fråga, skriver Jaques, och 
individen bör inte ha mer auktoritet än vad som krävs för att fullgöra sitt 
ansvar att få arbetet gjort. Jaques menar även att hierarkin är det bästa 
sättet om man vill samordna arbete för hundratals individer. Och det 
kanske bli än viktigare idag när arbeten blir både praktiskt och mentalt 
mer komplexa. 

Jaques (1990, 1976/2001) lyfter fram skillnader mellan olika nivåer i en 
organisation och menar att beroende på var i organisationen man befin­
ner sig så har man olika perspektiv. Ju högre upp i hierarkin desto mer 
abstrakta uppgifter ligger for individen. Det är en kvalitativ skillnad 
mellan att arbeta på de högre nivåerna jämfört med de lägre. Ju h ögre 
upp i hierarkin en chef arbetar, desto längre tidspann arbetar han eller 
hon inom. De högsta cheferna ansvarar för beslut och har uppgifter som 
sträcker sig över en period av 20 år eller längre, vilket komplicerar be­
slutsfattandet. När den högsta ledningen fattar beslut måste de se utanför 
organisationens och ofta även nationens gränser. De har att ta hä nsyn till 
bland annat politiska och ekonomiska frågeställningar och den tekniska 
utvecklingen inom deras område. Ju l ängre tid ett beslut omfattar, desto 
tyngre är ansvaret. 

En arbetsledare på en lägre nivå har kanske att planlägga veckans arbete, 
men också planera produktionen de närmaste månaderna och att 
budgetera för kommande år. Ansvar stäcker sig därmed ett par år framåt i 
tiden. På nästa högre nivå kanske det handlar om att planlägga kampanjer 
och projekt som ligger fyra fem år fram i tiden. Vilket komplicerar 
beslutet då det är fler variabler beslutsfattaren måste ta hänsyn till. 
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För att b eslutsfattaren ska kunna hantera komplexiteten ställs det större 
krav på hans eller hennes mentala förmågan. Det ställs ökade krav på 
erfarenhet, kompetens och mental uthållighet. Ledare ska i besluts­
fattandet tillföra nya, bredare, mer skolade perspektiv. Och än viktigare, 
ett perspektiv som sträcker sig längre in i framtiden (Jaques 1990, 
1976/2001). 

När ledare har ansvar för beslut och uppgifter som sträcker sig längre än 
fem år framåt i tiden uppfattas ledaren som kvalitativt skild från den som 
har att f atta beslut inom ett kortare tidsspann. Denna person är någon att 
räkna med, visar Jaques i sina studier. 

Även Christensson (1995) tar upp skillnaden mellan arbetare, tjänste­
män, högre tjänstemän och företagare. Christensson skriver att arbetare 
lever i själva arbetsprocessen på individnivå, tjänstemännen återfinns i 
den institutionella miljön, på organisationsnivån och de högre tjänste­
männen (även företagare) koncentrerar sig på allmänna attityder på 
samhällsnivån vilket antas forma de olika värderingar och attityder som 
de olika grupperna håller. De har olika referensramar och kan därmed 
forma olika värderingar och normer beroende på vilken grupp de tillhör. 

Hur våra värderingar och normer påverkar oss i vår arbetssituation 
beskrivs också av Norell (1989). Han pekar på den socialisering in i 
yrkesrollen som individen genomgår vid utbildningar och den betydelse 
som individens egenskaper får för arbetet i organisationen. Han menar att 
huvuddragen i yrkesrollen har en viss beständighet. Norell visar att upp­
delningen av uppgifter och de mönster som utvecklas påverkar vilka 
"kretsar" som individen får kontakt med. Individen placeras in i ett orga­
nisatoriskt sammanhang och en särskild miljö som påverkar individens 
referensram, och därmed värderingar, attityder, verklighetsuppfattningar 
och motiv. Norell visar hur organisationen och den privata miljön påver­
kar vad som är möjlig, tillåten och faktiskt handling, och individen 
anpassar sin handling till de yttre kraven. 

3.1.3 Oligarki 

Inom den militära organisationen skapas en vänskap uppbyggd under en 
lång utbildning och gemenskap, genom övningar och umbäranden. Man 
har valts ut att passa för yrket och man får en trygg självsäkerhet när man 
valts och lyckats klättra till toppen (Mills 1956/1971). Men på samma 
gång flyttas referensramen för varje nivå. Man flyttas längre och längre 
bort ifrån den grupp som man från början tillhörde (Michels 1911/1983). 
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I den divisionaliserade formen av byråkrati, det Mintzberg (1979) kallar, 
divisionaliserad struktur, finns en skarp åtskillnad mellan högsta led­
ningen och divisionerna. Ledningen är den som utformar strategierna och 
handhar de finansiella resurserna. Prestationsnormer skickas från led­
ningen neråt i organisationen och tillbaka får ledningen prestations­
resultat. Ledningen får en specifik teknisk kunskap och blir expert inom 
sitt område. De fjärmar sig också från den underordnade nivån i och med 
de uppgifter som åligger ledningen. Den som tidigare beskrivit detta var 
Michels (1911/1983) som menade att alla organisationer med tiden 
utvecklar en elit. Han menade att organisationselitens perspektiv med 
tiden blir annorlunda än övriga anställdas. Det är e liten som bestämmer 
agendan, och vilka ämnen som ska behandlas. Något som sedan blir 
styrande för hela organisationen. Ledarna utvecklar speciella kunskaper 
som gör dem oumbärliga. Massan har inte möjligheten att skaffa den 
kunskapen i den positionen de befinner sig eftersom så mycket annat 
måste bli gjort. Massan kan inte som ledarna, följa den tekniska 
utvecklingen. Mer och mer kommer att läggas i händerna på ledarna 
vilket enligt Michels gör att klyftan mellan ledarna och de övriga i 
organisationen blir allt större. Han menar till och med att det kommer ett 
ögonblick när ledarna förlorar "all verklig känsla av solidaritet med den 
klass som del själva kommit ifrån" (ibid., s. 14). Men en annan ut­
veckling kan också vara möjlig, den vi ser i dagens samhälle där det är 
massan som först får tillgång till de nya systemen och där ledarna kanske 
är de som kommer efter. 

Men enligt Michels har massan behov av ledning, "Massornas behov av 
ledning och deras oförmåga att handla när de inte får direktiv utifrån 
eller uppifrån betyder emellertid att en tung börda läggs på ledaren. " 
(ibid., s. 62). Medlemmarna vördar ledningen och, skriver Michels, 
vördnaden "tar sig uttryck på ett nästa oförmärkt sätt, exempelvis det 
vördnadsfulla tonfallet när man nämner den stores namn, sättet att obe­
tingat lyda hans minsta vink och den upprördhet med vilken varje tvivel 
på hans ofelbarhet tillbakavisas " (ibid., s. 65). Och i slutet av boken 
summerar han "människan som individ är av sin natur förutbestämd att 
styras, och att styras mer och mer, ju mer komplicerad den moderna 
tillvaron blir. Och för en hel grupp av människor är behovet av ledning 
ännu mycket större" (ibid., s. 303). 

Genom sin makt blir ledarna mer och mer en del av eliten och deras 
intressen fjärmar sig från massans. I elitens intresse ligger också att 
behålla makten. De utvecklar en egen stil och sätt att leva som skiljer sig 
från massans. 
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Varje oligarki, skriver Michels, är misstänksamma mot nykomlingar som 
kan tänkas ta över de gamla ledarnas makt. Och om massan kritisera 
ledarna uppfattas detta som bristande disciplin av ledarna. 

"Speciellt bittert är det för ledarna när kamraterna inte nöjer sig med att kriti­
sera dem utan handlar preci s tvärtemot deras förslag och uppmaningar. När 
de talar om sina meningsskiljaktigheter med dem som de anser underlägsna i 
skolutbildning och intelligens, har de svårt att tygla sin moraliska indignation 
över denna fruktansvärda brist på disciplin. När massorna 'sätter sig 
på tvären m ot de ledare som de själva har valt och inte följer deras råd', 
anklagas de för att uppföra sig både illa och dumt." (ibid., s. 176) 

Michels fokuserar hela tiden de strukturella faktorerna och menar att det 
i a llt väsentligt handlar om organisatoriska särdrag och inte personliga17, 
som driver organisationer mot oligarki. "Organisationer är lika med 
oligarki. " (ibid., s. 301) 

Även i situationer där det är stora möjligheter för anställda på lägre 
nivåer att delta, så har de socialiserats in i ett auktoritärt system och har 
därmed inte samma möjligheter att delta, eftersom ledningen inte är 
"nåbar" på samma sätt för lägre arbetare som för arbetare med högre 
status. 

Det som fokuseras i denna studie är inte den process som Michels 
beskriver leder till oligarki utan det som utmärker oligarkin, det vill säga 
oligarkins särdrag. 

3.1.4 Demokratiska principer och delaktighet 

Demokratiteorier är ett stort område och ett område som återfinns på 
olika nivåer. I denna studie handlar det om demokrati i organisationer, 
det som brukar kallas industriell demokrati. Det handlar också om demo­
krati i en specifik situation och organisationsform, nämligen när en 
byråkratisk, hierarkisk organisation drar ned på verksamhet och personal. 
Det är kanske lättare att se delaktighet i ljuset av utveckling. Men det är i 

17 Men när han tar upp personliga faktorer så handlar det o m egenskaper som 
vältalighet och förmågan att framträda som folktalare. De viktigaste egen­
skaperna som Michel tar upp är viljestyrka, att tvinga svagare viljor till lydnad; 
kunskaper som är viktiga och imponerar på dem som står närmast; ett 
fasthållande av sina idéer; självsäkerhet och slutligen godhet och osjälviskhet. 
Men över detta står celebritete n. Massan påverkas, skriver Mic hel, på ett oklart 
sätt av celebriteter. 
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ett läge då verksamhet ska försvinna och läggas ned som nedan 
beskrivna teorier ska ses. 

Industriell demokrati som fenomen är ofta förknippat med en ideologi att 
det är bra att personal deltar i beslut och styrning av en organisation. 
Men det finns också mer neutrala uppfattningar som att delaktighet ofta 
utövas genom den representativa formen som fackföreningsrörelsen 
utgör. Demokrati i organisationer står i konflikt med de auktoritära och 
byråkratiska synsätten, och ligger därmed väl i linje med decentralise­
ringstanken. Exempel på industriell demokrati är självstyrande 
arbetsgrupper och teamarbetsplatser. 

Uppfattningen om delaktighet skiftar. Med delaktighet skriver Katz & 
Kahn, (1978) menar ledningen ofta att den underordnade ska visa upp­
märksamhet för sina arbetsuppgifter, var punktlig, underordna sig 
auktoriteter och utföra ett gott arbete. Den underordnade menar med 
delaktighet att få delta med sin kompetens i andra aktiviteter som till 
exempel att dela information, sätta mål, fördela resurser och välja 
arbetsmetoder. 

Enligt de demokratiska principerna ska alla garanteras likvärdig delak­
tighet och inflytande i organisationens angelägenheter (Etzioni-Halevy, 
1983). Men organisationer delas ofta upp i en minoritet av ledare och en 
majoritet av ledda. Ledarna har nästa alltid obegränsad makt över de 
ledda och de ledda accepterar situation och böjer sig för sina ledare (ibid. 
s. 20). Stora organisationer kräver en byråkratisk struktur där ledningen 
har kontroll över verksamheten och de finansiella resurserna, skriver 
Lipset et al. (1956). Detta innebär sannolikt att o rganisationen inte styrs 
demokratiskt. 

Industriell demokrati syftar till att ge arbetaren möjlighet att påverka/öva 
inflytande på organisationens beslut. Detta betyder en omfördelning av 
makt från högre till lägre nivå. Detta säger Sporre (1983) skapar problem 
i en byråkrati. Problemet kan ses i ljuset av att anställdas delaktighet 
hotar det politiska ansvaret i Weberiansk mening - det vill säga uppfatt­
ningen hos politiker att de bär det fulla ansvaret för handlingar och 
beslut. 

De motiv som enligt Sporre (1983) och von Otter (1983) brukar tas upp 
av olika författare för delaktighet och medbestämmande är 
• ökad effektivitet/produktivitet (ett verktyg för att bli effektivare och 

mer produktiv) 
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• ökad motivation (att humanisera arbetet. Humanisering av arbetet 
leder fram till det goda arbetet och ökar förutsättningarna för delak­
tighet) 

• antropologiskt motiv (etik, man ska få vara med och påverka sin 
situation. Kan människorna i organisationen undanhållas beslutsfat­
tandet, är det etiskt riktigt?) 

• fundamentala motivet (omfÖring och ändrad fördelning av 
makt/maktdelning) 

Men relationen mellan delaktighet och effektivitet är inte problemfri 
(Tetzchner & Westenholz 1987). Motsättningarna handlar oftast om tre 
problem, 1) medarbetarnas bristande kvalifikationer att leda verksam­
heten, 2) den ökande tidsförbrukningen och 3) ansvarsfrågan när många 
är involverade i beslutsfattandet (ibid., s. 18). Dessa motsättningar visar 
sig också i Kauppinens (1983) studie där han lyfte fram anställdas 
bristande deltagande, passivitet och oerfarenhet. Även Winter (1989) tar 
upp kritik mot participationsteorin, och menar att alla anställda inte har 
den erfarenhet av strategiskt tänkande som krävs för att ta vissa beslut. 

Forskare som studerat delaktighet i organisationer menar att det finnas 
olika typer av delaktighet. Ofta handlar delaktighet om delaktighet 
genom representation, till exempel facklig representation, där 
delaktigheten inte är individuell utan kollektiv. Massan utesluts från 
deltagande i beslutsfattande (Michels 1911/1983). Men meningen är 
kanske inte att alla ska ha full delaktighet i alla beslut. Enligt Pateman 
(1970) måste man se på delaktighet utifrån olika nivåer i en organisation. 
Hon menar att det kan finnas partiell delaktighet i en icke-demokratisk 
organisation. Det kan även finns full delaktighet på de lägre nivåerna i en 
icke demokratiserad auktoritär struktur. 

Flera författare argumenterar för att delaktigheten kan vara begränsad i 
så måtto att man är delaktig i enbart vissa frågor (Pateman 1970, 
Kauppinen 1983, Milsta 1994), men där man inte har någon insyn i andra 
typer av beslut, till exempel ekonomiska (Jaques 1976/2001, Winter, 
1989, Paldanius, 1999). Det handlar om partiell delaktighet där de 
anställda får vara med och påverka i policyfrågor, personalplanering, 
arbetsutveckling, rationalisering och denna typ av frågor, vilket också 
framkom i Kauppinens (1983) studie. Och anställda är begränsade och 
kan bara besluta i frågor som berör den egen arbetssituation. Därutöver 
kan man ge förslag till förmannen, men har ej makten att besluta. 

Gemensamt för flera av författarna är dock att det kr ävs information och 
kunskap om individen ska kunna var delaktig. I Kauppinens (1983) 
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Studie framkom också att deltagarna på grund av tidsbrist och sen 
information inte hann sätta sig in i frågorna som skulle beslutas, och att 
de ej fick gehör för idéer och förslag som de lämnade ifrån sig. 
Dessutom sållades uppgifter från de anställda när information 
överfördes till den högre nivån. 

En aspekt av delaktighet är huruvida den är frivillig och påtvingad 
(Paldanius 1999). Med frivilligt delaktighet menar Paldanius att 
ledningen själva initierar delaktighet, eller att delaktigheten initieras av 
de anställda. Med påtvingad delaktighet menas att delaktigheten initieras 
genom lagstiftning, direktiv, eller för de anställdas del att delaktighet 
initieras av ledningen eller genom lagstiftning. 

Paldanius delar så upp delaktighet i aktivt, passivt och delaktigt. Aktivt 
deltagande innebär rätt att tycka till i olika frågor. Alla anställda har 
yttranderätt. Passivt deltagande är när de anställda får information och 
ges insyn i beslutsarbetet, men där de inte kan vara med och påverka. 
Verklig delaktighet är det inte förrän individerna får vara med och föra 
en diskussion, när de är med i en dialog där de får gensvar och gehör för 
sina idéer. 

För att beskriva delaktighet delar Yukl (1989) in begreppet i en fyrgradig 
skala från ingen delaktighet alls till full delaktighet - från autokratiskt 
beslutsfattande till delegering (figur 5). Paldanius begrepp delaktighet 
kan närmast jämföras med Yukl's gemensamt beslut. 

Men alla medlemmar av en organisation vill kanske inte av olika anled­
ningar delta (Pateman 1970, Kauppinen 1983), vilket också visade sig i 
Paldanius (1999) studie. Dessa medlemmar är, som Paldanius skriver, 
"mycket nöjda om det sköttes av den som hade det jobbet, det vill säga 
chefen. " (s. 180). 

Den personal som återfinns på en organisations lägre nivåer visar enligt 
Pateman (1970) bristande intresse i, och kunskap om den representativa 
institutionen. De visar stort intresse i frågor som rör den egna nivån, men 
intresset avtar ju högre upp i hierarkin som frågan diskuteras. Även om 
det finns information och kanaler genom vilka man kan få information så 
verkar delaktigheten i praktiken vara begränsad. Paldanius som beskriver 
liknande resultat från sin studie uppfattar att detta handlar om att de lever 
i olika verkligheter. Pateman (s. 105) skriver att man måste lära s ig del­
aktighet genom att delta och att det är mer troligt att delaktighet 
utvecklas i en "delaktigt tillåtande miljö". Samtidigt ses den apati som 
lägre arbetare visar som en vågbrytare mot instabilitet. 
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Autokratiska beslut - ledaren/ledningen fattar besluten helt på egen 
hand utan att fråga efter några andra uppfattn ingar. Andra har inget 
inflytande över besluten. 

Konsultation - ledningen frågar efter de anställdas åsikter, och 
överväger nogsamt inkomna synpunkter innan de fattar beslut. M en 
leningen beslutar sedan ensam. Denna nivå har tre undernivåer 
> ledaren presenterar ett fattat beslut och kan tänka s ig ändra 
detta om det kommer fram nya viktiga uppgifter 
> ledaren presenterar ett preliminärt beslut och efterfrågar 
anställdas uppfattning om detta 
> ledaren presenterar ett problem och inbjuder anställda att 
delta i analysarbetet och utvecklandet av lösning 

Gemensamt beslut - ledning och anställda diskuterar beslut och 
problem innan de tillsammans fattar ett gemensamt beslut. Ingen har 
mer inflytande än någon annan. 

Delegering - ledningen ger fullmakt till någon annan att fatta 
beslutet. Ledningen sätter ramarna inom vilka beslutet far tas, men 
inom dessa ramar kan den ansvariga beslutsfattaren själv ta 
avgörandet. 

Figur 5: Yukl delaktighetsskala. 

Pateman sammanfattar forskningen och lyfter fram de styrande eliterna 
som den kritiska frågan tillsammans med frågan om varför medlemmar i 
en organisation inte deltar i debatten. Massans apati står i motsatsför­
hållande till elitens strävan efter makt (Etzioni-Halevy 1983). 
Delaktigheten bland majoriteten bör inte vara för hög, summerar 
Pateman, om man vill behålla stabiliteten. Men man kan fråga sig, 
skriver Pateman, om det finns institutionella faktorer som kan förklara 
den apati och bristande aktivitet hos den vanliga individen som förs fram 
i teorier kring delaktighet. 

Men den totala delaktigheten i stora organisationer är kanske bara en 
romatisk dröm, eftersom det är näst intill omöjligt att åstadkomma. Detta 
på grund av problemen med att samordna alla människor och deras syn­
punkter vid beslutstillfället (Jaques 1976/2001). Det är tidsödande och 
inte praktiskt hanterbart. M öjligtvis är det hanterbart i en liten organisa­
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tion. Organisationer måste kompromissa kravet om demokrati skriver 
Selznick's (1949) och hänvisar till sin studie där TVA var tvungen att 
anpassa sig till de som redan hade makten, markägarna, eftersom dessa 
annars hade kunnat hindra projektet. 

En annan aspekt på delaktighet är enligt Jaques, (1976/2001) att led­
ningen inte kan lämna över beslutsfattande till underordnad nivå. Jaques 
menar att överordnade nivån har ansvaret att fatta beslut och andra 
befattningshavare är ansvariga för att utföra sitt arbete. Medarbetare kan 
vara delaktiga i utarbetande av olika policy, men inte i ledningens beslut. 
Bara de som i sin arbetsroll har rätten av fatta en viss typ av beslut, kan 
hållas ansvarig för dessa (ibid., s. 208). Den högsta chefen är d en som 
ansvarar for all verksamhet. Han eller hon är den som formulerar strate­
gier, upprätthåller balansen mellan olika aktiviteter som utveckling och 
produktion, har kontakterna med den yttre marknaden och klienter och 
värderar framtida behov. Nästa lägre chef har därefter ansvaret för sina 
delar som till exempel verksamheten vid en utvecklings- eller produk­
tionsavdelning. 

Delaktighet ses av flera författare som ett medel för ökad effektivitet och 
produktivitet eller utveckling och förändring. Winter (1989) kommer 
dock fram till att forskningen fram till 80-talet enbart tillhandahåller 
motsägande och fragmentarisk kunskap där det är svårt att skilja fakta 
från tro och hopp och självklarheter. Det rör sig på mål-
medeldimensionen med tyngdpunkt på medel (operativ strategi) i 
ordinarie verksamhet. Resultatet från Winter är att man själv måste vara 
intresserad av utvecklingsarbete (positiv till utvecklingsarbetet) för att 
göra sig delaktig. När man inte deltar beror detta ofta på att man inte är 
tillfrågad eller tidsbrist. 

Det finns en konlikt mellan det organisering är tänkt att åstadkomma, det 
vill säga stabilitet och förutsägbarhet och kraven från individerna i orga­
nisationen på frihet och medbestämmande. Stabilitet förutsätter på något 
sätt inaktiva individer som Sartori (1987) säger. Allt går inte heller att 
övervaka. Men det är också en konflikt mellan viljan att skapa delaktig­
het och oviljan hos vissa att delta i annat än de egna uppgifterna. 

3.1.5 Referensgrupper 

Inom den militära sfären tävlar soldaten och sedan officeren med sina 
kamrater om befordran (Mills 1956/1971). 
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"Soldaten jämför sig med sina kamrater och tävlar med dem om befordran till 
korpral: korpralerna tävlar sinsem ellan om att bli sergeanter; sergeanterna är 
beredda att leda en stormning för chansen att bli fänrikar; och sålunda strävar 
envar i krigsmakten ständigt efter att nå högre, på samma sätt som vaije 
medborgare i samväldet ständigt strävar efter högre rang, efter att vinna allt 
flera människors uppmärksamhet." (Mills 1956/1971, s. 193) 

Det handlar om vilken grupp man tillhör men också vilka kretsar och 
arenor man har tillgång till. Tillgången till en viss krets eller arena kan 
forma vår verklighetsuppfattning genom att vi refererar till den grupp där 
vi finns eller den grupp vi skulle vilja tillhöra. Och ofta relaterar vi oss 
till en högre nivå än den vi tillhör. 

Inom socialpsykologiska teorier talas om medlemsgrupper, inne/ute­
grupper eller referensgrupper. Det som har bäring för denna studie är 
framförallt referensgrupper. En referensgrupp är den grupp som individer 
refererar sig till. Den gruppen kan skilja sig från den grupp som indivi­
den själv tillhör antingen på ett positivt eller negativt sätt. Det kan vara 
en grupp som individen gärna vill tillhöra eller en grupp som individen 
visar att h an/hon inte tillhör. Om det är en grupp individen vill tillhöra 
kommer han/hon att försöka ta till sig referensgruppens livsstil. "I will 
comply with worker norms but conform to managament norms " skriver 
Hogg & Vaughan (1995, s. 184) och menar att en arbetare som hellre vill 
vara chef kommer att se chefgruppen som en positiv referensgrupp och 
anpassa sig till deras normer, medan arbetargruppen kommer att uppfat­
tas negativt men att han/hon ändå kommer att foga sig i de normer som 
gäller. Inom den militära organisationen ses nog generellt den högsta 
chefsgruppen som en positiv referensgrupp för de officerare som är i 
karriären. Det är dit man strävar. 

3.1.6 Individens fria vilja i organisationen 
Trots det ovan skrivna finns ett handlingsutrymme för individerna i en 
organisation. Olika intressegrupper försöker påverka och intresse­
konflikter uppstår. Enskilda individer kan ha olika intressen som 
organisationen måste försöka förena för att få alla att gå mot det kollek­
tiva målet, vilket inte alltid lyckas. Organisationen försöker på olika sätt 
kontrollera individerna. Idag genom till exempel teknisk övervakning. Vi 
stämplar in på morgonen, startar datorn som registrerar när du startade 
den och allt du gör. Vi registreras också genom övervakningskameror 
och formella kontroller som olika ekonomiska redovisningar, resultat och 
inlämnade uppgifter. Samtidigt med detta görs försök att öka individens 
frihet genom delegering och demokrati på arbetsplatsen. Problemet med 
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detta är att skapa en balans mellan frihet och kontroll. Inom 
Försvarsmakten heter det att man ska agera i chefens anda. Johansson 
(1992/1997) uttrycker problemet på följande sätt: 

"Problemet för organisationens ledning är att den, när den vidgar sin hand­
lingsförmåga genom delegering, samtidigt måste försöka binda upp de legat­
ernas befo genheter till den ledningsmakt från vilken befogenheterna härrör. 
De i organisationen ingående individerna måste fås att rätta sig efter 
organisationens krav. För att maktrelationerna ska vara någotsånär stabila 
inom organisationen krävs alltså en konsistent inordning av individers 
intressen under organisationens krav." (s. 92) 

Människor anpassar sig och finner sig i, skriver Ahrne (1993) och 
människor handlar på organisationens vägnar. Deras handlande utgår inte 
från något som de bestämt helt själv men inte heller mot sin vilja "när en 
människa handlar på en organisations vägnar handlar hon varken i 
enlighet med eller direkt mot sin vilja. Man har gått med på det, men inte 
valt eller bestämt själv. Man är kontrollerad och man kan inte ändra sig 
utan att fråga " (ibid., s. 76) Samhället är, skriver Ahrne, igenbommat 
och öppet endast för medlemmar. Och när vi agerar gör vi det i kraft av 
vår tillhörighet i till exempel en organisation, vi agerar i kraft av vår 
identitet "att vara igenkänd". Våra handlingar kontrolleras och 
kontrollen ligger hos de närmaste arbetskamraterna. "Handlingarna är 
inte [individens] egna utan organisationens. /.../Den som handlar är en 
mänsklig individ men handlingen är organisatorisk" (ibid., s. 63). Detta 
skapar, menar Ahrne, en spänning mellan organisationens handlingar och 
den mänskliga aktören. 

Människorna i organisationen har också olika möjlighet att agera, och det 
som i första hand påverkar interaktionen i organisationen skriver Ahrne, 
är individernas position. Till position är knutet visst ansvar, vissa 
resurser och olika beroenden. Den "organisatoriska tillhörigheten är ett 
förverkligande av generella roller " (ibid., s. 65). 

Människor agerar självständigt men inom tilldelade ramar. Dessa ramar 
är organisationsbundna och handlingen kan därför ses som organisa-
tionsbunden, utförd frivilligt av en mänsklig individ som inte själv 
bestämt handlingen men godkänt att utföra den (ibid.) 

Men det kan också hända att människor inte handlar inom givna ramar. 
Abrahamsson (1989/2000) tar up p några olika faktorer som när någon 
ibland uppför sig opportunistiskt vilket kan leda till att organisationen 
ändrar sin inriktning. Några tar för sig när tillfälle ges. Ej avsedde 
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effekter uppstår vid interaktioner, och hierarkier skapas där det finns en 
vilja att skapa nätverk. Det handlar, skriver Abrahamsson (1994), om 
inre logik och menar att beslutsfattande i organisationer tenderar att vara 
irrationellt. Genom att nyttja de existerande ideologierna i organisationen 
kan man få organisationsmedlemmarna att fokusera på vissa handlingar 
och villkor. Abrahamsson skriver att "Ideologier kan fungera som 
ersättning för beslutsfattande. " Ideologierna kan vara renodlat 
subjektiva; de kan utgöras av uppfattningar om vad andra tror; o ch de 
kan vara objektiva, det vill säga "idéer som omfattas av alla medlemmar 
i organisationen och som ger en gemensam grundval för beslut och 
handling. " 

"(.. ) organisationer måste på någ ot sätt hantera irrationaliteten, o ch att de 
inte har råd att visa de fulla konsekvenserna av denna. Det gäller alltså att så 
långt det är möjligt för in handlandet i ramar som lätt kan begripas av indivi­
derna och som samtidigt står i överensstämmelse med organisationens egen 
rörelseriktning. Ideologin blir här det adekvata hjälpmedlet." (Abrahamsson 
1986, s 38) 

Abrahamsson menar att aktörernas preferenser och preferensordning 
bildas genom att de konfronteras med ekonomiska, teknologiska, poli­
tiska och andra krafter som är svåra att kontrollera. Artikelns huvudtes är 
att fenomenet inre logik "existerar i verkligheten och utgör en begräns­
ning för all slags social ingenjörskonst, till sin verkan alltmer 
omfattande ju större det planerade sammanhanget är. " (Abrahamsson 
1994, s. 3). Problemet som Abrahamsson tar upp är att sociala processer 
utvecklas utan att de inblandade avsett dem. 

"Kriteriet på ett genuint inre logik-problem är att händelser och strukturer 
utvecklas utan medveten förmedling av de i handlingen inblandade 
aktörerna." (ibid., s. 6) 

Omgivningens beskaffenhet som ekonomiska, politiska och teknologiska 
fatkorer, samt andra organisationers ageranden kringgärdar huvudman­
nens möjligheter att agera. Mekanismer som risk och osäkerhet samt 
behovet av kontinuitet och att motverka opportunism och free-riders, ger 
upphov till tämligen stabila strukturer i form av övervakning och led­
ningssystem. De uppkommer enligt Abrahamsson "som en följd av 
organisationsprocessen" (ibid., s. 12). Och ännu viktigare, de är inte 
möjliga att avlägsna genom aktörernas viljeakter. Strukturerna kan, 
skriver Abrahamsson, "modifieras och eventuellt under kortare perioder 
helt och hållet döljas, men de förefaller att ständigt uppstå på nytt " 
(ibid., s. 13), men kan inte väljas fritt. 
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Som aktör i en organisation kan vi alltså inte räkna med att handla helt 
fritt Abrahamsson (1986, 1994) skriver "Det allmänna svaret är givetvis 
att aktörer inte besitter någon fri vilja: de är beroende dels av yttre 
krafter i omgivningen, dels av organisationens inre logik. Deras hand-
lingsutrymme begränsas av omgivningsfaktorer, av vad andra aktörer 
med konkurrerande avsikter gör, och av inre-logikrelaterade strukturer. " 
(1994, s. 16). Han menar att aktörernas preferenser och preferensordning 
bildas genom att de konfronteras med ekonomiska, teknologiska, poli­
tiska och andra krafter som är svåra att kontrollera. Spelet genererar sina 
egna strukturer och sätter gränser för individens agerande. 

3.2 Beslutsprocessen 
Då jag tidigare beskrivit Försvarsmaktens bedömandemall, vill jag som 
motvikt till denna beskriva några icke rationella perspektiv på besluts­
fattande. I rationella beslutsmodeller som beskrivs i litteraturen utgår 
man ofta från att bes lutsfattaren har fullständig information, att det finns 
ett klart samband mellan mål och medel, och att man genomfor det alter­
nativ som ger optimal måluppfyllnad. Nedan följer en summarisk 
sammanställning av ett stort och omfattande ämne. 

Som jag tidigare beskrivit ska försvarsmaktens beslutsmodell kunna 
användas vid varje beslutstillfälle. Modell ligger helt i linje med övriga 
modeller av rationellt beslutsfattande och innefattar problemformulering, 
faktainsamling, värdering och beslut. 

Men många författare menar att den rationella beslutsmodellen inte följs. 
Det är in te som man kan tro: konkret målformulering, framtagande av 
handlingsalternativ och val av lösning (Sahlin-Andersson 1986). 

I stället är det nog så att lösningen av ett problem ofta urskiljs i samband 
med att problemet identifieras. Ofta rationaliserar individer bort en rad 
möjligheter på förhand (Winander 1982, Sahlin-Andersson, 1986). 
Beslutsfattarna fastnar för en lösning eller ett alternativ som verkar bra 
eller som passar deras syften, och de differentierar detta alternativ från 
andra alternativ. De modifierar sina värden så att skillnaden blir större 
mellan det som är viktigt och det som är mindre viktigt. Lösningen 
kommer i blickpunkten. Andra alternativ jämförs med den tänka lös­
ningen, och när alternativen ställs mot varandra har d et ena definierats 
som icke-genomförbart utifrån huvudalternativet sett. Enligt Snickars 
(1993) bekräftar och legitimerar den formella processen enbart beslut 
som fattats långt tidigare av en trång krets förhandlande beslutsfattare. 
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Det gäller därför att vara med i ett tidigt skede då problem börjar upp­
märksammas, då idéer väcks, då lösningar börjar skönjas, i ett skede då 
beslutsärenden ännu inte har formulerats (Winander, 1982, Seiart 1994). 
Detta kan ses i de fallstudier som Winander presenterar. Problemen fick 
där ofta sin huvudinriktning i ett tidigt skede. 

I e n process därefter testar beslutsfattaren om det finns några nackdelar 
med det ledande alternativet (Benson, 1993, Selart, 1994). 

Den tänkta lösningen legitimeras sedan i förhållande till problemet 
(Sahlin-Andersson 1986). Det verkliga livet tar endast hänsyn till ett 
litet antal möjligheter vilket leder fram till en begränsad rationalitet 
(March & Simon 1958/1993). Problemen löses successivt genom att 
optimera delmål i ställer för slutmål. Detta för att man snabbt ska kunna 
reagera på ändrade förutsättningar. 

Det räcker dock inte att enbart vara med i ett tidigt skede. Man måste 
också ha beslutsfattarens förtroende. Beslutsfattaren gör inte sak­
prövningar utan förtroendeprövningar, han eller hon litar mer till person 
än fakta (Winander 1982, Sahlin-Andersson 1986). Men för att ge upp­
dragsgivaren ett intryck av kompetens, "kan dock tid ägnas åt 
framtagande och analys". 

3.2.1 Beslut 
Beslut är mer än enbart fakta. Beslut beskriver den framtida statusen. 
Denna beskrivning kan vara sann eller falsk i en strikt empiriskt mening; 
men det har, i stället, en absolut nödvändig kvalitet - beslutet väljer en 
framtid framför en annan och riktar bet eendet i organisationen mot det 
valda alternativet (Simon 1945/1976, North 1990). Beslut har ett etiskt, 
så väl som ett faktiskt innehåll (Simon 1945/1976, s. 46f). Sedan kan ett 
värde på en nivå uppfattas som fakta på nästa lägre nivå. 

För att bestämma om beslut är rätt eller fel krävs ett logiskt resonemang 
som kan jämföras med verkligheten, eller att det självt direkt ska kunna 
jämföras med erfarenhet. Faktiska beslut kan inte härledas ur etiska, eller 
etiska kan inte jämföras med faktiska, eftersom det inte finns något sätt 
där etiska förslag empiriskt eller rationellt kan testas. En mening som 
deklarerar d et som borde vara, eller vad som är ön skvärt, är aldrig rätt 
eller fel, det är en oavvislig funktion, som varken är sann eller falsk, 
korrekt eller fel. Detta leder till att beslut som innehåller imperativa 
funktioner rent objektivt inte kan beskrivas som korrekta eller inkorrekta 
(Simon 1945/1976). 
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När beslutsfattaren ska fatta ett beslut är han eller hon begränsad vad 
gäller kunskap och kompetens, relevant för hans eller hennes arbete 
(ibid.). 

Även här kan vi se att den organisatoriska strukturen påverkar individen 
både vad gäller möjlighet att kunna påverka och möjligheten att fatta 
beslut. Beroende på var i organisationen en individ arbetar har han eller 
hon olika möjlighet att delta i processen och därmed olika möjlighet att 
påverka utgången av en beslutsprocess. 

3.3 Sammanfattning 
Det som förenar teorierna ovan är att de alla på något sätt visar att det 
finns ramar som sätter gränser för individens möjligheter till handling. 
Dessa ramar, ell er tvång, kan finnas i individen själv genom införlivade 
normer och värderingar som individen fått genom socialisation och 
indoktrinering. Det kan handla om omgivningens tvång i form av den 
grupp man tillhör eller den position som man befinner sig i som ställer 
upp normer som man som gruppmedlem eller innehavare av en position 
måste leva upp till för att framstå som trovärdig. På organisationsnivå 
kan tvånget handla om till exempel organisationsstukturer eller lagar och 
regler som sätter gränser för vad som är möjligt att göra inom organisa­
tionens ram. 

Samtidigt som detta hämmar individens frihet skapas också stabilitet och 
säkerhet. Ramarna gör att individen kan identifiera sig med organisa­
tionen och gruppen eftersom det finns något varaktigt att id entifiera sig 
med. 

För att besvara frågeställningen i denna avhandling har jag funnit att de 
ovan beskrivna teorier har en begreppsram som kan hjälpa oss förstå det 
som skedde i Försvarsmakten när ÖB ville införa delaktighet inför 
framtagandet av FMP97, och kanske också ge någon förklaring på varför 
reaktionerna blev som de blev. Genom att jämföra Försvarsmaktens 
organisation med Webers byråkratibegrepp kan jag skapa mig en 
uppfattning om hur Försvarsmakten organisation passar in i den byråkra­
tiska modellen. Och för att studera Försvarsmaktens hierarki är Jaques 
begreppsapparat en värdefull källa. 

Michels diskussion om oligarki aktualiserar demokratidiskussionen. Är 
det möjligt att sk apa delaktighet i en organisation. Nej, svara Michels. 
Om Michels har rätt var ÖB:s vision om delaktighet inte möjlig att 
uppnå. Men genom att använda mig av även andra teorier om delaktighet 
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kanske det går att förstå och förklara på vilket sätt individerna var/kunde 
ha varit delaktiga. 

Men som Abrahamsson säger kan vi inte alltid räkna med att en organi­
sation fungerar som det är föreskrivet. Det finns en inre och yttre logik 
som begränsar möjligheterna för huvudmannen att agera helt fritt. Inte 
avsedda strukturer uppstår och spelet i sig, skriver Abrahamsson, genere­
rar strukturer som sätter ramar för agerandet. Utifrån dessa teorier skulle 
man kunna få uppfattningen att individer i en organisation inte besitter 
någon fri vilja, vilket också Abrahamsson säger. 

Ahrne öppnar upp något för individens fria vilja och menar att individen 
ändå inte handlar mot sin vilja. Individen handlar kanske inte helt och 
hållet självständigt, utan inom tilldelade ramar. Människor anpassar sig 
till den organisation de tillhör och handlar på organisationens vägnar. 

Med ovanstående teoriers hjälp och genom att visa hur intervjuperso­
nerna i denna studie uppfattade organisationen och delaktighet, ska jag 
försöka besvara frågan om det är möjligt att införa delaktighet i en orga­
nisation som Försvarsmakten. 
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4 Metod 
Denna undersökning har utgjorts av en fallstudie. Studien har utgått från 
empiri i form av intervjuer och skrivna dokument. De intervjuades 
berättelser har kodats och analyserats och förståelsen har vuxit fram 
under arbetes gång. 

Fallstudie som datainsamlingsmetod används ofta när man vill fördjupa 
och utveckla begrepp och teorier, eller för att illustrera eller stärka 
hypoteser. Ofta används fallstudien vid studier av individer och mindre 
grupper men kan också används vid studier av en organisation. Fördelen 
är att man får en fördjupad kunskap om just det studerade området, 
medan nackdelen är att man oftast inte kan generalisera utifrån en 
fallstudie. 

4.1 Intervjuguide och förstudie 
En intervjuguide utarbetades utifrån utgångspunkten att organisatoriska 
egenskaper påverkar individernas handlingar och uppfattningar i organi­
sationer. 

4.1.1 Förstudie 
Förstudiens syfte var att skapa en intervjuguide som var relevant för min 
problemställning och förståelig för intervjupersonerna (Silverman 1993, 
Yin 1994, Holme & Solvang 1996, Kvale 1997). 

Förstudien inleddes med att ett antal teman sattes upp kring vilka öppna 
frågor sedan formulerades. De teman som låg till grund för arbetet var: 
• beslut/beslutsprocesser, 
• uppfattningar om faktainsamling inför beslut, 
• uppfattningen om omvärldsfaktorers påverkan på resultatet av 

beslutsprocessen 
• intervjupersonernas personlig referensram. 

Intervjuerna i förstudien skrevs ut ordagrant och analyserades efter varje 
intervju. 
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En första intervju gjordes med en militär mellanchef på lokal nivå inom 
armén. Efter denna intervju omarbetades intervjuguiden. Den nya inter­
vjuguiden prövades i sin tur på en högre militär chef (överste) inom 
armén. Denne chef intervjuades vid tre ti llfällen utifrån samma intervju­
guide, och uppföljningsfrågor ställdes vid nästa intervjutillfälle. Några 
frågor utvecklades och andra frågeområden minskades ner beroende på 
hur de fungerade i intervjusituationen. Intervjuguiden omarbetades åter­
igen till att nu omfatta frågor mer riktade till uppfattningen om 
beslutsprocessen inom Försvarsmakten vid FMP97 framtagande. De 
teman som kvarstod som intressanta efter pilotintervjuerna var, 
• vad intervjupersonen upplevt varit styrande vid detta försvarsbeslut, 
• hur de upplevde att beslutet arbetats fram vid lokal, regional och 

central nivå, 
• om de var delaktiga i processen 
• hur man uppfattade ÖB: s förslag till FB96, det vill säga FMP97. 

Denna intervjuguide prövades sedan på en militär chef vid flygvapnet, 
varefter intervjuguiden kompletterades med några frågor. Intervjuguiden 
testades därefter i en intervju med en civil chef, också inom flygvapnet. 

Den slutliga intervjuguiden kom att innehålla följande områden: 
• ingångsvärden för arbetet med FMP97 
• hur man arbetat med underlaget under hela processen 
• information (informationsvägar, typ av information som varit till­

gänglig, informell och formell informationsinhämtning) 
• upplevt inflytande och påverkansmöjlighet 
• upplevda problem och/eller möjligheter i beslutsprocessen 
• upplevelsen av tidsramar 
• övriga ramar som upplevts styrande för processen 
• förväntningar och uppfattningar om andra nivåers bidrag till FMP97 
• uppfattningen om FMP97 
• frågor om försvarsmaktens framtid (alla intervjupersoner besvarades 

inte denna fråga då den för vissa intervjupersoner inte upplevdes rele­
vant, frågan ströks så småningom). 

Frågorna i intervjuguiden var öppna, halvstrukturerade. Frågorna i inter­
vjuguiden ställdes vid alla intervjuer inom Försvarsmakten men inte 
alltid i samma följd. Vid intervjuerna förekom dock uppföljningsfrågor 
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som ej fanns med guiden. Vid första intervjun tillkom två frågor som 
sedan kom att ingå intervjuguiden18. 

Intervjuerna genomfördes vid alla tillfallen enskilt med den intervjuade. 
Jag var inte speciellt aktiv under intervjun utan lät den intervjuade tala 
fritt utifrån intervjuguidens frågeställningar, men uppföljningsfrågor 
ställdes. 

Min uppfattning efter intervjuerna var att intervjupersonerna berättade 
ärligt och gärna om sina upplevelser. 

4.2 Urval för undersökningen 
I d enna studie har både urvalet av förband och individer varit t eoretiskt 
eftersom mitt syfte i första hand inte är att generalisera (Swedner 1978, 
Hellevik 1977/1987). Utifrån det urval som här gjorts finns representan­
ter från olika förband i landet, olika positioner och nivåer. Detta gör det 
även möjligt att beskriva om, och i så fall hur, uppfattningar och upp­
levelser skiljer sig åt, eller liknar varandra mellan olika positioner och 
nivåer. Detta kan sedan i sin tur leda till hypoteser som i nästa steg kan 
testas på ett slumpmässigt urval av personer. 

4.2.1 Urval av förband 

Ett kriterium för urval av förband var att få förband från de tre försvars­
grenarna armén, flygvapnet och marinen. Ett annat kriterium var att få 
med förband som dels var nedläggningshotade, dels förband som inte var 
nedläggningshotade. Detta urval gjordes tillsammans med Högkvarterets 
personalutvecklingssektion. 

Förslaget från högkvarteret baserades på vilka förband som varit mycket 
omtalade när det gällde nedläggningshotade förband, vilket ledde till att 
ett armé, marin och flygförband från södra Sverige valdes. Samtliga 
nedläggningshotade. Som motvikt till de nedläggningshotade förbanden 
valdes ett icke nedläggningshotat arméförband ut från norra Sverige. 
Därmed innefattade studien ett nedläggningshotat och ett icke nedlägg­
ningshotat arméförband samt ett nedläggningshotat förband från vardera 
flygvapnet och marinen (tabell 3). 

18 Följande två frågor lades till: Har det varit någon skillnad på denna 
beslutsprocess mot tidigare? samt Vilka osäkerheter u pplever du i ditt inlämnade 
underlag? 
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4.2.2 Urval av intervjupersoner 
För att få en så stor spridning av intervjupersoner som möjligt togs ett 
antal urvalskriterier fram. Detta för att få en så vid bild som möjligt av 
hur FMP97 upplevdes på olika positioner och nivåer inom 
Försvarsmakten. 

Tabell 3: Urval av forband och intervjupersoner på central, regional 
och lokal nivå. Siffrorna inom parentes anger antal intervjuade per­
soner på de olika nivåerna (totalt 37 personer). 

Central nivå (5) 
Överbefälhavaren 

Direkt underställd chef (3) 
Avdelningschef (1) 
Regional nivå (4) 

Militärbefålhavare (2) 
Fördelningschefer (2) 

Lokal nivå (28) 
Armén Marinen Flygvapnet 

Nedläggningshotat 
förband 

Chef 
Militär/civil 
DUC*)/ 
Avdelningschef/ 
handläggare 
(6) 

Chef 
Militär/civil 
DUC/ 
Avdelningschef/ 
handläggare 
(5) 

Chef 
Militär/civil 
DUC/ 
Avdelningschef/ 
handläggare 
(5) 

Icke nedläggnings-
hotat förband 

Chef 
Militär/civil 
DUC/ 
Avdelningschef/ 
handläggare 
(12) 

*) DUC = Direkt underställa chefer 

Urvalet av intervjupersoner, utifrån de givna kriterierna, överlämnades 
sedan till de förband som valts ut att delta i undersökning. Följande krite­
rier gavs till förbanden: 
• det skulle vara både militär och civil personal 
• intervjupersonerna skulle återfinnas på olika nivåer i den lokala orga­

nisationen 
• intervjupersonerna skulle ha arbetat minst fem år inom 

Försvarsmakten för att de därmed skulle hunnit få insyn i och 
erfarenhet av det interna arbetet. 
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• deltagandet var frivilligt 

Antalet intervjupersoner skiftade vid de olika förbanden från fem till tolv 
personer (tabell 3). Varje förband fick själv bestämma antalet men kravet 
var att få alla kategorier representerade av minst en intervjuperson, det 
vill säga, intervjupersonen skulle vara antingen militär eller civil, och 
från olika organisatoriska nivåer. Det kunde alltså vara en militär från en 
nivå och en civil från en annan nivå. Däremot skulle alla ha minst fem 
års anställning i Försvarsmakten. Vid det icke nedläggningshotad armé-
forbandet var det många som ville delta. Man valde där ut en militär och 
en civil på varje nivå. Vid de andra förbanden valdes en ut på varje nivå, 
ibland en militär och ibland en civil. 

Förutom olika nivåer på lokal nivå skulle även de övriga nivåerna vara 
representerade, det vill säga, regional och central nivå. Urvalet till de 
högre nivåerna var de som hade ansvaret över de regioner där de valda 
förband som ingick i studien var lokaliserade. På regional nivå intervjua­
des därför två fördelningschefer och två militärbefälhavare, alla dessa 
var ansvarsmässigt kopplade till de valda förbanden. Fördelnings­
chefernas ansvarade under FMP97-processen för det ekonomiska arbetet 
och militärbefälhavarna för det operativa arbetet. 

På central nivå intervjuades ÖB, och tre av hans direkt underställda 
chefer samt en avdelningschef som varit inkopplad på arbetet med 
försvarsbeslutet på högkvarteret. 

Sammanfattningsvis valdes intervjupersonerna ut med hjälp av följande 
urvalskriterier: 
• förband från armén/flygvapnet/marinen 
• nedläggningshotade förband/ej nedläggningshotade förband 
• militär/civil personal 
• lokal/regional/central nivå samt olika nivåer inom den lokala 

hierarkin 
• över 5 års anställningstid i försvarsmakten 

4.2.3 Intervjupersoner i försvarsdepartementet och 
försvarsutskottet 

Inom försvarsutskottet intervjuades fyra politiker från olika partier, o ch 
vid försvarsdepartementet intervjuades två tjänstemän samt statssekrete­
raren. Tjänstemännen kontaktades personligen utifrån kriteriet om de 
varit mycket inblandade i framtagande av underlag för försvarsbeslutet. 
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Politikerna som tillfrågades var ordinarie ledamöterna i försvarsutskottet. 
En modifierad intervjuguide användes vid dessa intervjuer då fokus mer 
låg på deras bidrag till underlag för försvarsmaktens beslutsprocess. 
Detta för att avskilja politikernas ansvarsområde från Försvarsmaktens. 

Inom försvarsutskottet och försvarsdepartementet intervjuades totalt sju 
personer19. 

Totalt genomfördes 44 bandade intervjuer. 

4.3 Data 
Den erhållna empirin består av 37 inspelade intervjuer inom 
Försvarsmakten. Varje intervju var på mellan 1-2 timmar vardera och de 
sju intervjuer med personer inom Försvarsdepartementets område var på 
mellan Vi - 1 tim me vardera. 

Förutom de inspelade intervjuerna har skrivelser, regeringens riktlinjer, 
riksdagens betänkanden, utredningar, propositioner, försvarsmaktsplanen 
och regeringsbeslut med koppling till försvarsbeslutet granskats. 

Utöver detta har även av Försvarsmakten utgiven information från både 
central och lokal nivå använts. Information har hämtats från Försvarets 
informationsavdelning och publicerade skrifter inom Försvarsmakten. 

Även tidningsartiklar ur dagstidningar har gåtts igenom samt några 
intervjuer i radio och TV i samband med diskussionen kring 
försvarsbeslutet som kom upp i september när regeringen lade sin propo­
sition till riksdagen. 

4.4 Procedur 
Intervjuerna genomfördes vid de intervjuades arbetsplatser. Vid alla 
intervjutillfällen var jag och intervjupersonen ensamma. Alla 
intervjupersoner fick information om syftet med avhandlingen och inter­
vjun. Godkännande till undersökningen hade gått ut till förbanden och de 
övriga nivåerna redan tidigare från högkvarteret. De intervjuade visste 
redan när jag kom vem jag var och mitt syfte med undersökningen. De 
som frågade fick övergripande frågeområden i förväg skriftligt eller 
muntligt och alla fick denna information senast vid intervjutillfallet. 
Senast vid intervjutillfallet och innan själva intervjun startade beskrevs i 

19 Försvarsministern tillfrågades men avböjde att delta. 
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stort vilken typ av frågor som skulle komma att ställas och vad detta 
sedan skulle leda till. Jag poängterade att jag inte var intresserad av hur 
beslutet skulle komma att bli, utan hur man upplevde att man gått till­
väga för att komma fram till FMP97. 

Jag talade också om att intervjuerna var konfidentiella, och att det enbart 
var jag själv och mina två handledare (i Umeå och Östersund) som hade 
möjlighet att se de utskrivna intervjuerna i sin helhet. Samtidigt förklara­
des för samtliga chefer att det var möjligt för initierade personer att 
eventuellt kunna utläsa deras svar i den totala sammanställningen efter­
som det inte fanns så många chefer att välja bland på deras nivå. På 
central och regional handlade det om enbart ett fåtal chefer på vaije nivå 
inom den positionen som det här gäller. Men även för cheferna på lokal 
nivå var det möjligt att räkna ut vem det handlade om. För ÒB, som 
skulle komma att bli den enskilt mest synliga i materialet, poängterades 
detta extra tydligt innan vi började intervjun. Men problemet diskutera­
des med alla de övriga cheferna. 

Alla intervjuer bandades efter medgivande från intervjupersonerna. Det 
var inte svårt att hålla samtalet flytande och intervjupersonerna berättade 
mycket fritt om sina uppfattningar. Jag upplevde att jag fick en bra 
kontakt vid samtliga intervjuer och att intervjuerna var öppenhjärtliga. 
Ingen intervjuperson var ovillig att lämna information. Det var i detta 
avseende ingen skillnad mellan lokal, regional eller central nivå. Jag 
upplevde att jag fick ett positivt öppet bemötande på alla nivåer. 

Intervjuguiden fungerade enligt min uppfattning också bra. Jag u pplevde 
att intervjupersonerna förstod mina frågor. 

På lokal nivå var en person utsedd att hjälpa till med att arrangera inter­
vjuerna. När jag kom till förbandet hade denne person planerat och 
schemalagt intervjuerna. På regional och central nivå bokade jag själv, 
ibland via sekreterare, tider med intervjupersonerna. Detsamma gäller för 
intervjuerna med politiker och tjänstemän inom försvarsdepartementets 
område. 

4.5 Databearbetn i n g 
Alla intervjuer skrevs ut ordagrant, inklusive pauser och upprepningar. 
De utskrivna intervjuerna kom i snitt att omfatta ca 15-20 sidor text 
vardera. 
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Vid en första genomgång av intervjuerna sammanställdes varje intervju 
till en berättelse på 5-6 sidor. Sammanställningen byggde på de öppna 
frågor jag ställt, det vill säga jag försökte att i stort se vilka svar jag fått 
på frågorna. En sammanfattande berättelserna gjordes sedan för central, 
regional nivå och en för varje förband på lokal nivå. Central och regio­
nal nivå samt förbanden såg i detta skede ut som fem olika fallstudier. 
Detta gjordes för att få en uppfattning om hur upplevelsen av FMP97 i 
stort skulle kunna beskrivas, och för att få teman som sedan kunde 
användas vid kodningen av varje enskild intervju. 

Därefter bearbetades de utskrivna intervjuerna i textanalysprogrammet 
NUD*IST version 4 och intervjupersonernas uppfattningar kodades 
mening för mening. Några huvudteman fanns med från början. Detta var 
teman från intervjuguiden, till exempel uppfattningen om FMP97, upp­
levelsen av arbetet att ta fram underlaget och informationsvägar och 
teman från genomgången av intervjuerna, till exempel lojalitet och del­
aktighet. Andra teman växte fram under arbetets gång. Dessa teman var 
ofta vardagliga begrepp som, till exempel "granskar" eller "slåss för 
sitt". 

Koderna drogs därefter ut och lästes separat för att se om de innehöll 
liknande uppfattningar, det vill säga olika sätt att uttrycka en uppfattning 
jämfördes mellan de olika intervjupersonerna. Att ständigt jämföra 
(constant comparison) är ett sätt att öka validiteten som både Glaser & 
Strauss (1967) och Silverman (2000) förespråkar. 

En jämförelse gjordes också mellan intervjupersonernas utsago av hur 
processen gått till och de dokument som fanns tillgängliga, där processen 
beskrevs, till exempel regleringsbrevet och skrivelser med de uppdrag 
som gick ut till de lokala förbanden. Även här användes jämförelse som 
ett sätt att öka validiteten. 

När citat sedan använts i texten har vissa justeringar gjorts för att få 
citaten läsbara. När intervjupersonen hummat, uttryckt osäkerhet eller 
gjort uppehåll har dessa markeringar tagits bort. Även har uttryck som 
"va", "och så vidare" och liknande har tagits bort där d e inte behövts för 
att betona något. Dessutom har vissa bindeord lagts till inom [klammer] 
för att göra texten mer lättläst. Där jag uppfattat att ett orts- eller för­
bandsnamn inte bidragit till ökad förståelse för ett fenomen eller för 
mycket pekar ut intervjupersonen, är dessa namn borttagna och ersatta 
med [förband] eller [ort]. Trots detta är framförallt intervjupersonerna på 
central och regional nivå svåra att göra helt anonyma. 
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4.6 Reliabilitet och validitet 
I alla typer av studier kan mätproblem uppstå. I kvantitativ metod­
litteratur diskuteras reliabilitet som "tillförlitligheten och noggrannheten 
i själva mätproceduren" (Hellevik 1977/1987). Man förutsätter att man 
har ett mätinstrument och att detta så att säga "kalibreras". Med validitet 
menas vad som mäts, det vill säga "datans relevans för undersökningens 
problemställning" (Hellevik 1977/1987 s. 137). 

I k valitativ metod finns andra d efinitioner och tolkningar av reliabilitet 
och validitet. Kvale (1989) definierar validitet i termer av kontroll av 
trovärdigheten, vilket betyder att kontrollera vad de antaganden man gör 
bygger på, att kontrollera styrkan i d e empiriska beläggen och rimlighe­
ten i de tolkningar man gör. Man ska kontrollera, ifrågasätta och 
teoretisera. I en senare skrift tar Kvale (1997) upp valideringens sju 
stadier (s. 214): 
1) tematisering - hållbarheten i de teoretiska frågorna 
2) planering - att pla nera och förbereda det metodiska förfarandet för 

att få kunskapen som eftersträvas. Att planeringen gynnar människan 
och ger ett minimum av skadliga konsekvenser (etiska övervägan­
den). 

3) intervju - att ifrågasätta meningen i det som sägs och att ständigt 
kontrollera den erhållna informationen 

4) utskrift - val av språkform vid utskrift 
5) analys - är frågorna valida och tolkningen logiskt hållbar 
6) validering - tillämpningen av konkret valideringsförfarande 
7) rapportering - om rapporten är en valid redogörelse för en undersök­

nings huvudresultat och den roll som läsaren spelar. 

Oavsett vilken skola man vill sälla sig till är mätproblem något som bör 
diskuteras. Jag har haft de olika synsätten i minnet när jag nedan diskute­
rar olika problem när det gäller intervjupersoner, intervjuguiden och 
urval. 

Den metod jag valt kan sägas ha vissa validitetsfördelar men samtidigt 
vissa reliabilitetsproblem. Det går att kontrollera vissa faktiska händelser 
som inträffat, dels genom andra intervjupersoners utsagor och dels 
genom skrivna dokument (Yin 1994). Däremot är intervjupersonernas 
egna upplevelser svåra att kontrollera. 
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4.6.1 Intervjusituationen 
Några frågor som jag ställt mig under arbetet är - Har det haft betydelse 
for undersökningen att några suttit på sina arbetsrum medan andra inte 
gjort det? Har det haft betydelse att några i förväg fått reda på fråge­
områdena och andra fått denna information först vid intervjutillfället? 
Har det haft betydelse att intervjuerna genomförts i linjeorganisation där 
intervjupersonerna talat antingen om sin chef eller om sina underlydande 
och haft vetskap om detta (även om man inte vetat vilka personer som 
intervjuats)? 

Det kan vara möjligt att man har lagt tillrätta vissa svar för att inte utsätta 
sig eller andra för obehag. Detta kan vara svårt eller näst intill omöjlig att 
komma åt. Ett sätt att eliminera problemet har varit att intervjua fler per­
soner och sedan jämföra svaren. Men samtidigt så säger deras sätt att 
uttrycka uppfattningar något om vad som är acceptabelt att säga i den 
positionen. Det är också intressant att se vad man väljer att ta up p. Detta 
är en del i det jag vill studera. Finns likheter och/eller skillnader mellan 
olika positioner på vad man tar upp och den uppfattning man har. 

Jag har dock inte upplevt att man hållit inne med synpunkter, snarare 
tvärt om, att man gärna velat ge uttryck för sina synpunkter. 

Intervjupersonernas förförståelse kan vara ett annat problem. Då mitt 
intresse har varit att få fram hur man upplevt beslutsprocessen på olika 
nivåer är dessa utgångsvärden viktiga i undersökningen. Utifrån mitt 
syfte utgör denna förförståelse en del i informationen. Ett problem kan 
vara att den känsliga situation som många av intervjupersonerna befann 
sig i (att eventuellt bli utan arbete) kan ha påverkat svaren på så sätt att 
intervjupersonerna kan ha svartmålat (eller förskönat) utredningen bero­
ende på sin egen dagsform. Intervjupersonerna har tolkat vad som skett 
vid deras förband utifrån att de antingen ska läggas ned eller att de ska få 
vara kvar. Detta påverkar självklart deras uppfattning om hur besluts­
processen gått till. Men samtidigt är skillnad i uppfattning något som jag 
vill komma åt, på samma sätt som de som har liknande uppfattning. 

När det gäller förbanden kan ett problem ha varit att man inom de olika 
förbanden ofta haft en interndebatt om försvarsbeslutet och hur det gått 
till. Därför kan det finns en stor samstämmighet om just detta. Det gör 
det svårt att få fram om den uppfattning man haft är den egna eller om 
den formats genom de samtal man fört med andra under processen. 
Kanske förfasar man sig mer om andra också gör det, eller känner lugn 
och förtröstan om det är uppfattningen hos dem i den närmaste omgiv­
ningen. Genom att genomföra intervjuer vid flera olika förband kan detta 
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problem minskas. Sedan, när hela resultatet var sammanställt, skickades 
det ut till alla chefer, från förbandscheferna och uppåt. Detta gjordes för 
att jag skulle få en kontroll om de upplevde sammanställningen som 
"sann". Detta var också ett sätt att öka studiens trovärdighet. 

Eftersom det är intervjupersonernas uppfattning och upplevelse jag är ute 
efter, och vill försöka koppla till Försvarsmaktens organisation, så upp­
fattar jag inte dessa problem som så stora att de omöjliggör 
undersökningen. Det är de olika personernas berättelse som är intressant, 
och att se hur de berättar o m sina uppfattningar och upplevelser. Detta 
för att få svar på frågan om det skiljer sig mellan var i organisationen de 
befinner sig. Sedan skickades underlaget ut till 25 respondenterna för att 
på det sättet få en kontroll av att min tolkning av deras berättelser stämde 
med deras uppfattning. 

Ett annat problem i en intervjusituation är den påverkan som jag som 
intervjuare har på intervjupersonerna (Swedner 1978) - att som civil och 
kvinna i en mansdominerad militär miljö vara den som genomför inter­
vjun. Men det kan i detta fallet ha varit en fördel. Att komma in utifrån 
har gjort det möjligt att s tälla frågor som en initierad kanske inte skulle 
kunnat gjort utan att det uppfattats som konstigt. Jag har kunnat begära 
förtydliganden på även det som skulle kunna ha uppfattats som självklara 
saker. Samtidigt har jag som försvarsanställd varit en del av organisa­
tionen och har kunnat känna empati med intervjupersonerna. Vissa saker 
har jag kunnat förstå eftersom jag själv upplevt dem, även om intervju­
erna inte handlat om mitt tidigare område. Men jag uppfattar att min 
bakgrund i Försvarsmakten gynnat mig i intervjusituationen. 

4.6.2 Intervjuguiden 
Frågor som jag ställt mig när det gäller intervjuguiden är; Ar intervju­
guiden tillförlitlig? Är det så att alla fått samma möjlighet och haft 
samma förmåga att tolka frågorna på samma sätt? Har informationen 
från intervjuerna hög validitet, det vill säga studeras, med hjälp av inter­
vjuguiden, vad jag avser att studera? Är frågorna ställda så att jag till 
exempel får fram hur intervjupersonerna upplevde beslutsprocessen? 

Det kan vara och är nog så att frågorna även får en annan innebörd när de 
ställs på olika nivåer. Detta har framkommit vid intervjuerna. Om frågan 
om information ställs till en person som ger ut informationen eller om 
den ställs till en som mottagare av information så får frågan olika bety­
delse. 
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Intervjuguiden kan ha varit styrande för hur svaren givits. Min egen för­
förståelse har förmodligen styrt det sätt på vilket frågorna ställts. Som 
civilanställd på lokal nivå känner jag till denna nivås problem betydligt 
bättre än den högsta nivån i hierarkin. Jag har o betydligt eller inte alls 
tidigare varit i kontakt med ÖB-nivån och hans underställda chefer 
varför intervjuguiden kanske inte passade den nivån lika bra som den 
lokala nivån. 

Ett sätt att komma runt detta problem är att använda sig av flera olika 
beviskällor, som till exempel dokument, intervjuer, observationer (Yin 
1994). På detta sätt går det att ko ntrollera vissa faktiska händelser som 
inträffat. Jag har valt att använda dels andra intervjupersonernas utsagor 
och dels skrivna dokument. 

4.7 Sammanfattande avslutning 
Noggrannheten, precisionen i intervjusvar är svårt att mä ta. Det är näst 
intill omöjligt att veta om ett svar som påminner om ett annat betyder 
samma sak för intervjupersonerna. Som sagts ovan gjordes en kontroll 
genom att ett gemensamt underlag presenterades för intervjupersoner vid 
de deltagande förbanden. Intervjupersonerna har fått reagera på min 
tolkning av deras svar i ett sammanvägt underlag. Detta för att öka, som 
Kvale (1997) säger, trovärdigheten i tolkningarna. Sedan skickades även 
sammanställningen av samtliga förband ut till samtliga chefer. De fick 
även vid detta tillfälle reagera och lämna synpunkter på underlaget. De 
synpunkter som inkom talade alla för att den berättelse som empirin 
utgör upplevdes sann av respondenterna. 

Intervjuerna genomfördes under en relativt kort tid. De genomfördes 
under tiden augusti - december 1996. Alla intervjuer genomfördes innan 
riksdagen tog det slutgiltiga försvarsbeslutet, men efter det att ÖB lade 
sitt förslag i mars 1996. Detta borgar för att intervjupersonerna hade 
samma information och diskuterade samma underlag, det vill säga ÖB:s 
förslag till försvarsbeslut, FMP97. 

Genom det stora antalet intervjuer, återkopplingen till förbanden och 
intervjupersonerna och genomgång av skriftligt material om försvars­
beslutet (till exempel regeringsbeslut, riktlinjer och underlag från 
försvarsmakten) har en del av problemen eliminerats och jag bedömer 
undersökningen som trovärdig och empiriskt väl underbyggd. Att blanda 
olika beviskällor rekommenderas av till exempel Yin (1994), och åter­
kopplingen till intervjupersonerna är något som Kvale (1997) tar upp. 
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Att välja halvstrukturerad intervju ger intervjupersonen möjlighet att ta 
upp saker som de tycker är viktiga, men nackdelen är att det kommer 
med mycket information som kan bli svår att hantera (Hellevik 
1977/1987). 

Mitt val av just detta sätt att genomföra studien är för det första att det är 
få undersökningar gjorda inom det organisationsteoretiska området som 
berör just hur organisationen påverkar individernas handlingar och upp­
fattningar. Det finns ett stort behov av att fördjupa kunskaperna inom 
detta område, något som också flera författare tagit upp. De studier som 
finns är ofta genomförda i en konstruerad miljö. För det andra är fördelen 
med en studie i en verklig miljö att den ger en mer verklig bild av det 
som studeras. Det är inte en konstruerad situation utan frågorna ställs 
utifrån en verklig händelse. Trots att minnet kan svika och att intervju­
personerna kanske lägger saker tillrätta så är det utifrån mitt synsätt inget 
problem eftersom även detta sker utifrån vad de anser är organisatoriskt 
"rätt". Nackdelen med denna typ av undersökningar är att det är svårt att 
ge ett entydigt svar på problemet eftersom det är svårt att kontrollera alla 
variabler. 

Sammanfattningsvis har reliabilitetsproblemen försökts lösas genom att 
jag böljade med en förstudie för att försäkra mig om att frågeställning­
arna var relevanta och förståeliga varvid intervjuguiden modifierades 
(Yin 1994, Kvale 1997). Genom att använda flera beviskällor som 
dokumentation och intervjuer har vissa delar kunnat kontrolleras vilket 
ytterligare stärker v aliditeten. Responsvaliditeten har prövats genom att 
gå tillbaka till intervjupersonerna med mina tolkningar (Kvale 1997), 
samt att jag gjort jämförelser, det vill säga "constant comparisons" i 
Glaser & Strauss (1967) termer. 
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DEL III 

5 Delaktiga 
Framställningen i resultatdelen utgår i huvudsak från då händelserna 
inföll i tiden. Detta för att förenkla för läsaren att förstå processen. 
Utformningen bygger sedan på den kodning som gjordes av intervjuerna 
i datorprogrammet NUD*IST. Ganska snart föll vissa delar av intervju­
erna ut i olika berättelser. Den första delen som föll ut var granskningen. 
Många av intervjupersonerna berättade på olika sätt om hur de granskade 
uppgifter. Denna faktor kom senare att delas upp i två, a) granskningen 
och framtagandet av uppgifter som skedde före det att ÖB lämnade sitt 
förslag till regeringen och b) den granskning som sedan skedde efter den 
4 mars av de argument som i FMP97 användes för att välja ut de förband 
som skulle läggas ned. 

En annan berättelse som också ganska snart föll ut var intervjupersoner­
nas upplevelse av att få beskedet att deras förband skulle läggas ned. 
Detta var något som många uppehöll sig rätt länge vid. 

Del III inleds med en beskrivning av den studerade processen. I den 
avslutande diskussionen i kapitel 5.9 görs en koppling till den miljö vari 
processen utspelade sig, det vill säga den byråkratiska hierarkiska orga­
nisationen. 

I kapite l 6 beskrivs den känsla som intervjupersonerna upplevde när ÖB 
lämnat sin plan, FMP97, till regeringen och det framkom att deras för­
band var nedlagt i planen. Det resonemang som därvid uppstod vid 
förbanden (och även vid det icke nedläggningshotade förbandet) presen­
teras. I de n avslutande diskussionen i detta kapitel besvaras bland annat 
frågan hur man organisationsteoretiskt kan förstå den upprördhet som 
intervjupersonerna kände när de fick nedläggningsbeskedet. 

Kapitel 7 tar upp den granskning som startade vid de nedläggningshotade 
förbanden av de argument och motiv som bidrog till deras fall, hur inter­
vjupersonerna sökte efter en rationell förklaring till det oförklarliga. 
Denna del avslutas med en diskussion kring de dilemman som kan upp­
stå i en byråkratisk organisation när olika nivåer konfronteras, och 
svårigheten att nå fram till varandra över nivågränserna. 
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I det avslutande resultatkapitlet 8 presenteras motiv för deltagande 
respektive icke deltagande på det sätt det framkom i intervjuerna. I 
diskussionen besvaras frågan hur delaktigheten uppfattades av deltagarna 
samt vilka grupper som deltog eller var passiva. Vidare besvaras frågan 
vad som hindrar medlemmar i en organisation att delta när det ges 
möjligheter för deltagande. 

I slutdiskussionen, kapitel 9, diskuteras sedan mer övergripande ledar­
skap, beslutsprocessen samt byråkratikonflikter. Frågeställningarna som 
diskuteras i detta kapitel är till exempel om det finns organisatoriska 
egenskaper som förhindrar att en gemensam uppfattning skapas hos dess 
medlemmar. Ledarskapet visade sig vara en kritisk faktor i vissa lägen, 
varför det även förs en kort diskussion kring detta. Frågorna om det är 
möjligt att skapa delaktighet i en byråkratisk organisation besvaras, samt 
vad som eventuellt varit hindrande respektive främjande för delaktighet i 
denna studie. 

Resultatet har redovisats i tidsordning för att läsaren lättare ska få en 
uppfattning om processen. Från processens böljan 1993 fram till beslutet 
i december 1996. Efter varje avsnitt förs en kortare diskussion utifrån 
olika teorier. Frågeställningarna och syftet besvaras därmed under de 
olika avsnitten där de hör hemma och inte utifrån den presenterade upp­
ställningen. 

I resultatdelen har jag försökt hålla beskrivningen ren från alla tolkningar 
och analyser. Det är först i resultatkapitlens diskussionsavsnitt som detta 
förs in. I slutdiskussionen har sedan de mest relevanta frågeställningarna 
behandlats mer ingående. 

I en intervjustudie får man som forskare fram mycket information som 
senare inte används. Jag har valt att mycket korta ner de besvikelser som 
intervjupersoner på olika nivåer gav uttryck för. Jag anser att det som här 
presenteras mer än väl täcker den känsla som framkom i intervjuerna. I 
intervjuerna talade man också om den politiska nivån och politikernas 
inblandning i processen, här har jag också valt att minska denna beskriv­
ning, med anledning av att jag valt att koncentrera mig på 
Försvarsmaktens interna arbete. 

Jag för heller ingen diskussion huruvida det var rätt beslut som togs, eller 
om ett alternativ var bättre än något annat. 

Efter citat finns en kod som markerar intervjupersonens position; ( C ) 
för central nivå, ( R ) regional nivå och ( L ) lokal nivå. På lokal nivå 
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anger första siffran efter bokstaven den nivå intervjupersonen befann sig, 
där (1) representerar de lokala cheferna samt de direkt underställda 
cheferna, siffran (2) anger mellanchefer och siffran (3) underställd 
personal. De två siffrorna därefter anger i vilken ordning jag skrivit in 
intervjuerna. Det vill säga, intervjuperson Ll 10 är en förbandschef eller 
direkt underställd chef på lokal nivå, och den tionde intervjun jag skrev 
in. Intervjuperson L220 är en mellanchef och intervjupeson L323 är en 
underställd på lokal nivå. För central och regional nivå finns inte denna 
uppdelning. Där anger siffran efter bokstaven enbart den ordning jag 
skrivit in intervjuerna. 

För enkelhetens skull har jag valt att kalla ledningscheferna20 på central 
nivå för försvarsgrenschefer vilket var det gängse uttrycket, det vill säga 
försvarsgrenschefer var chefen för arméledningen, chefen för flyg­
vapenledningen samt chefen för marinledningen. Andra uttryck som kan 
förekomma för dessa chefer är vapenslagschefer och centrala produk­
tionsledare. 

Jag har också valt att kalla de högsta cheferna på lokal nivå for förbands­
chefer oavsett om de var chef för förband, skola eller kommando. 

5.1 Bakgrund 
Händelsen som beskrivs nedan utspelade sig inom Försvarsmakten under 
framtaganden av underlag till försvarsbeslut 1996, Försvarsmaktsplan 97 
(FMP97). Det är dock inte hela processen och alla dess delar som 
beskrivs utan framförallt processen hösten 1995 till december 1996 
(tabell 4) som den uppfattades av intervjupersonerna. 

Både från regeringshåll och inom Försvarsmakten önskade man sig 
bredast möjliga uppslutning i utarbetandet av FB96 (för Försvarsmakten, 
FMP97). ÖB beslutade därför att det denna gång skulle vara en mycket 
öppen beredning, men arbetet skulle ske på mycket kort tid. Personal 
skulle ges möjlighet att lämna synpunkter på Försvarsmaktens underlag 
innan ÖB lämnade det till regeringen. Ett syfte var att cheferna skulle, 
som ÖB sade, "vara överens om sakförhållandena från starten 

20 Gäller dock ej chefen för operationsledningen 

98 



Tabell 4: Arbetsgången i stort under processen att ta fram FMP97. 

1993/ 
1995 

Etapp 1 
Bland annat överste Swärdenhems21 (med flera) utredningar av för­
bandens utbildningsförutsättningar. Militärbefalhavarna tillsammans 
med operationsledningen arbetar med krigsorganisationen. Lokal nivå 
är involverade (i huvudsak de taktiska cheferna). 

Hösten 
1995 

Maj, Försvarsmaktens förslag på krigsorganisation lämnas till 
regeringen. 
September, Försvarsberedningens betänkande samt Regeringens 
proposition 1995/96:12 lades 
December, Riksdagen beslutar den första etappen. 
Under hösten började den första strukturen över grundorganisationen 
bearbetas på central nivå. I slutet av decem ber kom de första 
underlagen till lokal nivå för granskning 
Etapp 2 inleds. 

Våren 
1996 

Lokal nivå arbetade med granskningen av förbandskorten och på att 
formulera synpunkter och argument. Utredningar görs på lokal nivå, 
till exempel var man ska omlokalisera skolor, kostnader för att vara 
kvar, kostnader för att flytta verksamheten, möjligheter att ta emot 
annan verksamhet et cetera. 
Februari, underlagen avseende grundorganisation lämnas till ÖB och 
chefer vid nedläggningshotade förband möter ÖB 
4 mars, ÖB lämnar Försvarsmaktens underlag, FMP97, till regeringen 
Mars - september, personal oc h deras anhöriga vid 
nedläggningshotade förband uppvaktar olika myndighetspersoner, 
samt att förbandet uppvaktas av bland annat försvarsutskottets leda­
möter, men även andra myndighetspersoner. De lokala facken 
informerar om förbandens förutsättningar. Kommunpolitiker och 
länsråd uppvaktar riksdagspolitikerna och argumenterade för att fa 
behålla regementena på orten. 

Hösten 
1996 

September, propositionen 1996/97:4 etapp två läggs av regeringen 
September - december, de av politikerna nedläggningshotade för­
banden uppvaktar myndighetspersoner och politiker. 
Kommunpolitiker och länsråd vid de i denna omgång drabbade 
orterna uppvaktar riksdagspolitikerna. 
13 december, Försvarsbeslut 199 6 tas av riksdagen. 

ÖB ville att a lla taktiska chefer tänkte på ett likartat sä tt vad gällde den 
framtida stridens karaktär, vi lken typ av stridskrafter som behövdes samt 
att man var överens om förbandens förutsättningar lokalt. ÖB krävde 
dock att cheferna, nu när de fick delta i utarbetandet av FMP97, lojalt 

21 Överste och utredare vid Högkvarteret, sedermera chef för 
kvalitetsavdelningen 
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skulle ställa upp på hans förslag och inte motarbeta honom vid ett even­
tuellt negativt besked for förbandet. 

I processen att utarbeta underlag för försvarsbeslut 1996 skulle politi­
kerna fatta ett försvarspolitiskt beslut där försvarsmakten bidrog med 
underlag gällande försvarsekonomiska kalkyler, analyser och försvars-
mässiga värderingar utifrån de förutsättningar som regering och riksdag 
givit. Regeringskansliet skulle därefter (utifrån de förutsättningar som 
riksdagen givit samt försvarsmakten underlag) analysera underlaget och 
göra en samhällsekonomisk värdering. Detta skulle sedan ligga till grund 
för regeringens underlag till beslut. Försvarsbeslutet togs därefter av 
riksdagen den 13 december 1996 (Protokoll 1996/97:45). 

Nedan beskrivs kort hur den formella processen såg ut utifrån de rikt­
linjer och skrivelser som gått till Försvarsmakten. 

5.2 Uppdraget att utarbeta Försvarsmaktsplan 97 
Uppdraget från regeringen till Försvarsmakten kom i form av regerings­
beslut. Till grund för arbetet med försvarsbeslut -96 låg bland annat 
regeringsbeslut Fo93/17/SSLP, Fo93/2235/SI och Fo95/379/SI. Det kom 
därutöver en del förtydliganden och riktlinjer. 

Vid utarbetande av ett försvarsbeslut genomförs studier, och vid inled­
ningen av detta beslut indelades studierna i två faser. Under den första 
fasen skulle studier genomföras inom följande områden: 
• den internationella säkerhetspolitiska miljön, 
• totalförsvarets nuvarande operativa förmåga, 
• operativa konsekvenser av den militärtekniska utvecklingen, 
• svensk samhällsutveckling med mera, av betydelse för totalförsvaret, 
• eventuella justeringar av de operativa målen för totalförsvaret m.m., 
• samhälls- och försvarsekonomiska överväganden. 
(Regeringsbeslut Fo93/17/SSLP) 

Den första fasen ansågs utgöra en grund för fas 2, som omfattade 
"perspektivstudier avseende totalförsvarets utveckling under en ca tioårig 
period efter år 1997" (ibid. bilaga 1, s. 1). 

I december 1993 kom ytterligare ett regeringsbeslut Fo93/2935/SI 
rörande förberedelser inför nästa totalförsvarsbeslut. I de allmänna 
utgångspunkterna tas följande styrande faktorer upp inför studie- och 
planeringsarbetet. 
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• 1992 års totalförsvarsbeslut ger inriktningen av planeringen till och 
med den 30 juni 1997 

• underlagsarbetet för beslutet hålls samman inom regeringskansliet 
• planeringsantaganden med mera, skall ses i tidsperspektivet 1997-ca 

2015 medan nästa totalförsvarsbeslut som längst skall antas omfatta 
tiden fram till och med år 2002. 

Arbetet från och med hösten 1994 skulle genomföras enligt följande: 
• myndigheterna studerar skilda strukturalternativ efter de närmare 

förutsättningar som regeringen bedöms kunna ge omkring årsskiftet 
1994/95. Rapportering av dessa studier förutses ske under sommaren 
1995. 

• därefter genomförs myndigheternas arbete med programplaner, mot­
svarande, som skall utgöra grund för totalförsvarsbeslutet. 
Anvisningar för detta arbete bedöms kunna ges under hösten 1995, 
med redovisning från myndigheterna tidigast våren 1996. 

(regeringsbeslut Fo93/2935/SI, bilaga, s. 2) 

Studieförutsättningar och ramantaganden omfattade säkerhetspolitiska 
och militärstrategiska förutsättningar, bland annat utvecklingen i Europa, 
i d et tidigare Sovjetunionen samt i Norden. Även utvecklingen inom det 
icke-konventionella vapenområdet beskrevs. I slu tsatserna konstaterades 
att Sveriges militärpolitiska läge var mer gynnsamt än tidigare, men att 
den långsiktiga situationen i Europa dock fortfarande präglades av ett 
stort mått av osäkerhet inom en rad områden (ibid. s. 11). Man skrev 
också att e n strävan var att Sverige aktivt skulle delta i arbetet med att 
främja stabilitet och fred i Europa. Genomgående i underlaget betonades 
det internationella engagemanget. 

De ekonomiska förutsättningarna var dock mindre goda, och stats­
makterna hade beslutat att successivt minska de offentliga utgifterna 
under året. Detta påverkade också anslaget för totalförsvaret som beräk­
nades reduceras med 10% under försvarsbeslutsperioden och 30% i ett 
mer långsiktigt perspektiv. 

Under övriga studieförutsättningar fastställdes bland annat att d et skulle 
råda stor överensstämmelse mellan organisationen i krig och fred. Även 
den materiella utvecklingen och värnpliktsutbildningen berördes. 

De studieuppdrag som lades ut inför första fasen var 18 till antalet och 15 
av dessa studier122 lades ut på Försvarsmaktens organisationsmyndighet. 

22 Slutnoter återfinns längst bak. 
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Försvarsmakten var antingen den rapporterande myndigheten eller ett 
stöd till annan rapporterande myndighet. Uppdragen skulle avrapporteras 
senast den 1 oktober 1994 (ibid.). 

I regeringsbeslut Fo95/379/SI kom nya studieuppdrag. Dessa skulle 
redovisas under våren 1995. Här fastställdes att försvarsbeslut 96 skulle 
läggas upp i två etapper, vilket var nytt. Etapp ett skulle omfatta stats­
makternas ställningstagande till säkerhetspolitiken, försvarspolitiken, 
målen för totalförsvaret, övergripande principiella frågor om total­
försvarets utformning och struktur samt ekonomi. Etapp två skulle 
omfatta statsmakternas ställningstagande till den närmare inriktningen 
för det militära försvarets krigsorganisation, det militära försvarets 
grundorganisation i fred samt den närmare inriktningen av det civila 
försvarets verksamhet i krig och fred. I uppdragen till Försvarsmakten 
togs även mer generella förutsättningar upp. 

En proposition rörande etapp ett planerades till sommaren 1995 för 
beslut hösten 1995. Som underlag för denna proposition låg ovanstående 
studiematerial från totalförsvarsmyndigheterna. Till detta ställdes ett 
antal kompletterande studieuppdrag ut på de olika myndigheterna inom 
totalförsvaret, samt uppdrag till bland andra Försvarsmakten att utforma 
förslag inför etapp två. Myndigheternas förslag skulle lämnas till 
regering i början av 1996 (för Försvarsmaktens del i början av mars 
1996). På grundval av förslagen från myndigheterna skulle regeringen 
därefter lägga fram en budgetproposition i september 1996 för behand­
ling av riksdagen hösten 1996. 

Det fanns i regeringsbeslutet en önskan om en bred och öppen debatt 
inom säkerhets- och försvarspolitiken. 

5.3 Etapperna 
När den här studien påbörjades var båda etapperna klara och ÖB hade 
överlämnat Försvarsmaktens beslutsunderlag, FMP97, till regeringen. 

Både under etapp ett och två deltog lokal nivå i arbetet. I Försvarets 
Forum nummer 7, 1995 beskrev konteramiral Torsten Lindh (Lindh 
1995) arbetsgången vid försvarsbeslutet och den lokala medverkan så 
här, "det är ute på förbanden som planeringen måste förankras. Det är 
också där flera av förutsättningarna för ett genomförande ska tas fram. 
Samtliga lokala chefer ska medverka på ett eller annat sätt i processen. 
/.../ - Arbetet ska ske helt öppet inåt i organisationen, något smygande i 
buskarna kommer det inte att bli ". 
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I samma nummer uttalade sig också försvarsministern och beskrev 
regeringens ställningstaganden till nedskärningar inom försvaret, till 
exempel det militära försvarets omfattning, nedläggningar och de två 
etapperna. Syftet med de två etapperna sade försvarsministern var att "ge 
Försvarsmakten och övriga totalförsvarsmyndigheter större inflytande 
över detaljutformningen av förslaget 

De arbetsformer som ÖB lade fast vid starten av processen tvingade 
centrala och regionala chefer att gå ut till förbanden och hämta in upp­
gifter. Detta var, enligt ÖB, just för att få in synpunkter från lokal nivå. 
OB informerade också själv förbandscheferna. Detta gjorde han när han 
samlade cheferna från de nedläggningshotade förbanden till ett möte vid 
högkvarteret för att diskutera igenom FMP97 samt påminna om den 
lojalitetsdiskussion som tidigare förts vid ÖB:s besök ute vid förbanden. 
"Det var ingen då som inte tog på sig ansvaret /.../ men däremot var det 
många som inte sympatiserade med värderingen som sådan " sade ÖB. 
ÖB refererade till ansvaret att, i värsta fall, lägga ned det egna förbandet. 

I de nna studie fokuseras huvudsakligen det som hände under etapp två, 
men även delar av etapp ett tas upp, bland annat överste Swärdenhems 
utredning som av många uppfattades ligga till grund för etapp två. Under 
1993/94 hade förre ÖB, general Bengt Gustafsson, tillsatt en arbetsgrupp 
som leddes av Swärdenhem, med uppgift att kartlägga förbandens 
utbildningsförutsättningar och liknade studier gjordes också vid 
flygvapnets och marinens förband och skolor. Swärdenhems arbete myn­
nade ut i ett underlag på vaije förbands utbildningsförutsättningar, de så 
kallade förbandskorten. De utbildningsförutsättningar som gruppen 
tittade på var till exempel övnings- och skjutfält, men därutöver tittade 
de även på faktorer som kanske inte direkt kunde sägas ha militär bäring, 
som möjligheten för anhöriga att få arbete, den ekonomiska strukturen i 
kommunen och hur detta påverkade förutsättningarna att utveckla den 
militära verksamheten. I de allra flesta frågorna var man från förbandet 
och Swärdenhem överens om hur det såg ut. "Förbandskorten var", som 
en intervjuperson sade, "den grundplattform som sedan 'processades ' ett 
par varv med förbanden 

Att ta fram Försvarsmaktens beslutsunderlag genomfördes, som sagt 
ovan, denna gång på ett nytt sätt för Försvarsmakten. Dessutom ville ÖB 
att deltagandet från personalen i organisationen skulle vara så stort som 
möjligt, alla skulle ha möjlighet att ge synpunkter på ÖB:s underlag, 
oavsett var i organisationen de arbetade. Lokal nivå förväntades ha 
synpunkter på central nivås arbete vilket var ovanligt. 
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5.3.1 Etapp 1 

Under 1993/94 arbetade framförallt militärbefälhavarna och operations­
ledningen i högkvarteret med de studieuppdrag som regeringen givit 
Försvarsmakten. I detta arbete involverade militärbefalhavarna i hög 
grad de taktiska cheferna. Militärbefalhavarna fick från högkvarteret med 
sig uppdrag hem till staben. Därefter kallades de taktiska cheferna till 
militärområdesstaben för överläggningar och diskussioner. Resultatet av 
dessa överläggningar tog militärbefälhavaren sedan med sig till hög­
kvarteret och det fortsatta arbetet där. "Så när krigsorganisationen 
bestämdes hade de taktiska cheferna fått vara med och fått påverka, så 
mycket man kan begära" (R3). Därefter var möjligheten att påverka 
krigsorganisationens utformning marginell. 

Under våren 1995 genomfördes sedan operativa prövningar vilka med­
förde att krigsorganisationen justerades en aning och utformades mer i 
detalj vad gällde kvalitet och kvantitet. Så här var det tänkt att det skulle 
gå till, och det fungerade mer eller mindre bra inom de olika miltär-
områdena. 

I september 1995 lade regeringen fram sin proposition, och samtidigt 
lämnades direktiv till Försvarsmakten inför etapp två. I december 1995 
fattade riksdagen beslut om etapp ett. Detta beslut innehöll "'principiella 
ställningstaganden till säkerhetspolitik, försvarspolitik, målen för total­
försvaret samt principiella frågor om totalförsvarets utformning, struktur 
och ekonomi" (Proposition 1995/96:12, Wiktorin 1995:7). 

Vid den här tidpunkten diskuterades inte grundorganisationen, men det 
antyddes att krigsorganisationen och riksdagsbeslutet i december 1995 
skulle komma att få konsekvenser för grundorganisationen. Det fanns ett 
antal ingångsvärden, till exempel att man skulle reducera antalet enheter 
(förband), och göra verksamheten billigare för att därmed få möjlighet 
att hålla på kravet om hög kvalitet i verksamheten i krig. En annan 
inriktning var att hitta någon form av balansstruktur mellan ledning och 
förband, "inte alltför många hövdingar utan ett stort antal indianer" 
(R2). Inom armén hade truppslagsinspektörerna, fördelningscheferna och 
armé-ledningen vid möten fått lägga fram sin syn på vilka förband de 
förordade. Detta mynnade så småningom ut i en inofficiell "lista" över 
förband som dessa aktörer av olika anledningar ville ha kvar. Trots att 
syftet under etapp 1 in te var att f öreslå någon grundorganisationen kom 
truppslagsinspektörernas, fördelningschefernas och arméledningens 
synpunkter att vila tungt när grundorganisationsförslaget sedan 
utarbetades. 
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Det förekom också en träff med arméns alla förbandschefer på Karlberg 
där man gick igenom vilka forband som behövde detaljutredas samt vilka 
förband som kunde läggas åt sidan, till exempel pansarförbanden. Vid 
detta möte var man rätt s å överens om vilka förband som inte behövde 
göra beräkning. 

5.3.1.1 Ramar för att utarbeta krigsorganisation 
Direktivet från regeringen att utarbeta krigsorganisationen gavs, tillsam­
mans med ÖB:s riktlinjer, till en operativ grupp. Denna grupp bestod av 
de tre militärbefälhavarna tillsammans med chefen för operativ ledning 
vid högkvarteret. Militärbefälhavarna i varje militärområde hade i s in tur 
uppdraget att ta med sina taktiska chefer, fördelningschefen, försvars­
områdesbefälhavare, flygkommandochefer, marinkommandochefer och 
underhållsregementeschefer, det vill säga chefer som under militär­
befälhavarna skulle föra krig; chefer direkt underställda militärbefäl­
havarna (figur 6). Ibland deltog även chefer vid utbildningsförband till 
exempel brigadchefer. Inblandade i arbete med det säkerhetspolitiska 
ställningstagandet var också bland andra Utrikesdepartementet, 
Försvarsdepartementet, Försvarsmakten, Försvarets Forskningsanstalt 
(FOA) samt Överstyrelsen för civil beredskap (ÖCB). 

StfÖB 

1 1 ! 1 
ì COPI i CAL !!' CWL " II CML 

Reqronal flfvå T 1 1 1 1 
Si höVWth i 

«feto Svang» 
1 :M«tàrb^fhâvaren 
1 melerete Sverige 

MiMrtjefälhavaren 
norra Sverige 

Fördelningschefer i F iygkömniari<toft \ ! Matinkommantfon 

; Lokal nivå i Àanéeohefer i Ftyjentietöf Marina anbeten 

operativ väg 
produktionsledningsväg 

Figur 6: Arbetet med krigsorganisationen leddes av Chefen för operations­
ledningen (COpL) vid högkvarteret C OpL ledde militärbefalhavarna som 
sedan tog med de taktiska cheferna i arbetet Arbetet med grundorgani­
sationen leddes i högkvarteret av Cheferna för Arméledningen (CAL), 
Marinledningen (CML) och Flygvapenledningen (CFVL). CAL ledde sina 
förband via fördelningscheferna, C FVL och CM ledde sina enheter via 
kommandona, men också i direktkontakt med de lokala enheterna. 
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Styrande for arbetet var säkerhetspolitiska ställningstaganden som 
- neutralitet 
- alliansfrihet 
- hotet mot Sverige 

Till grund för den ekonomiska ramen låg hotbilden, det vill säga det 
säkerhetspolitiska hotet mot Sverige. I propositionen 1995/96:12 sades 
att det idag var osannolikt att Sverige skulle komma att invaderas av 
främmande makt. I p ropositionen sades också att försvarsmakten skulle 
kunna minska eller växa beroende av det säkerhetspolitiska hotet. 

Det säkerhetsideologiska ställningstagandet och säkerhetspolitiska fakta 
ledde sedan fram till uppgifterna för försvarsmakten. Dessa samt de 
ekonomiska ramarna lades fast vid riksdagsbeslutet i december 1995. 

5.3.2 Etapp 2 
ÖB:s uppgift var under etapp två att utarbeta en effektiv och rationell 
grundorganisation utifrån riktlinjerna i propositionen (proposition 
1995/96:12). ÖB gav i sin tur försvarsgrenscheferna i uppgift att utarbeta 
ett förslag till grundorganisation. 

Utarbetande av grundorganisationen genomfördes på ett annat sätt än 
arbetet med krigsorganisationen. För armén var det chefen för arméled­
ningen som via fördelningscheferna fördelade resurserna till arméför­
banden inom sin fördelning. Chefen för flygvapenledningen 
kommunicerade direkt eller via kommandochefen med cheferna vid 
flottiljerna och skolorna och chefen marinledning kommunicerade med 
de marina enheterna (figur 6). Det fanns dock några uppdrag som gick 
direkt från handläggare vid högkvarteret ut till de lokala förbanden. 
Bland annat en del beräkningsarbeten. 

Genom denna uppdelning av uppdragen begränsades försvarsgrens­
chefernas makt då de styrdes av militärbefälhavarnas operativ inriktning, 
samtidigt som militärbefälhavarna i sin tur begränsades av försvarsgrens­
cheferna. I en debattartikel i Aftonbladet (1996-08-12) kommenterades 
detta "OB saknar i praktiken resurser för en logisk styrning. Han härskar 
genom att spela ut militärbefälhavarna och försvarsgrenscheferna mot 
varandra. " I Göteborgsposten tog Carl Bj öreman också upp denna 
konflikt och skriver "ÖB är hänvisad till att spela ut försvarsgrens­
cheferna, dels inbördes, dels mot militärbefälhavarnas regionala (av 
naturliga skäl kortsiktiga) intressen. " (Göteborgsposten 1996-08-20, s. 
4). 
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Som framgår av figur 6 så fick den lokala nivån uppdrag från två håll, 
dels de ekonomiska förutsättningarna från sina försvarsgrenschefer (i 
armén gick uppdraget också via fördelningschefen i området), och dels 
när det gällde de operativa inriktningarna, genom order direkt från 
militärbefälhavarna. 

5.3.2.1 Ramarna för grundorganisationen 
Arbetet med grundorganisationen handlade om att ta fram ett underlag 
för grundorganisationens utformning. Innan högkvarteret gick ut med 
underlaget i organisationen hade de sett över olika alternativ för att ha, 
som en intervjuperson sade, en principdiskussion i botten. Central nivå 
lade med andra ord en första struktur på grundorganisationen, till exem­
pel att i princip inte röra pansarbrigaderna, eftersom man var på väg mot 
mekanisering av Försvarsmakten, samt att gruppera tre norrlandsbrigader 
i Norrland. Några av förbanden var därför undantagna granskningen av 
dessa skäl. När detta var gjort på central nivå hade de lokala cheferna 
möjlighet att redovisa sin syn. 

Senhösten 1995 skrev major Peter Jacobsson i personaltidningen 
INFo 31 (Jacobsson 1995:2) att "mycket kraft går i dessa dagar åt att ta 
fram relevanta fakta om de utbildningsbetingelser vår garnison har". 
Dessa fakta presenterades för besökande politiker och militär personal. 
Längre fram i informationsbladet skrev överstelöjtnant Jarl Wallefors om 
den omfattande besöksverksamheten. Under hösten 1995 fram till och 
med november hade bland andra fem riksdagspartier besökt förbandet, 
personal från högkvarteret, chefen för arbetsgrupp organisations­
utveckling (C AgOrgU) och chefen för 3.fördelningen. En informations­
mapp hade tagits fram för dessa tillfällen. Man hade också haft möjlighet 
att ge information till försvarsutskottets ordförande och vice ordförande, 
samt riksdagsledamöter vilka ingick i det försvarsutskott som stod 
bakom 1992 års försvarsbeslut. I 1992 försvarsbeslut togs bland annat 
beslut om Lv 6 omlokalisering till Halmstad och dessa ledamöter kunde 
nu notera utfallet av omlokaliseringen, både personalmässigt och 
kostnadsmässig. Vid besöken deltog även lokala politiker. Vid dessa 
besök var strävan att mer konkret beskriva följande begrepp: närheten till 
bland annat övningsområden, kostnadseffektivitet och utvecklings­
möjligheterna i garnisonen. 

Under hösten 1995 och fram till det att ÖB överlämnade FMP97 till 
regeringen den 4 mars 1996 bedrevs arbetet under mycket stor tidspress. 
Under denna period öppnades för deltagande på bred front. Uppgifter 
skickades från central nivå ut till lokal nivå för granskning. Både fördel­
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ningschefen och militärbefälhavarna hade möjlighet att yttra sig över de 
lokala underlagen. Arméns underlag värderades av fördelningsstaben och 
skickades sedan, "rättat", till central nivå. För marinen och flygvapnet 
gick underlagen oftast direkt till försvarsgrenschefen i högkvarteret. 

Granskningen innebar för lokal nivå att man fick möjlighet att 
kontrollera de förbandskort som Swärdenhem tagit fram, och lägga sin 
syn på dessa. I uppgiften gavs utrymme för förbandscheferna att presen­
tera sitt förband eller skola. De fick lämna synpunkter på vad som var 
rätt och fel i u nderlaget och hur man såg på garnisonen och dess utveck­
ling. Framförallt handlade det om produktionsförutsättningar vid 
förbandet och möjligheten att genomföra mekaniserad utbildning. Man 
fick dock relativt fritt presentera sin garnison med de argument man hade 
för att v isa att förbandet var en viktig del i den framtida Försvarsmakten. 
Under hela arbetet informerades personalen vid förbanden/skolorna kon­
tinuerligt om processen, vad som var på gång och vad som skulle 
komma. Detta arbete pågick till den 1 februar i 1996, därefter skulle för­
svarsgrenscheferna lämna underlaget avseende grundorganisationen till 
ÖB. 

Även de regionala cheferna försökte i d iskussion med ÖB föra fram sina 
åsikter. En intervjuperson sade att "man fick med kloka intelligenta 
argument försöka föra fram sina förslag" (R2) och ÖB:s uppgift var att 
göra avdömningar och ta ställning till de olika förslagen. Under hela 
processen gjordes avdömningar, detta för att processen skulle kunna gå 
vidare. Avdömningar var oftast preliminära. ÖB kunde säga "gå vidare 
med det här alternativet och gå inte vidare i den riktningen (R2) På det 
sättet växte beslutsunderlaget fram. 

Som sagts ovan fick truppslagsinspektörerna och de regional cheferna 
göra en egen prioriteringslista över sina förband. Den presenterades för 
högkvarteret före jul. Den fanns med, och vägde tungt sade en intervju­
person på central nivå när högkvarteret satte sig för att ställa upp 
alternativ. 

"Så att vi hade i byrålådan även hur dom såg på vissa saker. M en sen ställde 
vi upp alternativ efter ekonomin" (C4) 

Från december 1995 till februari 1996 hade de lokala cheferna möjlighet 
att lämna synpunkter på underlaget och presentera egna idéer och princi­
per. Ett problem var den korta tiden, vilken inte alltid medgav 
återkoppling till förbanden vid varje tillfälle. ÖB snävade också in alter­
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nativen under processen. Detta kan ha varit svårt att acceptera för chefer 
ute i organisationen, sade en av de centrala cheferna. 

"Då är det inte alltid möjligt att göra dom här beslutslooparna tillbaka vaije 
gång, ibland är det så att man dömer av och ÖB har beslutat om vissa punkter 
under resans gång och det här har mång a människor svårt och acceptera att 
en myndighetschef snävar av alternativen under resans gång, och när man då 
har blivit tidigt avsnävad och bortplockad så upplever man att man vill 
komma igen senare ' men ni står ju där och övervägen dom sakerna, varför 
får inte vi vara med' ja, vi la bort er i ett tidigare beslut, /.../ det här är en typ 
av linjär beslutsprocess och det svårt för en del att förstå det." (Cl) 

Dagarna innan ÖB lade sitt förslag till regeringen var underlaget hemlig­
stämplat. Inget skulle läcka ut till pressen innan regeringen fått 
underlaget. De lokala cheferna kände till innehållet men var förbjudna att 
föra det vidare. Samma dag som regeringen fick underlaget gick cheferna 
i organisationen ut och informerade personalen. 

Sammanfattningsvis framträder en bild av en administrativ statlig byrå­
krati där befattningshavarna fått sig tilldelade uppgifter, anpassade till 
deras nivå och position. Det låg på central nivå att ge direktiv och rikt­
linjer och lokal nivå fick granska och kontrollera. Arbetet var kringgärdat 
av riktlinjer och direktiv från riksdag och regering i form av riksdags­
beslut, regeringsbeslut och regeringsdirektiv. Bilden av en administration 
byggd på disciplin är tydligare än representativ administration. 

5.4 Att involvera och förankra på lokal nivå 
ÖB hade visionen, och arbetade för, att all personal skulle vara delaktig i 
processen. Av andra sågs arbetssättet också som ett sätt att slippa en 
diskussion efteråt. Genom att man tog med lokal nivå i arbetet kunde 
man få konsensus om förbandskorten redan från början. Lokal nivå 
skulle vara med för att man skulle slippa "tjafset" efteråt var något som 
också fanns i bakhuvudet. Men det var viktigt att lokal nivås praktiska 
kompetens kom fram, bland annat för att skapa förtroende. 

"Jag skulle säga, jag upplev er att det är en förtroendefråga, så att dom verkli­
gen känner att vi inte bl ir centralbyråkrater utan fortfarande har en känsla för 
hur det är ställt, men jag skulle vilja säga att det är myc ket en förtroende­
fråga. Oc h sen om du sitter tre år här centralt då tenderar du att tänka lite 
annorlunda." (C2) 
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"Jag menar förbandet har ju kompetens för utbildning så det var naturligtvis 
viktigt. Jag menar dom sitter ju på do m stolarna och har naturligtvis infor­
mation om hur det bör gå till. Men det betyder ju inte att de behöver köpa 
allting in i mista detalj för att ko ntrollera att idén faktiskt är riktig." (C3) 

De centrala cheferna, och kanske framförallt marinens och flygvapnets 
chefer uppgav att de hade ständiga kontakter med sina underställda 
lokala chefer, och diskuterade med dem de förslag som kom upp. De 
synpunkter som kom in var viktiga för utvecklingen. "Man fick nya 
tankar som smälte ihop ", som en chef sade (C2). Det anordnades även 
möten där strategier diskuterades. En av de centrala cheferna tyckte att 
man tidigt var överens, lokal och central nivå, men att vissa chefer 
hoppade av överenskommelsen när det börjat hetta till. 

När en central chef samlade sina underställda chefer i starten av FMP97 
var det för att lägga fram sitt huvudspår och få dem att "gilla" idén, få 
dem att ställa upp på den. Och de lokala cheferna ställde upp och var 
med hela tiden. "Men de var naturligtvis inte'\ som intervjupersonen 
(C3) sade, "med i varenda detalj 

Arméledningen hade, av och till, haft diskussioner och synpunkter på när 
de lokala cheferna skulle tas in i arbete. Om detta fanns olika upp­
fattning, där vissa upplevde att det skulle blivit för svårt att hantera 
mängden information om alla deltagit från början. En av de regionala 
cheferna menade dock att de lokala cheferna borde varit med så tidigt 
som möjligt. Det hade gått att hantera och beslutet skulle blivit bättre. 
"Men ", sade han, "när man tittar i backspegeln kanske det var riktigt att 
göra ett visst förarbete först". Men på så sätt var ju en del av arbetet 
redan gjort och möjligheten att p åverka var mindre för de som kom in 
senare i processen. 

"Det första som hände m ed lokala ch efer [när] dom hade tittat igenom allt 
underlaget, det var att dom fick presentera respektive garnison eller förband. 
Dels sin syn på dom här förbandskorten, vad som var rätt och vad som var fel 
och hur [det] såg ut i garnisonen och utveckling, man fick rätt fritt att 
presentera sin garnison. Då hade vi jobbat rätt intensivt med det här i den här 
andra gruppen ett bra tag innan [oc h] av och till o ch haft lite synpunkter på 
det här. Och det var my cket diskussion om när lokala chefer skulle blandas 
in. Det var jävlar våldsamt svårt att det skulle ske så fort som möjligt redan 
från början egentligen, men sett i backspegeln kanske [det] var riktigt att göra 
ett visst förarbete först." (R3) 

De regionala cheferna upplevde att processen under etapp ett genom­
fördes på ett bra och öppet sätt. "Alla stenar vändes " och det mesta lyfts 
fram. De regionala cheferna, militärbefälhavarna och fördelnings­
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cheferna var ute och besökte alla förbandschefer inom sitt område. "De 
stred för sina förband, inte" som de sade, "av artighet utan av över­
tygelse". De kände sina förband i regionen oerhört väl. Några hade 
arbetat v id något eller några av förbanden i olika befattningar och kände 
människorna där. Och man "kände" för människorna som nu kanske 
skulle komma att drabbas av nedläggning. Man insåg också att o m man 
prioriterade något förband så blev andra besvikna, men det var chefens 
uppgift att ta ställning. 

"Men i slutskedet då måste jag ju säga att jag kommer att förorda det här för­
bandet före det och då uppfattade ju både regementsledningar, personal oc h 
även facket, upplevde det som att 'hur kan han göra detta' man förstod inte 
alltid den roll jag hade. Men det är ju chefers dilemma" (R4) 

De regionala cheferna upplevde att de nu fick föra en dialog med sina 
underställda chefer. Och i mycket var man överens. Där man inte var 
överens låg beslutet på just högre chef. 

"Man har fatt möjlighet att yttra si g och vara m ed i processen till en viss 
gräns. Så blir det ju alltid, det går till e n viss., sen så kommer man till en nivå 
där... Det är klart att man centralt far göra sammanvägningar, självklart är 
det så, men att v i har deltagit. [Om] jag tittar på min roll så har jag haft 
möjligt att tillsammans med högkvarteret diskutera olika alternativa lösningar 
för vår del, det har jag klart kunnat göra oc h lämna synpunkter på det. Sen i 
slutändan så har man ju gjort en sammanvägning i alla f all, men om vi tar för 
[vår] del så tycker jag att jag har haft gehör i högkvarteret för våra s yn­
punkter så långt som man har kunnat tillmötesgå det" (Ll 13) 

Den lokala nivån uppfattades, av intervjupersonerna på den centrala och 
regionala nivån, haft osedvanligt goda påverkansmöjligheter. Arbetet 
med etapp två, grundorganisationen, bedrevs under mycket kort tid, men 
enligt en intervjuperson finns det ett uttryck i försvaret som hette 
"avdelad tid räcker" och det var inte säkert att det slutade bättre för att 
man hade mer tid menade han. Han trodde att man på lokal nivå tyckt att 
tiden varit för kort, men trodde att det till stor del berodde på om man 
fått gehör för sina idéer eller ej. 

"Jag tycker inte det har varit tidspress men jag tror att man på lokal ni vå kan 
ha upplevt det där att man bland annat hade korta tider på sig att överarbeta 
underlag och sånt här, och sen är det väl alltid så att när man känner att man 
inte når, när man inte tycker att man når fram med budskapet, tycker att man 
har rätt i e n sak - det här är jätte viktigt att ta hänsyn till - när man inte får 
gehör för det, då vil l man gärna komma igen med det på ett annat sätt. Men 
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om man då sitter i mottagande ställning kan man säga så här "ja jag hört det 
här men det är just nu inte relevant" den som ska ta emot det här han kommer 
alltid att tycka att det är f ör lite tid, nej jag tycker nog att det har varit rimlig 
tid alltså" (R3) 

5.5 Lojalitet 
I och med att lokal nivå involverades i arbetet krävde ÖB att de skulle 
vara lojala mot hans beslut när det fattades. För ÖB var det ingen tvekan 
om vad man skulle vara lojal mot. Lojaliteten fick inte riktas mot 
enskilda förband. Cheferna ute i landet var tvungna att, som ÖB sade, 
lyfta sig och se Försvarsmakten ur ett mer övergripande perspektiv. ÖB 
gav vid dessa tillfallen exempel på hur det varit tidigare, hur chefer 
"hackat varandra i ryggen och spelat ut varandra för att få behålla "sina" 
förband. Detta ville ÖB denna gång inte vara med om, och förde med 
cheferna ute i landet, en diskussion kring lojalitet och kring begrepp som 
moral och etik. ÖB lade, som han själv sade, ner ganska mycket kraft på 
att åka runt och förankra sitt ställningstagande, "säg från överstenivån 
och uppåt", sade ÖB. Men han besökte inte alla orter, och det fanns en 
kritik att chefsbesöken var för få. Detta upplevdes negativt ute vid 
förbanden. 

Vid möten med lokal nivås chefer presenterade ÖB även några upp­
fattningar om försvaret som diverse politiker uttalat. Dessa uppfattningar 
var att försvaret saknade ödmjukhet och hade lågt förtroende, var arro­
ganta och gnälliga, var splittrade, att alla drev "sina" frågor i 
egenintresse och revirbevakning. ÖB menade att Försvarsmaktens 
renommé och trovärdighet krävde en ändring av dessa beteenden. 

Lojaliteten skulle inte ses som ett förbud att ha åsikter eller att yttra sig, 
eller sätta tryckfrihetsförordningen och yttrandefriheten ur spel. Det 
handlade om att Försvarsmakten skulle nå ett gemensamt beslut och då 
gällde det att följa vissa spelregler, och de spelregler som skulle gälla 
under processen var följande: 
• Synpunkter och idéer skall framföras till chef innan beslut fattas 
• Det är inte förenligt med försvarets syn att "hålla inne" med 

synpunkter för att vara till lags. I frågor av vikt skall berörda chefer 
ges möjlighet att delta, varvid öppenhet och ärlighet från inblandade 
parter skall vara en självklarhet 

• Ett öppet informationsutbyte inom Försvarsmakten är en viktig del i 
verksamheten. Det förutsätter respekt för sekretessbestämmelser 
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• När beslut fattats av OB eller annan chef inom sitt ansvarsområde 
krävs acceptans och fullt engagemang för att genomföra beslutade 
åtgärder 

(från OB OH-bilder som han använde vid informationen) 

Det här var ett rätt ovanligt förfarande. För det första var det ovanligt att 
lokal nivå skulle delta i framtagandet av underlag inför försvarsbeslutet 
och för det andra var de t ovanligt att ÖB åkte ut och på detta sätt ta lade 
med personalen vid förbanden. Men ÖB var angelägen om att alla i 
organisationen skulle arbeta för den gemensamma visionen. Han 
poängterade vid dessa möten att Försvarsmakten var en myndighet med 
en chef, det vill säga ÖB. 

ÖB:s uppfattning var att man i hela Försvarsmakten skulle arbeta utifrån 
idéerna i verksamhetsidé 90 (VI90)23. VI90 stod för delegering och 
decentralisering och ÖB menade att, "vz är ett arbetslagAtt arbeta i 
arbetslag förutsatte att man hade en gemensam uppfattning ute i organi­
sationen, att cheferna i organisationen agerade utifrån Försvarsmaktens 
övergripande mål och policy, inom delegerat ansvarsområde. 

Öppenhet var något ÖB förespråkade starkt i intervjun. "Det finns", sade 
ÖB, "inget värre än om man lägger band på människors kunskap och 
kreativitet, /.../ i frågor av vikt skall berörda chefer ges möjlighet att 
delta och öppenhet och ärlighet från de inblandade parterna är en själv-
klarhet. Det här är mitt huvudbudskap och det är en skyldighet att lyssna 
men också att föra fram synpunkter. " 

5.5.1 Mötet med ÖB 

ÖB gick även ut med en skrivelse 1996-02-02 (Hbr nr 2 8/96) till samt­
liga chefer inom försvarsmakten, där han kallade chefer till sig som var 
särskilt berörda. I brevet hänvisade ÖB till sin tidigare information kring 
spelregler och lojalitet och skrev att han uppfattade att cheferna givits 
tillfälle att d elta och lämna synpunkter men att han trots detta ansåg det 
nödvändigt att de även fick träffa honom personligen. 

"Jag har uppfattat det hittillsvarande arbetet som att N i fortlöpande beretts 
tillfälle att deltaga och lämna synpunkter. Trots detta anser jag det nöd­
vändigt att Ni också får möjlighet att direkt till mig framföra synpunkt er. I 
syfte att skapa bästa möjliga underlag inför min slutliga avvägning, kallas Ni 

23 Under slutet av 1980-talet fastställde dåvarande ÖB "Verksamhetsidé 90" (VI 
90) där grunden var "krigsorganisationen i centrum", "beredskap mot invasion" 
samt "kaderorganisation". ^ 
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som är chefer inom särskilt "berörda" garnisoner/orter till direkta ö verlägg­
ningar med mig." (Hbr nr 28/96) 

Det var cheferna vid de nedläggningshotade förbanden som på det här 
sättet fick möjlighet att träffa ÖB personligen. Listan var lång, och inne­
höll 20 orter, men ÖB förklarade detta med att ha n i det läget ännu inte 
tagit slutlig ställning. Varje ort (i vissa fall flera orter tillsammans) hade 
en timme till sitt förfogande. Programmet var pressat. ÖB och "hans 
mannar" jobbade under den tiden hela dygnet, sade en intervjuperson, 
"varje förbandschef hade en viss tid för sin föredragning, och det 
spelade ingen roll om klockan var 12 på natten eller så Alla berörda 
förbandschefer hade dock inte fått tid, men det fanns inlagt en reservtid 
om det, utöver cheferna vid de uppräknade garnisonerna/orterna, fanns 
någon som ansåg sig ha så viktig information att han ville lämna den. 

Vid mötet med ÖB deltog även berörda försvarsgrenschefer, chefen för 
operationsledningen samt arbetsgruppen som hade till ansvar att 
samordna underlagen för grundorganisationen (AgGRO). Även 
militärbefälhavarna, berörda taktiska chefer och inspektörer/motsvarande 
gavs möjlighet att delta då deras garnisoner/orter diskuterades. 

Det här var ett ovanligt förfarande och det kommenteras också av de 
intervjuade cheferna. Ett u ttalande från en förbandschef var "vi har till 
och med fått träffa ÖB". Även personalen vid förbanden tog upp detta 
som något ovanligt. 

Om man trots dessa ansträngningar ändå inte kom överens fick man ta 
till "Consensusteoremet"24. ÖB sade, 

"Sen har jag då också sagt att om man då inte i den här resan är överens om 
vad som ska göras så finns det något som heter "Consensusteoremet", som 
faktiskt hjälper ibland om man har olika uppfattningar. Om man då inte 
kommer överens så är det ibland dålig kommunikation, man pratar inte 
igenom frågor, alltför ofta enligt min uppfattning. Eller så pratar man om 
frågor med helt olika sakförhållanden som utgångspunkt där man borde ha en 
gemensam faktabakgrund innan man starta r och diskuterar. Eller om man då 
har haft en kommunikation, om man då har gjort det här så kan d et ju trots 
allt då ändå resultera i att man har olika uppfattningar, man har skilda värde­
ringar. Då är det faktiskt så att i dom här frågorna i en organisation så är det 

24 Consensusteoremet: 1) Dålig kommunikation, tala igenom frågan; 2) Oklar 
uppfattning om sakförhållandena, klara ut fakta; 3) Skilda värderingar, ÖB 
beslut gäller (eller den chefs beslut till vilken ansvaret delegerats, (från OB OH-
bild) 
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OB beslut eller den chef som har till s ig delegerat ansvar som gäller, och då 
är man tillbaka i dom här spelreglerna." (ÖB) 

ÖB menade också att det var ganska enkelt att förstå detta eftersom, 
"ingen organisation kan leva med chefer som inom organisationen 
motarbetar högre chefs beslut med hänvisning till att det finns en nivå 
till". För ÖB var chefslojaliteten riktad mot ÖB:s beslut. För ÖB var det 
sedan självklart att han skulle vara lojal mot politikernas förslag, efter­
som den politiska nivån var överordnad honom. 

Cheferna ute i organisationen hade rätt att ha åsikter och också att fram­
föra dessa till politiker och andra när de tillfrågades. Att politikerna 
skaffade sig information var enligt ÖB positivt och naturligt. Men 
chefernas skyldighet var att först presentera Försvarsmaktens 
uppfattning. 

"Sen är ju då min förhoppning att när man ska skaffa sig den bilden så ska i 
vaije fall chefer ute i organisation på det sätt jag pratade om förut, redovi sa 
Försvarsmakten uppfattning i den här frågan även om det då går emot det 
egna förbandet, och därefter så må man då lägga den sakinformation och det 
som man själv har företrätt som uppfattning, m en man far inte ställa dom 
emot varandra utan ma n måste [säga] så här ser Försvarsmakten på det, s en 
tyckte jag i processen att det här oc h det här var relevant för beslutet, då 
tycker jag att det är helt OK." (ÖB) 

För ÖB var det viktigt att ' få med alla i båten " som en intervjuperson 
uttryckte det. En regional chef beskrev ÖB:s krav på lojalitet på följande 
sätt " nu när vi kommit fram till ett militärt förslag, om det är någon som 
inte kan leva med det, så kom och tala om det för mej, så får vi diskutera 
om du ska vara kvar eller om du ska göra någonting annat och han 
menade att då kan vederbörande självfallet fortsätta att vara chef inom 
försvaret men ska då kanske inte sitta med ansvaret att genomföra ett 
beslut som man inte delar uppfattningen om" (Rl). Detta förhållningssätt 
hade de högre militära cheferna varit överens om. Det ansågs vara en bra 
ledningsmoral. Om en lokal chef inte kunde finna sig i ett beslut så fanns 
det säkert andra saker han som chef kunde göra som gjorde att han inte 
hamnade i samvetsnöd. 

Även de lokala cheferna bejakade idén från början. Försvarsmakten 
skulle lämna ett gemensamt förslag och därefter skulle inte "småpåvar", 
som man sade, komma med sina egna idéer som gick mot förslaget. Men 
man påpekade samtidigt att det aldrig lades band på att ge information. 
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"Däremot, och det är oc kså viktigt att understryka, det har aldrig lagts band 
på, vare sig genom ÖB eller någon av oss andra, att förbandschefer ska 
hjälpa landshövdingar, kommunpolitiker med allt jädra tänkbart material 
dom har. Men vi tycker inte om att dom själva åker ner och uppvaktar för­
svarsministern och säger att I 5 ska vara kvar. Nu har det heller inte hänt 
men däremot att dom är med och ställer upp, det ingår i deras rättighet och 
förgrymmade skyldighet" (Rl) 

ÖB kunde se att det fanns tillfällen när han och hans underställda chefer 
kunde hamna i en intressekonflikt, med skilda värderingar. I det läget 
ansåg ÖB, att han bättre kunde föredra den chef som genom hela proces­
sen diskuterat med honom kring detta och därefter fortfarande ansåg att 
beslutet var fel, än den som efter beslutet kom fram med synpunkter. 

"Då respekterar jag den individen som chef även senare om han för fram det 
här i diskussionen före beslutet. Och då kan vederbörande självfallet fortsätta 
att vara chef inom försvaret men ska då kanske inte sitta med ansvaret att 
genomföra ett beslut som han inte delar uppfattningen om. [Men] han är fullt 
användbar på alla andra platser än att genomföra den delen. Men däremot har 
jag sagt att om man har en annan sakuppfattning, [o ch] inte för fram den och 
inte tar ställning till det före beslut utan sen försöker att ändra högre chefs 
beslut via bakdörren, om jag får uttrycka det så, politiska kanaler eller miss­
tänkliggöra underlag eller hur man nu gör., då är vederbörande 
misskrediterad i mina ögon som chef för fortsättningen och borde då kanske 
hellre arbeta inom nått annat verksamhetsområde." (OB) 

Att ÖB tog i så hårt, det att chefer skulle fundera över att sluta sin verk­
samhet om de inte var lojal, togs upp i flera intervjuer. Det finns flera 
uppfattningar hos intervjupersonerna om detta, från de som tyckte att 
ÖB:s uppfattning var självklar och något som man gav 100%-igt stöd till 
de som ansåg att ÖB drog lojaliteten för långt och att han gick emot det 
demokratiska systemet med yttrandefrihet. ÖB hade fört ett resonemang 
kring den här problematiken vid sina besök ute på förbanden. Han för­
stod dock att m ånga hade svårt att ta till sig resonemanget men ansåg 
trots detta att det här var något som varje chef måste fundera över, innan 
de tog på sig ett högre chefsjobb. 

En av anledningarna till att ÖB bestämde sig för lojalitetskravet var även 
att föregående ÖB, general Bengt Gustafsson, blev "överkörd" av sina 
chefer. Men då gällde ett annat lydnadsförhållande. Den gången 
"segrade" cheferna över ÖB. 
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"Ja, ÖB bestämde sig för det här, att formulera si g på det här sättet a v det 
skälet att han, den avgående ÖB upplevde att när han hade lämnat sitt förslag 
som då bland annat innebar att Lv 4 skulle avvecklas, Sollefteå skulle 
avvecklas, så gick ÖB:s chefer i täten för åtgärder som syftade till att ändra 
ÖB.s förslag, och det tyckte självklart ÖB var besvärande. Men då hade vi ett 
annat lydnadsförhålla nde inom försvarsmakten, då kunde cheferna göra på 
det sättet. Och då fick regementschefen i Ystad rätt, regementscheferna uppe 
i Sollefteå dom fick rätt alltså, dom segrade över ÖB. Nu har vi en 
Försvarsmakt, med en chef för försvarsmakten och då menade ÖB att på 
samma sätt som man i ett civilt företag kräver av sina närmaste chefer divi­
sionschefer, avdelningschefer eller vad det är lojalitet mot företagsledningen 
så kräver ÖB lojalitet mot honom. En försvarsmakt en chef en idé. Det är det 
som låg bakom det hela. Då sa han till sina chefer att under förutsättning av 
att ni under processen i erforderlig omsättning far lämna synpunkter på 
underlag, så kräver jag av er att när jag har tagit ställning även om 
ställningstagandet går er emot, så ska ni vara lojala mot mitt förslag. Ni 
behöver inte försvara det, men ni får inte argumentera em ot det, det är det 
han i praktiken ha r sagt. /.../. Ja det kan man fråga sig - Har ÖB rätt att säga 
på det här sättet? - Ja det kan man faktiskt alltid diskutera, jag har stött Ö B i 
den här frågan. Och jag har försökt förhindra att mina chefer i organisationen 
på något sätt s kulle försätta sig i situationen att deras lojalitet ifrågasattes. 
Men det är klart, var går gränsen. Jag har för min ege n del självklart varit lite 
kluven här eftersom ÖB:s förslag inte helt följer mina önskemål. Men då har 
jag sagt till ÖB att jag kommer inte att argumentera emot ditt förslag, men 
däremot om politikerna kommer och frågar mej, vad tycker jag om Göteborg, 
vad tycker jag om Karlsborg, vad tycker jag om det så kommerjag att svara 
som jag tycker. Ja, säger Ö B det är klart. Men jag tar alltså inget initiativ till 
att ta hit politikerna." (R2) 

I dis kussionen om lojalitet menade de regionala cheferna att man skulle 
vara lo jal mot ÖB. Debatten hade varit mycket het, och frågan om vem 
man skulle vara lojal mot, om försvarsministern fattar ett annat beslut än 
ÖB, diskuterades också. Svaret var att man skulle vara lojal mot ÖB:s 
förslag och sedan också lojalt följa riksdagsbeslutet när det var taget. 

"Jag stödjer ÖB helt och hållet i det här jag menar vi hade den här öppna 
processen, vi kunde säga vad vi tyckte om, lägga allting på bordet, vi fick till 
och med ta upp såna saker som kanske inte var relevanta. Vi hade möjlig­
heter vid flera tillfällen att framföra våra synpunkter. Och ÖB fattar ett beslut 
och gick in med det till regeringen. Då tycker jag att intill det kommer nya 
fakta, o ch det var ju helt klart att se n när politikerna böij a syna förslaget i 
sömmarna s å fick man ju ta fram fördelarna med sitt eget förband och så 
vidare det var helt klart, men jag tyckte det var en bra process, jag tyckte det 
var rätt att göra på det här sättet." (R4) 
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Sedan frågade man sig på lokal nivå också om man skulle vara lojal mot 
minsta lilla enhet, mot mellanenheten eller mot helheten. Här blev det 
ibland en kollision mellan byråkraten och idealisten sade en intervju­
person (L316). Byråkraten i den meningen att man hade en uppgift som 
skulle lösas och att den lilla enheten där ib land framstod som den vikti­
gaste, och för idealisten var helheten det som räknades, tron på det 
gemensamma. 

Den gemensamma uppfattningen på central och regional nivå var att a lla 
hade haft möjlighet att, innan OB lade sitt förslag, lämna sina syn­
punkter. Men efter beslutet fanns bara tv å vägar, att finna sig i beslutet 
eller att söka sig ett annat arbete. De som framhärdade att detta var ett 
politisk beslut glömde att det förslag som lades var ett militärt önskemål 
och att po litikerna sedan vägde in även andra aspekter, sade en intervju­
person. 

Sammanfattningsvis fanns det hos ÖB en genomtänkt idé för hur han 
ville att processen skulle gå till. Denna idé gick han ut med i organisa­
tionen och förankrade på alla nivåer. Mycket av det han berättade 
överensstämmer med det arbetssätt som bör råda enligt de styrdokument 
som Försvarsmakten givit ut. 

5.5.2 Lokal nivås upplevelse av lojalitetskravet 

Personalen i Försvarsmakten var fria att ha åsikter om FMP97 och att 
offentligt ge uttryck för dem. Facket var till exempel fria att kontakta 
lokala politiker eller rikspolitiker för att informera om förbandets situa­
tion och förutsättningar. 

En av de lokala cheferna beskrev sin roll som att företräda ÖB och föra 
ut ÖB:s intentioner i organisationen. Det medförde att han inte kunde gå 
ut i media och propagera för en annan uppfattning än den ÖB hade. Om 
han fick frågor som rörde skolans framtid "så kan jag läsa innantill i 
försvarsmaktsplanensade han (L103). 

På lokal nivå arbetades med uppgiften att göra de utredningar och den 
planering som ÖB befallt. För flera av cheferna var det en självklar loja­
litetsfråga att man ställde upp på detta. Problemet kom när man ute bland 
personalen skulle föra en saklig diskussion och propagera för ÖB:s 
lösning. 

"Däremot så kan jag inte gå ut på enheterna här och propagera för ÖB:s 
lösning därför att då utövar jag ett dåligt ledarskap då blir folk ännu mer 
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frustrerade och förbannade och det är inte mitt intresse att vi ska göra ett 
sämre jobb utan vad jag gör nu det är att fortsätta som jag gjort tidigare." 
(L103) 

Att man skulle vara lojal menade flera var riktigt men det var heller inte 
bra att vara alltför lojal och rätta in sig i ledet, något som en intervju­
personen upplevde att den militära personalen gjorde. "Vi borde 
protestera mer'\ sade han, "och sätta ner klackarna och säga ifrån". 
Men man var lojal för att det var ett hierarkiskt system. "Det går inte att 
sätta ner klackarna när man är i e tt beroendesystem ". Man var beroende 
av karriären, och anpassade sig därmed ganska snabbt. "Du får inte bita 
för hårt, för då är det kört. Det är ett väldigt hårt system sade han 
(L209). Han uppgav också att det pratades en del vid till exempel fika­
bordet men att det inte var något som kom fram i offentligheten. 

En annan intervjuperson (L103) menade att lojaliteten som officerare 
kände, oftast hade fördelar. "Det skulle inte gå", sade han, "om för­
bandschefer stod på barrikaderna eller gick i fackeltåg på stora torget". 
Lösningen när man inte var överens var att försöka få till en bättre kom­
munikation. Tyvärr hade det denna gång varit för lite diskussion. "Det 
går inte att skylla på jul och nyår, det måste finnas tid att tala med folk 
och föra en diskussion ", sade intervjupersonen. 

När det gällde de lokala chefernas tystandsplikt så upplevde en intervju­
person (L316) det som ett alldels korrekt beslut. 

"Och jag tycker inte alls att det var fel att man band upp myndighetscheferna, 
antingen är dom lojala e ller så lämnar dom sina jobb, så det tycker jag var 
helt korrekt och där förstår jag inte heller den debatt som uppstod ikring det 
där, det är ju ganska naturligt att man ska vara lojal mot ett organisations­
beslut" (L316) 

Men det riktades också kritik mot lojalitetskravet som ÖB ställde. "ÖB 
kom lite snett", sade en intervjuperson och trodde att det skulle kunna bli 
en väldigt intressant efterdebatt om den här lojalitetsfrågan. Han upp­
levde att ÖB drivit lojalitetslinjen lite för hårt. Intervjupersonen menade 
att ÖB inte riktigt hade satt sig in i vad han höll på med, och "var ute i 
parlamentarismens grunder" när han drev dessa frågor. Intervjupersonen 
hade anmält personligen till ÖB, att han avsåg att inte driva opinion, men 
informera fullständigt fritt om sina uppfattningar i frågor där han hade en 
avvikande uppfattning. Sina uppfattningar hade han också meddelat ÖB. 
Detta upplevde intervjupersonen togs väldigt illa upp av ÖB men, sade 
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han, "man vågade inte peta mej". Intervjupersonen sade lite senare att 
om man såg ÖB:s påbud som "att vi visst fick föra debatt men att den 
skulle vara saklig och korrekt " då ansåg han att de t var riktigt, men han 
uppfattade att ÒB sagt att debatt inte fick föras, eller att försvars­
tjänstemän inte fick delta i debatten, det var här intervjupersonen tycker 
att "ÖB var ute och cyklade ". Lite senare uppfattade intervjupersonen att 
ÖB ändrade sig i lojalitetskravet och mer började tala om etik och om det 
var etiskt riktigt att försvarstjänstemän gick ut och förde debatt mot 
chefens uppfattning. 

Även lokal nivås lojalitet uppåt kommenterades och en intervjuperson 
frågade sig också om förbanden var särskilt lojalt mot högkvarteret, när 
man fortsatte att göra beräkningar fast man inte fått några direktiv. 

"Jag menar, det är bara att titta nu, här håller man på, på samma sätt., och fast 
man nu sagt från försvarsministern, att nu ska [förbandet] vara kva r så räknar 
vi fortfarande med att det ska bort, vi räknar och räknar som om [förbandet] 
inte ska vara kvar." (L211) 

Men en intervjuperson upplevde att lokal nivå nog vara mer lojal än 
cheferna högre upp, "dom tänker på sin egen karriär, det är tyvärr så " , 
sade intervjupersonen (L221). 

Det fanns som sagt olika uppfattningar om ÖB:s lojalitetsbrev bland 
intervjupersonerna. En intervjuperson tyckte att det var dåligt formulerat. 
Han förstod vad ÖB avsåg men menade att det kunde ha formulerats 
något annorlunda. Intervjupersonen uppfattade att ÖB egentligen menade 
"att nu är det färdigresonerat inom oss, vi kan inte hålla på längre, nu 
har jag dömt av det här, på gott och ont mina vänner men så är det. Ni 
får gärna ha kvar era uppfattningar och om någon frågar om era upp­
fattningar så säg dem för guds skull, men säg samtidigt att för 
ögonblicket arbetar vi med FMP97 för det är så bestämt " (L101). Inter­
vjupersonen upplevde att ÖB hade haft lite svårt att sälja sin idé om 
lojalitet. 

5.5.3 Summering 
Kravet på lojalitet är något som följer officeren genom hela dennes 
karriär. Redan från 1 600-talet kan vi se att d enna egenskap och förmåga 
varit en viktig del av officerens identitet. Vilket kanske inte är så märk­
ligt med tanke på den uppgift som ligger på den militära organisationen. 
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Officerare förväntas handla i chefens anda och inom de ramar som 
chefen angett. I utbi ldningen till officer ligger plikten att lyda och chefer 
i organisationen förväntar sig lydnad. 

I denna studie lyfte cheferna på central och regional nivå fram sig själva 
som goda chefer som stred för sina förband, tog med personalen i 
beslutsprocessen och betonade arbetslaget. Den bild som förmedlas är 
den som förs fram i de tidigare refererade styrdokumenten som behand­
lar ledarskap. Det goda föredömet lyfts fram, och lika så den goda 
ledaren. 

Det ovan beskrivna följer tydligt den bild som Försvarsmakten för fram 
om sig själv och officeren. Bilden stämmer också rätt v äl med den bild 
som förs fram i andra svenska avhandlingarna. 

I C hefen och Ledarskapet förs fram att chefen uppgift är att få persona­
len att "uppfatta och värdera viktiga företeelser på ett likartat sätt". 
Detta visar OB tydligt när han åker ut till förbanden för att förankra sina 
ställningstaganden inför processen. Han visar tydligt att han företräder "i 
den vidaste mening det riktiga målet". Detta gör han när han talar om att 
den som inte kan ställa upp på hans beslut bör fundera på att arbeta med 
något annat än att va ra chef i Försvarsmakten. ÖB kan sägas ha arbetat 
för att öka värdeintegreringen och beslutslegitimeringen och han försökte 
att hela tiden öka enigheten inom organisationen. Han försökte på olika 
sätt skapa en gemensam attityd till processen. Han var också tydlig och 
lyfte fram de olika roller som olika cheferna hade. 

ÖB:s spelregler och agerande följer också väl de riktlinjer som fanns för 
beslutsprocesser inom Försvarsmakten. Synpunkter fick föras fram till 
chefen före beslut. Det skulle vara högt till tak. Efter beslutet krävde 
sedan ÖB acceptans för sitt beslut och full engagemang från chefer och 
övrig personal. 

När ÖB lämnade sitt underlag till regeringen förväntade han sig att 
cheferna och personalen lojalt skulle följa hans direktiv. En lydnad som 
tillsammans med enhetliga värderingar skulle ha skapats hos officeren 
redan i utbildningen. 

Cheferna i organisationen levde under denna första tid också enligt givna 
riktlinjer och normer. De utförde de uppgifter de ålagts och återrappor-
terade till högkvarteret alla de underlag som efterfrågades. De 
involverade sin personal, kanske inte samtliga men de närmaste cheferna 
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och de som i vardagen arbetade med de uppgifter som skulle tas fram, 
men all personal informerades. 

5.6 Delaktighet 
Arbetet med att ta fra m underlaget till FMP97 skulle, som sagts tidigare, 
genomföras med stor delaktighet i Försvarsmaktens organisation. Nedan 
presenteras hur olika nivåerna arbetade med delaktighet, hur informa­
tionen spreds, hur tidspressen hanterades, hur den lokala nivån gjordes 
delaktig i processen samt hur intervjupersonerna själva uppfattade det 
inledande arbetet. Det handlar i huvudsak om arbetet som skedde i s lutet 
av 1995 och början av 1996, under den period då den lokala nivån togs in 
i arbetet med att granska grundförutsättningarna för förbandet och lämna 
synpunkter på det av högkvarteret framtagna underlag. 

Att Försvarsmakten var en enda myndighet från att tidigare bestått av ett 
100-tal, gjorde enligt ÖB att arbetsformerna måste förändras. Samtidigt 
var det en uttalad politisk inriktning, vilken ÖB ställde sig bakom, att 
den operativa sidan, det vill säga militärbefälhavarna och den operativa 
ledningen i högkvarteret skulle få ett starkare inflytande än de tidigare 
haft. ÖB var dock medveten om den starka tradition som fanns i 
Försvarsmakten, den kultur som var rådande, och som en del i arbetet att 
ändra attityden besökte ÖB forbanden. 

På ledarsidan i Försvarets Forum nummer 6, 1995 uppmanade ÖB 
(Wiktorin 1995:6) till debatt i försvarsfrågan, "det är viktigt att för-
svarsanställda, frivilliga och andra bidrar med sin kunskap och inblick i 
den debatten [försvarsdebatten]. Slutresultatet är fortfarande möjligt att 
påverka genom saklig debatt. Ditt bidrag är värdefullt, antingen det sker 
i mindre eller större sammanhang". 

ÖB menade att genom att involvera personal längre ut i organisationen så 
skulle man kunna få fram det bästa möjliga förslaget för Försvarsmakten. 
En annan effekt var att personal ute i l andet skulle kunna få en förståelse 
för de problem som man på central nivå måste hantera. En from för­
hoppning hos ÖB var dessutom att debatten inte enbart skulle handla om 
det egna förbandet utan fokusera Försvarsmaktens målbild. 

"Militärbefålhavare och förbandschefer har fått en av sevärt större roll än v id 
tidigare utformning av den nya Försvarsmakten. Avsikten är flerfaldigad. 
Först och främst att fa fram det bästa möjliga förslaget. Min förhoppning är 
också att metoden ska skapa delaktighet och förståelse för de problem som 
måste tacklas. Det vore också bra om arbetsmetoden åtminstone till någon 
del vred debatten mot att betona målbilden - en bra försvarsmakt. Och 
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mindre fokuserade på det egna förbandet och den egna verksamheten." 
(Wiktorin 1995:8) 

I sam ma tidning efterlyste ÖB en vidgad intern debatt och ifrågasatte de 
snäva särintressen som fram till nu hade präglat debatten. 

"Vår interna debatt innehåller däremot inte många överraskningar. Varför ha r 
vi inom Försvarsmakten brist på debattörer som kan bryta det ko nventionella 
mönstret att alltid plädera för de n egna verksamheten? Varför finns det inga 
flygofficerare som argumenterar för behovet av armé- och marinstridskrafter. 
Varför finns det inga brigadchefer som försvarar behovet av flygstrids­
krafter?" (Wiktorin 1995:8) 

ÖB efterlyste en helhetssyn och visioner som gick utanför bevarandet av 
det egna förbandet. Han poängterade att uppgiften som Försvarsmakten 
fått v ar att lämna ett förslag till regeringen där utgångspunkterna var de 
bästa möjliga för Försvarsmakten. ÖB visade dock att han hade förstå­
else för den smärta man kunde uppleva vid nedläggningshotade förband, 
där man "med rätta är stolt över sitt förband och dess verksamhet". 

5.6.1 Framtagande av underlag 

Det poängterades även från lokalt håll vikten av att personalen aktivt 
medverkade i debatten. "För att stödja ÖB:s ansträngningar att behålla 
ett bra försvar måste vi naturligtvis också medverka aktivt i försvars­
beslutet. " Detta skulle göras på flera sätt, bland annat genom att förklara 
för vänner, grannar, lokala politiker och andra varför det var klokt att 
bevara "försvarsförsäkringen" (Hammarskjöld 1995:2). 

Vid ett förband poängterades i informationsbladet att högkvarteret sagt 
att detta försvarsbeslut inte ska bli en "Stockholmprodukt", "utan att 
berörda förband och garnisoner på ett tidigt stadium skall tas med i 
utredningsarbetet 

Vi är n u i slutet av 1995. Vid denna tidpunkt hade personalen på lokal 
nivå ingen konkret information om vad som skulle hända med det egna 
förbandet, man hade fortfarande inte granskat eller lämnat underlag till 
högkvarteret och det var inte ens säkert att al la förband fått ut underlag. 
Men vid alla förbanden i denna studie var inställningen att frågorna 
skulle besvaras så ärligt som möjligt. Inget skulle undanhållas eller 
mörkas. 
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"Vi sa till oss själva och bestämde här att nu ska vi svara på vad det är dom 
frågar, och vi ska svara så ärligt som det huvudtaget är möjligt. Vi ska inte 
mörka nånting och siffror som är till vår nackdel dom ska vi inte heller 
mörka eller frisera utan vi ska svara precis så ärligt som det huvudtaget är 
möjligt och vi ska svara på det som det frågas om, vi ska inte ägna oss åt 
spekulationer och säga - ja men titta här det vore bra om man gjorde så här i 
ställt - och allt sånt där utan vi svarar precis på det det är frågan om, S en då 
när försvarsmaktsplanen kommer och den politiska processen kommer igång 
då kanske vi kan börja presentera alternativ. Utan vi svarade, och det var en 
mycket uttalad strävan att vara så absolut ärliga som det var möjligt, det 
vinner man på i längden." (Ll 10) 

För förbanden var det viktigt att försöka få vara kvar på orten eftersom 
verksamheten var bra, och för att det gjordes ett bra arbete vid för­
banden. Men ändå skulle det underlag man lämnade ifrån sig vara 
realistiskt och inte präglat av att "det begriper ni väl att vi måste vara 
kvar". 

Etapp två genomfördes med stor öppenhet, men under mycket kort tid. 
Högkvarteret eftersträvade samsyn. "Överstar" på regional nivå hade 
varit kallade till Stockholm för att diskutera de stora frågorna. Så hade 
det inte gått till tidigare, enligt en intervjuperson. Delaktigheten var 
också stor när m an räknade fram underlaget för varje förband, det vill 
säga förbandskortet. 

"Jag skulle tro att försvarsmaktens ledning den här gången tyckte att vi har 
varit väldigt delaktiga. Om du frågar Ö B och MB så tycker dom det, och vi 
har som jag säger, varit så oändl igt mycket mer delaktiga den här gången en 
förra gången. Det so m vi egentligen har saknat har varit då en slutlig kanske 
dialog med chefer på den nivån. Det är egentligen den biten som vi saknar nu 
på slutet. Å andra sidan så har vi en typ av skolning som inte politiker och 
andra har som du kan jämföra med. En politiker i kommun här som har dis­
kuterat och kommit fram till o ch bestämt sig slutligen, man röstar om det här 
i kommunalfullmäktige och så säger man vi gör A och den här har talat för B 
hela tiden då är det så här att han har ett problem. Vi är tränade i krigs­
sammanhang i beslutsfattning, o ch vi tränas att oerhört hårt, när vi diskut erar 
såna saker, dom här alternativen A B och C. Den som företräder sitt får också 
förklara varför och det är för och det är emot och det är hej och hå och det 
kan vara hårda tag och då ko mmer det ett ögonblick när jag säger här "B". 
Och då säger A och C deltagare ja, för att nu är det för oss själva allra bäst att 
satsa krafterna på att lyckas med B, för det är inte bra att förlora kriget och 
säga att jag hade rätt /.. ./ vi är skolade i ett sånt här tankesystem att - beslut 
taget, jobba på att göra det bra - den här [kommunalpolitikern] vet att om inte 
han fortsätter och hävda B och säger att dom andra fortfarande har fel så blir 
inte han omvald nästa gång. Det är en jäkla skillnad i situationen om du 
förstår vad jag menar därför så kan det här som du kallar demokrati i princip 
inte riktigt tillämpas i hant eringen."(LIO 1) 

124 



En generell uppfattning var att l okal nivå denna gång varit delaktighet i 
framtagande av underlag. Lokal nivå hade kunnat kontrollera vilket 
underlag som gått in till högkvarteret, de hade fått vara med i 
diskussioner och verkligen fått granska och leverera beslutsunderlaget. 
Flera intervjupersoner berättade samma sak (L307, L209, L110, L323). 
"Vi plockade fram underlaget som skulle ligga till grund för försvars­
maktens ställningstagande ". När man inte var överens med central nivå 
fördes en dialog där man fick förklara sig. "Det underlag som försvars­
makten utnyttjat för att sammanställa försvarsmaktsplanen grundade sig 
i väldigt stor omfattning på det underlag som man tog fram på lokal 
nivå, så vi har verkligen fått vara med och påverka " sade en intervju­
person (Ll 10). Delaktigheten i framtagandet av underlag var föredömligt 
den här gången och man hade både fått och fått lämna information. Inte i 
något tidigare försvarsbeslut hade chefer i o rganisationen varit med lika 
mycket som denna gång. Det man egentligen saknade var den slutliga 
dialogen med cheferna på den högre nivån. 

"Jag tycker att faktiskt så fungerar informationsutbytet väldigt bra här, Hur 
långt upp det kommer det vet jag inte, nu har inte jag kanske haft så viktiga 
synpunkter som jag har velat föra fram till chefen för marinkommando väst 
då men sammanlagt så tycker jag det att det vi säger det kommer i all a fall 
upp en bit på väg. Att man sen inte kan följa det vidare upp i hierarkin det 
kanske är naturligt, m en jag känner inte att vi har dåligt informationsutbyte, 
jag tycker att det har varit bra . Vi har fatt vara med också och bestämma hur 
ofta vi vill ha möten och hur ofta vi vill ha information ifrån ..ja, uppåt då så 
att säga det har dom varit lyhörda för tycker jag." (L323) 

Av intervjupersonerna på lokal nivå uppgav hälften att de varit delaktiga 
i framtagandet av underlag. Av de som ej varit delaktiga uppgav en stor 
del av dessa att förbandet förmodligen varit delaktiga, dock inte de 
själva. 

5.6.2 Tidspress 
Granskningsarbetet genomfördes under kort tid. Flera av intervju­
personerna upplevde att det var mycket extraarbete, och tidspressat 
'Tolk fick ställa upp till 150%" (L217). Det arbetades kvällar och helger 
för att räkna fram underlaget, "det skulle i stort sett vara svar i förrgår 
på det mesta och jag tror att åtminstone här så brände vi krut", sade en 
annan intervjuperson (Ll 10). Och kanske att man hade kunnat lämna ett 
bättre och vidareutvecklat underlag om man haft mer tid, även kanske 
vinklat det på lite olika sätt. Det upplevdes lite märkligt att man under en 
så kort tid skulle få fram ett så viktigt beslutsunderlag. Men arbetet upp­
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fattades vara viktigt varför man arbetade intensivt för att få fram de 
begärda uppgifterna. Man förstod också hur siffrorna skulle användas på 
högkvarteret vilket gjorde att det kändes viktigt och meningsfullt att 
utföra arbetet. 

"Alltså har man lång tid så är det lika svårt för att då tror jag att man arbetar 
på ett annorlunda sätt. Är man nu under tidspress så tror jag att man tänker 
mer på att då har man den här uppgiften och då tänker kanske mer effekti vt 
tror jag / .../ Man ska nog ibland arbeta under tidspress. /.../ Det man först 
kommer på det är nog bäst. Man återkommer alltid till det gamla" (L101) 

"När jag blev inblandad så var det bråttom, det är väl alltid så, det kommer 
kanske hit då (intervjupersonen visar toppnivån) sen ligger det liksom och 
faller ner i organisationen och sen när vi böljade räkna då så att säga på sek­
tionsnivå, då var det ju inte många dagar kvar. / .../jag tycker det passar mej 
bra [tidspressen], jag tycker det, för det är lätt, du kan koncentrera dej på vad 
du ska göra så att säga, Det var inte för kort om tid, men det var alltså inte så 
att vi hade månader på oss, utan det var dagar och en vecka kanske .. men det 
var tillfyllest, vi visste, vi granskade, det var inte frågan om att vi skulle göra 
om underlaget, utan det var egentligen ett beslutsunderlag som skulle 
granskas då. Vi skulle kontrollera alltså dom färdiga kalkyler om dom var 
OK då, /.../ dom [högkvarteret] hade tagit väldigt grova siffror där kunde vi 
gå in och ändra då." (L209) 

"Ja att det var jobbigt det var det ju men det är ju en sak, det händer ju även i 
andra sammanhang att det var tidspressar oc h det blir vissa arbetstoppar va, 
men vi ansåg ju samtidigt att det var viktigt att vi gjorde det här jobbet och 
att vi gjorde på ett grannlaga och på ett riktigt sätt. Vi förstod ju samtidigt hur 
dom här siffrorna skulle användas därnere så därför så kändes det ju i f allet 
meningsfullt att göra jobbet för att m an i sina avvägningar sedan inte skulle 
råka illa ut på grund av att vi lämnade ett dåligt underlag"(L318) 

Man skulle också ha kunnat jämföra sitt förband med det underlag som 
sidoregementena lämnat in om man ville men tiden att g öra detta fanns 
inte. 

"Nej, det gjorde vi egentligen inte [granskade andra förband], vi höll inte på 
med något sånt, utan vi bara granskade ärligt och uppriktigt förutsättningarna 
här då, vilka och hur många vi var, hur många vi b ehövde vara och så vidare. 
Och jag var med i gruppen leva vidare, vad krävs det då och då och så tog vi 
fram och vi räknade och vi tittade egentligen ingenting på sidoregementena, 
att vi var bättre e ller nånting sånt, det gjorde vi inte. Utan vi granskade då 
den kalkyl då som vi [fått] och det var så pass mycke att vi hade inte tid, det 
var fullt sjå att bara räkna, det var mycket sifferexercis." (L209) 
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Samtidigt så upplevdes tidspressen som positiv. En intervjuperson 
(Ll 10) trodde att de flesta militärer arbetar bäst under press. Och efter­
som tidspressen var som den var och man arbetade över hela bredden i 
organisationen så kom det här samtidigt att liknas vid, och genomföras 
som, ett krigstida stabsarbete, med foredragningar, delföredragningar och 
arbetsgrupper. Det gick inte att säga att "v/ är inte färdiga nu, vi kommer 
i morgon i s tället eller i övermorgon " utan det skulle föredras på torsdag 
kväll klockan 2200 och då skulle det vara klart. Detta skapade också 
sammanhållning. Man arbetade tillsammans för att på tilldelad tid göra 
en så bra presentation av förbandet som möjligt och samtidigt besvara 
och granska det underlag förbandet fått. Detta skapade engagemang och 
en känsla av delaktighet i något stort och viktigt. 

5.6.3 Summering 
Det sätt som beslutsprocessen genomfördes stämmer i stort med det som 

x beskrivs i Chefen och Ledarskapet, samt med den beslutsmodell som 
finns beskriven i AR2 (1995). 

Om vi ser på processen utifrån de riktlinjer som finns i Chefen och 
Ledarskapet analyserades och formulerades uppgiften på central nivå. 
Innan uppgiften gick ut t ill lokal nivå hade central nivå lagt en problem­
lösningsstrategi och givit uppgiften en tydlig struktur. Tanken med 
delaktigheten från central nivå var inte att lokal nivå skulle vara med i 
varje detalj, men de skulle ha insyn i arbetet och få vara med och säga 
sitt. Men det fanns redan från början en grov struktur in nan de centrala 
cheferna gick ut med underlaget. 

ÖB och de centrala och regional cheferna var också ute flera gånger både 
personligen och i t idningar och skapade, i enlighet med det s.om framgår 
av Chefen och Ledarskapet, en gemensam attityd till uppgiften och sättet 
att ut föra den. Ett sätt att åstadkomma detta var den debatt som fördes 
framförallt i Försvarets tidningar men också vid möten med förbanden. 
Det fanns en uttalade önskan att all personal skulle delta i försvars­
debatten utifrån ett helhetsperspektiv. ÖB sade att det vore bra om 
försvarsmaktens målbild fokuserades framför intresset att bevara för­
banden som han upplevde präglade debatten. 

En rollbeskrivning kan sägas ha funnits i och med att uppgifterna för vad 
var och en skulle göra var tydligt definierade. Även på lokal nivå utsågs 
vilka som skulle arbeta med vilken uppgift. Detta arbetssätt stämmer 
med de riktlinjerna som beskrivs i Chefen och Ledarskapet (s. 32f). 
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I linje med AR2 kan vi också se att det förekom faktainsamling 
(försvaret - "utgångsvärden") i form av bland annat Swärdenhems 
utredning men även i direktiv från statsmakterna. Dessutom hade vissa 
riktlinjer i stort lags tidigare på central nivå, till exempel antal förband 
med vinterutbildning och förband runt storstadsregionerna. 

Slutligen värdering (försvaret - "överväganden") och beslut. Detta var 
något som helt och hållet låg på central nivå. Vid intervjuer hänvisade 
några av intervjupersonerna till bedömandemodellen i AR2 när de 
förklarade hur man gjorde olika bedömanden. 

Under processen träffade centrala och regionala chefer sina underställda 
chefer, och en central chef menade att de synpunkter han fick in var 
viktiga för utvecklingen. Någon chef samlade också sina underställda 
chefer för att informera och för att förankra sin handlingsplan. Det skulle 
vara högt till tak och personalen skulle ha rätt att yttra s ig före beslutet, 
men när beslutet väl är fattat skulle alla följa det. Det sågs som illojalt att 
då bölja diskutera beslutets för- och nackdelar. Också detta stämmer med 
vad man skulle kunna förvänta sig av en beslutsprocess inom 
Försvarsmakten utifrån AR2. I ÖB grundsyn sägs att det inte får råda 
någon tvivel om att det är ch efen som "fattar och ansvarar för beslutet ". 
Men det står också att "samarbete före beslut vid uppgifternas ut-
formning ökar förutsättningarna att nå ett bra resultat " (Chefen och 
Ledarskapet, s. 121f). 

Det nya militära arbetssättet har fått genomslag i arbetet. Ledarna har 
visat sig kunniga i roller som administratörer och moderna ledare. De har 
tagit med personalen i arbetsprocessen. Vanan att arbeta med administ­
rativa rutiner märks, men man lever också upp till kravet att slutföra 
uppgiften i tid som mer kan sägas prägla de gamla militära traditionerna. 

5.7 Information 
För att skapa delaktighet och få med personalen satsades på att få ut 
information genom många olika kanaler och på alla nivå. Rent generellt 
framkom i intervjuerna att personalen ute vid förbanden fått all den 
information de velat ha. Intervjupersonerna upplevde att de fått, och haft 
möjlighet att hämta information från olika håll om de velat. Men även 
om många menade att förbandet hade lämnat all den information de 
kunnat ge, fanns kritik mot att central nivå inte delade med sig av all den 
information de hade. 
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Om någon varit borta en tid från arbetsplatsen fick de reda på allt när de 
kom tillbaka till arbetet. "Man får reda på en massa grejer runt omkring, 
och det är sånt som jag inte ens skulle komma på tanken att fråga om 
heller " (L308). "Alla", sade en annan intervjuperson, "hade kunnat få 
information även om de inte deltog i arbetsgruppen". Om man hade sökt 
information hade man fått svar. "Har man inte fått information har man 
inte lyssnat " sade ytterligare en annan intervjuperson (L226) som ansåg 
att information har funnits men att alla kanske inte velat ta den till sig. 

De flesta upplevde att de fick all den information de behövde och att de 
även fick lämna information och sakuppgifter (tabell 5). Det fanns inte 
några begränsningar. En av intervjupersonerna tyckte att man från hög­
kvarteret på ett föredömligt sätt lämnat ut information. 

"Det som har rört försvaret som helhet, d et har man ju på ett föredömligt sätt 
gjort både seriösa och populära broschyrer om, så det har ju funnits, och 
lokalt på F14 har jag nog ganska klart för mej ungefär strukturen och 
problemen." (L316) 

Tabell 5: Sammanställning över intervjupersonernas upplevelse av 
att de fått/fått lämna information under processen 

Upplevde att de 
fatt lämna 
information 

Upplevde att de 
fått all information 

Upplevde att de ej 
fatt all information 

Central nivå Samtliga Samtliga 
Regional nivå Samtliga Samtliga 
Lokal nivå 10 av 28 25 av 28 3 av 28 

Personalen på lokal nivå fick det mesta av informationen från ledningen 
vid förbandet. " Var man osäker på någonting gick man till ledningen och 
fick information sade en intervjuperson (L318). "Informationsmässigt 
har det varit rätt bra", sade en annan (L211), "vill man ha någon uppgift 
så går man till närmste chefen eller chefen över honom " sade ytterligare 
en tredje intervjuperson (L327). Även intervjupersonerna själva var mer 
lyhörd den här gången jämfört med vid tidigare försvarsbeslut. De var 
mer öppna och intresserade, vilket kanske gjorde att de var mer informe­
rade denna gång (L312). 

Även ÖB ansåg sig fått all den information han behövt under processen. 
Men det var en typ av information som han vägrade ta till innan han 
lämnade ifrån sig FMP97. Det var information från uppvaktande 

129 



kommunalråd och länsråd. Orsaken till denna prioritering var att han 
annars skulle blivit, som han sade, "nersprungen och inte haft tid att 
sätta mig in i resten ÖB lade därför medvetet detta åt sidan och ägnade 
sig åt det han hade ansvar för, det vill säga militära sakskäl och de poli­
tiska influenserna från regeringen. 

Sammanfattningsvis uppgav de allra flesta intervjupersonerna att d e fått 
all den information de velat ha (tabell 5). Samtliga intervjuade chefer på 
alla nivåer uppgav att d e fått lämna all den information de velat lämna. 
Även de direkt underställda cheferna på lokal nivå uppgav att de fått 
lämna information, medan mellanchefer inte hade lika samstämmig upp­
fattning. Tio av 28 intervjupersoner (på lokal nivå) upplevde att de fått 
lämna information. Även om intervjupersonerna själva inte upplevde att 
de fått lämna information upplevde också tio intervjupersoner av 28 att 
förbandet ändå fått lämna information. 

5.7.1 Formella informationskällor 

Central nivå gav information på olika sätt. Även om det fanns kritik mot 
den centrala nivån så fanns också de som ansåg att det varit stor öppen­
het. Det var ingen brist på informationskällor. Nedan följer ett antal av 
de informationskällor högkvarteret använde sig av. 

Snabbinfo: var en skriftliga information som kom från Stockholm. 
Snabbinfo sattes, när det kom till förbandet, upp på anslagstavlan. Men 
Snabbinfo var, menade en intervjuperson, ofta överspelat när det kom till 
avdelningarna. Det var ofta efter det att beslutet tagits, så man hade hört 
det förut sade han. Snabbinfo upplevdes mer som en bred orientering ut 
till alla, och att det skulle hängas upp så att all personal fick samma 
information. 

Av den skriftliga informationen från Stockholm var snabbinfo det som 
intervjupersonerna läste mest. 

Snabbinfo gav en kortfattad bild av det som just då pågick. 

Försvarets Forum: I Försvarets Forum debatterades också försvars­
beslutet. Många av inslagen i Försvarets Forum under 1995-96 handlade 
om ekonomi och den minskade försvarsförmågan. Några exempel från 
1995 (Forsling 1995:5); "miljardminus i politiskt förslag", försvars­
beredningen ville spara 4 miljarder fram till år 2001. ÖB skrev i samma 
nummer att om neddragningarna fortsatte var risken stor att Sverige inte 
längre skulle klara sig själva i en krissituation. Minskningarna kommen­
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terades av olika personer med olika bakgrund. Det förekom också en del 
mer radikala förslag som att avveckla begreppen grundorganisation och 
krigsorganisation och strukturera en Försvarsmaktsorganisation 2000. 
Man drog även paralleller till tidigare nedskärningar. 

Försvar Direkt var en knapptelefonstyrd informationskanal där man 
kunde hämta den senaste informationen. Det gick även att via FAX få 
hem dokument/handlingar rörande försvarsbeslutet genom Försvar 
Direkt. 

Intervjupersonerna på lokal nivå kände till Försvars Direkt men upplevde 
att den information som fanns där låg månader efter, vilket gjorde att det 
inte var någon mening att ringa dit. Ingen av de intervjuade sade heller, 
på en direkt fråga, att de ringt Försvars Direkt. 

Pressklippen var artiklar om Försvarsmakten tagna från olika dags­
tidningar. Dessa sammanställdes vid högkvarteret och skickades ut till 
alla förband och skolor. Men det var inte många som tog upp eller som 
hade sett pressklippen på lokal nivå. En intervjuperson (L307) sade att 
han visste att de gick till enhetscheferna. Men han visste också hur det 
gick till eftersom han vid olika tillfällen vikarierat för chefen. "Man 
bläddrar igenom och sätter en signatur och skickar till nästa. För det är 
för mycket som kommer." En annan intervjuperson menade att det enbart 
var stabschefen som läste pressklippen och kanske någon annan avdel­
ningschef. Men på den nivå som intervjupersonen befann sig såg man 
dem aldrig. 

Alla kände inte heller till pressklippen, men om man läste dem så var det 
främst rubrikerna som man ögnade igenom. Hela artikeln lästes enbart 
om det rörde det egna förbandet, sade en intervjuperson. 

Muntlig information: Det gavs en hel del muntlig information från ÖB, 
högkvarterets chefer och regionala chefer. ÖB hade till exempel kallat 
till sig förbandscheferna för att informera och han hade också varit ute 
vid förbanden innan arbetet kom igång på allvar för att förankra sina 
tankar om hur det skulle gå till. Vid dessa tillfällen tog han bland annat 
upp kravet på lojalitet. Även försvarsgrenscheferna informerade sina 
lägre chefer. 

Dessutom gick information ut via videosändningar, och ÖB informerade 
samtidigt till all personal genom intern-TV. 
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FMP97: Detta var det förslag som OB lämnade till regeringen den 4 
mars 1996. Förslaget handlade om försvarsmaktens organisation. FMP97 
hade inte i någon större utsträckning lästs av intervjupersonerna på de 
lägsta nivåerna lokalt, vissa hade inte ens sett den. "Kanske att vi har fått 
något upplästsade en intervjuperson. Men det fanns intervjupersoner 
på alla nivåer som både sett och läst förslaget. 

Militärbefälhavarna hade, inom ramen för hela försvarsbeslutsarbetet, 
ett övergripande ansvar att förankra ÖB:s ställningstagande utåt i organi­
sationen. De förde ut information till förbandscheferna som i sin tur 
skulle informera sin personal. De skulle också lägga till sin uppfattning 
på det som skedde. Det var i huvudsak krigsorganisatoriska frågor som 
militärbefälhavarna delgav ut i organisationen. Men de visste inte hur 
långt ut i organisationen personalen var informerad, men menade att de 
hade informerat inom ramen för det som varit möjligt. Slutligen fördel­
ningscheferna informerade om frågor kring ekonomi och produktions­
förutsättningar. 

"Processen kan man säga var förankrade i ch efssiktet men det var inte så att 
dom här krigsorganisationsfrågarna mer än informationsmässigt delgavs ner i 
organisationen, det var jag övertygad om att det inte var på det sättet men jag 
såg till att mina närmaste medarbetare fick information och fick en möjlighet 
att påverka mina ställningstaganden under hela processen. Hur mycket dom 
sen lät sina medarbetare påverka deras ställningstaganden det måste du 
faktiskt fråga dom taktiska cheferna om för det varierar nog väldigt mycket 
och det varierar med hänsyn till vilken organisation man har inom ett 
område, i Kalmar exempelvis finns det inga militära förband i fred, det finns 
bara en stab på ett trettiotal människor, medan vi kan ta Hässleholm där är en 
stor organisation och att informera den lilla staben i Kalmar det är ju enkelt, 
men att informera alla förrådsarbetare hela verkstäder och sånt där i 
Hässleholm är självklart en annan fråga. Och man ställer sig också frågan hur 
mycket hur långt ner i organisationen ska man gå när man håller på med 
processen. Det och hur m ycket ska man låta folk vara involverade i dom 
olika momenten, därför att det är så att olik a frågor har olika intresse för den 
enskilde, det är helt klart." (R2) 

"ÖB har bestämt när vi började med det här, hur det skulle vara, och 
huvudansvaret för den övergripande informationen den har legat på os s, men 
vi har då drivet det mot alla förbandschefer både taktiska chefer och utbild­
ningschefer, sen har naturligtvis varje försvarsgrenschef haft i uppgift att 
driva sin information som handlar om hur vill han utveckla sin produktions­
apparat , hur ser han på personalbehandlingen, och vad vill han göra med 
dom övertaliga" (Rl) 
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När det gällde försvarets skolor så hade de i de flesta fall en direkt­
kontakt med den centrala nivån, vilket underlättade informationen och 
kommunikationen då de inte behövde gå via regional nivå. 

5.7.2 Andra- och tredjehandsinformation 

De flesta av intervjupersonerna på lokal nivå menade att den information 
de fått hade de fått via försvarsområdesbefälhavaren/förbandschefen. 
Informationen hade gått i l injevägen genom organisationen. Om det upp­
stod tvivel i någon fråga gick man definitivt på den information som kom 
linjevägen. 

En informationskälla som de flesta intervjupersoner tog upp var chefer­
nas veckobrev eller informationsbrev som upplevdes sakliga och 
informativa. Vid samtliga i studien ingående förbanden fick all personal 
ett eget brev och det gjorde att man kände sig delaktig i processen. 

"Vi har alltså en ganska kraftfull information ut till dom anställda, jag 
böljade med det tidigt förra våren redan med en A4 som går ut varje v ecka 
till alla anställda alltså där jag berättar hur det är [i] klartext, [vilka som] vart 
här och [att] dom sa det och dom har svarat på det och - så att al la är med i 
processen det betyder inte att m an varken tar ställning för eller emot ÖB, 
utan man talar om vad som händer så att folk känner sig medveten" (L103) 

"Naturligtvis fick vi Försvarsmaktsplanen när den blev offentlig men annars 
har vi fatt då via [chefens] veckobrev där han har informerat o ch hållit en 
öppen stämning bland personalen på ett bra sätt . Och jag tror oavsett hur det 
går så är han nog den som ska ha mest beröm för att vi har haft d et så pass 
positivt som vi har det ändå. Han har skött det bra och agerat /.../ på ett klokt 
sätt /.../ han har d e allra flesta fullständiga förtroende [för] /.../ med den 
chefen vi haft har det gjort mycket för stämningen och sånt" (L215) 

I veckobreven hade den lokala chefen till exempel tagit upp vilket arbete 
som just då genomfördes i processen, vilka som varit på besök, vad de 
sagt och frågat om och vilka uppgifter som lämnats in till central nivå. 
Dessutom var han ute på avdelningarna och informerade lite mer infor­
mellt. Redan den 23 februari 1995 kom det första veckobrevet ut vid ett 
av förbanden. Detta brev tog upp de utredningar som då gjordes. Bland 
annat skrev förbandschefen att det 'Var värt ett försök att veckovis för­
söka sammanfatta läget". Syftet var att genom total öppenhet försöka 
undvika onödig ryktesspridning. 
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I informationsbladen fanns också information om var man kunde vända 
sig for att få information, till exempel Försvar direkt. Vid några av för­
banden hade en informationsplan tagits fram. Syftet med den planen var 
att styra och samordna informationen inför försvarsbeslutet. Ett må l för 
den interna information var att alla skulle ges löpande god kunskap om 
beslutsprocessens principiella gång och det som hände. Personalen skulle 
ges kunskaper om förbandens huvudpunkter avseende produktionsförut­
sättningar, de operativa förhållanden samt hur detta påverkade 
argumentationen. Man hade också förhoppningen att personalen skulle 
bli motiverade att delta i försvarsdebatten, men att det var personalen 
själv som bestämde om de ville delta eller ej. Men om det fanns syn­
punkter så ville ledningen ha in dem. 

"Om ni har synpunkter på sådant s om Ni tycker borde komma fram men av 
en eller annan anledning inte vill skriva själva, vänd Er då till Era chefer eller 
förbandets informationschef så tar han eller hon med glädje hand om upp­
slagen." (Garnisonsnytt 1995-11-07) 

Inom marinen hade man en personaltidning i vilka information om för­
svarsbeslutet gavs. Den är mer intressant, sade en intervjuperson, 
"eftersom den tar upp det som är mer lokalt. Chefen har en spalt som 
naturligtvis ger information. Men annars snappar man upp lite här och 
där " (L323). 

I Sydvästen25, nr 2/95 skrev chefen för marinkommando väst att "det 
stora utredningsarbetet inför försvarsbeslutet pågår nu på flera täter". 
Han beskrev också sin uppgift som "att se till helheten, sett mot de 
operativa kraven och de taktiska uppgifterna" Tron på förbanden på 
orten var stor. 

"Jag har mycket, mycket svårt att se hur ÖB i dagens säkerhetspolitiska 
situation skulle kunna gå till regeringen och med gott samvete föreslå en 
nedläggning av försvaret och de sista förbanden i Göteborg. Och detta gäller 
även i en starkt reducerad försvarsmakt." (Hammarskjöld 1995:2, s. 3) 

Informationen i de olika lokala skrifterna var relativt lika. De handlade 
om vad som gjordes, vad som hade gjorts och vad som skulle komma. 
Även den politiska processen beskrevs i skrifterna. Argument för för­
bandets bevarande, och dess starka sidor beskrevs också. De skrivelser 
och den information som gick ut från högkvarteret och de underlag som 
skickades in kommenterades i veckobreven samt att besök vid förbanden 

25 Personaltidning för Västkustens Marinkommando. 
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redovisades. Syftet var att skapa öppenhet och ge personalen argument i 
diskussioner både inom och utanför regementet eller skolan, att ge 
personalen argument vid diskussioner ute bland "folk". 

Det var lite olika hur ofta information delades ut. Från informations­
bladen som delades ut en gång i veckan till tidskrifter som kom ut med 
fyra nummer per år. De som gav ut tidskrifter skickade även ut informa­
tionsbrev när något särskilt inträffade. 

Vid ett förband delas informationsblad ut i vakten när något speciellt 
hände. Man fick därmed detta blad när man kom på morgonen eller gick 
hem för dagen. Det kunde till exempel handla om något som man visste 
skulle komma ut i tidningen dagen efter. Vid samtliga berörda förband 
var man väldigt noga med att sprida information innan den kom ut i 
pressen. 

Information gick ut till all personal och den var riklig. Det var få inter­
vjupersoner som saknat information och alla som velat hade kunnat få 
tag på den. 

Det fanns dock intervjupersoner som var kritiska till de interna informa­
tionsbladen. Det som stod i informationsbladen var gammalt sade flera 
intervjupersoner, det var mer av en sammanfattning, eftersom bladen inte 
kom ut så ofta. Informationsbladen var en typ av summering, sade en 
intervjuperson, och det var klart att de kunde vara bra för en del. Men 
denne intervjuperson upplevde att de som var intresserade ändå fick tag 
på den information som de behövde. 

På central nivå kommenteras de lokala chefernas veckovisa informa­
tionsbrev. Att de lokala cheferna gick ut med dessa brev, och i dem skrev 
att " sunt förnuft måste råda", skapade inga bra förutsättningar för det 
fortsatta arbetet, sade en intervjuperson på central nivå, och han kritise­
rade de lokala cheferna för deras ageranden i denna fråga. 

Ett annat sätt att delge information var att anordna möten. De lokala 
cheferna samlade sina chefer och vid dessa mötet kunde alla ta upp och 
ventilera olika frågor. Sedan togs frågor upp på ordinarie avdelnings­
möten. 

När de lokala cheferna kom från högkvarteret med ny information sam­
lade de ofta sin personal för att informera om det senaste. Informationen 
gavs vid stormöten i någon samlingssal. Vid de nedläggningshotade för­
banden upplevde man att träffarna före den 4 mars inte var så välbesökta 
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men efter den 4 mars, då man visste att förbandet var nedläggningshotat, 
var engagemanget mycket stort. 

De gemensamma träffarna reserverades till tillfallen då det verkligen 
fanns något att informera om, uppgav en intervjuperson från ett förband. 
"Under den här processen hände det vid tre tillfällen att förbandschefen 
informerade personalen," sade intervjupersonen (L110). Tanken bakom 
var att för många möten skulle kunna skapa oro. När chefen kallade till 
information hamnade hjärtat i halsgropen på många, då de inte visste 
varför det kallades till möte. En annan intervjuperson (L306) sade att 
chefen informerade oss i stora drag, "han brukade samla oss nere i den 
stora samlingshallen då det var saker och ting på gång. Sen brukade han 
dra i stort helheten, den totala biten. Det har han varit noga med att 
informera om. Varje gång det är något nytt samlar han oss och drar det 
nya, inte detaljer, utan det är sånt som får komma på sikt, men i stora 
drag". Man visste vilka datum som gällde, då det hände något. Sedan var 
det bara att vänta tills de datumen kom och se vad som hände. 

"Jaa oc h sen liksom då i stort un gefär hur dom såg på just det här vilka 
regementen eventuellt då som kanske låg sämre till eller bättre till men det 
var liksom bara i stora drag. Sen är det ju liksom innan man ko mmer till att 
dom här blir kvar och do m där då är ev entuellt borta" /.../ Han [avdelnings­
chefen] har ju också informerat ungefär hur det har lega t till och så, men jag 
säger, stora bitarna det är han [för bandschefen] som har tagit det och då har 
han samlat oss, all tillgänglig personal som har liksom kunnat vara med, oc h 
han har vela t gjort det där bara för att elim inera sånt här snack att ja, nån 
hade hört det och nån, alltså rykten. Och sanningshalten i rykten det är ju sånt 
som också har ju både för- och nackdelar" (L306) 

"Ja, jag tror att det var det [oro], eftersom vi var så i lla ute 1992 redan och att 
det då ligger nära till hands. Vi d ett sammanhang hade översten och överste­
löjtnanten varit i Stockholm på något möte och vi skulle träffas i 
samlingshallen. Och då vet jag att vi satt och tittade vilka ansiktsuttryckt dom 
hade. Och det var väl i januari februari, den första d iagnosen, det var hemskt 
många som satt och tittade på deras ansiktsuttryck, är dom glad e ller .. hur är 
det som. Men det var bara positivt då oc h då hade dom liksom inget negativt 
och säga." (L312) 

"Vi far ju så att säga från chefer i linjeorganisationen får vi bra information 
om vad som hänt och även hans tolkning av det och allt sånt där va [vad som 
är] nytt [i] försvarsbeslut [stora eller] småförändringarna och så vidare." 
(Ll 19) 
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En förbandschef berättade att han vid ett av de första möten har hållit 
informerade att förbandet inte låg på listan över nedläggningshotade 
förband. Man låg bra till, hade han sagt. Man hade skjut- och övningsfält 
som låg alldeles utanför grindarna och utbildningen var bra. Förbands­
chefen sade att det var tack vare det goda arbete man gjort vid förbandet 
efter försvarsbeslutet 1992 som man låg så bra till. En annan intervju­
person (L209) trodde att förbandschefen fått signaler uppifrån att man 
där var nöjda med det underlag som förbandet lämnat in. 

"När jag åkte hem då så samlade jag folket härnere så sa jag till dom då att så 
här ser det ut nu, och det är in gen garanti för att det är färdigt. Men enligt 
min uppfattning sa jag så är det så att ni har m ed det arbete ni har gjort 
skaffat er en position från att vara första objektet på arméns nedläggningslista 
92 så är ni idag på den lista som man vill ha kvar. Och det är en viss skillnad 
det. Så ni kan gå hem och känna er sådär lite lagom lyckliga. Sen kan det gå 
åt skogen men ni har ändå alltid fått ett erkännande, för man vet aldrig vad 
politikerna kan besluta. M en ni har fatt ett erkännande för det arbete som ni 
gjort, att det duger och det är gan ska viktigt. Det andra som jag s a till dom -
ni har också gjort en sak till sa jag åt dom. Arméchefen går i pension snart 
och han sa till mej att han funderade [på att] be söka dom förband som han 
själv har varit chef för, så jag sa till honom att han kunde väl komma upp här 
den 6 februari. Vi skulle ha en middag ändå, och då sa han, ja sa han det 
passar mej ganska bra, jag ska kolla en gång till men jag tror jag kommer, då 
tar vi det inte så formellt. Och då sa jag, det där var lite granna av en test. För 
som jag känner honom så tror jag att om han kommer att säga, i sitt förslag 
sen, att förbandet ska läggas ner, att det är aktuellt för honom, så skulle han 
inte åka hit." (L101) 

Förbandschefen använde detta, sade han, som ett sätt att lugna persona­
len, något som han uppfattade som mycket viktigt. Sedan menade han 
också att tilltro smittade. Han hade själv visat stor tilltro till förbandet 
och vid besök stolt visat upp förbandet efter alla förbättringar som gjorts. 
Personalen uppfattade också förbandschefen som mycket positiv, och att 
"hans information lugnade massorna ", som en intervjuperson sade. 

"Samtidigt så må jag ju säga vår förbandschef har ju verklig en sett positivt, 
utan att skönmåla det på något vis men har liksom försökt att hålla nere det 
här att folk inte ska gå och oroa sig i onödan. Det har han gjort på ett mycket 
fint sätt det må jag säga, och lagt sina egna personliga synpunkter på det här" 
(L318) 

Sedan förbandschefen givit sin information gav enhetscheferna informa­
tion till sina avdelningschefer som sedan spred information ut i 
organisationen genom till exempel arbetsplatsträffar. Det var återkom­
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mande, om än inte regelbundna, informationsmöten. Någon hade haft 
stående kvartalsgenomgångar där försvarsbeslutsfrågan kommit upp. Vid 
dessa möten informerade chefen om vad han visste. Men för flera av 
intervjupersonerna på lokal nivå kändes försvarsbeslutet ändå lite 
perifert. Det som var intressant var det som hände det egna förbandet. 
Det som drabbade andra förband var kanske tråkigt för det förbandet, 
men inte så viktigt, sade en intervjuperson. 

Vid ett annat förband upplevde man att det inte fanns behov av till 
exempel veckomöten. På plutonsnivå och kompaninivå eller på enheters 
veckomöten togs det kommande försvarsbeslutet inte upp i någon större 
utsträckning, men det diskuterades i till exempel i fikarummet och på 
kafferaster. Det fanns andra närmare problem som gällde det dagliga 
arbetet som diskutera vid dessa möten. Om något speciellt hade kommit 
fram så kunde det meddelas men det pratades inte speciellt mycket om 
försvarsbeslutet. 

En annan intervjuperson hade en liknande uppfattning och menade att det 
inte alltid var lätt för lägre chefer att informera. En intervjuperson som 
hade underställd personal menade att personalen inte orkade med all 
information, det blev för mycket. Intervjupersonen berättade att deras 
möten förlades till en gång i månaden i stället för en gång var Q ortonde 
dag på personalens begäran. 

"[Det] var var fjortonde dag förut men då tyckte [personalen] att det blev för 
mycket, dom tyckte det blev korvstoppning dom har hört s amma saker och 
det har inte hänt mer och då ville dom själva att vi tar det en gång i månaden, 
så då gör vi det. Dom tyckte att det b lev lite häftigt då - men du bara tjat ar 
och tjatar och tjatar - men jag tycker att det är viktigt" (L220) 

Informationen till de lägre nivåerna var inte lika omfattande som den till 
mellanchefer och de som skulle arbeta med underlaget. Till personal på 
lägre nivåer gav man vid ett förband enbart en orientering i stora drag. 
En av cheferna sade att han hållit personalen informerad och varit väldigt 
öppen. Han trodde att han varit öppnare än de flesta förbandschefer. Men 
däremot hade han inte diskuterat vilka åtgärder han vidtagit eller vilka 
kontakter som han hade. Men han upplevde att personalen var ganska 
välinformerad. 

Informationen om studieuppdragen och det som hände före 1995 hade 
några intervjupersoner fått till sig vid allmänna orienteringar. "Man 
kunde höra att nu jobbar vi mot nästa försvarsbeslut och så där" sade en 
intervjuperson (L307), men han var inte själv inblandad. Men han 
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menade att det ständigt informerades. Den enda information han saknade 
var vilka förband som stod på nedläggningslistan, men det tycker han 
ändå var rätt naturligt att int e det kom ut. 

Man kunde också få information skvallervägen, via chefer eller genom 
att på kvällen gå in på internet och läsa morgontidningarna innan de kom 
ut i pappersform. För en intervjuperson var, som han kallar det, mun mot 
mun den viktigaste informationskällan, till exempel att sitta vid kaffe­
bordet, eller genom att sitta med "rätt" m änniskor. Dessutom fick han 
information genom att läsa chefens veckobrev. Däremot hade han inte 
tagit del av massmedias bevakning. 

Kafferaster var tillfällen när det pratades och informerades. En intervju­
person sade att "många gånger får man reda på mer på kafferaster än 
annarsEller att h on hörde lösrykta samtal i huset där hon satt. Men 
intervjupersoner sade att det även informerades på veckomötena. Inter­
vjupersonen (L308) sammanfattar informationen med att den mesta 
informationen kom vida avdelningen med en sammanfattning i det lokala 
bladet. 

En intervjuperson (L209) upplevde dock att det var väldigt tyst under 
långa perioder och han räknade då från 1991 när man började med för­
svarsbeslut 1996. "Marc trodde", sade han, "att det skulle komma något 
besked 1993, men inget kom. Sen skulle det komma 1994 men inget kom 
då heller. Och så där har det hållit på Det som han upplevde saknades 
var ett beslut. Det kom information men i form av icke-beslut. I den 
position som han satt hade han haft kontakt med förbandschefen och 
stabschefen och han satt med i omstruktureringsarbetet, han såg också 
hur försvaret skulle se ut efter försvarsbeslutet, men besluten saknades. 

Ju längre ner i organisationen man befann sig, ju mer menade intervju­
personer att det var genom pratet på avdelningen som man fått den mesta 
informationen. Det var vid kafferaster och i det vardagliga mötet som 
försvarsbeslutsfrågan kom upp och diskuterades. Befann man sig på 
chefsnivå eller satt nära chefen talade man mer om att man fick informa­
tionen vid avdelningsmöten eller ledningsmöten. 

Även facket hade möten med förbandsledningen och dessa möten var 
protokollfria. Detta uppfattades både som positivt och negativt. Man var 
mer fri att yttra sig och ha synpunkter men samtidigt fanns det inget att 
falla tillbaka på. 
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Vid ett av förbanden träffades förbandsledningen och facket i stort sett 
varje vecka och redogjorde för varandra hur man såg på läget. Det var ett 
bra sa marbete där facket upplevde att cheferna lyssnade. Man upplevde 
också att man hade ungefar samma ståndpunkt, arbetsgivare och arbets­
tagarorganisationerna. 

Facket hade också täta kontakter med politiker. Man träffades "var och 
varannan vecka som en intervjuperson sade. 

Vid det icke-nedläggningshotade förbandet var det däremot mer tyst. Där 
handlade det mer om att man skulle "vara tysta och sitta still i båten ", 
som några intervjupersoner sade. 

Efter den 4 mars hade facken vid vissa av förbanden personalinformation 
varje vecka. 

Om man haft information som man velat lämna gav man den till 
närmaste chef. Försvarsbeslutet upplevdes dock så stort att den 
information man hade inte uppfattades vara av betydelse. Och sedan 
upplevde man inte heller sig vara kompetent nog att lämna några vettiga 
synpunkter på ett så stort beslut. De som arbetade med att ta fram 
underlaget uppfattades ha kontroll på det som var viktigt för beslutet, 
därför ansåg flera av intervjupersonerna att man inte hade så mycket att 
komma med. 

"Det är väl det att man har väl l iksom nöjt sig med det som har varit och sen 
är det ju som det är .. det är bara och vänta och se. /.../ att gå in och ifråga­
sätta nånting som man liksom inte har kanske kunskapen om och alltihopa då 
är man fel ute, det anser ju jag" (L306) 

Ingen intervjuperson upplevde sig hindrad att lä mna information. Infor­
mation kunde man lämna vid varje veckomöte sade en intervjuperson 
(L307). Som enskild kunde man också skicka in insändare till olika tid­
ningar. 

5.7.3 Undanhållande av information 
Men, säger en intervjuperson, även om man fick information innan ÖB 
lade sitt förslag så tog man det inte till sig. Det var inte förrän förslaget 
lades som man började fattat. Denna person som var fackligt aktiv tog då 
kontakt med sitt fack och sedan kommunalpolitiker för att höra deras syn 
på det som höll på att hända. 
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En annan uppfattning var att det inte direkt förekom någon diskussion 
uppåt kring utredningsarbetet utan det handlade mest om information. 
Cheferna informerade neråt hur det blev. Det förekom inte så mycket 
diskussion över huvudtaget, sade intervjupersonen, och hänvisade till de 
lägre nivåerna. Hon upplevde dock att det diskuteras på chefernas led­
ningsmöten. Men där fick inte lägre chefer sitta med. Där, sade 
intervjupersonen, "brukar, min chef säga att det bara är 'blaha så det 
är lika bra att man inte sitter med, eftersom det ändå inte verkar vara 
något vettigt som sägsPå frågan om det inte diskuteras på fikaraster 
eller luncher eller i övrigt svarade intervjupersonen "jag är aldrig där, 
utan här eller hos personalen " (L220). 

Men det fanns några intervjupersoner på den lägre nivån lokalt som inte 
visste speciellt mycket om vad som hände. De lyssnade på chefens stora 
genomgångar men tog inte till sig det som sades. De sökte heller ingen 
information utan tyckte att den information de fick var tillräcklig. Det 
var i huvudsak vid det icke nedläggningshotade förbandet som denna 
uppfattning var utbredd. 

Det fanns också de som var misstänksamma om de verkligen fick all 
information. 

"Men samtidigt känner jag väl att jag har det, men jag är ju misstänksam. Det 
är som jag nämnde för en stund sedan, det är alltför många chefer på ett sånt 
här ställe som kommer och pratar om saker och säger - du, du får inte säga 
nånting - och då är man ute och cyklar tycker jag. Det är klart att fob ef här 
han åker till Stockholm och högkvarteret o ch han far information och så 
säger man att det här far du inte sprida och det har jag all respekt för, Men 
just det här s om kommer ute på kaserngården på morron, typ, ja det som 
hände sist det var ju då när man hade hört av n ågon av överstarna att det var 
I 20 (Umeå) och inte Östersund v a [som läggs ner] men du får inte säga 
nånting. Vad man då inte vis ste var att brigadchefen hade läst det här i D N på 
morgonen, men det är ju löjligt det här. Ja men det vore bättre att gå ut till 
personalen då när man vet att det är sant då så att folk får bilda sig en upp­
fattning. S å att nog finns det väl mycket som .. skulle kunna komma sakligt 
ut tidigare än det gör, det här att fo lk är dumma att dom inte begriper eller 
använder det fel. OK, det är väl så, men det är bättre att f å det man kan fa. 
Nog tror jag att det finns en risk, men att man sku lle kunna komma tidigare 
med information." /.../ Men det kan också vara intressant för dej att veta att 
hur olika man ser på sig själv och sina medarbetare /. ../ Jag tycker det är så 
oerhört viktigt att den information man har den måste direkt ut till alla mina 
medarbetare men då finns det en del människor som inte begriper det och 
som bara håller det innanför och så säger dom så här att vi kan inte informera 
dom om det här för dom kan inte behandla materialet rätt. Det var så typiskt 
militärt, vi skulle hålla på allting och speciellt de civilanställda de förstod 
inte, och de använde informationen fe l. Men har m an den inställningen då 
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blir ju allting fel. När folk märker att man inte säger vad man vet så blir det 
mycket att man gissar och tror o ch det går rykten. Den enda chansen att 
minska det där är att tala om vad man vet." (L211) 

Många hade inställningen sade intervjupersonen, "att man inte ska säga 
så jävla mycket. Men när man märker att de vet mer då är det ju kört, då 
tappar man förtroendet " (L211). Sedan påpekade intervjupersonen att 
det var skillnad mellan olika personalgrupper, de som kunde hantera 
informationen och de som inte kunde det. Men han uppfattade ändå att 
det informationsmässigt varit ganska bra, även om han ibland trodde att 
de högre chefer visste lite mer än de sade. Det kändes ibland, sade en 
annan intervjuperson, som om man hört informationen tidigare. 

"Jag tror att cheferna dom sitter ju på viss information men dom är lite för­
siktiga också med och släppa, dom har nog i o ch för sig haft imagen utåt att 
dom släpper information så fort dom får den då. Men det är of ta så [i] såna 
här processer tycker jag då att dom tror kanske att dom vet vartåt det lu tar då. 
Men det är så osäkert hela tiden så att dom vill inte släppa nånting och sen 
riskera att backa på det. Utan när d om väl släpper nånting så vill dom ha 
svart på vitt på något sätt, vilk et gör att ofta har ma n nästan hört det, ja om 
man har följt debatten har man sett varåt det lutar innan do m kommer med 
sin information" (L324) 

En annan kommentar var att "visst är det så att det alltid är cheferna 
som har möten, det är därför vi har våra chefer, och de får väldigt 
mycket information. Medan de underställda som inte är chefer får infor­
mation som är lite riktad eftersom den kommer från en person. "(L323) 

Det hade heller inte alltid varit självklart att lämna information i alla 
lägen. ÖB:s redovisning av FMP97 föregicks till exempel av en diskus­
sion om tidpunkten för när förslaget skulle redovisas för lokal nivå. Man 
var på central nivå rädd för läckor, att någon skulle sprida innehållet 
innan ÖB lämnade ifrån sig underlaget den 4 mars. 

"Det var en väldig diskussion innan dom [högkvarteret] bestämde vilken dag 
man skulle förelägga det här för oss, för att man var rädd för läckor. V i fick 
det på fredag och sen skulle politikerna ha det på måndan o ch vi hade ju 
sträng munkavel under helgen , Sen var det en del förbandschefer som inte 
klarade det här ändå, men vi sa ingenting till p ersonalen förrän på måndan. 
Men vi hade ju ingen möjlighet att påverka det under helgen det hade vi 
inte." (L102) 
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När det gällde information till facket sade en annan intervjuperson 
(L325) att "det mest bara lästes papper för dem " och att cheferna sedan 
lade lite egna värderingar på detta. Men det var inte så att facket fick 
yttra sig över förslagen. 

Men de flesta intervjupersoner upplevde att informationen var öppen och 
att inget doldes. Möjligtvis kunde det finnas vissa saker som föregick 
försvarsbeslutet som inte kunde eller skulle spridas, saker som hölls 
inom en snävare krets i högkvarteret. Det kunde vara långsiktiga beslut 
eller argument och ingångsvärden, eller att man tagit viss hänsyn till 
saker som inte spreds ut i organisationen. Det kunde vara därför som 
vissa argument sett lite tunna ut i vissa lägen. Det var möjligt att det låg 
en viss taktik i detta menade en intervjuperson (L215). Men i det stora 
hela så gick all information ut. 

5.7.4 Summering 

Information gick ut under hela processen och de lokala cheferna försökte 
hålla sin personal informerad om arbetet. Informationen upplevdes i de 
allra flesta fall som mycket klar från alla nivåer och att chefer i huvudsak 
lämnat all den information de haft, även om det finns undantag. 

Information var kanske inte så bra utnyttjad. Till exempel uppgav ingen 
av dem jag frågade att de ringt Försvar Direkt. Den information lokal 
nivå fick kom oftast från närmsta chef eller förbandschefen. Var man 
fackligt engagerad var facket en stor informationskälla. Några hade 
också haft politiska kontakter som informerat om läget rent politiskt. 
Lättast tycks det dock ha varit att gå till sin närmsta chef. Och de lokala 
cheferna kände ett stort ansvar för sin personals välbefinnande. 

Det är få intervjupersoner som uppger att de sökt mer information än den 
som kommit ut. Man har nöjt sig med det man fått. 

Under den här första tiden handlade informationen om sakfrågor. Det 
redovisades till exempel tidpunkter när händelser skulle inträffa och vad 
som sagts och gjorts i olika hänseenden. Informationens riktning var i 
huvudsak uppifrån och ner i organisationen. En del av informationen 
kom också i form av order eller uppmaningar till den lokala nivån att 
lämna in uppgifter. 

Informationen kom från ÖB och högkvarteret ut till lokal nivå. ÖB 
använde sig av alla de tre ideologiska hjälpmedlen som beskrivs i Chefen 
och Ledarskapet. Han presenterade en struktur över den gemensamma 
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uppgiften. Han kommunicerade på olika sätt då han spred information i 
organisationen, till exempel muntligt genom besök, skriftligt i tidningar 
som Försvarets Forum och genom videosändningar. 

På lokal nivå skrevs en del av informationen om och sammanfattades i 
de interna informationsbreven med kommentarer från chefen. Fram till 
mars 1996 var också informationen relativt fri från känslor och värde­
ringar. 

Senare blev informationen mer känslosam. I till exempel Försvarets 
Forum slogs nedläggningen av förband upp som en stor nyhet, och 
känslorna hos personalen vid de nedläggningshotade förbanden framkom 
tydligt i artiklarna. Den muntliga informationen blev också mer känslo­
sam när chefer skulle informera om ÖB:s förslag, att förbandet skulle 
läggas ned. 

I beslutsprocessen brukar ofta informationens betydelse betonas. I denna 
process fick intervjupersonerna på lokal nivå riklig information. De hade 
kunskap om vad som skulle utredas, när olika händelser inträffade och 
vart de skulle gå med sina synpunkter. Alla hade dock inte insyn i mate­
rialet som låg till grund för ÖB övervägande. Lokal nivå hade i början 
inte insyn i annat underlag än det som gällde det egna förbandet. Men när 
det gällde offentlig handlingar som säkerhets- och försvarspolitiska 
ställningstaganden samt riktlinjer inför nästa försvarsbeslut så var dessa 
möjliga för personalen att få tag på. 

Lokal nivå hade inte information om hur central nivå tänkte värdera det 
underlag som de lämnade in. De visste att utbildningsförutsättningar som 
skjut- och övningsfält och de uppgifter de var satta att granska, skulle 
lämnas in och ligga som en grund för beslutet. Men inte hur mycket detta 
skulle komma att vägas in i den slutgiltiga bedömningen. 

Intervjupersonerna på lokal nivå talade inte i någon större utsträckning 
om vikten av försvarsindustrin eller vilka vapensystem som 
Försvarsmakten skulle prioritera. O ch när de talade om vad som låg till 
förbandets fördel relaterades detta till de uppgifter de fått att utreda från 
högkvarteret. 

Men trots allt så kan man ur intervjuerna utläsa att chefer på alla nivåer 
var insatta, vissa väl insatta, i de riktlinjer som låg till grund för för­
svarsbeslutet. De flesta intervjupersoner på lokal nivå var insatta i vad 
som höll på att utredas, även om de inte kände till grundförutsättning­
arna. D e var också insatta i vad som gjordes vid förbandet, var de kunde 
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lämna sina synpunkter och när olika saker skulle inträffa. Intervjuerna på 
de lägre nivåerna lokalt visade dock att intervjupersonerna där var 
mindre insatta och några intervjupersoner var tämligen ointresserade av 
den process som pågick. 

Ett par viktiga iakttagelse kan göras. Den första är att mycket av den 
information som intervjupersonerna på lokal nivå fått är andra-
handsinformation. Det är information som skrivits om på lokal nivå och 
skickats ut i form av nyhetsbrev eller muntlig information vid olika 
möten och samlingar. Informationen handlade i huvudsak om det som 
redan skett, men det informerades också om kommande händelser, det 
vill säga tidsplanen över när olika händelser skulle komma att inträ ffa. I 
många stycken skulle informationen kunna betecknas som "gammal" 
information. Detta är också något som några intervjupersoner poängterar. 
Detta kommer att diskuteras ytterligare i slutdiskussionen. 

Den andra iakttagelsen är att den information man i huvudsak tagit till 
sig är in formationen som givits på den nivå där man själv befinner sig. 
Det finns några avvikelse och det är när intervjupersoner haft kontakter i 
till exempel högkvarteret. Dessa kontakter kan ibland ha använts för att 
få information. Informationen har också varit beroende av uppgift, så när 
man arbetade med kalkylunderlaget var det till högkvarterets arbetsgrupp 
man vände sig när m an hade frågor. En annan avvikelse mot mönstret 
var intervjupersoner som hoppade över sin närmste chef och gick direkt 
till informationschefen eller högre upp för att få information eftersom 
man upplevde att man där fick den riktiga informationen. 

Men i huvudsak har intervjupersonerna på lokal nivå hämtat informa­
tionen lokalt. Det var i första hand försvarsområdesbefälhavaren/ 
förbandschefen som av många sågs som den viktigaste informations­
källan. 

Även central nivå följer detta mönster och för ÖB var militärledningen 
en viktig informationskälla, men den viktigaste var staben, det vill säga 
högkvarteret där den samlade kunskapen satt. Militärledningen uppfatta­
des också av de övriga intervjupersonerna på central nivå som en viktig 
diskussionsgrupp och informationskälla. Det var där man försökte väga 
ihop information som kom från lokal nivå. Men man diskuterade även 
ihop sig mellan vapenslagen, och under hela arbetet diskuterade för­
svarsgrenscheferna och försökte väga ihop de olika intressena. 
Överbefälhavaren orienterades fortlöpande. 
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För de regionala cheferna som satt i en mellanställning mellan hög­
kvarteret och den lokala nivån var informationen från Stockholm den 
viktigaste informationskällan, även om också förbanden gav mycket 
information. Även här var den stab som arbetade för de regionala 
cheferna en viktiga informationskälla och informationen från 
kommunerna hade oerhört stor betydelse. Till exempel köp av övnings-
och skjutfält. Inspektörerna, som var ansvariga för typförbanden, var 
också en viktig informationskälla, av dem kunde man få veta vilka för­
band som de tyckte låg på framkant och vilka som låg efter. Detta 
påverkade åtminstone en intervjuperson i hans bedömning. 

Den informationen man fick från förbanden gav de regionala cheferna 
möjlighet att bilda sig en uppfattning om hur det fungerar vid förbanden, 
hur förutsättningarna såg ut, vart man var på väg. 

Mönstret är tämligen entydigt. De viktigaste informationskällorna var de 
som låg intervjupersonerna närmast i nivå. Mer om detta i slutdiskus­
sionen. 

5.8 Chefernas överväganden 
För att förstå processen från flera sidor, beskrivs nedan de centrala 
chefernas uppfattning om processen och vilka ställningstaganden som 
var viktiga för dem. Den lokala nivåns argument hamnar då i ett lite 
större sammanhang. 

För central nivå kom information kontinuerligt och det krävdes att de 
hela tiden handlade utifrån den information de hade. För ÖB handlade 
det om att till regeringen ta fram underlag om hur Försvarsmakten bäst 
kunde organiseras utifrån de givna ekonomiska ramarna. Därutöver 
skulle ÖB långsiktigt utveckla Försvarsmakten mot att kunna klara av ett 
angrepp mot landet, utveckla vapensystemen och organisationen. "Man 
måste ju ha en uppfattning om vad är det för framtida krig som vi skulle 
kunna tänkas bli indragna i o m det går så illa., hur ser det kriget ut och 
hur vi vill föra en försvarsoperation i det kriget", sade ÖB. Den nya 
teknikutvecklingen, informationsteknologin hade gjort det möjligt för 
flygstridskrafter att slå ut punktmål, och de kunde slå ut stora områden 
med nästan exakt precision. Samtidigt hade lufttransportförmågan 
utvecklats, det att man kunde lyfta fram arméförband och underhålla dem 
på långa avstånd från det egna basområdet. Armé- och marinförbanden 
hade också fått en mycket större eldkraft och rörlighet i sig själva. De 
moderna informationssystemen höll rätt på l äget på motståndarsidan och 
på egna förband, de kunde följa upp och leda stridskrafter i den takt och 
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det tempo som de nya stridsmedlen medgav. Detta hade öppnat för en 
tredje dimension krigföring, och ÖB uppfattade att han och militär­
ledningen hade samma syn på det framtida krigets karaktär. 

Utgångsläget vid framtagandet av FMP97 var att verksamhet, mot­
svarande ett årsanslag av fem, skulle tas bort. Detta styrde i mycket hög 
utsträckning vilka fredsförband som skulle bli kvar. Det som störde ÖB 
något var att det u te i landet inte fördes någon diskussion kring ekonomi, 
varken bland militära chefer, bland allmänhet eller i tidningsdebatter. För 
ÖB var den ekonomiska reduceringen viktig. "Det är den här frågan som 
rör vår framtida säkerhets- och försvarspolitik, [men] alltihopa har kon­
centrerats på fredsförband. Och det tycker jag är beklagligtsade ÖB. 

ÖB förde många och långa diskussioner om vilka förband som skulle 
läggas ned. Men några förband diskuterades aldrig, till exempel I 1 i 
Kungsängen eller P 10 i Strängnäs. Det var i praktiken också svårt att 
röra på pansarskolan i Skövde, med de investeringar som låg där. Samma 
sak gällde Boden och P 7 i Revingehed. För ÖB fanns också Borås kvar 
hela tiden, "det var aldrig diskussion för mej att lägga ner Borås just av 
operativa skäl". I Västsverige var det för ÖB i stället Halmstad, Eksjö 
och Hässleholm som stod på nedläggningslistan. 

För att lösa göteborgsproblematiken valde ÖB att låta förbandet i Borås 
vara kvar. Därmed ansåg ÖB att man kunde släppa på kustartilleri­
närvaron i Göteborg, "Eftersom vi bara hade utbildningsmässigt behov 
av två kustartilleriregemente. Och då blev mitt förslag till regeringen, 
ligg kvar med brigaden i Borås och se till att vi har fartygsförband sta­
tionerade, baserade i Göteborg, plus helikopterverksamhet". 

Ett av ÖB:s svårast val, var det mellan I 20 i Umeå och I 5 i Östersund. 
Där gick det inte att utifrån ekonomiska utgångspunkter avgöra vilket 
som var bäst. Det fanns för- och nackdelar med båda alternativen, både 
personalhanteringsmässigt och övningsfältmässigt. Det som slutligen 
vägde över till Umeås fördel var de operativa faktorerna, i detta fallet 
den större närheten till gränsområdet i norr. 

De mekaniserade förbanden var uppe till diskussion. Detta gjordes när 
balansen mellan infanteriförband och mekaniserade förband ifrågasattes. 
ÖB ville också att man skulle diskutera en nedläggning av kustartilleri­
utbildningen i Stockholmsområdet mot bakgrund av att det fanns annan 
marin närvaro där. Däremot diskuterades aldrig en nedläggning i 
Karlskrona, eftersom det inte var varken militärt önskvärt eller "... jag 
höll på att säga politiskt möjligt sade ÖB. Det var egentligen inte den 
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typen av hänsyn som låg bakom OB:s ställningstaganden, men ÖB upp­
levde att man inom marinen diskuterade allt utom en fullständig 
avveckling i Karlskrona. 

På flygsidan var, av naturliga skäl Luleå och Såtenäs, kvar. Uppsala var 
kvar, men hade varit uppe till diskussion. Till slut låg valet mellan att 
lägga ner FIO eller F 15. 

Detta var en del av de överväganden som ÖB gjorde. Det fanns förband 
som var uppenbart olämpliga, eller utifrån militära utgångspunkter, icke 
tänkbara för nedläggning, medan andra förband diskuterades och över­
vägdes. Det som för ÖB avgjorde valet var förutom ekonomin, de 
operativa skälen. 

ÖB:s uppfattning i olika frågor kunde man under hela processen ta del av 
i Försvarets Forum. Under hösten 1995 uttalade sig ÖB om riskerna med 
ett mindre försvar. I nr 7 1995 sade ÖB att "En försvarsmakt på den nivå 
som nu föreslås riskerar att inte ha förmåga att av egen kraft möta, hejda 
och slå en angripare. Den bedömningen gjordes redan i maj och kvar­
står självfallet." (Wiktorin 1995:7). Han sade också att regeringen var 
beredd att ta en större risk och att hot skulle mötas med tillväxt. ÖB 
ansåg att risktagningen var för stor och att man "passerat en nedre gräns 
vad gäller försvarets förmåga som inte är att rekommendera 

I nummer 2, 1996 gick ÖB ut och presenterade det förslag han lämnat in 
till regeringen, FMP97 (Wiktorin 1996:2a). Det som hade varit mest 
styrande var de operativa faktorerna, men personalhänsyn var inte heller 
en oväsentlig faktor. ÖB tog även här upp den otillräckliga försvars­
förmågan. På ledarsidan skrev dock ÖB att det "trots allt fanns en positiv 
framtid" och att För svarsmakten lagt mycket kraft på att finna den bästa 
möjliga strukturen för fredsorganisationen. ÖB slog däremot ifrån sig när 
det gällde ansvaret för att överge regioner och kommuner "Det sker dock 
på regeringen och riksdagens direktiv. Anklagelser och klagomål bör 
riktas till rätt instans " (Wiktorin 1996:2b). 

När regeringen och centerns förslag till försvarsorganisation presentera­
des av försvarsberedningen togs detta upp i Försvarets Forum. Inom 
Försvarsmakten hade man inte förväntat sig så stora ändringar och ÖB 
var förvånad över beredningens sammanfattande slutsats. ÖB ansåg att 
starka skäl talade för att Försvarsmakten ej borde fortsätta nedrusta. Att 
underlaget kommit var dock bra för den säkerhetspolitisk debatten. Nu 
kunde kanske debatten lyftas från det kommunala perspektivet till landet 
som helhet. 
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På Försvarets Forum ledarsida (Wiktorin 1996:6) stod "Ingen vinnare i 
propositionen ", och ÖB konstaterar att regeringen helt följt försvarets 
förslag vad gäller krigsorganisationen, men inte lyssnat vad gällde den 
fredsorganisatoriska lokaliseringen. 

När proposition 1996/97:4 kom i september 1996 upplevde flera av 
cheferna på regional nivå politikernas förslag som ett angrepp på ÖB 
(även om det här finns exempel på de som anser motsatsen). Politikerna 
hade ändrat förutsättningarna. ÖB själv påpekade att han inte haft de 
ingångsvärden som politikerna nu använde. Politiska värderingar hade 
tillförts och spelreglerna ändrats. I de första direktiven som ÖB fick hade 
politikerna skrivit att ÖB inte behövde ta hänsyn till gjorda investeringar. 
Han skulle konstruera en organisation som gav bäst försvarseffektivitet. I 
september när propositionen 1996/96:4 lades hade politikerna ändrat s ig 
och skrev att hänsyn till statens finanser skulle göras. 

"Omlokalisering av verksamheter där den framtida strukturen inte är klarlagd 
bör undvikas, särskilt i de fall sådana omlokaliseringar är förenade med på­
tagliga investeringskostnader eller andra kostnader. Härigenom minskar 
också behovet av lånefinansierade investeringar och därigenom statens upp­
låningsbehov. Sådana hänsynstaganden för att förstärka statens finanser 
ingick inte i regeringens anvisningar till Försvarsmakten inför försvars­
maktsplanen." (Proposition 1996/97:4, kap. 11.1.2) 

ÖB riktade kritik mot politikerna och ansåg att konsekvenserna för de 
försvarsanställda, att alltför många kastats mellan hopp och förtvivlan, 
kunnat undvikas om den politiska framförhållningen varit bättre. ÖB 
manade dock personalen att se framåt, "Aven framtiden innebär ett kva­
litativt bra försvar ". 

Det fanns dock de som ansåg att ÖB kanske borde insett att de satsningar 
och flyttningar som han föreslog i FMP97 inte var möjliga i det ekono­
miska läge som förelåg, då Försvarsmakten skulle minska sina kostnader. 
Den tolkning av uppdraget som gjordes på central nivå borde ha förank­
rats politiskt innan alla dessa investeringar lades. Som det nu blev, att 
politikerna "underkände" ÖB:s förslag, skadade förtroendet mellan 
central och lokal nivå. 

5.8.1 Överväganden på central nivå 
För de intervjuade cheferna på central nivå, försvarsgrenscheferna, låg 
fokus på hur de bäst skulle organisera grundorganisationen inom den 
ekonomiska ramen samt avvägningen mellan olika vapenslag. Försvars­
industrin blev i den avvägningen en viktig faktor att ta hänsyn till. 
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Riksdagen hade bestämt att Sverige skulle ha inhemsk industri, och den 
skulle ha en rimlig nivå. Men det var en svår balansgång att göra avväg­
ningar mellan de olika vapensystemen. Vissa industrier tog en stor del av 
resurserna och det var ingen tvekan om att flygindustrin tog en väldigt 
stor del. Samtidigt var det viktigt att vidmakthålla hela flygsystemet. 
Men det fick inte innebära att all annan industri dog ut. JAS-projektet 
startade 1982 och den utvecklingen var något som man idag inte kunde 
påverka så mycket. 

Hur vapensystemen skulle se ut i framtiden var alltså inget som startade i 
och med detta försvarsbeslut, utan detta var en kontinuerlig process. 
Fortlöpande gjordes analyser av vapensystemen, för att se om de fort­
farande hade relevans. Regeringen hade tidigare till exempel lagt extra 
pengar på ubåtsindustrin när försvarsmakten lagt sig på en för låg teknisk 
nivå. Men justeringar i ett system ledde till att andra s ystem fick mindre 
pengar. 

Det fanns bland intervjupersonerna på central nivå en oro för de stora 
neddragningar som genomfördes inom den svenska försvarsindustrin. 

I diskussioner kring vilka förband som skulle vara kvar styrdes de 
centrala cheferna till stor del av sitt ansvarsområde. Arbetar man inom 
marinen var det naturligt att man diskuterar marina system. 

"Din tanke påverkas av ditt ansvarsområde det är ingen tvekan om det. Du 
kan se att jag diskuterar de marina systemen liksom [andra chefer diskuterar] 
sina. Så är det naturligtvis att den regionala killen tänker hur ska regionen ut­
vecklas /.../ så du får e n skärning och det är alltid ett givande och tagande. 
Vad du har fatt in förutom om du kallar det försvarsgrensdimensionen, så far 
du in den regionala dimensionen också." (C2) 

Intervjupersonen trodde att man som försvarsgrenschef alltid upplevde 
att det dragits ner för mycket inom den egna försvarsgrenen, och han 
trodde att de regionala cheferna nog upplevde det på samma sätt, att d e 
hade fått för lite stridskrafter för att förvara sin region. Han upplevde 
också att för svarsgrensattityderna (att man värnade sitt vapenslag) blivit 
tydligare på regional nivå. 

En annan viktig faktor var säkerhetspolitiken. Att kunna se vilka situa­
tioner Sverige, i framtiden, skulle kunna hamna i. Kravet på 
Försvarsmakten var att de skulle kunna ställa om sig till absolut toppnivå 
inom ett år. Det ta kallades återtagande. 
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De neddragningar som gjordes vid detta försvarsbeslut uppfattades som 
en medveten risktagning från politikernas sida. Politikerna satte allfor 
stor tillit till tillväxtfilosofin. Flera av intervjupersonerna på central nivå 
upplevde att risken var alldeles för stor. "Hur lång tid har vi på oss när 
världen förändras och hur vet regeringen att de ser hotet när det upp­
står? frågade sig en intervjuperson. 

Men att det till slut handlade om pengar, var en allmän uppfattning på 
central nivå. Försvarsmakten hade en viss summa pengar för att produ­
cera till exempel JAS-systemet eller ubåtar med leverans år 2010. Det 
handlade om långa kontrakt med industrin, en historia med åtaganden, 
utveckling och människor som man som central chef var tvungen att 
hantera. "Det finns ett antal stationer där du tar beslut och där kan du 
ändra inriktningen lite grann så småningom ", sade en intervjuperson. 
Men det handlade om långsiktiga åtaganden som var svåra att förändra 
på kort sikt. 

5.8.1.1 Det nya kriget 
"Vi ska bygga upp ett nytt försvar mot en förändrad hotbild. En hotbild 
som vi inte vet så mycket om, en ny säkerhetsordning. På vägen dit ska vi 
kunna klara ett anfall om det skulle komma idag". (C3) Detta var en mer 
allmän uppfattning på central och regional nivå. Hotbilden var förändrad 
och den naturliga fienden fanns inte längre. 

Sedan var en del i arbetet med FMP97 att göra sig av med en del av det 
gamla och bygga upp något nytt och flexibelt. Detta uppfattades vara 
idén med FMP97. Men då krävdes att man kunde skapa sig en bild av hur 
det såg ut år 2007-2010, vilka krig, kriser och katastrofer som skulle 
kunna uppstå samtidigt som man skulle klara ett anfall i när tid. Det blev 
en teknisk - taktisk beskrivning av hur hotbilden kunde se ut, sade en 
intervjuperson. Framtidens armé grundade sig på den teknologiska ut­
vecklingen och Sveriges geografi. Det var viktigt att analysera 
omvärldens teknologi och fiendens förmåga för att få fram vad som 
krävdes för att Försvarsmakten skulle kunna möta fienden i form av 
skydd, vapenförmågor, folkförankring, vass spets, et cetera för att ha 
vinna-förmåga och få ett uthålligt nationellt försvar. 

Vid högkvarteret hade tidigare FOA använts för att få fram denna 
beskrivning, och under de senaste 50 åren hade det inte varit så svårt 
eftersom man varit ganska säker på vem fienden var. Idag var det mycket 
svårare. 
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"För vaije spel som man gör så måste man ju ha en kvantifierbar mot­
ståndare, och den kan ju sättas ihop på tusen olika sätt naturligtvis, och vaije 
sätt blir ju fel därför man kan angripa förutsättningarna för spelet. Jag menar 
det är ju inte svårt. Och då måste man göra en väldigt massa spel för att 
kunna "gaffla" in det här någorlunda. O ch det är också svårt att ta fram den 
här presumtiva fienden och lägga honom på bordet och visa det här är den. Ja 
men då gäller ju inte det för att så är d et ju inte. Under femtio år tidigare så 
har vi ju vart ganska säkra, och ingen har liksom ifrågasatt dom bitarna, men 
jag menar vad som ligger till grund för eller bör ligga till grund för det är 
naturligtvis att man ska skaffa sig såna stridskrafter som inte är specifikt 
skräddarsydda för e n viss situation eller mot ett visst vapensystem utan som 
har inneboende flexibilitet och som kan ändra sig efter tiden." (C3) 

Försvaret var på väg att moderniseras. JAS-systemet var utformat mot de 
nya kraven, mot ökad flexibilitet. Men man skulle ju också klara kriget 
idag, i den nuvarande organisation. Här upplevdes militärbefälhavarna 
utgör ett konservativt inslag i detta arbete för de hade ju faktiskt den 
uppgiften. Men därmed upplevdes de mindre benägna att göra sig av med 
den gamla materielen. Men att behålla det gamla drog pengar som man 
ansåg behövdes för förnyelse och utveckling. Mer om detta längre fram. 

"Ja det blir nog inget krig nu me n vi ska ju klara det i alla fall på väg framåt 
och låta det hanteras i den nuvarande organisationen. /.../ Det blir inte några 
pengar över till den där förnyelsen där borta, det är svårt att våga gå hela 
linan ut i det här, Jag tar gamla artilleriet fransyskorna och det här ifrån 
fyrtiotalet och sånt där, det skulle man naturligtvis, om man visste och var 
säker på att det inte skulle bli nånting [kr ig], så skulle man naturligtvis slänga 
dom åt skogen just nu och sätta igång med nånting nytt. Men vi har inte nått 
ända fram dit och det är kanske inte rimligt att förvänta sig det heller." (C3) 

Den doktrin man centralt arbetade utifrån vid framtagande av FMP97, 
var dels att ha en "hög tröskel" det vill säga att överträdelser av territori­
algränsen skulle ta lång tid och höras. Fienden skulle åsamkas förluster. 
Försvarsmakten hade gått från en hotstyrd organisation till en idéstyrd. 
Med detta menades att tidigare talade regeringen om varifrån fienden 
kom, utgångspunkten hade varit fienden. Med idéstyrning menades att 
man nu fråga sig vad armén skulle vara till för. Den nya målsättningen 
var anpassning och återtagande, det vill säga att Försvarsmakten skulle 
anpassa sig till den säkerhetspolitiska situationen, och förbanden hade 
upp till ett år på sig att återta sin krigsförmåga. 

"[Det] är att beteckna som trendbrott i svensk försvarssyn alltså, och vi 
kommer från en organisation som för fyra fem år sedan skulle sättas in i krig 
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direkt. Vid 92 års FB så sänkte vi beredskapen för delar av organisationen, 
nu så sänker vi beredskapen ännu mera." (Cl) 

Men i ett framtida krig skulle händelserna utspela sig fortare, och med 
mer tekniska vapen. "Frysen har inte hunnit tina under den vecka kriget 
varat ", sade intervjupersonen. 

5.8.1.2 Försvarsgrenschefernas överväganden 
Under december 1995 började man på central nivå arbete med olika 
alternativ för att forma fredsorganisationen. Från den politiska sidan 
hade sagts att man inte skulle se till tidigare investeringar. Men chefen 
för arméledningen ansåg att man måste ta hänsyn till tidigare invester­
ingar. Den organisationsuppbyggnad som har gjorts "kräver en viss 
anständighet i logiken " sade han. "Om vi för två år sedan flyttat T 3 
(Sollefteå) tvärs över älven och investerat miljoner i motorområden 
krävs det ganska goda motiv till att lägga ner och flytta verksamheten 
igen, nu till Östersund eller Umeå. " Därutöver var vinterförmåga, och att 
Sverige skulle ha ett uthålligt nationellt försvar med yttäckande mot­
ståndsrörelse styrande för chefen för armén. 

Inom armén försökte man hålla en så vid ram som möjligt ända fram till 
början av februari, men det fanns ett antal begränsningar trots politiker­
nas vida ramar. Av olika skäl var det inte lämpligt att lägga ner luftvärnet 
i Luleå eller Norrtälje. Chefen för arméledningen tvingades i stället att 
välja mellan att lägga ner luftvärnet i Halmstad, Lv 6 eller i Ystad, Lv 4. 

Det var inte heller möjligt att lägga ner signal trupperna, S 3 i Boden. 
Därför kom valet att stå mellan signaltrupperna i Karlsborg och 
Enköping. Det sista var enligt chefen för arméledningen en 
utomordentligt lätt övning eftersom det hade investerats för flera hundra 
miljoner i Enköping och enheten i Karlsborg var liten. Man kunde anta 
tidigt i processen sannolikheten av att Karlsborg skulle komma att leva 
som nedlagt alternativ hela vägen ut, sade chefer för arméledningen. 

När det gällde Falun handlade det beslutet om valet mellan produktions­
faktorer, förmågor och utveckling. På grund av de begränsade 
utvecklingsmöjligheterna föreslogs Falun läggas ned. 

En del beräkning gjordes för att kontrollera vissa tidiga antaganden. Till 
exempel gjordes en del beräkningar vid de mekaniserade förbanden i 
Strängnäs och Hässleholm, vad det skulle kosta att bygga upp den typen 

153 



av garage, motorområden och verkstäder på annan ort, och chefen för 
14.fördelningen fick uppdraget att beräkna vad det skulle kosta att flytta 
MekB 10 till Kvarn. 

Chefen för arméledningen upplevde att det på riksplanet inte var det så 
svårt att gö ra dessa val. Det var på lokal nivå man vill ha kaserner och 
kommunalskattepengar kvar, det var där man var intresserad av att få 
produktionen. 

En ytterligare faktor som politikerna ansett viktig var folkförankringen. 
Men om försvarsmakten skulle genomföra fler reduceringar så kunde 
man inte fortsätta ta bort hela "klumpar", sade chefen för arméledning. 
Det upprörde folk på djupet, "folk blir förbannade på oss ute i byg­
derna", sade han, vilket gjorde att Försvarsmakten tappade den 
folkförankring som de sade sig stå för. Försvarsmakten skulle komma att 
få svårt att rekrytera hemvärn i den omfattning man behövde om de inte 
hade en vass spets och ett trovärdigt handslag, "annars ställer folk inte 
upp sade han. 

Chefen för flygvapenledningen arbetade för att skapa en gemensam upp­
fattning bland sina chefer. I början av processen samlade han cheferna 
för att til lsammans med dem lägga fast en idé om hur f lygvapnet skulle 
se ut i fra mtiden. Han upplevde att man i organisationen var överens om 
att detta skulle vara huvudspåret. Förslaget var bland annat att sprida ut 
skolorna på de andra flottiljerna. Detta skulle göra att man ändå fick kvar 
en stor del av verksamheten. "Fz skulle behålla det som ger pang för 
pengarna men samtidigt försöka lösa det andra också ", sade chefen för 
flygvapenledningen. Detta förslag byggde på de ekonomiska över­
väganden som flygvapnets utredning, FV95, presenterade, och att det 
fanns en politisk vilja att avveckla tre flygflottiljer. 

Även om det kanske inte blev bättre utbildning om man lade ut skolorna, 
var det ändå möjligt att göra så. Frågan var dock om det också var kost-
nadsmässigt möjligt att genomföra. Men man kom fram till att även om 
det skulle bli lite ekonomiskt kärvt i början skulle det bli bra på sikt. 
Ekonomin gick inte jämt upp förrän egentligen efter fem år, m en sedan 
skulle det bli vinst på lång sikt. Att till exempel lägga ner F 14 var för 
chefen för flygvapenledningen det stora steget att börja något nytt26. 

26 Här fanns det några som tyckte att högkvarteret manipulerade med siffrorna 
men chefen för flygvapenledningen menade att det var ju siffror som de själva 
lämnat. Cheferna inom flygvapnet hade ju varit med och lämna siffrorna och 
hade också fått presenterat sina uppfattningar. 
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Den viktigaste utgångspunkterna for de val chefen för flygvapen-
ledningen gjorde var infrastrukturen, ekonomin och de operativa kraven. 

Även för flygvapnet fanns några givna flottiljer som inte ansågs möjliga 
att lägga ned, som Såtenäs med ny JAS-flottilj och F 21 i Luleå och 
Bodens garnison. F 21 var kvar av operativa skäl, "alla begriper att det 
måste finnas en flottilj däruppe". F 7 skulle vara kvar eftersom "vi nu 
håller på att bygga upp JAS-epoken som ska bilda en central där'\ sade 
chefen för flygvapenledningen. F 16 var kvar därför att det uppfattas som 
fullständigt omöjligt att flytta den omfattande verksamhet som fanns där 
till något annat ställe. Dessutom måste det finnas en flottilj kvar i det 
mellersta militärområdet. Denna diskussion fördes helt öppet. 

Om man haft de nya direktiven27 från början hade det kanske påverkat 
diskussionen om F 14. Men det hade inte påverkat förhållandet mellan 
FIO och F 15 då det där inte var pengarna som var utslagsgivande. 

Chefen för flygvapenledningen upplevde att beslutet var väl underbyggt. 
Han hade försökt göra något långsiktigt och tyckte att man tagit stora 
steg i rätt riktning. 

Lokal nivå uppfattades ha givit ett sant underlag om vad deras verksam­
het kostade samt de problem som kunde finnas. Tidigt visste dock 
cheferna i stort vad som måste göras. Man visste att det skulle bli redu­
ceringar av anslaget på runt 20-30%, och att det skulle dras bort lite 
resurser på varje vapensystem, men att inget system kunde bli noll. I den 
diskussion som fördes mellan de olika försvarsgrenscheferna enades man 
till slut. Chefen för marinledningen menade att man måste finna en 
balans. Det gick inte att satsa för mycket på ett vapensystem så att det 
blev luckor i något annat. 

Detta gjorde att man rätt lätt kunde räkna ut vilka åtgärder som skulle 
komma att vid tas. Utvecklingen var ju inte revolutionerande utan gick i 
små steg. För marinen gällde det att bibehålla till exempel ubåts­
teknologin, men också att fundera över hur man skulle organisera 
kustartilleristridskrafterna. De idéer som chefen för marinledningen 
arbetade fram gav i en viss kostnad. Dessa kostnader presenterades för 
militärbefälhavarna. 

27 Proposition 1996/97:4, där regeringen lyfte fram nya finansiella 
ställningstaganden. 
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Under hela arbetet diskuterade cheferna for marinen, armén och flyg­
vapnet och försökte väga ihop de olika intressena. ÖB orienterades 
fortlöpande. 

"ÖB sa - nu ska du producera fram det som du har uppgift att ta fram oc h då 
försöker jag väga ihop det här så klokt som möjligt och fortlöpande orientera 
ÖB hur jag ser på det här. [Sen] hade vi ofta sammanträden chefen för armé­
ledningen, chefen för flygvapenledningen och jag. OK om du behåller där då 
kan det vara klokt, kanske vi ska försöka här och så här. Så att vi hela tiden 
stämde av det. Och till slut kom vi fram till en idé hur man ska göra. Och så 
diskutera vi det i militärledningen. Och så [småningom] landade vi i nån 
gemensam idé om hur det skulle gå till." (chefen för marinledningen) 

På central nivå var man överens om att det måste finnas ett försvar i 
Stockholmsområdet. P 10 finns i Strängnäs, kustartilleriet i Vaxholm 
som tog hand om norra skärgården, Muskö tog södra skärgården och 
havsområdet. Uppsala flygflottilj fanns kvar och det skulle dessutom 
finnas ett antal regementen i norr så att det snabbt gick att mobilisera 
uppe i Norrland. Och det samma gällde för södra Sverige. 

5.8.2 Summering 

Flera intervjupersoner uppgav att processen snävades in i förväg. 
Grundidén var formad innan lokal nivå kom in i processen. Genom ÖB:s 
avdömningar blev det en stegvis fastlåsning av handlingsutrymmet och 
antalet alternativ begränsas genom grundidén. 

Det fanns också flera olika mål i organisationen. Cheferna på central 
nivå hade bland annat målet att få en rimlig avvägningen mellan olika 
vapenslag, hålla försvarsindustrin på en rimlig nivå och hålla sig inom 
den ekonomiska ramen. De regionala chefernas mål var att få en krigs­
organisation som klarade ett krig idag, och behålla så mycket stridskraft 
som möjligt inom sin region. De lokala cheferna hade även de flera mål, 
bland annat att utbilda värnpliktiga så effektivt och rationellt som 
möjligt, att lojalt ställa upp på ÖB:s beslut, men också att stödja och 
engagera personalen vid förbandet. 

Den beslutsprocess som beskrivs i denna studie stämmer tämligen väl 
med ett icke rationellt agerande men uttryckt som den rationella modell 
som förespråkas i AR2. Det var högt till tak innan beslutet togs och alla 
kunde vara med och lämna synpunkter. Men lokal nivå var inte delaktiga 
i problemformuleringsfasen, då det redan fanns en lagd struktur innan de 
gjordes delaktiga i processen. Handlingsutrymmet snävades in under 
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arbetets gång. Efter ett tag återgick arbetet till det administrativt effek­
tiva, det vill säga specialisterna på de högre nivåerna tog över och den 
lokala nivån lämnades utanför, när tiden för beslutet närmade sig. Det 
demokratiska arbetssättet övergavs. 

5.9 Diskussion 
Det som skiljer framtagande av detta försvarsbeslut från tidigare är att 
lokal nivå fick insyn i det arbetet som gjordes på central nivå, de fick 
insyn i en del av det underlag som låg till grund för ÖB:s förslag. Detta 
hade aldrig tidigare skett. Cheferna på lokal nivå fick också träffa ÖB 
och för honom personligen lämna synpunkter och argumentera för sitt 
förband. De fick träffa försvarsgrenscheferna när dessa var ute vid för­
banden och skolorna för att informera. Och personalen på alla nivåer 
informerades under hela processen. Dessutom hade de lokala förbands­
cheferna inom armén en nära kontakt med militärbefalhavare och 
fördelningschef. De lokala chefer vid marin- och flygvapenförband hade 
sin kontakt med sina chefer, kommandocheferna, samt försvarsgrens­
cheferna inom deras vapenslag. 

Under båda etapperna fick personal på lokal nivå, tillsammans med sina 
högre cheferna, vara med och tala om hur framtidens Försvarsmakt 
skulle se ut. Så här långt hade intervjupersonerna på central och regional 
nivå och vid de i studien ingående lokala förbanden en tämligen likartad 
uppfattning om processen. Det här skulle väl ändå borga för en bra 
beslutsprocess där alla utgått från samma grundförutsättningar och 
därmed var överens om vad som borde vara bäst för Försvarsmakten. 

Delaktigheten verkar på ett sätt ha varit större under etapp två än etapp 
ett. Personalen var mycket mer insatt i det arbete som pågick under etapp 
två. Men delaktigheten, att verkligen få vara med och påverka och ha 
synpunkter, togs tillvara i större utsträckning under etapp ett. Då fördes 
en dialog mellan de taktiska cheferna och militärbefälhavarna. Under 
etapp två fördes inte samma intensiva dialog mellan försvarsgrens­
cheferna och de lokala förbandscheferna. Även om personalen i stort var 
mer delaktiga under etapp två, så var de lokala cheferna inte delaktiga i 
samma omfattning under etapp två som under etapp ett. 

En skillnad mellan etapperna var att militärbefälhavaren inte satt i hög­
kvarteret utan var placerad på militärstaben i sin region, och hade till 
uppgift att företräda regionen. De lokala förbanden fanns i regionen 
vilket gjorde att förbandscheferna kunde känna sig företrädda av 
militärbefälhavaren. Militärbefälhavaren och fördelningschefen stred för 
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sina förband som en intervjuperson sade, inte av artighet utan av över­
tygelse. Och som sagt var hotet inte uttalat mot något enskilt förband. 

Under etapp två skulle dialogen föras mellan de lokala cheferna och 
försvarsgrenscheferna vilka företrädde sitt vapenslag och 
Försvarsmakten som helhet. Närheten till förbanden var inte lika uttalad 
som under etapp ett. Chefen för armén företrädde inte förbanden utan 
Försvarsmakten och sin försvarsgrenen. Han ledde lokal nivå via fördel­
ningschefen. För chefen för flygvapnet och marinen var det annorlunda. 
De ledde direkt de taktiska cheferna men även de lokala förbands­
cheferna. Men de företrädde inget speciellt geografiskt område utan sina 
vapenslag. 

5.9.1 Byråkratisk hierarki 
Det som beskrivs ovan kan vara en beskrivning av vilken hierarkisk 
organisation som helst. En hierarki med ett administrativt byråkratiskt 
arbetssätt, i meningen effektiv och rationell, med funktionell indelning i 
kompetensområden, indelad i positioner som bygger på att befattnings­
havaren har expertkunskaper. Men arbetssättet kan också ses som ett sätt 
att styra verksamheten. Det handlar både om administration grundad i 
disciplin och administration grundad på experter (Gouldner 1954). På de 
högre nivåerna handlar det mycket om det sistnämnda. Där tas cheferna 
in utifrån sina roller som experter inom sitt område. Medan för de lägre 
nivåerna har det mer handlat om en administration grundad i disciplin, de 
lämnade beslutsunderlag uppåt utifrån givna direktiv. 

I början av processen agerade ÖB som om Försvarsmakten vore en byrå­
krati m ed sin grund i expertis när han efterfrågade personalens åsikter. 
ÖB ville till del riva ner, eller i varje fall göra mer genomskinlig, de 
gamla strukturerna genom att låta all personal bli delaktiga i fram­
tagandet av underlag inför FB96. Han ville att alla skulle veta vad det var 
frågan om och dela hans värderingar, det vill säga han försökte öka vär­
deintegreringen och få alla att förstå och dela hans värdering. Genom att 
låta alla delta i b eredningen av beslutet åstadkoms även beslutslegitime­
ringen, då förväntan var att om man deltagit i beslutet så skulle man 
också ställa sig bakom det. Genom beslutslegitimeringen skulle alla 
känna ansvar att beslutet fullföljdes. Detta arbetssätt följer rekommenda­
tionerna som ges i boken Chefen och Ledarskapet. 

ÖB ville skapa en gemensam attityd till processen. Alla chefer skulle 
vara ö verens om grundförutsättningarna och tänka på samma sätt. För­
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bandskorten skulle vara den grunden. OB skapade med andra ord 
inramningen för beslutet och var den som tolkade situationen. 

Som sagts tidigare har officersyrket fått en mer administrativ prägel 
(Huntington 1963, Abrahamsson 1972, Borell 1989 med flera). Officers­
rollen i fredstid är att liknas vid en "föreståndare för en byråkratisk 
apparat" skriver Abrahamsson (1972). Officeren har tvingats bli mer 
bevandrad i de administrativa systemen för att klara sin fredstida uppgift. 
Detta arbetssätt passar väl in i en byråkrati. De administrativa upp­
gifterna kan kännas igen i de principer Gullik & Urwick (1937) eller 
Fayol (1965) ställt upp, som till exempel principen om arbetsdelning, 
enhetlig ordergivning, disciplin, ledning samt kontroll, eller i Gullik & 
Urwick fall, POSDCORB28. 

De uppdrag som kom till Försvarsmakten från politikerna var på en 
övergripande nivå. Därefter omarbetades uppdragen och uppgifter för­
delades nedåt i o rganisationen. Som Jaques (1976/2001) visar skiljer sig 
uppgifterna åt på olika nivåer i den militära hierarkin. Även i denna 
studie framkommer tydligt hur personalen på de olika nivåerna arbetade 
med olika uppgifter. Distansen mellan de olika nivåerna synliggörs i de 
olika perspektiven de tillför, och även i beskrivningar av deras olika 
uppgifter. Uppgifterna som gavs var knutna till de uppgifter som låg på 
de olika nivåerna att utföra i enlighet med ett byråkariskt och hierarkiskt 
arbetssätt. Om vi tittar på det som enligt Jaques borde vara i fokus, 
ansvaret för att utföra en viss uppgift så låg ansvaret att lägga ett förslag 
om den framtida Försvarsmakten på ÖB, Försvarsmaktens högsta chef. 
På honom låg att ha den mentala kapaciteten, skolningen och erfaren­
heten att hantera komplicerade frågor av detta slag. För hans underställda 
chefer låg ansvaret att se på sina verksamheter, även de i ett längre per­
spektiv. De centrala cheferna "skulle bygga upp ett nytt försvar mot en 
förändrad hotbild" som en intervjuperson sade, och lämna ett förslag på 
vilka vapensystem som skulle användas i ett framtida krig. Deras per­
spektiv sträckte sig långt fram i tiden, i intervallet 20 år och längre. ÖB 
var slutligen den som skulle värdera och analysera vad de övriga nivå­
erna sagt om förslaget och därefter fatta beslutet. Den enligt Jaques 
högsta exekutiva nivån, ÖB skulle föra Försvarsmakten in i 2000-talet. 

De regionala cheferna hade bland annat ansvaret att i ett kortare per­
spektiv lämna uppgifter hur ett krig skulle kunna klaras under den 
närmaste tiden. Men de deltog också i arbetet att forma krigsorganisa­
tionen vilket innefattade ett mer långsiktigt perspektiv, hur ett framtida 
krig skulle föras. Detta gjordes i samarbete med chefen operations­

28 Planera, organisera, personalansvara, leda, koordinera, rappo rtera, budgetera. 
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ledningen på högkvarteret, och de lämnade underlag på hur de resurser 
som regionen förfogade över kunde samordnas på mest effektiva sätt i en 
eventuell krig- eller krissituation. På deras nivå kan vi se en ökad kom­
plexitet då de också skulle se på regionens utveckling under ett längre 
tidsperspektiv. De skulle tillföra ett som Jaques säger, bredare perspek­
tiv. 

Den lokala nivån hade ansvaret att beskriva sin verksamhet idag och hur 
den skulle kunna utvecklas inom de områden som högkvarteret definie­
rat. Mycket av uppgifterna handlade om att se på utbildnings­
förutsättningar inom den kommande femårsperioden. Lokal nivå 
granskade det underlag som högkvarteret tagit fram, gällande deras 
förband för att sedan lämna synpunkter på underlaget. Uppgiften hade 
begränsad komplexitet och de hade ingen uppgift att se på 
Försvarsmakten ur något annat perspektiv än det som stod i direktiven 
från högkvarteret. Det handlade inte så mycket om att analysera eller se 
in i framtiden, utan mer om att granska, kontrollera. De skulle ta fram 
utbildningsförutsättningarna för deras förband utifrån givna riktlinjer och 
kalkyler. 

Den militära hierarkin märks när intervjupersoner på lokal nivå beskriver 
avståndet mellan dem och de centrala cheferna. Loka nivå var inte med 
och definierade vad som skulle lämnas in eller vad som skulle granskas. 
De "köpte" chefernas definition av situationen. Detta skedde till exempel 
genom att lokal nivå vidarebefordra information från central och regional 
nivå ut till personalen, de besvarade frågeställningar ställda från högre 
nivå och de följde de direktiv som högre nivå gav ut. Den militära 
hierarkin märks också i berättelsen om hur lokal nivå fått vara delaktig 
och i påpekandet att detta inte var det vanliga arbetssättet utan rent av 
ovanligt. Det var inte det normala för lokal nivå att gå till högkvarteret 
för att föra diskussion, och det var något speciellt att de till och med fick 
träffa ÖB. Så hade det tidigare aldrig gått till. 

För lokal nivå handlade det om en administration byggd på disciplin. 
Man lämnade in det man fått order om att lämna in. Detta inom fastställd 
tidsram. 

Men även ÖB hade det kravet på sig från politikerna. Och även han 
arbetade inom av regering och riksdag satta ramar. 

De högre chefernas uppgift var att anlägga ett annat perspektiv på 
problem än de lägre nivåerna. De skulle som Jaques skriver se bortom 
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det som var idag. Det var den centrala nivån som definierade verklighe­
ten. De satte agendan och de hade också tolkningsföreträde. 

Man kan fråga sig hur central nivå skulle kunna använda sig av lokal 
nivås synpunkter med tanke på de olika synsätt som de olika nivåerna 
företräder. 

Intervjupersonerna på lokal nivå beskriver att de fick lämna ifrån sig alla 
synpunkter, även de som inte var relevanta. Men för vem synpunkterna 
skulle vara mindre relevanta diskuterades inte. Kunde central nivå 
granska de egna alternativen utifrån de uppgifter lokal nivå lämnade, 
ändrade det central nivås ingångsvärden? Enligt Jaques skulle central 
nivå använda sina erfarenheter, den skolning de fått genom de olika 
utbildningsstegen till att bredda och fördjupa beslutsunderlaget. Vad 
kunde, och hade lokal nivå till uppgift att ti llföra för att bredda perspek­
tivet 20 år framåt? 

Sammanfattningsvis agerade de olika nivåerna tämligen väl i överens­
stämmelse med vad man kan anta i en hierarkisk byråkrati. 
Intervjupersonerna på central nivå gjorde sig inte delaktig i någon märk­
bar utsträckning i detaljer på den lokala nivån och intervjupersonerna på 
lokal nivå höjde sig inte heller de i någon märkbar utsträckning till att 
tala om visioner och Försvarsmakten inför 2000-talet. Undantag fanns 
dock då några intervjupersoner på lokal nivå talade om Försvarsmakten i 
ett vidare perspektiv, men det var inte något som genomsyrade intervju­
erna eller den debatt som fördes i media. 

5.9.2 Rollkraven 
Byråkratin är så ordnad att v issa befattningar och positioner i byråkratin 
kräver vissa specialkunskaper, och överordnad nivå har rätt att leda 
lägre. 

"Disciplinen inom till exempel en armé o ch en flotta erkänner uttryckligen 
nödvändigheten av dessa yttre former, som skiljer den överordnade från d en 
underordnade och på så vis bidrar till att upprätta en ic ke ifrågasatt överläg­
senhet hos den förre." (Goffman 1959/1995, s. 65) 

En chef har rätt att vänta sig att hans underställda personal ska behandla 
honom på ett sätt så att detta intryck upprätthålls. Och chefen måste leva 
upp till de kraven som ställs på en person i den befattningen. Det innebär 
också att han eller hon måste ge avkall på att vara något annat, "allt det 
han inte ger sig sken av att vara " (ibid., sid. 21). 
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Om chefer på central nivå gjorde sig delaktig i den lokala nivåns göran­
den skulle det strida mot den gestaltning som han eller hon försökte 
upprätthålla. Intervjupersoner på central nivå tog också i intervjuerna 
avstånd från det som skulle kunna tolkas som lokal nivås uppgifter eller 
särdrag genom uttalanden som vi kan allt; vi har varit med tidigare; vi 
har tillräckligt god kunskap, det vill säga de behövde inte gå ut och göra 
de uppgifter som låg på de lägre nivåer. De markerade att de passerat det 
stadiet och hade kommit vidare. Vi kan se att cheferna såg på sin grupp 
som den referensgrupp man ville tillhöra. De visade samtidigt att de inte 
tillhörde det lägre chefsskiktet. Vi skulle kunna säga att den högre chefs­
gruppen var en positiv referensgrupp, den man anpassade sig till. 

Om vi använder oss av Goffmans termer kan flera av ett teams särdrag 
skönjas i intervjupersonernas berättelser. Det kan ses i kravet på lojalitet 
inom teamet och hur cheferna på de olika nivåerna, i alla fall i början, 
ställde upp på detta på ett självklart sätt. Vi kan se särdragen i hur 
cheferna stödjer varandras definition av hur verkligenheten skulle 
förstås. ÖB gick ut och talade med chefer, "från överstenivån och 
uppåt", för att få med alla i båten, och skapa en gemensam förståelse för 
vilken verklighet som skulle gälla, det vill säga, han definierade situatio­
nen. Och han krävde att cheferna skulle vara lojala med hans fattade 
beslut. Även de centrala cheferna gick ut till lokal nivå för att förankra 
(definiera) sin bild av situationen. 

I d en nya bilden av officeren ingår också de administrativa uppgifterna, 
vilka ska genomföras på ett bra sätt inom tilldelad tid. Detta är ett sätt för 
individerna i organisationen att aktivt stödja den verklighet som definie­
rats på central nivå. Det finns ett språk som de initierade känner till, 
"tillmätt tid är tillräckligt med tid" och "att lösa uppgiften". 

Att agera illojalt och sätta ner klackarna och säga ifrån är svårt, eftersom 
det kan vara hindrande för den fortsatta karriären. Det går inte att stå på 
barrikaderna och slåss för sitt förband. Det vore illojalt mot teamet, och 
mot ÖB. Det stämmer inte heller med den fasad som rollinnehavarna har 
som officer. En officer är lojal och agerar innan beslut. Han eller hon går 
inte ut efteråt och agerar mot chefens beslut. 

I inledningsskedet gav de båda teamen varandra ett taktfullt stöd för de 
rolltolkningar som gjordes. De centrala cheferna fick stöd för sin roll­
gestaltning att vara de som satte ramarna och gav direktiven. De lokala 
cheferna fick stöd för deras tolkning att vara de som lämnade uppgifter 
och granskade det underlag högkvarteret lämnat ut. Det agerande teamet, 
och framförallt ÖB skapade intrycket av delaktighet. Publiken, det vill 
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säga personalen, gav stöd till detta intrycket genom att delta på det före­
skrivna sättet. Men denna bild kom att ändras under arbetets gäng. 
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6 Chocken 
Av ovanstående har framgått att flera av intervjupersonerna var engage­
rade och motiverade att arbeta med uppgiften att ta fram FMP97, men 
också lite besvikna över det bristande gensvaret. Nedan följer en 
beskrivning av det som hände efter det att ÖB lagt sitt förslag. I FMP97 
kunde personalen läsa vilka förband som skulle läggas ned. Beskedet 
kom den 4 mars 1996. Under detta avsnitt är det i huvudsak de nedlägg-
ningshotade förbandens berättelse som framträder, men det icke 
nedläggningshotade förbandets uppfattning stämmer i många hänseenden 
med de nedläggningshotade, till exempel vad gäller brist på respons, 
förtroende och påverkan. 

För många av intervjupersonerna vid de nedläggningshotade förbanden 
kom ÖB:s förslag som en chock. I intervjuerna framgår att man inte 
kunde förstå hur ÖB kunde föreslå att just deras förband eller skola 
skulle läggas ned. I den information som lämnades till personalen vid 
dessa förband framträder överraskningen tydligt. 

Efter att den första chocken lagt sig började ett intensivt arbete vid för­
banden att informera politiker och andra myndighetspersoner om 
förbandets olika förmågor. Det ålåg emellertid förbands/skolcheferna att 
ställa upp på ÖB:s förslag men de var dock fria att, efter att de redovisat 
ÖB:s förslag och sagt att detta var vad man arbetade med inom 
Försvarsmakten, lämna sin syn på förslaget. Men det var inte tillåtet för 
cheferna i organisationen att bedriva subversiv verksamhet gentemot ÖB. 
Försvarsmaktens uppfattning var det förslag som ÖB lämnat in, inget 
annat. Men ÖB, de centrala och regionala cheferna förstod att förbanden 
skulle kämpa för sin överlevnad och en regional chef varnade förband 
inom sin region för att de nedläggningshotade förbanden skulle komma 
att slåss för sin sak, och menade att även om deras förband inte var hotat 
så måste också de slåss. 

"[Högre chef] lyfte ett varnande finger för dom som kände sig säkra i maj -
'jag förstår att dom s om är nedläggningshotade slåss för sin existens men ni 
som inte är nedläggningshotade måste också slåss för er existens'" (L102) 

Under våren och sommaren 1996 fick de nedläggningshotade förbanden 
bland annat besök av försvarsutskottets ledamöter, statsråd och politiker 
från både central och lokal nivå. Besökarna ville själva, på ort och ställe, 
bilda sig en uppfattning om hur det såg ut, som en intervjuperson sade. 
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Ibland var besökarna inbjudna av det lokala facket och ibland kom de på 
eget initiativ. Deras besök mottogs med välvilja vid förbanden och man 
var väl förberedda. Vid några av förbanden hade man tagit fram infor­
mationsmaterial som lämnades till de besökande.29 

I septem ber 1996 kom proposition 1996/97:4. I propositionen lades flera 
av de förband som varit på ÖB:s nedläggningslista tillbaka som över-
levare och andra förband "drabbades" nu av politikernas nedläggnings­
hot. Detta upprörde många känslor på alla nivåer inom Försvarsmakten. 
De förband som nu överlevde upplevde att de hade haft rätt s om stridit 
för sitt förband medan de som nu stod på politikernas nedläggningslista 
uttryckte sin stora besvikelse. 

Återigen började ett intensivt arbete med att informera politiker. Denna 
gång kom informationen från de av politikerna nedläggningshotade för­
banden. De som tidigare inte varit nedläggningshotade upplevde nu att 
de inte haft någon chans att informera. Och återigen skrevs brev och 
skrivelser och besök gjordes hos bland annat försvarsutskottet. De 
tidigare nedläggningshotade förbanden informerade å sin sida för att 
behålla sin nya position som överlevare. Denna lobbying pågick ända 
fram till den 13 december 1996 då riksdagen tog försvarsbeslutet, vilket i 
stort följde propositionens förslag. 

Det är i första hand upplevelsen av att bli betraktad som ett nedlägg­
ningsförband som kommer att beskrivas i det följande kapitlet. Men även 
det icke-nedläggningshotade förbandets upplevelse finns med, då många 
av synpunkterna sammanfaller mellan förbanden. Jag kommer att 
försöka besvara frågan vad som gick snett, varför denna upprördhet. Som 
visats tidigare så var ju ÖB:s intention att alla skulle få vara delaktiga 
och att alla chefer skulle utgå från samma grundförutsättningar. Och vid 
förbanden var man mycket medvetna om att några förband skulle läggas 
ned. 

6.1 Chocken att bli nedlagd 
Det var som att få "ett nackskott" när beskedet kom att förbanden skulle 
läggas ner, det gick inte att förstå, vittnade flera av intervjupersonerna. 
Allt hade varit bra vid förbandet, produktionsförutsättningarna var bra, 
ekonomiskt låg man på framkant, man var produktiv, staden där rege­

29 Företräd are for de politiska partierna hade dock redan under hösten 1995 varit 
ute och besökt förband, bland andra riksdagspolitiker ingående i 
försvarsberedning och försvarsutskott samt lokala politiker. 
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mentet låg var en bra stad för familjen att bo i. Man hade uppfyllt alla 
förutsättningar men när man sedan vände på bladet i FMP97 så stod "att 
förbandet läggs ner". En intervjuperson sade, "W kunde inte fatta det". 

Avvecklingsbeslutet kom alltså som en stor överraskning för personalen 
vid de nedläggningshotade förbanden. Det skrevs en hel del om dessa 
förband i Försvarets Forum. Bland andra presenterades Halmstad och 
Hallandsbrigaden och personalen där beskrev den förvåning de kände när 
beskedet kom. Mindre än två år tidigare hade ju Lv 6 flyttats från 
Göteborg till Halmstad! "Det känns obegripligt att nu vara föreslagen 
för nedläggning och hittills har ingen lyckats förklara motivet för oss, 
varken ekonomiskt eller operativt, säger kapten Fredrik Löfberg. " 
("Halmstad arbetar på två täter," 1996:3). Det var flera som gav uttryck 
för samma uppfattning, man saknade hållbara argument för nedlägg­
ningen. I tid ningen intervjuades ett antal personer från olika regementen 
och det slående var att ingen riktigt trodde på beslutet, man trodde att det 
skulle ändras. Det kunde inte vara s ant, eftersom det ju inte fanns håll­
bara skäl. 

I C F14 veckobrev den 4 mars 1996 konstaterades att ÖB och chefen för 
flygvapenledningen dragit andra slutsatser från det genomförda utred­
ningsarbetet än vad som gjorts vid F14. F14 skolor skulle omlokaliseras. 
ÖB:s motivering var att pl aneringsförutsättningarna krävde att minst tre 
flygflottiljer avvecklades. 

I v eckobrevet den 8 mars 1996 kommenterades FMP97 och ÖB:s motiv 
för omlokaliseringen. Till förbandschefens besvikelse hade motiven for­
mulerats på ett överraskande sätt. Ett motiv var till exempel att det skulle 
bli en förbättrad kvalitet i utbildningen genom att samorda skolverksam­
heten med förbandsorganisationen. Och han konstaterade att F14 inte fått 
delta i formuleringen av dessa motiv. 

Chefen för Hallandsbrigaden, överste Johan Rydén, skrev i personal­
tidningen INFo 31, "till vår stora förvåning föreslår ÖB att 
Hallandsbrigaden 116/Fo 31 och Lv 6 skall avvecklas. " (Rydén 1995:2). 
Men samtidigt som han förstår den svåra uppgift som ÖB haft med en 
krympande ekonomi, konstaterar han att Hallandsbrigaden uppfyllde alla 
de viktigaste kriterierna som ÖB angett. Det var därför svårt att förstå 
varför armégarnisonen skulle avvecklas. Rydén konstaterade i artikeln att 
man i alla fall "haft möjligheter och förmånen att få redovisa synpunkter 
till samtliga nu påverkbara aktörer ". 
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På Sydvästens förstasidan i nummer 1/9630, slogs samverkan med armén 
upp som ett kostnadsbesparande sätt att lösa det västsvenska försvars­
problemet, samtidigt som det i ledaren märktes en stor besvikelse över 
att s tora delar av försvaret i Göteborg skulle avvecklas och omlokalise-
ras. Samverkan med armén hjälpte inte, militärbefalhavarens i södra 
Sverige stöd hjälpte inte heller. Chefen för marinledningen, och slutligen 
ÖB:s beslut, var svårt att förstå. 

"För mig är det därför obegripligt att marinchefen med stöd av inspektören 
för kustartilleriet och mot militärbefalhavarens uppfattning benhårt vidhåll er 
att KA 4 verksamhet skall flyttas. Det är svårförståeligt att ÖB godtar marin­
chefens förslag till flyttning när motsatsen innebär att det blir ett bättre 
operativt sammanhang mellan brigadsatsningen i Borås och kustförsvaret i 
Göteborg samt en billigare marin utbildning än den nu föreslagna." 
(Hammarskjöld 1996:1, s. 3f) 

Marinchefens förslag att flytta KA 4 verksamhet till Karlskrona var svår­
förståeligt och överraskande eftersom den uppfattningen inte stämde med 
den grundläggande syn som han tidigare redovisat; en marin närvaro med 
stor geografisk bredd och behovet av tidiga insatser redan i fred. I 
ledaren ifrågasattes om det var annat än ekonomi som varit styrande. På 
debattsidan i samma tidning uppmanades läsarna att aktivera sig i för­
svarsdebatten genom att till exempel skriva insändare i tidningar och 
brev till politiker. En stor del av tidningen handlade om försvarsbeslutet 
och FMP97. Det gavs information om vad som skulle komma och ÖB 
och marinchefens överväganden sammanfattades. Men osäkerheten var 
stor inför vad som skulle hända fram till riksdagsbeslutet. 

Många av intervjupersonerna vid de i studien ingående nedläggnings-
hotade förband reagerade tämligen likartat med beskrivningarna ovan. 
De hade svårt att fatta att de nu var föreslagna för nedläggning. Ingen 
chef hade lyckats förklara motiven som låg bakom. Ett förband upplevde 
att alla faktorer som skulle beaktas pekade på att de skulle fått vara kvar. 
Till exempel stordriften, de var en stor garnison och man samarbetade till 
och med över försvarsgrensgränsen. Armén och flygvapnet hade till­
sammans rationaliserat inom garnisonen. De hade också en kostnads-
effektiv utbildning efter de rationaliseringar man genomfört. Man hade 
bara några år tidigare fått ett nytt förband till orten och den 
sammanslagningen hade gått över alla förväntningar. Och man hade gjort 
investeringar för över 100 miljoner. Liknande diskussioner fördes vid 

30 utkom dagen efter det att ÖB lämnat in sitt förslag till regerin gen 
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andra nedläggningsförband. Man var förvånad och överraskad över OB:s 
förslag. 

Men man ville inte lägga sig direkt och man hade inte gett upp kamp­
viljan. Det var ju ändå i s lutändan ett politiskt beslut. 

De centrala cheferna sade att de förstod hur personalen vid de nedlägg-
ningshotade förbanden kunde känna sig, men manade ändå personalen att 
se framåt. I bland annat Försvarets formun beklagade OB de smärt­
samma reduceringarna av Sveriges försvar. Även chefen för 
arméledningen tog upp den process som startade i och med att FMP97 
lades. "Jag kommer att vidta alla åtgärder som är möjliga för att denna 
smärtsamma process ska bli så lindrig som möjligt. " (Melin 1996:3). 
Chefen for arméledningen tryckte på att personalen var den viktigaste 
resursen och betonade vikten av att tillsammans göra det möjligt att nå 
de satta målen. 

6.2 Besvikelser 
Det fanns en del förhållanden under denna process som gjorde intervju­
personer på lokal nivå besvikna på sina högre chefer. En besvikelse som 
cheferna vid de nedläggningshotade förbanden kände var att de högre 
cheferna inte visade uppskattning för det arbete de lagt ned, de högre 
cheferna verkade inte förstå den situation som de lägre cheferna befann 
sig i. Sedan fick de inte heller fora någon ärlig och rak dialog med dem. 

Det fanns också högre chefer som inte ställde sig bakom sina under­
ställda chefer utan "hängde ut dem" inför personalen En förbandschef 
upplevde till exempel att högre regional chef uppträtt ojust mot honom 
vid en personalgenomgång. Det var vid ett möte med personalen som den 
högre chefen anklagade förbandschefen för att vara d en som "slagitför­
sta spiken i kistan " för en nedläggning av förbandet. Intervjupersonen 
hade tidigare varit med i en utredning som den regionale chefen menade 
låg till grund för att förbandet skulle läggas ner. Förbandschefen kände 
sig därför sviken av sin chef. Personalen hade också blivit, som intervju­
personen sade, "urförbannade" över uttalandet och tyckt att en så hög 
chef inte skulle slå ifrån sig, utan stå för sin uppfattning. Det berättades 
också om att en hög chef vid ett möte sagt att personalen i Borås och 
Göteborg kände större kamratskap med varandra än man kände med 
Halmstad som också var en utpekad ort. Den här typen av uttalanden och 
ageranden gjorde att de lokala cheferna kände sig överkörda av sina 
chefer. 
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Som lokal chef hade man att ta han d om personal som behövde stöd och 
verksamhet som måste hållas igång. Det här upplevde de lokala cheferna 
att de centrala cheferna inte förstod. En förbandschef berättade att ingen 
högre chef ringt eller hört av sig för att fråga hur det gick med arbetet på 
lokal nivå. Detta upplevdes som att högre chefer svek sin underställda 
personal. 

"Det förstår förmodligen ÖB att även om jag är lojal mot honom så måste jag 
hålla igång organisationen för om inte jag ingöt mod i organisationen genom 
att jobba lite i det tysta så skulle organisationen bli förtvivlad. Då skulle dom 
ha en chef som inte engagerade sig. Det enda som är viktigt för att vara lojal 
emot ÖB det är att inte uppträda i media. Men internt så måste jag fa jobba. 
/.../ det som jag kanske kan klaga på eller har synpunkter på det är att mina 
chefer skulle nån gång tänkta den tanken, "jag skulle kanske ta och ringa 
[NN] och fråga hur det är" Men det är ingen som har ringt. [Chefen] ringde 
en gång i april då. Men alltså vi talar om ledarskap o ch det här. Om jag vet 
att dom har det jobbigt på ett kompani eller i köket så går jag och pratar och 
fikar med dom och avsätter lite tid. Jag tycker att man borde lära sig det i 
Stockholm också. /.../ Han [chefen] behöver inte göra nånting. Det är bara 
symbolen att liksom, att dom tänker på oss, att dom förstår att vi har det 
knöligt. Man måste få en klapp på axeln ibland. /.../ Nu är [chefen] och jag 
lite på kant med varand ra eftersom jag har slagits så mycket härnere, men jag 
tycker nog att till exempel ÖB, han har föreslagit att så här mycket ska lägg as 
ner och flyttas han skulle faktiskt åka runt till dom här städerna, det tycker 
jag att han sk ulle göra och visa och förklara för personal att m ina tankar har 
varit så här och mitt underlag har varit så här. För jag vet inte all t underlag 
som han [ÖB] hade." (L102) 

En av de lokala cheferna räknade inte heller med något stöd uppifrån 
efter att han tagit avstånd från huvudspåret. Han gjorde det när han upp­
täckte att ekonomin i förslaget inte höll och när hans chef inte kunde 
förklara eller ge några motiv till det förslag han lagt. 

"Ja.... stödet kommer från den egna personalen, jag menar nått stöd uppifrån 
kan man per definition inte känna i en sån här utveckling. Vi var på samma 
tåg fram till sista veckan i november och då klarade jag ut när vi började att 
jag köper det här det är bra och jag ska jobba i d en här andan oc h som jag 
nämnde så gjorde jag ju det också och förklarade och ritade och berättade om 
det här, men sen när det här med ekonomi kom upp då anmälde jag till min 
närmaste chef, c hefen produktionsavdelningen att nu kan inte jag stå på bar­
rikaderna och propagera för det här längre, utan jag kan liksom bara 
vidarebefordra o ch göra vad ni säger men nu är det här i ett nytt läge, det 
finns liksom inga... dom motiven som fanns dom har fallit jag vill bara 
anmäla detta så vi är överens om det" (L103) 
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"det är som jag sa till CA, när vi pratade så sa han, om ni far ett svårt beslut 
så kommerjag ut till er. Ja sa jag, och har returbilje tt." (L101) 

Vid det icke nedläggningshotade förbandet var besvikelsen av annan art. 
I informationsbladet efter det att ÖB lämnat Försvarsmaktens förslag till 
regeringen beskrevs forslaget på ett återhållsamt sätt. Man lyfte fram den 
katastrof som drabbade både enskilda och orter och man förde fram att 
man vid garnisonen skulle känna respekt "för dem som försöker rädda 
sina arbetsplatser och kanske månghundraåriga traditioner Men man 
visade besvikelse över medierna som "nästan helt ägnade sig åt att 
krama olika regementen och förband samtidigt som de säkerhetspolitiska 
och försvarspolitiska konsekvens erna knappt nämns, ens i en bisats". 
Man informerade också om att arbetet nu helt övergick till en politisk 
process där den militära medverkan inskränkte sig "till att svara på 
frågor och göra de kompletterande utredningar som politikerna 
eventuellt skulle komma att begära " (Garnisonsnytt 1996-03-08). 

6.3 Ett omöjligt val 
För de lokala cheferna var det viktigt att engagera och entusiasmera sin 
personal. "Det är viktigast att hålla grytan kokande i form av entusiasm, 
att - nu jävlar - nu ska dom få sig en omgång där i Stockholm. " Detta 
upplevde intervjupersoner på lokal nivå att cheferna på regional och 
central nivå inte förstått. 

Att det rått en bra stämning på förbanden togs upp av flera intervju­
personer. Detta upplevdes som något av det bästa med denna process. 
Underställda hade försökt muntra upp sin chefer så att de skulle orka 
arbeta vidare för förbandet och chefer hade försökt att h ela tiden hålla 
personalen informerad och försökt ingjuta lugn och förhoppning. Det 
gick inte att strunta i personalen och deras känslor. De lokala cheferna 
ställdes inför ett omöjligt val - lojaliteten mot ÖB eller personalen. Men 
att välja personalen skulle ju ändå innebära att just lämna dem. 

"Det sades ju här att den som inte ställde upp på ÖB's förslag skulle fa en ny 
uppgift men ingen lokal produktionsledare har fatt någon ny uppgift och 
tagits åt sidan. Det har funnits gränsfall så vi är nog väldigt lojala och ställer 
in oss i ledet. Jag hade nog förväntat mej att någon utav våra lokala produk­
tionsledare som definitivt inte skulle köpa ÖB:s förslag hade varit 
konsekvent och sagt att nej, ja g kan inte ställa upp på detta, samtidigt så var 
ju den killen som tar ett sån ställningstagande, han har ju att fundera på vad 
tycker min personal om att jag lämnar båten" (L105) 
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6.4 Motståndet på central nivå 
Intervjupersoner på lokal nivå upplevde att de hela tiden stötte på mot­
stånd från central nivå. De tankar och idéer man hade, de tolkningar man 
gjorde och de förslag man lämnade om hur man skulle lägga in värden i 
kalkylen, hade hela tiden dömts av till förbandets nackdel. 

"Har det varit en liten punkt som skulle kunna gynna oss till exempel stor-
stadsförbandet, då har de n inte räknats med, då har man sagt att då räknar vi 
inte med den, medan andra punkter som kanske kunde missgynna oss, dom 
hade man tagit med istället." (Ll 19) 

När förbandet tagit fram underlag som visade att de var effektiva och att 
de hade hög produktivitet fick de från högkvarteret svaret att de siffror 
förbandet tagit fram "inte var jämförbara siffror det vill säga, dessa 
siffror gick inte att jämföra med andra förbands siffror. De uppgifter som 
intervjupersonen upplevde att högkvarteret inte ville ha var uppgifter om 
produktivitet, effektivitet och kvalitet. Dessa uppgifter menade intervju­
personen var för svårmätbara, och högkvarteret tog därför inte fram 
något instrument för att mäta produktiviteten. Vid förbandet menade man 
att detta med effektivitet och produktivitet ändå måste vara något som 
politikerna borde vara intresserade av med tanke på att syftet med ned­
skärningen just var att minska statens kostnader. Men som flera 
intervjupersoner berättade så upplevdes ekonomin som mindre viktig. 
Det viktigaste var att "ta hem" besparingen. 

"Vi fick på tafsen för att vi började tala om produktivitet här, oc h det visade 
sig ju att vi var överlägsna där också. Men då säger man i högkvarteret att det 
inte är jämförbara siffror. Men då tycker man att högkvarteret skulle ta fram 
en beräkningsmetod som gav rättvisande siffror, och politikerna skulle ha rätt 
att kräva att få reda på vad det kostar." (L102) 

"Min uppfattning är att det lagda förslaget från arméledningen, där har inte 
ekonomin fatt någon framträdande roll" (L105) 

Det fanns en bitterhet hos flera av intervjupersonerna på lokal nivå. De 
kände sig lurade eftersom ett 'jättearbete" lagts ner utan resultat. Inte 
ens en dialog med de högre militära cheferna fick man igång, de lyssnade 
inte och de var inte ärliga. En rätt vanlig uppfattning på lokal nivå var att 
chefer och handläggare på central nivå inte gick längre än till sin egen 
krets. Förmodligen fanns en väl sammansatt grupp i högkvarteret, där 
även fackliga representanter fanns med, som lagt strukturen. 

171 



"Sen vet jag inte - jag vet inte om mina högre chefer har varit ärliga. Hade 
dom bestämt det här innan spele t kom igång? För det har man varit med om 
tidigare i andra sam manhang. I taktiska sammanhang lägger chefen handen 
på kartan och säger, "Fixa till ett bedömande som stämmer mot det här". Så 
styr man in det så att det stämmer mot det beslut man vill ha. Och det är inte 
bara jag som känner det. Kanske hade dom bestämt till ungefar 95% och 5% 
låg och skvalpade som nått [dom kunde] ändra på. Och varför exempelvis, 
jag säger det inte för att låta bitter, b lev det fyra regementen i Skåne när vi 
inte har något i Halland. Lägger man ut ett regemente i Halland så kan man 
lösa flera uppgifter. Så att ibland så stämmer det och ibland så stämmer det 
inte." (L102) 

Vid flera av förbanden fanns uppfattningen att det egentligen inte 
spelade någon roll vilka synpunkter man framförde, det var ändå ingen 
som lyssnade. Man lade ner ett enormt arbete. Allt skulle vara så rätt som 
möjligt och man skulle svara så ärligt man bara kunde på alla propåer. 
Högkvarteret tog emot underlag och synpunkter från förbanden och 
förbanden fick höra att d eras föredragningar varit bra. M en deras arbete 
gav inget resultatet. 

"Vi har jobbat som galningar allesammans men effekten utav vad vi har gjor t, 
det är den då som vi känner, inte har blivit så mycket. Vi har kanske styrkt 
eller justerat dom siffror som vi har fått men att vi skulle få ingå i själva 
beslutsprocessen känner vi nu i efterhand att det gjorde vi n og inte" (L217) 

Trots att m an fick vara med och säga sitt under denna process, att m an 
fick lämna synpunkter och argumentera för sin sak så upplevde många på 
lokal nivå att ingen lyssnade. Det var ingen dialog utan man fick lämna 
information, granska och kontrollera underlag, men man fick inte någon 
respons på det man lämnade in. 

Alla förbandschefer som fick negativa signaler i FMP97 hade också fått 
träffa ÖB personligen. Vid denna föredragning hade de kunnat argu­
mentera för sitt förband. De hade med sina egna funderingar försökt 
påverka men högkvarteret höll på den norm de lagt. 

"Så här var dom [förbanden] naturligtvis med sina egna funderingar o ch 
beräkningar, m en högkvarteret var duktiga och höll i och sa nej vi har valt 
samma norm och vi räknar på det här sättet, vi tar inte med dom här beräk­
ningarna, en skilda produktionsfaktorer och vad soldaterna kostar om det är 
dyrare [någonstans] och liknande, vi har lagt de n mallen och därför så påver­
kades det inte särskilt mycket , men dom fick i varje fall komma till tals, dom 
fick reda på hur det var räknat, dom [lokala förbandschefer] fick möjlighet att 
pressa dom [centrala chefer] på vad dom tyckte" (Rl) 
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"Vi har inte hindrats i att lämna in förslag. Vi har kunnat skicka in vad vi har 
velat. Om vi har velat varit kreativa så har vi kunnat vara det. Däremot att ta 
någon hänsyn till det - där sätter jag ett frågetecken. Och ibland när det har 
körts i linjeorganisationen, för att vi har [lämnat underlag] till fördelningen 
och sen har fördelningen lämnat det sen vidare till arméledningen, - [men] 
det har varit svårt då att få våra siffror till arméledningen. /..../ [förbands­
cheferna] har haft möjlighet att åka till Stockholm och haft 
slutföredragningar för ÖB, där l igger väl det nya. Sen hur mycket hänsyn 
som har tagits till det, det har jag ingen uppfattning om." (L105) 

"Nu har vi fatt yttra oss innan ÖB fastlägger sin tanke. V i har fått yttra o ss 
under hela resans gång, men det är åter igen så att man undrar ibland vad 
cheferna tar till sig av det man säger, och det far man ingen respons på." 
(L102) 

Till och med det positiva, det att få möta ÖB, hade vänts till en besvi­
kelse. Det som inte kändes bra var att ÖB efter föredragningen inte hade 
haft en enda fråga. 

"Vi har föredragit för Ö B personligen, vi fick en halvtimme trekvart och det 
var bra. Men det som var förvånansvärt egentligen, det var att när vi var 
färdiga så hade han i princip inga frågor, och antingen är de t en glasklar 
redovisning, eller så kan man tolka det så också att ÖB hade redan bestämt 
sig, han lyssnade om jag far säga så, av artighet skull alltså. Annars borde 
han ställa kompletteringsfrågor. Ofta är det så vid föredragningar. Men det 
gjorde han inte och vi överlämnade skriftl iga frågeställningar då till ÖB vid 
redovisningen. Och det dröjde ett tag innan vi fick något svar, och den som 
svarade var ÖB adjutant. Och det upplever jag som negativt, för jag menar 
om en av mina kollegor som är i nivå med mej frågar mi g en sak då svarar 
jag personligen, jag låter inte m in stabschef skriva svar till den här majoren 
eller överstelöjtnanten. Jag har full förståelse för att ÖB har mycket att svara 
på men när hans nedläggningshota de chefer ställer en fråga så tycker jag att 
ÖB faktiskt ska besvära sig med att svara personligen." (L102) 

"Han [lokale chefen] skrev alltså direkta frågor till ÖB . När han fick svaren 
då kom det från, ja för det första var det dåliga svar, det var inte svar på 
frågorna, men det var inte ÖB som besvara dom utan det var då hans adjutant 
motsvarande. Och om du tänker till här som jag har gjort så är det inte 
mycket ÖB har gått ut och sagt om sitt förslag" (L221) 

Vid ett förband trodde några intervjupersoner att om deras chef haft 
bättre relationer med högkvarterets chefer så hade det kunnat vara till 
hjälp för förbandet. 
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"Vi har nog alltid varit lite utsatta här på västsidan, vi har inte haft tillräckligt 
mycket folk som har varit i marinledningen medan då Stockholm och 
Karlskrona är dom som har varit väl representerade i dom större 
sammanhangen så att säga." (L324) 

Den arbetsgrupp som i högkvarteret arbetade med omorganisationen 
hade, enligt en intervjuperson på regional nivå, tyckt att idéerna som 
kom från lokal och regional nivå var genomtänkta, hängde ihop och var 
logiska och kloka. Men ändå hade det varit svårt att f å gehör. På frågan 
om varför det var så trodde intervjupersonen som satt på regional nivå att 
det hade gått prestige i vissa alternativ. 

"När då saker konfronteras m ot varandra så blir det prestige, jag menar, för 
militärbefälhavarens del så är det ju ändå så, han har sagt att han föredrar 
Umeå i stället för Östersund, när han då far lite mothåll och sånt här s å 
menar jag, så blir det så småningom en omslagspunkt när man inte längre 
lyssnar på sakskäl, det är klart att det blir så." (R3) 

Sedan var det så att lokal nivå fick lämna ifrån sig underlag, men de såg 
inte allt underlag som högre chef hade till sitt förfogande när han fattade 
beslutet. Lokal nivå kunde därför inte bedöma hur mycket det egna 
bidraget varit värt. Man visste inte heller något om hur central nivå 
använde de siffror som man från lokal nivå skickade in. 

"Vi var delaktiga så till vida att vi producerade och levererade och kontrolle­
rade och accepterade siffror. Hur dom siffrorna sedan användes, det var vi 
inte ett piss inblandade i." (Ll 10) 

Personalen på lokal nivå trodde att de lokala cheferna gjort allt, i alla 
tänkbara riktningar, för att föra ut information om förbandet, men sen när 
man förde saker uppåt så hade det bara studsat tillbaka med nya förut­
sättningar. "När de svar man ville ha centralt inte kom, kastade man 
utredningen i papperskorgen och försökte med nya förutsättningar. " 

6.5 Bristande kompetens på högkvarteret 
Förtroende för cheferna på central nivå minskade när intervjupersoner på 
lokal nivå upptäckte att högkvarteret hade bristande information och 
kunskap om förbanden. Cheferna på högkvarteret borde ha informerats 
om vilken verksamhet förbanden bedrev. Nu upplevde flera av intervju­
personerna att centrala chefer inte hade riktigt klart för sig vilken 
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utbildning som genomfördes, verksamhetens omfattning, vad som fanns 
vad gällde mark, fastigheter och lokaler samt vilka personalresurser som 
fanns. Men det var egentligen inte förbandets uppgift att informera om 
vad man gjorde, det var chefernas skyldighet att känna till och vara 
informerad om den verksamhet som bedrevs inom deras ansvarsområde. 
Beslutsfattarna på central nivå hade haft för dålig kunskap. 

En annan intervjuperson blev besviken efter att han fått insyn i hur 
arbetet gått till. Han hade inte trott att det fanns så mycket okunskap i 
högkvarteret och att denna okunskap fick vara styrande för ett så stort 
beslut. Han kände sig missnöjd, eller "ja rent förbannad helt enkelt". 
Synen på försvaret hade tagit stryk, sade han. Och det spelade ingen roll 
om förbandet nu lades tillbaka och fick stanna kvar, misstroendet var 
redan väckt. 

6.6 Förtroendet för cheferna 
I inter vjuerna på lokal nivå framkommer att flera av intervjupersonerna 
tappat li te av förtroende för chefer högre upp i hierar kin. Förtroendet för 
de högsta cheferna var inte så stort (bortsett från ÖB). Till exempel upp­
levde inte lokal nivå att chefer på central nivå lyssnat, eller att de hade 
haft tillräcklig kunskap eller att d e ens velat förstå. Men bilden var inte 
helt entydig, det fanns också personer på central nivå som man hade 
förtroende för. Vid några förband kallade man dessa för "vita män". 

De nya moderna cheferna på högkvarteret upplevdes också vara något 
närmare sin personal än de äldre och förtroendet var större för dem ute 
på lokal nivå. Dessa yngre chefer hade fått en annan modernare utbild­
ning än de äldre cheferna och var kanske inte lika bundna till tradition 
och prestige, sade en av intervjupersonerna. 

Det bristande förtroendet uppstod ofta i situationer när de högre cheferna 
var ute vid förbandet för att informera. Intervjupersonerna upplevde att 
den information som de fick inte var korrekt, eller att cheferna pratade 
till dem, att de inte förde en dialog. När en central chef besökte ett för­
band och försökt förklara sina tankar, sad e en intervjuperson "han kom 
inte för att tala med oss utan till oss. Han sa att det geografiska området 
var viktigt men sedan lägger han ner". Detta upplevdes inte som förtro-
endeskapande. 

"Det är klart att vi må ste kunna försvara Sv eriges största hamn och Sveriges 
största petroleumanläggningar och raffinaderier och vad det heter allt och 
industrier, men i nästa andetag så säger han att det här det behövs inte. Så det 
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där tycker jag verkar väldigt märkligt och om vår chef här säger att han har 
kommit ihop sig med [centrala chefen] och tycker att han inte får gehör för 
sina synpunkter, då håller jag med våran ch ef här att det verkar ju väldigt 
väldigt konstigt. Så [den centrala ch efen] har jag inget stort förtroende för, 
men ÖB, han ändrade ju på [hans] beslut så honom har jag bättre förtroende 
för (intervjupersonen skratt ar) ja det är ju väldigt lokalt betonat de här va" 
(L323) 

"Honom [taktiska ch efen] har vi mycket stort förtroende för, eftersom han 
har valt denna lösningen. Vi har ju inte haft ett steg först där vi skulle föredra 
för honom och sen att han har lämnat tillbaks [underlaget till oss]. Lokalt har 
jag mycket stort förtroende och regionalt för mina chefer. Centralt så är väl 
förtroende sämre nu efter dom här sakerna. Det är klart att man kan inte gå så 
långt att man kan kritisera ÖB för /.../ han fattar ju beslut på den information 
han har. Men [d e centrala cheferna inom vapenslaget] har jag definiti vt lågt 
förtroende för i beslutsprocessen." (Ll 19) 

"Det jag saknar det är förståelse för det arbete vi lägger ner och att man 
säger, erkänner att vi har rätt alltså och säger rent ut att [vi] är bättre men av 
följande tre skäl väljer vi Borås, ja då far man kanske acceptera det. Men när 
man bara säger symbolfrågor och sånt där saker. / .../ Men det är en förtroen­
defråga så därför är frågeställningen viktig inför framtiden. Jag måste kunna 
lita på mina chefer och jag är inte säker på att jag gör det till 100%." (L102) 

En intervjuperson tyckte att det kändes konstigt att inte kunna lita på den 
högsta ledningen, en annan att han inte riktigt visste något om de högre 
cheferna men att han i vilket fall inte hade förtroende för försvarsgrens­
chefen. Men att han annars uppfattade att de högre cheferna var bra, 
"annars har dom ju inte hamnat där dom är om dom inte är duktiga 
sade intervjupersonen. 

Förtroendet för ÖB var skiftande och här var flera av intervjupersonerna 
på lokal nivå lite osäkra på vad de skulle anse. De försökte förstå och 
finna förklaringar till varför ÖB fattade det beslut han gjorde. Han hade 
kanske inte fått rätt inf ormation från de underställda cheferna. Han hade 
nog gjort så gott han kunnat med de förutsättningar han hade, det bästa 
med det underlag han fått, men att han kanske inte fått rätt unde rlag. En 
annan förklaring var att ÖB lagt ett förslag med besparingar som svarar 
upp mot politikernas krav. 

"Jag har förtroende för ÖB för jag tror att han är en vit man och han har gjort 
det bästa av det underlag som han har fått men jag är inte säker på att han har 
fått rätt underlag, tyvärr. / .../ Men dom [centrala cheferna] ville inte ändra 
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sitt förslag till ÖB för dom mena de som så a tt det skulle ÖB själv komma på 
trots att fakta talar för att man skulle banka på dörren till ÖB och säga att det 
här har blivit fel va, det ska va så här /... / Jag tro r att ÖB han har lagt - han 
har haft ett besparingskrav och han har lagt ett förslag som, förmodar jag, 
svarar upp mot det b esparingskrav som bestämts. Och han ha r lagt det på de 
redovisningar som han har få tt av armél edningen, flygvapenledningen, mili­
tärledningen. Jag är in te säker på att do m har, faktis kt haft möjligh eter, och 
kanske delvis mörkat vissa saker , jag är inte säker på att ÖB har haft ett rele­
vant underl ag. Men jag tror att OB har lagt ett förslag med hänsyn till det 
underlag som han fatt" (L105) 

Det fanns också intervjupersoner på lokal nivå som inte var riktigt säkra 
på om de hade förtroende för någon. Det var möjligtvis för den egna 
arbetsgruppen, men sedan var det slut med förtroendet, medan andra 
tillitsfullt hade förtroende för alla chefer. 

"Så du litar på lokala chefer, militärbefälhavaren och ÖB och politikerna? 

Ja, det måste man ju göra." (L308) 

6.7 Olika initiativ för förbandets bevarande 
Det lokala inflytandet hade minskat kraftigt i och med bildandet av den 
enade försvarsmaktsorganisationen 1994. Det var en av effekterna av att 
slå ihop alla myndigheter till en. Tidigare hade varje myndighetschef haft 
rätt att tycka till upp till regering och riksdag, utan att passera ÖB. Den 
möjligheten fanns inte officiellt längre. Nu måste man, som en 
intervjuperson sade, gå andra vägar. Han upplevde att han hade svårare 
att agera idag efter förändringen till en Försvarsmakt. Man var som lokal 
chef tvungen att agera mycket försiktigare och med mindre öppenhet än 
tidigare. 

Men det fanns personer som aktivt försökte vara delaktiga men som 
upplevde att det inte alltid var möjligt att vara det inom organisationens 
ramar. En intervjuperson berättade att man måste gå den väg som 
passade för tillfället om man skulle kunna påverka. "Om man skulle gå 
linjevägen ", sade intervjupersonen, "så skulle man aldrig få nånting 
gjort. " Att organisationen var så hierarkisk kunde vara ett problem, men 
den som skulle fatta ett beslut förväntades ta reda på sådant som han/hon 
inte visste. Men, sade intervjupersonen, "det är inte säkert att man har 
tid eller vet vem man ska vända sig till "(L220). 
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Men det arbetades vid förbanden på olika sätt för att rädda förbanden 
kvar på orten. Både enskilda individer och grupper försökte på olika sätt 
att påverka olika beslutsfattare. Var det något intervjupersonerna ville 
föra fram gick man oftast till sin närmaste chef som sedan kunde föra det 
vidare till rätt instans. 

För vissa var det ett stort steg att ta att agera och ha synpunkter på ett så 
stort beslut som försvarsbeslutet. Att vara med och påverka ÖB:s ställ­
ningstagande var inte att tänka på, och några av intervjupersonerna kände 
inte alls att de hade kunnat påverka underlaget. Det man visste innan den 
4 mars var att m an var med på listan att eventuellt läggas ned. Men man 
tog det inte till sig riktigt förrän det var klart och ÖB lagt sitt förslag. 
ÖB:s förslag offentliggjordes inte heller förrän efter hans föredragning 
för regeringen den 4 mars. I ett informationsbrev skrev en lokal chef att 
han själv därför inte kunnat informera personalen före denna tidpunkt. 
Han bad samtidigt om hjälp med att föra ut budskapet om hur nära en 
nedläggning förbandet verkligen var. 

När så den första chocken lagt sig började olika grupper vid förbanden 
engagera sig för förbandets bevarande. Man hade inte gett upp kamp­
viljan, ville inte riktigt tro på beslutet. "Protestlistor har tagits fram, 
informationsmaterial är på väg ut och riksdagspolitiker och departement 
ska besökas. Kampviljan är stark. "Hoppet står till politikerna " , stod 
det i Försvarets Forum nr 3 1996 ("I väntans tider", "Hoppet står till 
politikerna," 1996:3). Det arbetades med brainstorming och alla upp­
tänkliga idéer för att tackla nedläggningshotet på bästa sätt. Det räknades 
på produktivitet, kvalitet, och samordningsvinster med andra förband på 
orten. Vid ett av förbanden var till exempel en ungdomsgrupp nere på 
stan en långlördag och informerade om förbandet och den situation man 
befann sig. Andra ordnade så att de kaler med information om förbandet 
klistrades på limppåsar. Några killar vid ett av förbanden hade begärt 
företräde hos en högre central chef för att få besked om långsiktigheten i 
ett tidigare beslut att fl ytta ett förband till orten. Det svar de fick var att 
"flytten [av förbandet] VAR ett långsiktigt beslut Även kommun och 
länsstyrelse på orterna ställde upp för förbanden. 

Intervjupersoner vid förbanden såg också att deras chefer arbetade med 
att lobba och försöka föra ut information om förbandet. 

"Jag kan tänka mej att vi är delaktiga, o ch då säger jag återigen till förbands­
chefens lobbying, jag har sett hur mycke t han har varit hit med f olk det är ju 
nästan ett gissel allt det här med besök" (L307) 
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Vid alla nedläggningsförbanden i studien informerades och arbetades på 
olika sätt för förbandets bevarande. I inf ormationen poängterades att t ill 
exempel marinledningen förslag gav en sämre utveckling på sikt, varför 
man vid förbandet intensivt arbetade med att, med stöd från en regional 
chef, ändra chefen för marinledningens inriktning. Den lokale chefen 
hade diskuterat med chefen för marinledningen och begärt att han skulle 
återkalla sitt förslag till fredsorganisationslösning men chefen för 
marinledningen nekade till detta eftersom det skulle försvåra det fram­
tida Kustartilleriets (KA) rörliga brigadutveckling i Karlskrona. Det 
handlade alltså inte längre om ekonomi konstaterade den lokale chefen. 

Vid förbandet hade de startat ett samarbete med ett arméförband i när­
heten. Samarbetet startade senhösten 1995 och var ett eget initiativ som 
de båda cheferna tog. Detta initiativ uppskattades inte av deras högre 
chefer, och de fick inte något genomslag inom respektive försvarsgren. 
De hade inte heller fått uppdrag att räkna på denna sammanslagning. 
Men de fick föredra förslaget för ÖB och även dra det i en större samling 
i Stockholm. 

Det som oroade den lokale chefen var att försvarsfrågan fragmenterades 
och att de olika frågorna delades upp och att ingen såg till helheten. Man 
startade samarbetet med arméförbandet för att skapa en effektiv och 
rationell organisation. Men centralt såg man inte över försvarsgrens­
gränserna. 

"Vi hade ett gemensamt intresse genom att våra förstahandsuppgifter ligger 
åt stor-Göteborg fast vi har olika delansvar i det. Och vi beslöt oss att gör ett 
försök att göra ett gränsöverskridande. Och då gjorde vi alltså ett förslag att 
göra en gemensam stödorganisation mellan ett armé o ch ett marinförband, 
och så slängde vi in detta och lyckades konkretisera det på ett bra sätt /.../ 
Arméchefen och marinchefen tyckte båda två förfärligt illa om det här för­
slaget och organisationen sa /.../ nej, vi ska inte ha gränsöverskridanden. 
Politikerna uttryckte sitt jubel över att, äntligen var det någon som med för­
tjusning gjorde ett gränsöverskridande som var kostnadsbesparande och vi 
trodde det skulle slå så pass hårt att ÖB inte sku lle våga ge sig på det utan ta 
vårt förslag som innebar att man räddade kärnan i marinen i Göteborg och 
kärnan i armén i Borås /.../ Det blev inte så utan av o lika skäl kom ÖB fram 
till att nej jag vill behålla Borås-förbandet o ch vi ska lägga ner marinen i 
Göteborg /.../ Vi blev också uppkallade att dra det här för ÖB och för dom 
aktuella försvarsgrenscheferna, /.../ vi vart uppkallade [till en] stor redovis­
ning i Stockholm om det här - och så vart det alldeles tyst., alldeles tyst blev 
det /.../ jag märkte det, det här stämde verkligen inte riktigt med arméchefens 
uppfattning om den långsiktiga utvecklingen av arméorganisationen, och det 
stämde absolut inte m ed marinchefens uppfattning om utvecklingen av den 
marina / .../ det stämde inte i det stora spe let om vilka förband man ville 
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behålla i armén respektive marinen, vi förstod ganska snart efteråt när vi 
hade lämnat fram det här att armén hade sin uppfattning o m hur man ville 
lägga upp sin långsiktiga organisation och marinen hade sin uppfattning, och 
då stämde det inte." (L104) 

[jag frågar om det inte är försvarsgrensgemensamt i Försvarsmakten nu?] 

"vi har brut it ett sy stem som har gällt i flera hundra år, tror du att man kan 
ändra traditio nerna, människors uppfattningar på enbart ett fattat regerings­
beslut. Det krävs att människorna växer upp i en helt ny miljö. Och 
fortfarande kommer [det] att präglas hårdhänt av försvarsgrenscheferna så 
länge dom har en chans. Dom heter inte försvarsgrenschefer dom heter 
centrala produktionsledare, men det är bara namnbyte, institutionen finns ju. 
Men det är klart att den nya officeren kommer att fortfarande präglas på s in 
försvarsgren" (L104) 

Men de lokala förbandscheferna var förbjudna att bedriva någon form av 
utveckling vid de nedläggningshotade förbanden. De fick inte uttala sig 
emot ÖB:s förslag i pressen eller bedriva någon form av kampanj i strid 
med ÖB:s förslag. Detta förbud gällde enbart cheferna i organisationen. 
Men de var dock fria att ha åsikter, även sådana som gick emot ÖB. De 
lokala cheferna fick, som de själva sade, "munkavel. Man fick ligga lågt 
som förbandschef. Men före den 4 mars hade vi alla möjligheter att föra 
fram våra synpunkter ". Cheferna upplevde att d e inte fick yttra s ig mer 
än om de fick direkta frågor, vilket upplevdes som mycket besvärande. 
Här var de intervjuade cheferna vid de berörda förbanden av samma 
uppfattning. 

"Vi får inte hålla på och jobba med organisation för att leva vidare men det 
gör vi ändå. Och det att vi "obstruer ar" mot ÖB det måste han förstå för jag 
kan inte lägga det på hyllan och säga till personalen att ger vi fan i att jobba 
för att vi ska inte leva vidare " (L102) 

Vid ett tillfälle, när en förbandschef uttalat sig i TV4, föranledde detta 
chefen för arméledningen att, med anledning av TV-inslaget, skickade ut 
ett brev där han påtalade vikten av lojalitet. Brevet togs av flera intervju­
personer på lokal nivå som ett påhopp på dem. I TV-inslaget hade 
framkommit att chefen för ett regemente arbetat med insatser för att 
bevara regementet på orten. Chefen för arméledningen kommenterade i 
brevet inslaget och förbjöd anställda inom Försvarsmakten att under 
arbetstid arbeta med "bevarande insatser". Informationsplikten kvarstod 
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dock, fortfarande skulle förbanden informera vid besök av till exempel 
riksdagsledamöter. Men Chefen för arméledningen erinrade om 
chefernas ansvar att informera om Försvarsmaktens officiella ställnings­
tagande. 

"4) Anställd personal inom Försvarsmakten skall under arbetstid inte arbeta 
med "bevarande insatser". D ock skall vid besök av riksdagsledamöter, för­
troendevalda m fl redovisning av uppgifter, resurser, utbildningsbetingelser 
m m ske enligt förbandschefens bestämmande." 

"I de fall det bildas kampanjorganisationer för att bevara "regementet" inne­
bär det alltid risk för misstolkningar av lojaliteter mm. Detta kan bara 
undvikas genom att vaije chef nogsamt överväger sina insatser efterhand som 
processen framskrider. Jag erinrar om det ansvar som Du har som chef att 
informera om Försvarsmaktens officiella ställningstagande i olika frågor." 
(Chefen för arméledningen, Hbr 75/1996, 1996-05-23) 

Det här påhoppet hade de lokala cheferna svårt att ta och tyckte att det 
var en onödig pekpinne. Det var ju självklart att man vid förbanden 
argumenterade för förbandet med så bra argument som möjligt. 

"Men ibland blir man förvånad, för högre nivå måste förstå att vi argumente­
rar för att vi ska få vara kvar. Och det är på gränsen till o smidigt att chefen 
för armén skickar e tt handbrev där han förbjuder oss att arbete med det på 
arbetstid. För dom måste ju förstå i Stockholm att inom organisationen pratar 
man om det här, man har möten och nu ska vi försöka argumentera så där. 
Den pekpinnen var onödig." (L102) 

Även före mars 1996, innan ÖB lämnat sin plan till regeringen arbetade 
man vid vissa förband på att marknadsföra sig bland beslutsfattare. Man 
skrev dock att "mycket av arbetet måste ske i det tysta och utan alltför 
stor åthävor utåt" (Garnisonsnytt 1995-10-17). Men personalen skulle 
inte tro att i nget hände även om inget hördes. Det informerade också om 
vad personalen skulle respektive inte skulle göra. 

"Ni skall i alla sammanhang och till alla som vill höra trumfa in att 
garnisonens förband är välövade 
garnisonen är centralt belägen i landet både vad gäller fredsproduktion och 
operativa förhållanden 
garnisonen har bland de bästa utbildningsbetingelserna i landet 
garnisonens soldater och befäl är lokalrekryterade 
garnisonen har en bra befälsrekrytering 
garnisonen är fast förankrad i bygden med ett utmärkt samarbete med 
kommun, företag och enskilda. 
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Vad ni inte skall göra är att jämföra oss med andra garnisoner. Vi skall 
överleva på vår egen styrka, inte på andras svagheter." (Garnisonsnytt 
1995-10-17, s. 1) 

Att inte jämföra sig med andra förband är något som genomsyrade 
informationen vid samtliga förband som deltog i intervjustudien. Men 
det gällde ändå att försöka föra ut information om hur bra förbandet var. 
Nedan följer en beskrivning av hur man gjorde för att påverka besluts­
fattare i en för förbanden positiv riktning. 

6.7.1 Bra kontakter 

Att ha bra k ontakter ansågs av flera intervjupersoner som viktigt i den 
här typen av beslutsprocesser. Viktigt var också vilka man kände. 
"Golfklubbar och kompisskap betyder nog en hel del", sade en intervju­
person. Men det kändes tråkigt att det skulle behöva vara så. 

Vid ett av förbanden i studien berättades att andra förband haft förbands­
chefer som haft sitt nätverk naturligt genom att de tidigare arbetet på 
högkvarteret och därmed kunnat ta kontakt med sina forna kollegor och 
genom dem påverka. Även vid det här förbandet hade man haft en person 
som arbetat vid högkvarteret och som informerade dem om vad som var 
på gång. 

"Han [förbandschef] har jobbat i högkvarteret och har ett annat kontaktn ät, 
han kan dyka in på våningsplan 4 och gå in och öppna en dörr och säga 
"tjena Kalle "/.../ [det var en förbandschef] med oändliga kontakter i hög­
kvarteret, med oändliga kontakter inom det politiska livet och [regional chef] 
pekade på det när han var här i februari, då säg er han att "ja i Östersund har 
man varit skick lig på att marknadsfora s ig" /.../ han är skick lig, var med i 
hela beslutsprocessen -92, han vet hur trådarna går, och känner alla männi­
skor av betydelse i högkvarteret och har politiska förbindelser också. Så 
lobbyverksamhet är nog inte oväsentligt." (L102, även L221 framför 
liknande uppfattningar)31 

Nätverk och kontakter var inte bara viktiga för att få information, de var 
också viktiga för att veta hur man skulle agera, vem man skulle tala med 
och i vilket ögonblick. De goda kontakterna var bra kanaler om man ville 
få ut information till rätt perso ner. Det var viktigt att kunna gå till rätt 
politisk person för att påverka beslutprocessen. Vid ett av förbanden 

31 Intervjupersonen talar om en person och hänvisar till den regionale chefen som 
talar om en annan person. 
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upplevde personalen att deras chef hade de politiska kontakterna men att 
han däremot inte hade lika bra kontakter inom försvarsmakten. Detta 
kändes ute i organisationen. 

"För vi har definitivt inte haft några goda kontakter inom FM, det har man 
känt det trycket. / .../ man har mer e ller mindre bestämt sig för att det är [det 
här förbandet] som ska bort, så där har vi inte haft nått stöd. Så vi har fått gå 
på beslutandeledet helt och hållet." (L324) 

Flera av intervjupersonerna på lokal nivå menade att man var tvungen att 
använda sig av sina olika nätverk för att kunna påverka, eftersom man 
inte fick något stöd från central nivå. En intervjuperson berättade om hur 
han använt sig av sitt nätverk utanför försvarsmakten när hans chef svek 
honom. En kollega till honom och han själv valde att g å olika vägar för 
att kunna påverka. 

"Ja, [nätverk] påverkar väldigt mycket. Och det kan man göra på olika sätt, 
Jag har valt en metod, min granne /.../ valde en annan metod, det slog lite 
olika /.../, och man kan säga att min granne han arbetade väldigt hårt inom 
det militära system et, jag beslöt mej för att jag har in gen möjlighet när min 
försvarsgrenschef svek mej att gör det. Men då arbetade jag i andra kanaler 
och vi har då uppnått olika eff ekt /.../ och sen får vi se vilken som överlever 
när vi kommer till riksdagen. Det vet vi inte riktigt än, och det är två olika 
sätt att arbeta, vi är goda vänner och vi har stor respekt för varandra och han 
har stor erfarenhet av likartad karakt är av vad jag hade men han valde, av 
kloka skäl, att arbeta på ett sätt och jag valde att arbeta på ett annat" (L104) 

På förbanden upplevde flera av intervjupersonerna att deras chefer 
försökte påverka centrala chefer och att de utnyttjade de kanaler de hade. 
En av de lokala cheferna upplevdes till exempel som mycket drivande. 
Han hade, som en intervjuperson sade, stark personlighet och goda kon­
takter. 

Även om inte alla hade möjlighet att ta en direktkontakt med högkvarte­
ret så fanns det många som hade både informella och formella kontakter. 
Till exempel fanns det enheter vid förband och skolor som hade sina 
egna dialoger med ansvariga vid högkvarteret där man sakligt kunde 
diskutera beslutsunderlaget. Där upplevde en intervjuperson (Ll 13) att 
han haft möjlighet att påverka. 

"Så det här med delaktigheten som man har fört in det är det mest positivt 
då...? 
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Ja jag upplever det men sen är det säkert så att ma n upplever det olika på 
olika håll och det är inte säkert att man har fatt påverka på samma sätt. O ch 
det har ju också att göra med kontakterna och vilken trovärdighet man har 
när man håller på och argumenterar, så att det inte kommer fram till att, 
jamen han bara argumenterar för att det ska var kvar, då blir det ju inte 
mycket utan det måste ju vara också att do m upplever att det är konstruktivt 
det man kommer med" (L113) 

Nätverk uppfattades annars som ett sätt att kunna påverka, men det 
skulle ske tidigt i processen annars hade man ingen möjlighet. Om man 
suttit med i någon arbetsgrupp på högkvarteret eller haft någon som man 
känt väl och som haft förtroende för en, så var det kanske möjligt att 
påverka. 

"Det är en reflektion han [förbandschefen] har att det gäller då att marknads­
föra [sig] och att det borde alltid vara någon som har erfarenhet från 
utbildningssidan som sitter i flygvapenledningen, men jag tror, hade vi haft 
en riktig känning där på nån av dom i AG-2000 och vetat tidigt vad dom 
sysslat med. För det är självklart a tt dom har vart ute, dom måste gå ut till de 
dom har förtroende för och hade jag haft bättre förtroende då hos NN när han 
hade tänkt hur fan ska jag lösa det här, jag ringer till [intervjupersonen] och 
frågar honom, då hade man ju verkligen haft en möjlighet. Och dom [för­
band] som har det dom klarar sig säkert mycket bättre i såna här förändringar 
för även om det i slutänden är väl genomarbetat långt beslut så tror jag att det 
är lite av slumpens skördar var det börjar." (L215) 

Det var fler intervjupersoner som tog upp nätverken inom Försvars­
makten, intervjupersoner från alla nivåer. En intervjuperson (L316) 
upplevde också att nätverken utanför försvarsmakten, till exempel 
kontakterna med kommunalpolitiker hade varit av stor betydelse. 

Men det fanns också de som inte använde sig av sina kontakter i hög­
kvarteret. En intervjuperson trodde att det skulle ha inverkat negativt på 
deras samarbete. 

"Han [har] vart hä r för att försvara en del av det som är sagt och gjort i den 
här utredningen oc h jag har träff at hono m någon annan gång också där det 
diskuterades utredning men då är vi ju på en viss nivå diskussionsmässigt och 
jag måste ju ändå försöka gör mitt jobb här och han ska väl göra sitt också 
som projektledare så i dom kontakterna där har ja g aldrig tatt upp nånting, 
han har heller aldrig nämnt någonting om det som har vart i den här utred­
ningen utan då har det vart, ja rent korrekt då tjänstemässigt jag menar jag 
ställer krav på honom att han ska säkerställa att vi kan genomföra en viss 
utbildning och det är hans uppgift som projektledare / .../ Jag är ju m ån om 
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att jag kan lösa mitt jobb och jag vill inte ta in det här för vi har ju ändå roller 
och jag accepterar att det är en sån rollindelning /.../ det är väl eg en bedöm­
ning jag tror inte det leder nån vart, jag skulle kanske få ännu svårare att 
fullgöra mina arbetsuppgifter också om jag blandar in det om han ringer -
ringer han idag igen vilket jädra tjat o m det här m ed utredningen när jag 
egentligen vill nått annat [elle r att] jag ringer honom, det kan vara [att jag] 
hittar på nått bagatellärende så m an ska fa chans att påverka. Nej det har jag 
aldrig, jag har aldrig, aldrig funderat på det och jag tror inte att .... jag som 
person skulle jag förlora på det" (L215) 

Hade kontakten varit en annan hade kanske intervjupersonen utnyttjat 
den, men nu var den för ytlig. 

6.7.2 Den politiska kanalen 

Flera personer vid förbanden hade försökt att påverka ÖB:s beslut den 
politiska vägen, och de politiska nätverken upplevdes som viktiga. 
Personer på lokal nivå hade på olika sätt försökt att påverka både 
politiker och militär personal genom brev och skrivelser. Men det mesta 
gjordes efter den 4 mars. Hela tiden försökte man att enbart prata om sig 
själva men mot slutet blev det en del jämförelser med andra förband. 
Detta berodde enligt flera intervjupersoner på att det var felaktigheter i 
underlaget. En intervjuperson upplevde att förbandschefen försökte på­
verka genom landshövdingen samt den politiska vägen. Man hade också 
lärt sig att det var ointressant vad ÖB och militärbefälhavaren ansåg, det 
var politikerna som bestämde. Och det fanns på vissa orter en tradition 
att använda sig av de politiska kanalerna. 

När det blev stopp gick man vid några av förbanden direkt ti ll försvars­
departementet med informationen. Det var inte heller någon mening att 
gå via ÖB eftersom högkvarterets arbetsgrupp arbetade åt ÖB. Den 
arbetsgruppen hade också så kort tid på sig. Men informationen till 
försvarsdepartementet lämnades först efter det att Ö B lagt fram sitt för­
slag till regeringen. 

När man informerade politiker och handläggare vid Försvarsdeparte­
mentet upplevde de intervjupersoner som varit med att info rmation gick 
fram och att de fick respons och ett bra mottagande. De upplevde att 
politikerna var nöjda med det underlag som förbandet tagit fram. Det var 
dock inte alltid lätt att få information av politikerna. En intervjuperson 
upplevde att de informerade och försökte påverka men att de inte fick 
något igen. Det blev tyst även från departementet. Politikerna tackade för 

185 



informationell och lovade att ta hänsyn till den men sen var det tyst. 
Detta upplevdes som mycket jobbigt. 

Förbanden fick även besök av ledamöter i försvarsutskottet och man fick 
visa sin verksamhet. Även om personalen vid förbanden inte var med vid 
dessa visningar så kände de till dem. De var informerade om att det hölls 
genomgångar. Men det hände också att politikerna kom ut och tittade på 
kompani- och plutonnivån. 

Men att påverka genom politikerna låg mer naturlig för de som hade en 
koppling till något parti. Som enskild anställd upplevde man inte att man 
hade den möjligheten, utan det var framförallt facket som hade kontak­
terna med politikerna. Varför man försökte påverka via politikerna 
förklarade man med att det ändå var ett demokratiskt beslut som skulle 
tas av politikerna. Först försökte man påverka centrala chefer, men om 
man där inte hade någon framgång, vände man sig till den politiska 
nivån. 

6.7.3 Att skriva brev 
Ett annat sätt att försöka "rädda" förbandet var att skicka brev till 
beslutsfattare. De lokala facken var här mycket aktiva och skrev brev till 
bland andra försvarsministern. Breven och skrivelserna gick också som 
orientering till högkvarteret och till andra intressenter inom och utom 
Försvarsmakten. Från högkvarteret besvarades breven från lokal nivå 
och samtidigt skickades en kopia till den ursprungliga mottagaren, till 
exempel försvarsministern. De lokala brevskrivarna kritiserades samti­
digt som högkvarteret argumenterade för sin sak. 

Vid ett av förbanden hade facket samlat sig till en gemensam skrivelse 
där de framförde synpunkter på FMP97. Syftet var "att skapa ett effekti­
vare och mer trovärdigt försvar i Göteborgsregionen I brevet förde de 
fram sina synpunkter på bland annat grundvärden, ekonomi, produktions­
förutsättningar och folkförsvarstanken. Avslutningsvis skrev de att de 
delade ÖB:s grund för utformningen av grundorganisationsförslaget, men 
ställde sig frågande till de slutsatser som OB förde fram. Brevet 
skickades som orientering till bland annat högkvarteret och marinens 
olika förband och centra. 

Från Kustartillericentrum skickades i s lutet av maj 1996 ett handbrev till 
försvarsministern med anledning av de fackliga organisationernas 
skrivelse (Hbr 38/96). I det brevet menade avsändaren P Lundbeck att 
vissa begrepp behövde redas ut och han argumenterade för och motive­
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rade det förslag som låg i F MP97. Lundbeck ställde sig också avvisande 
till det samarbetet mellan marin- och arméförband som initierats på 
orten. 

De fackliga organisationerna kommenterade därefter det handbrev som 
Lundbeck skickat och skickade återigen en skrivelse till försvars­
ministern 1996-06-26, där de menade att ett antal påståenden i 
Lundbecks brev inte var korrekta, och därmed kunde ge försvars­
ministern ett felaktigt beslutsunderlag. Man gick därefter in på de olika 
påståendena och visade på deras brister. 

Officersforeningen, som var de som på uppdrag av övriga fackförbund 
skickade den senaste skrivelsen, fick i juli 1996 ett handbrev från 
Lundbeck (Hbr 43/96). Lundbeck skriver att han inte var road av att b li 
felaktigt refererad32, och att han fann anledning att kommentera de 
punkter som Officersföreningen fört fram, vilket han gjorde i brevet. 
Detta brev gick som orientering till försvarsministern. 

Vid ett annat förband skickades brev och skrivelser till ÖB och lednings­
chefen. I e tt handbrev (Hbr nr 11/96) från förbandet i mars 1996 skrev 
förbandschefen att man lokalt dragit andra slutsatser än högkvarteret och 
menade att skillnaden mellan lokal nivå och högkvarteret var påtaglig. 
Chefen tog också upp att han ansåg att kunskapen om verksamheten vid 
skolan allmänt sett var otillräcklig. 

Personalföreningarna skickade brev till ÖB med långa sändlistor både till 
personer och organisationer inom och utanför Försvarsmakten. I ett brev 
den 11 mars 1996 från ingenjörsförbundet i Halmstad ställdes några 
frågor till ÖB33. Den 16 april hade man ännu inte fått något svar varför 
man skickade en fax med påminnelse. I faxen påtalade personal­

32 I brevet står relaterad me n det ska förmodligen vara refererad, vilket skulle 
göra meningen mer förståelig. 
33 1) Vilka totalbesparingar görs i grundorganisationen genom F14:s flyttning. 

2) Vid FTS och BBS flyttning till FIO angavs skälet att behålla personell 
kompetens, när det gäller IT-skolan sades inget om personell kompetens. Är det 
ÖB:s uppfattning att den personella kompetensen på IT- skolan är så låg att det 
inte spelar någon roll om man flyttar skolan så långt att inge n av lärarna följer 
med? 

3) Hur kan ÖB hävda att utbildnin gskvaliteten blir högre i Uppsala än den är 
idag i Halmstad av samlokalisering sskäl samtidigt som IT-skolan skiljs från BBS 
och FTS? 

4) Varför skul le utbildningen av officerare få en högre kvalitet i Uppsala än 
den har i Halmstad idag? 
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föreningen att försvarsministern, som hade fått en kopia av skrivelsen, 
redan hört av sig och redovisat sin uppfattning. 

Den 3 maj 1996 fick personalföreningen ett svar från ÖB adjutant (Hbr 
64/96) där ÖB adjutant tackade för brevet och engagemanget för skolan. 
De får däremot inga svar i detalj utan i brevet hänvisas till mer generella 
ställningstaganden som ÖB gått ut med tidigare. ÖB adjutant skriver 
också att han i samtal med försvarsgrenschefen vid högkvarteret fått 
uppfattningen att svar redan lämnats direkt av försvarsgrenschefen till 
förbandet. 

Ingenjörsförbundet besvarade den 10 maj 1996 skrivelsen från ÖB 
adjutant, och konstaterade att de ej fått svar på de ställda frågorna. 
Försvarsgrenschefen, som varit på besök vid förbandet, hade inte besva­
rat några a v frågorna som nu var ställda till ÖB. De var också förvånade 
över att högkvarteret i svaret hänvisar till FMP97, då frågorna i deras 
skrivelse var ställda utifrån just oklarheter i FMP97. "Frågorna vi ställer 
i skrivelsen är ställda utifrån oklarheter i Försvarsmaktsplanen angå­
ende motiveringen för en flytt till Uppsala, att då hänvisa till att svaren 
finns i den samma är enligt oss ett sätt att slingra sig ur fråge­
ställningen", skrev de. 

Efter denna skrivelse fick ingenjörsförbundet besöka högkvarteret. 
Besöket genomfördes den 11 juni 1996 och den 24 juni skickades en 
skrivelse till ÖB med anledning av besöket. De hade vid mötet fått svar 
på sina frågor och flygvapenledningen backade på flera av punkterna. 
"Sammanfattningsvis kan sägas att Flygvapenledningen (FVL) gav oss 
den uppfattningen att det är visionen om ett FV 2007 som styr och inte 
detalj argumenten som står angivna i FMP97. Argumenten har sedan 
tillkommit under stor tidspress av dem som författat Flygvapendelen av 
FMP97. Vi förstår att det har varit en mycket svår arbetssituation för 
FVL, men med tanke på vad kommande förändringar kommer att med­
föra för ett stort antal människor i Försvarsmakten får det inte i ett 
dokument som FMP97 finnas några osakligheter eller tvetydigheter. 

I mars 1996 skickas från personalorganisationerna i Halmstad en skri­
velse till försvarsministern. Där påtalades bristerna i FMP97, och man 
menade att det i nte skulle bli några besparingar av att flytta skolan. "Att i 
en minskad försvarsram föreslå lösningar som troligen inte ger bespa­
ringar utan rent av ökar kostnaderna förefaller orealistiskt när några 
entydiga förbättringar eller effektökningar inte kan påvi­
sas. "(understrykningen i originalet). I maj 1996 påtalas i en skrivelse, 
från personalorganisationerna till planeringschef Lena Jönsson vid För­
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svarsdepartementet, brister och felaktigheter i FMP97. Man räknar där 
upp bland annat punkter som inte tagits med i FMP97 och som rimligtvis 
borde vägas in i kalkylerna. Och i mars 1997 skrev de återigen till för­
svarsministern och ställde frågan "Myglas det i Försvarsmakts­
ledningen Personalorganisationerna frågade sig om försvarsbeslut -96 
kommer att grundas på underlag som är fyllt av efterhands­
konstruktioner för att uppfylla försvarsledningens syfte. Med brevet 
bifogades förbandschefens handbrev till försvarsgrenschefen vid 
högkvarteret. 

Även enskilda anställda skickade brev till högkvarterets chefer. I dessa 
brev vädjar man för förbandets/ortens överlevnad. I ett av breven vädjar 
brevskrivaren att c hefen för arméledningen ska gå till försvarsministern 
och försöka ändra beslutet. I s itt svar skriver chefen för arméledningen, 
general Mertil Melin att "som du förstår så finns det inga möjligheter att 
efter ÖB beslut fortsätta den interna debatten, Det strider mot vår 
arbetsetik. Alla berörda inom försvaret har haft sina möjligheter att 
lämna synpunkter. Olika överväganden har lett till det förslag som nu 
ligger. Nu är det den politiska processen som tagit vid. " (chefen för 
arméledningen Hbr 90/96). I d en politiska processen menade chefen för 
arméledningen att han inte kunde eller borde delta. Samme brevskrivare 
från lokal nivå skrev också till försvarsministern och påpekade det 
ologiska med att 1994 flytta Lv 6 till Halmstad för att 1996 lägga ned 
garnisonen. Hon menade också att det var ologiskt att lägga ned en 
garnison när det var garnisoner som det skulle satsas på. Hon pekade 
därefter på bristerna i FMP97 och sade att förtroendet för cheferna i 
Södra Militärområdet inte var stort. Brevskrivaren fick också svar från 
försvarsministern (Fo96/1324/MIL), som av förståeliga skäl ej kunde gå 
in på detaljer då arbetet med försvarsbeslutet pågick vid försvars­
departementet. 

Även en före detta kompaniofficer, Persson, hade en brevkonversation 
med försvarsministern. I ett brev av den 14 mars 1996 redovisade han 
faktauppgifter för Halmstad armégarnison och vilka faktorer som ÖB 
inte tagit hänsyn till i FMP97, bland annat flytten av Lv 6 från Göteborg 
till Halmstad 1994. Persson fick svar från försvarsministern där för­
svarsministern tackar för brevet och synpunkterna. I ytterligare ett brev 
till försvarsministern 1996-05-20 tog Persson upp några uttalanden som 
gjorts av politiker och höga militära chefer om Halmstad armégarnison. I 
brevet bifogas en tidningsartikel som handlade om Lv 6 och en bilaga till 
en skrivelse angående en övning i Borås. 
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Aven partiledare fick brev från förbanden. Det kom bland annat e tt brev 
(som svar på ett annat) från centerpartiets partiledare Olof Johansson i 
vilket han skrev att försvaret inte kunde fredas mot besparingar och att 
det var aktuellt att anpassa fredsorganisationen till de ekonomiska 
ramarna. Han skrev också att centerpartiet skulle fullfölja den 
överenskommelse som de hade med socialdemokraterna, att spara fyra 
miljarder på försvarsutgifterna under den kommande 5-åriga försvars­
perioden, om det var förenligt med de säkerhetspolitiska behoven. 

6.8 Tystnaden 
Att Försvarsmakten 1994-07-01 blev en myndighet med ÖB som chef, 
och därmed kravet på lojalitet mot av ÖB fattade beslut, kan ha varit en 
bidragande orsak att organisationen verkade mer tyst och att det inte 
fördes någon avvikande diskussion. Det fördes en diskussion internt men 
chefen för arméledningen upplevde att den blev mindre intellektuell 
därför att folk måste tänka sig för och fundera. "Man tar inte ut 
svängarna lika tydligt som tidigare. " Det var inte lika lätt som tidigare 
att torgföra sina tankar. Många som tänkt sig för hade till slut bestämt sig 
för att inte föra ut sina tankar i en debatt. 

Flera intervjupersonen tog upp den "stympade" interndebatten, och att 
det blivit mycket tystare nu än tidigare. Detta upplevdes som alarme­
rande. "Det är inte demokrati ", sade en intervjuperson (L104), "när man 
stympar en debatt på det viset. Man kan inte säga att genom att välja ut 
följande människor i processen eller följande instanser eller följande 
parter så blir det bättre". Han trodde att nästa försvarsbeslut skulle 
komma att genomföras på ett annat sätt. Politikerna skulle dra vissa slut­
satser och han trodde att det skulle tillsättas lite andra grupper. Men det 
mest alarmerande problemet för försvaret just nu var den "stympade" 
debatten. Det berodde inte så mycket på ÖB:s uttalande som på det 
faktum att försvarsmakten var en myndighet. Detta hade en oerhört 
dämpande effekt. Enmyndighetslösningen hindrade, sade en annan inter­
vjuperson. Med det här enhetsalternativet blev den interna debatten i 
försvaret för dålig, menade han, och de externa debattörerna i försvars­
frågan inskränkte det sig till en gammal general, och även om 
intervjupersonen inte var någon vän av generalen så upplevde han ändå 
att det var positivt att det fanns någon som agerade. 

Men en enda gammal pensionerad general vågar föra debatt. Har du sett 
någon annan debatt av samhällskritisk karak tär eller försvarskritisk karak tär, 
det finns inte, det är borta. /. ../ frånsett då den här lokaldebatten bevara vårt 
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regemente, men det är ingen debatt. Det finns inte idag en anständig för-
svarsdebatt tycker jag." (L104) 

Det hade nu blivit en oerhörd koncentration på ÖB och hans närmaste 
rådgivare, sade en intervjuperson. Det var dessa som satt på makten och 
utvecklingen. "Det är ju en maktfullkomlig herre", sade intervju­
personen, "inte personen som människa utan som institution ". 

Några andra intervjupersoner trodde att det kunde ha varit ÖB:s krav på 
lojalitet som hindrat ett stort antal diskussioner. I o ch med att Ö B fattat 
sitt beslut var debatten internt över. Då skulle beslutet verkställas. Det 
här ku nde kännas svårt men det var så här som politikerna vill ha det. 
Politikerna vill inte ha "frislängande överstar som stod ute i bygderna 
och visste bättre ". 

6.9 Centrala chefers utsatthet 
Också de centrala cheferna kände sig lite "vingklippta" i den här proces­
sen. I e n intervju berättade en chef hur han kände sig åsidosatt, och att 
hans fackkompetens inte respekterades. När en försvars grenschef kom 
med synpunkter uppfattades dessa enbart som en partsinlaga och de fick 
mothugg från ledningen i form av uttalanden som "du pinkar ju bara in 
revir". Intervjuperson sade "det är naturligtvis en chimär och tro att 
bara för att man hamnar på en militärbefälhavarbefattning och har ett 
gemensamt operativt ansvar, att man då helt plötsligt blir den som för­
står mycket bättre än dom här försvarsgrenscheferna som bara vill roffa 
åt sig. " Han menade att han som försvarsgrenschef av andra sågs som 
den stora boven. 

En av cheferna på central nivå upplevde att de personer som på hög nivå 
(högre chefer i högkvarteret) satt och genomförde förändringen enbart 
satt och ritar rutor på hur man ville att det skulle fungera. Sedan trycktes 
detta ner i o rganisationen. Men där stötte det på patrull, eftersom perso­
nal upplevde att det inte fungerade. "Det var inte bra", sade 
intervjupersonen och fortsatte "då möttes alltså den doktrinära inställ­
ningen uppifrån med kompetensen nerifrån och det blir en brytning". 
Brytningen märktes tydligt på försvarsgrensledningens nivå eftersom det 
var där ma n satt p å fackkompetensen. Försvarsgrensledningen upplevde 
ibland att de hade svårt att få gehör för sina idéer från de övriga i mili­
tärledningen. 

De centrala cheferna kunde också uppleva sig svikna av sina underställda 
chefer. En intervjuperson berättade att när han och hans underställda 
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chefer kommit överens om en handlingsplan, och som han själv uppfat­
tade det, nått k onsensus, upplevde han att det ändå inte höll hela vägen 
ut. En lokal chef hade till exempel skrivit informationsbrev och menat 
att förnuftet måste segra. Detta hade inte skapat bra förutsättningar för 
det fortsatta arbetet. Den här centrala chefen upplevde att de underställda 
cheferna "helt plötsligt inte ville ställa upp på det man var överens om 
vilket upplevdes smärtsamt. Han, som chef på central nivå hade involve­
rat alla från böljan för att få konsensus och slippa alla uppslitande interna 
"grejer". Trots detta upplevde han att det "ballade ur" efterhand. 

Intervjupersonerna på regional nivå var också besvikna över politikernas 
ändring av FMP97. Trots flera påpekanden att det var politikerna som 
styrde landet och vikten av att följa deras beslut så lyste ändå besvikelsen 
igenom i flera av intervjuerna. Det fanns en känsla hos de regionala 
cheferna att ÖB och Försvarsmakten blivit överkörda av politikerna. Man 
hade utgått ifrån att förslaget som ÖB lagt för regeringen skulle tas, 
kanske med några små ändringar, men ändå ligga som det såg ut i stort. 
Man hade till och med böljat arbeta i enlighet med ÖB:s förslag. Men nu 
ändrade regeringen en hel del i ÖB:s förslag (se bilaga). 

En intervjuperson upplevde att i och med ändringen av de ingångsvärden 
ÖB haft, fick ÖB ingen sportslig chans att göra ett bra arbete. Som 
tidigare beskrivits uppfattades de ändrade spelreglerna som ojusta. 

"[Politikerna] sa aldrig till ÖB, du far inte göra några investeringar, tvärt om 
så sa man, ta inte hänsyn till det utan försök konstruera en bättre [organisa­
tion] ta inte hän syn till vad ni har investerat eller vad som kommer att krävas 
utan se till att kom in med ett förslag som ger den bästa försvarseffekten för 
dom här 36 miljarderna under dom närmaste 5 respektive 10 år, och det 
gjorde ÖB." (Rl) 

Ändringen upplevdes störande. Om ÖB haft rätt ingångsvärde från 
början hade han aldrig föreslagit att flytta till exempel I 4 från Linköping 
till Kvarn. Som en intervjuperson sade "säga till ÖB att komma med ett 
förslag och sen vänder man helt och hållet på det. Det är ingen bra 
metod., i så fall skulle man ha köpt ÖB: s förslag, och nu gjorde man inte 
det. " (Rl) Även om det var politikernas uppgift att besluta och styra 
landet upplevdes det som stötande att de ändrade så mycket i ÖB:s 
förslag. ÖB hade lämnat ett bra förslag och ÖB:s förslag kostade lika 
mycket som politikernas den första femårsperioden och blev billigare än 
politikernas förslag efter fem år. 
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För intervjupersonerna var det dock helt klart att d et var politikerna som 
bestämde. Försvaret skulle inte gå ut och slåss för en stor försvarsmakt, 
eller slåss för mer pengar. Försvaret skulle stå för fackansvaret och 
försöka klara ut hur det såg ut. Politikerna skulle bestämma hur stor 
livförsäkringen skulle vara. Men vid flera tillfällen i intervjuerna på 
regional och central nivå lyste bitterhet mot politikernas ändring av 
förutsättningarna igenom. 

Att den förändring som kom i och med propositionen var oönskad och 
irriterande märktes också, som jag tidigare beskrivit, i intervjun med ÖB, 
då även han tog upp regeringens förändring, "men det står ju till och med 
i propositionen här att ÖB hade inte fått dom direktiven .. och jag har 
alltså icke haft någon som helst diskussion med departement eller 
minister i dom här termerna innan. Utan det kom i augusti och det var ett 
politiskt övervägandeÖB visade vid intervjun också avsnittet i 
propositionen. 

Investeringar hade före mars 1996, då ÖB lämnade sitt förslag till reger­
ingen, överhuvudtaget inte diskuterats. Utan regeringsanvisningarna året 
innan talade entydigt om att Försvarsmakten skulle följa gällande regler, 
det vill säga lånefinansiering via Riksgälden. 

6.10 Diskussion 
Beslutet att lägga ned förband var på ett sätt inte oväntat eller över­
raskande. Personalen i Försvarsmakten visste att några förband skulle 
läggas ned och att det även kunde bli deras förband. Varför blev då så 
många så chockade och överraskade över nedläggningsbeskedet? Jag 
kommer här att bo rtse från det självklara svaret att man var rädd för att 
förlora arbetet och i stället söka svaret i organisationsteoretiska termer. 
Vad gick snett när förutsättningarna verkade vara så goda? Varför blev 
intervjupersonerna så besvikna? Varför alla dessa upprörda känslor och 
massiva arbete att ändra ÖB:s förslag. Det rimmar inte med lojalitets­
förklaringen och det rimmar inte med delaktighetstanken, inte heller med 
bilden av hur man ska agera enligt Försvarsmaktens gällande hand­
böcker. 

I e n FOA-rapport (1986, del 4) beskriver Eriksson & Karlsson liknande 
reaktioner vid nedläggning av Smålands Artillerregemente, A 6. De 
skriver "Àven om beslutet alltså inte kom oväntat, så tycks det ändå ha 
blivit något av en chock för flera av de intervjuade " (ibid., s. 18). 
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Den beskrivning som intervjupersonerna ger uttryck för visar i många 
stycken brist på det ledarskap som framträder i Chefen och Ledarskapet. 
En chef ska bry sig om sin personal, förankra sitt beslut och agera före-
gångsmannamässigt. De intervjuade cheferna på lokal nivå trodde att 
cheferna på central nivå skulle agera mot dem som de själva gjorde gent­
emot sin personal. Som en intervjuad chef sade, "Om jag vet att dom har 
det jobbigt på ett kompani eller i köket så går jag och pratar och fikar 
med dom och avsätter lite tid. Jag tycker att man borde lära sig det i 
Stockholm också Man förväntade sig att cheferna på central nivå skulle 
behandla sina underställda chefer på samma sätt. När kritik riktas mot de 
högre cheferna ovan är d et ofta i situationer när de inte uppfattas agera 
på detta sätt. 

Att ta hand om personalen, att vara föregångsman och värna sin personal 
sätts mycket högt. Chefens uppgift är att "företräda dem han är chef 
för" (Chefen och ledarskapet). Samtidigt som lydnad och lojalitet mot 
högre chef också är viktigt. Detta skapade ett dilemma för de lokala 
cheferna. Att de valde personalen före lojaliteten mot högre chef kan 
kanske förklaras med att chefen på lokal nivå dagligen konfronterades 
med sin personal och att s ituationen förmodligen skulle blivit olidlig för 
både chef och underställd personal om chefen istället visat lojalitet uppåt 
som en intervjuperson sade, och på det sättet "lämnat" sin personal i 
sticket. Chefen företräder sin grupp utåt och uppåt. En del av det militära 
ledarskapet är att bygga upp ett förtroende hos personalen, skydda dem 
för onödiga påfrestningar och strida för deras intressen, som det står i ÖB 
grundsyn (i Chefen och Ledarskapet). Problemet uppstår när de lokala 
chefer gör just detta, när de inte stödjer och skyddar de högre cheferna 
eller strider för ÖB:s intressen utan stödjer sin personal. 

Men samtidigt ställs kravet på disciplin. Enligt ÖB grundsyn betyder 
disciplin förmågan att inordna sig under det gemensamma ansvaret. Dess 
yttersta konsekvens i krig är att disciplinen måste grundas på plikten att 
lyda givna order och bestämmelser. 

Dessa två krav uppfattade flera av de lokala cheferna som motstridiga, 
vilket även några av de andra intervjupersonerna uppgav. Det går inte att 
både lyda order och samtidigt företräda personalen när förbandet ska 
läggas ned. Detta visar på konflikten mellan kravet på lydnad och den 
uppgift som chefen fått sig tilldelad. 

De centrala cheferna, och kanske framförallt ÖB, förväntade sig att de 
lokala cheferna lojalt skulle ställa upp bakom ÖB. En förväntan som låg i 
rollen som underställd chef. De lokala cheferna förväntades agera i 
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chefens anda. Det var de centrala cheferna som angav ramarna inom 
vilka lokal nivå skulle agera. På lokal nivå mötte direktiven den profes­
sionella personalen, som hade sin kompetens i den praktiska operativa 
kunskapen samt i de tilldelade uppgifterna Även detta skapade konflik­
ter. En längre diskussion kring denna konflikt återkommer i slutdiskus­
sionen. 

Det fanns även en annan konflikt den mellan att vara rationell och effek­
tiv och att utöva ett demokratiskt ledarskap. Det fanns en tidspress inom 
vilken beslutet skulle effektueras. Samtidigt fanns en vilja att låta perso­
nalen delta. När tiden (eller orken) inte räckte till för återkopplingar till 
lokal nivå var det effektiviteten och rationaliteten som fick företräde. 
Utmätt tid var tillräcklig tid och uppgiften skulle lösas. 

När sedan ÖB lämnat ifrån sig FMP97 kom reaktionerna från lokal nivå. 
Detta var nog inte så konstigt eftersom lokal inte hade kunnat agera och 
reagera på ÖB:s förslag innan det lämnades in till regeringen. Det var 
först i och med att FMP97 offentliggjordes som motiven för nedläggning 
fördes fram, det var först då som man lokalt fick klart för sig att man inte 
längre var med i spelet. Därför kom många av reaktionerna efter den 4 
mars. Det var då som många kontakter med politiker togs. Det var då 
som representanter för orten började agera. Det var då som breven skick­
ades till beslutsfattare både inom och utanför Försvarsmakten. Allt detta 
som kanske borde ha skett innan den 4 mars. Men det fanns, som en 
intervjuperson sade, inget att reagera på innan den 4 mars. 

6.10.1 Förväntan på processen 
Arbetssättet denna gång var mer öppet än tidigare vilket gjorde att man 
på lokal nivå hade mer insyn i beslutsunderlaget än man haft vid tidigare 
försvarsbeslut. Detta gjorde förmodligen att man såg bristerna i det 
underlaget på vilket beslutet fattades, eller jag kanske ska säga att lokal 
nivå upplevde att bristerna i underlaget var stora. Detta kan förstås 
utifrån deras perspektiv där deras kunskap om förbandet gjorde att varje 
detalj blev viktig. 

Men för central nivå var dessa detaljer av underordnad betydelse efter­
som det var de stora bitarna som vapensystemen och framtidens krig, det 
som låg bortom år 2010, som var det viktiga. Där spelade någon miljon 
hit eller dit inte så stor roll, så länga man höll sig inom den ekonomiska 
ramen. Detta kan ha bidragit till den besvikelse som flera av intervju­
personerna på lokal nivå kände när deras förband föreslogs läggas ned. 
Besvikelsen var så stor att man inte ens ville vidkännas sin arbetsgivare. 
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Det hade skapats en förväntan att de nu skulle få delta i beslutsprocessen, 
men det hade enbart handlat om att rätta underlag. 

För många intervjupersoner på lokal nivå, som nu fick se hur det gick till 
på de högre nivåerna, var bestörtningen stor. Kunde man verkligen fatta 
beslut på ett så osäkert underlag, där det uppenbarligen fanns fel som inte 
var rättade? Och vad kunde det bli for beslut när de som skulle fatta 
beslutet var så uppenbarligen okunniga om forbandens verksamhet. 

De centrala cheferna menade däremot att de egentligen hade kunskap om 
hela verksamheten eftersom de gått den långa vägen och växt upp i 
systemet. De hade arbetat som försvarsstabschefer, i milostaber, som 
förbandschefer, kommandochefer et cetera och de hade en bred operativ 
bakgrund. De hade varit med tidigare, under andra utredningar och några 
hade även varit med under flera försvarsbeslut. De hade som en intervju­
person sade "varit med några gånger " och han själv ansåg sig ha goda 
kunskaper om hur det var ställt i organisationen. Eftersom de varit med 
genom hela "kedjan" så menade en annan intervjuperson att "vi kan ju 
alltingdetta eftersom de högre cheferna ju hade arbetat på alla nivåer 
inom försvarsmakten innan de kom till högkvarteret. 

Men även för central nivå blev "genomskinligheten", som lokal nivå 
sade, chockartad eftersom de nu såg den mängd av detaljer som över­
sköljde dem. Men eftersom de var vana med sin nivås sätt att fatta beslut 
var det däremot inget märkligt i att man "struntade" i "oviktiga" detaljer. 
På sikt skulle dessa ändå inte ha någon betydelse. 

De högre cheferna inom Försvarsmakten har, till skillnad från många 
chefer i det privata näringslivet, utvecklas igenom hela systemet. De har 
gått den nivåhöj ande utbildningen och socialiserats in i de traditioner 
som finns inom Försvarsmakten. De har som Mills (1956/1971) skriver 
gått en specialiserad byråkratisk utbildning, gått genom ett system av 
sållning och utväljande och fått gemensamma erfarenheter. De har byggt 
upp en vänskap och verksamhet inom gruppen och hela tiden varit inne­
sluten inom likartade rutiner. De har på varje nivå i systemet varit 
tvungna att rent praktiskt v isa att de varit dugliga. Varje år har ett vitsord 
satts på individen med en bedömning om han eller hon varit l ämplig för 
befordran till nästa nivå. Denna sållning har skapat en i Goffmans 
(1959/1995) termer fasad för vad som är en duglig officer. De som gått 
igenom har varit de mest dugliga. I detta ljus är deras uppfattning om sig 
själva kanske inte så märklig. Flera intervjupersoner speglar dem också 
på detta sätt. 
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En skillnaden mellan de intervjuade centrala cheferna var hur mycket de 
betonade sin erfarenhet och sina tidigare kunskaper, och på vilket sätt de 
menade att de använde sig av den i arbetet med FMP97. Skillnaden 
sträckte sig mellan chefer som enbart i förbigående nämnde att han varit 
med tidigare till de som genom hela intervjun betonade sin kunskap och 
att man egentligen visste, både hur det skulle bli och att man visste hur 
"de tänker därute". En intervjuperson menade att han redan visste, tidigt, 
vad det hela handlade om. En annan intervjuperson sade att ,fdet är inte 
så stora svängningar, jag menar, så visste vi i s tort hur fan., jag visste ju 
/.../saker är ju inte revolutionerande någon gång utan det är små steg 
som kommer fram /.../ du kan ju kvickt räkna ut vad det handlar om i 
stort /.../ vi har tillräckligt god kunskap, och det sker fortlöpande en 
analys av varje vapensystem 

Förutsättningarna var olika för de olika nivåerna. Lokal nivå som läm­
nade ifrån sig underlaget var mycket kunniga om sin verksamhet. Och 
för dem framstod underlaget som viktigt eftersom det låg till grund för 
deras framtid. Mycket arbete hade lagts ned på att få allting rätt och 
riktigt. Och sedan upptäcker de att underlaget inte alls var så viktigt. En 
intervjuperson sade att det gjorde ont när han såg att deras verksamhet 
inte var så viktig som han först trott, det kändes bittert att central nivå 
inte lade större vikt vid förbandet (L215). Det var lokal nivås synpunkter 
som granskades för att se om de passade in i de alternativ som central 
nivå hade lagt fram. Detta kommer fram i flera av intervjuerna på alla tre 
nivåerna, "sen är det andra som har värderat vad dom [lokal nivå] har 
sagt och [därefter] lagt förslaget". Intervjupersoner på central nivå 
menade även att lokal nivås arbete inte hade spelat någon roll för den 
slutliga sammanvägningen. Alla förband var bra, och skillnader i kost­
nader var marginella. Det central nivå tog hänsyn till var tillgången på 
skjut- och övningsfält samt utvecklingsmöjligheterna på orten. De regio­
nala cheferna tog hänsyn till närheten till gränserna, möjligheten att 
snabbt få ut förband i strid. Det underlag lokal nivå redovisade var för­
bandets status och utvecklingsmöjligheter. Dessutom hade flera förband 
tagit fram uppgifter på hur bra, billiga och effektiva de var. 

Problemet var att central nivå inte tydligt redovisade vad lokal nivå 
skulle få vara delaktig i, det kom inte fram till intervjupersonerna på 
lokal nivå. Det var inte tydligt och centrala chefer gjorde det än mindre 
tydligt då de kallade de lokala cheferna till högkvarteret för information 
och föredragningar. Detta skapade förväntningar hos cheferna på lokal 
nivå, att nu skulle de få vara med och säga sitt. Men de upptäckte sedan 
att det bara var ett spel för galleriet. De lokala cheferna bjöds in till den 
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högre chefsgruppen men kastades sedan ut igen när alternativen skulle 
granskas. 

En förklaring till upprördheten som flera av intervjupersonerna kände 
kan vara att intervjupersonerna på lokal nivå inte kunde tyda den verk­
lighet de mötte. Den verklighet de mötte i vardagen bestod av ett förband 
som uppfyllde alla de satta kriterierna och den verklighet de mötte i 
FMP97 var en de inte kunde förstå, 'ju mer individen är engagerad i en 
verklighet som inte är tillgänglig för varseblivning desto mer måste han 
nog, koncentrera sin uppmärksamhet på yttre tecken " (Goffman 
1959/1995, s. 215f). Beslutsprocessen var inte tillgänglig för varse­
blivning för intervjupersonerna, varför de blev tvungna att leta yttre 
tecken på vad som hände och hur det skulle kunna förstås. 

Intrycken som ges menar Goffman, brukar ses som löften och får en 
moralisk karaktär. ÖB ville skapa intryck av delaktighet inför fram­
tagande av FMP97, och vi skulle kunna säga att intervjupersonerna på 
lokal nivå sökte tecken på att den bild ÖB försökta skapa av verkligheten 
var sann. De fick träffa ÖB, de fick lämna in synpunkter och de fick 
träffa de högre cheferna. De förde diskussioner kring underlaget som 
gällde deras förband. Det fördes en dialog kring skjutfält, lokaler och 
utvecklingsmöjligheter på orten. Men sedan upphörde tecknen att 
komma. De underlag som lämnades in kom inte tillbaka. De centrala 
cheferna visade inte längre tecken på att ta med lokal nivå i besluts­
arbetet. Tecknen på delaktighet upphörde att komma. Intrycket av 
delaktighet var inte längre trovärdigt. 

Teamet, de centrala och regional cheferna, hade skapat ett intryck av 
delaktighet. Publiken, de lokala cheferna och deras personal hade lojalt 
och trovärdigt ställt upp på den definition av verkligheten som teamet 
skapat. De hade granskat och kontrollerat underlag och även lämnat ifrån 
sig synpunkter. De hade lagt ner ett jättearbete. Därefter sveks intrycket 
och det moraliska löftet som cheferna givit. Yttre tecken på sveket fanns 
i de motiv som lokal nivå inte deltagit i att t a fram. De fanns i FMP97 
där deras synpunkter inte kunde skönjas. De fanns i de centrala chefernas 
oförmåga att förklara. Cheferna framstod inte längre trovärdiga i sina 
roller. 

Sett från de högre cheferna var det publiken som svek. Cheferna hade 
varit öppna och lyssnat. De hade informerat och diskuterat. De hade 
öppnat för deltagande så mycket man kunde begära. Det hade ju inte 
varit meningen att cheferna på lokal nivå skulle vara med och besluta. 
Men de hade fått vara delaktiga i framtagandet av beslutsunderlag. ÖB 
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tog emot cheferna och lyssnade på dem. Andra chefer åkte ut till för­
banden men möttes där av misstroende. Dörren hade stängts för dem. De 
kunde inte längre ge ett trovärdigt intryck. De ifrågasatte de lokala 
chefernas information och agerande. Talade om att de svek, att de inte 
var lojala mot de överenskommelser som gjorts, med den definition av 
verkligheten som var rådande. De centrala cheferna hade inte längre 
kontrollen över intrycksformeringen. Publiken gav inte längre sitt takt-
fulla stöd till de centrala chefernas rollgestaltning. 

Detta ledde till att l okal nivå började ifrågasätta de centrala och regionala 
cheferna och framförallt deras motiv för nedläggningen. Man började 
syna beslutet, beslutsfattarna och hela processen. Mer om det i nästa 
kapitel. 

199 



7 Granskningen 
När lokal nivå fick beskedet att de var nedläggningshotade började som 
sagt olika processer vid förbanden. Många upplevde att det inte kunde ha 
gått rätt till, beslutet måste ha varit klart innan. Det var de "höga 
herrarna" s om tidigt i processen haft klart för sig hur de ville ha det, 
vilka enheter som skulle avvecklas. Processen och delaktigheten hade 
enbart varit skendemokrati. Detta var en uppfattning som flera av inter­
vjupersonerna förde fram. Därför började man vid förbanden aktivt 
granska argumenten som låg till grund för nedläggningsbeslutet. Man 
ville verkligen försöka förstå, och sökte därför förklaringar i FMP97. När 
man där inte fann vad man sökte, vände man sig till sina chefer för att få 
en förklaring. Men inte heller cheferna kunde förklara varför förbandet 
skulle läggas ned, vilka motiv man använt. 

"Vi trodde ju att alla dom motiv som vi framförde skulle ändra på dom, som 
vi tyckte, horribla förslag som låg i böljan. Först hoppades vi på CA [chefen 
för armén] i våra dragningar för honom och sen hoppades vi på ÖB i före­
dragningar för honom men när man nu i efterhand konstaterar så blev det så 
att vi tycker nog att principerna tagna d en 1/12 har legat fast hela tiden för 
vår del i alla fall" (L217) 

De argument som central nivå lade fram uppfattades av lokal nivå som 
ohållbara eftersom de uppfattades vara styrda för att stödja det centrala 
huvudalternativet. Och en av de centrala cheferna hade vid en genom­
gång sagt att någon rationell förklaring till varför förbanden skulle läggas 
ned förmodligen inte fanns. Men trots detta sökte lokal nivå förklaringar. 
Nedan beskrivs några av förklaringarna som intervjupersoner på lokal 
nivå lämnade till varför förbandet skulle läggas ned. 

Detta avsnitt handlar framförallt om de nedläggningshotade förbandens 
aktiviteter, men det finns flera uppfattningar som även intervjupersoner 
vid de icke nedläggningshotade förbanden står bakom, bland annat att 
man inte hade någon insyn i arbetet på central nivå. Vid de icke nedlägg­
ningshotade förbandet handlade det mer om att "si tta still i båten" som 
flera av intervjupersonerna där sade, än att agera. 
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7.1 Arbetet och uppgiften 
Förbandets uppgift hade varit att granska förbandskorten och göra beräk­
ningar på bland annat lokal- och personalkostnader, att ge en helhetsbild 
av garnisonen och "tala om läget, så här ser det ut [här] " (L306). För­
bandets uppgift var att presentera sig själva, utan att skönmåla. 

En intervjuperson upplevde dock att högkvarteret hade en hypotes som 
förbanden fick lämna synpunkter på. De tittade sedan på synpunkterna 
och kom därefter med en ny förfrågan. 

"Det är ett givande och ett tagande, sen är det ju klart att slutresultatet har 
blitt olika på olika håll eftersom, i vissa lägen så kan dom ju tillgodose det 
men vissa andra kan d om inte det beroende på då, ja det här med nedlägg­
ningar hur dom tänker sig flytta olika delar av det här" (Ll 13) 

Lokal nivå kände sig rätt styrda samtidigt som de hade möjligheter att 
komma med egna idéer och det var många dialoger på bland annat 
marinkommandonivå där alla marinens högre chefer regelbundet samlas 
och diskuterade. Det var diskussioner ända fram till sista dagen, dagen 
innan ÖB:s inlämnade FMP97 till regeringen. Intervjupersonen upplevde 
dock att högkvarteret till en början hade vida ramar som senare smalnade 
av. 

Men det att lokal nivå fick ut förbandets underlag för granskning upp­
fattades av vissa intervjupersoner som att högkvarteret tog gisslan. 
Genom att underlaget skickades ut och att man fick fingranska det, inne­
bar att man varit med och sagt sitt. Vilket var sant. Och enligt 
bedömandemallen i AR 2 och utifrån tankarna i Chefen och Ledarskapet 
ska personalen, efter att de varit med och lämnat synpunkter och argu­
menterat för sin uppfattning, kraftsamla för att genomföra det av chefen 
beslutade förslaget. 

7.2 Jakten efter mening 
Vid de nedläggningshotade förbanden ville man verkligen förstå hur det 
hade kunnat bli som det blev. Och man sökte efter olika förklaringar. Det 
var viktigt att få förklarat, få motiven till nedläggningen av förbandet. De 
hade ju arbetat så hårt och seriöst och underlaget hade visat på goda 
utbildningsförutsättningar. Vad var orsaken? Vad var fel? 
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7.2.1 Ingen insyn 
Arbetet med att ta fram underlag gjordes på bred front. Men själva 
beslutsprocessen genomfördes av en liten grupp på central nivå. En 
intervjuperson sade (L101), "du upplever ingen delaktighet i besluten. 
När beslutet fattades har det diskuterats i en sluten krets Den tillgång 
man haft till information från den kretsen var enbart via ombud. Det hade 
varit en beslutsprocess där man hållit sig inom en väldigt liten krets inom 
försvarsmakten. 

Det hade arbetats något felaktigt i denna process, vilket berodde på att 
det fanns ett antal nivåer, sade en intervjuperson. ÖB var den som skulle 
lägga fram förslaget. Till stöd hade han militärledningen. Dessutom hade 
han en stabsfunktion som intervjupersonen menade skulle vara ÖB:s 
stöd, "de som skulle sitta med räknedosa och ta fram beräkningsunder­
lag. Men däremot'\ sade intervjupersonen (L101), "så för du dialog med 
dina chefer. Det är min uppfattning att så länge vi var i fasen att ta fram 
underlag så användes staben korrekt, det vill säga att sortera underla­
genMen i det fortsatta arbetet förändrades kommunikationen och då 
var det enbart cheferna centralt som diskuterade om alternativ A var 
bättre än B och man gick inte längre tillbaka till de lokala cheferna i 
någon dialog utan man gick stabsvägen. Detta innebar att underlaget 
därefter togs fram av cheferna och kommunikationen neråt upphörde. 
Intervjupersonen trodde att det berodde på att man inte orkade, inte 
mäktade med att gå ut igen med underlag och frågor. Det blev en för stor 
process, central nivå orkade inte ta med de lokala cheferna längre. Detta 
ledde till att cheferna ute på förbanden kom att betrakta staben i hög­
kvarteret och därefter i viss mån ledningarna som den första naturliga 
fienden, berättar intervjupersonen. 

7.2.2 Överbelastning på central nivå 

Många av intervjupersonerna på lokal nivå var skeptiska till att c entral 
nivå kunnat ta rätt på alla uppgifter som skickades in. Man funderade 
kring hur mycket som lästes och granskades och vad som bara la des på 
hög. Osäkerheten var också stor kring vad ÖB och cheferna egentligen 
fick för uppgifter och om de verkligen fick reda på allt som var viktigt. 
Någon hade sett buntarna av kalkyler som skickats in av lokal nivå och 
rykten gick att kalkylunderlagen låg i travar på golven. En annan allmän 
uppfattning på lokal nivå var att kalkylerna som de skickade in var a ll­
deles för detaljerade för att högkvarteret skulle haft en chans att läsa och 
förstå allt de fick in. 
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"Hur har kamraterna på högkvarteret kun nat ta hand om al lt det här materia­
let. Jag tro r att det är en omöjlig uppgift." (L105) 

Man erfor också att ÖB och högkvarteret inte haft tillgång till allt mate­
rial innan beslutet fattades eftersom man från högkvarteret inte kunde få 
fram efterfrågat underlag förrän 14 dagar efter att förslaget lagts. 

"Men det väcks ju ett uns av tvivel här att ÖB hade inte a llt underlag s jälv 
innan han fattade beslutet /.../ och dom pojkarna som hade att jämföra dom 
här kalkylerna dom hann bara inte, det var en omänsklig uppgift dom hade -
det var för kort tid" (L102) 

Intervjupersonerna vid förbanden var därför mycket tveksamma till att 
man vid högkvarteret hunnit gå igenom allt material. "Det måste ha 
kommit in flera hundra kalkyler som skulle granskas, rättas och följas 
upp på ett likvärdigt sätt", sade en av intervjupersonerna (L217). 

På central nivå bekräftades lokal nivås farhågor. Metodiken med kalkyler 
var en för sofistikerad modell och alldeles för arbetskrävande. Dessutom 
var värdet vid användningen minimalt. Modellen tog för mycket kraft 
och tid i anspråk i förhållande till vad den kunde användas till. En inter­
vjuperson på central nivå menade att man egentligen borde haft en 
förenklad ekonomisk modell för alternativjämförelser. Nu användes hela 
modellen för jämförelserna, och då alternativen var så många som de var, 
så var det ett enormt arbete som dels gjordes ute på många orter och 
därefter vid högkvarteret när underlaget hade lämnats in. "Problemet 
blev då att det vart för många uppgifter och det fanns ingen chans att 
hinna kontrollera allt", sade intervjupersonen (C4). 

"Det här gjorde ju att det aldrig var någon chans för grabbarna här att 
granska enskilda siffror i en större omfattning, utan i många fall har vi fatt 
köpa vad man har s agt ute på förbanden. Och det är klart vi ska ju tro ärligt 
om alla människor och allt det här, det är inte det men om folk ute, deras 
verklighet dom uppfattar saker på olika sätt oc h det är väl ingen sanning i 
någon siffra utan det är ju en värdering" (C4) 

Men med hans långa erfarenhet av liknande arbete, och med 
Swärdenhems utredning som verifikation skulle man enligt honom 
kunnat få fram det här underlaget utan hela den utredning som nu varit. 
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"Så vill jag påstå att en liten grupp hade kunnat, på mycket kort tid, kunnat 
lägga ett förslag och det hade inte blivit så mycket [mer] fel än något annat 
förslag." (C4) 

Fördelarna med att arbeta p å det här andra sättet i en mindre grupp, sade 
intervjupersonen, var att det skulle varit en mindre smärtsam process och 
mycket enklare. Nackdelen hade varit att folk kanske inte skulle fått 
argumentera för sin sak ordentligt. Det blev nu en mer helhetsbaserad 
lösning, och underlaget visade att man låg ungefär rätt planeringsmässigt 
enligt intervjupersonen. 

7.2.3 Ingen general som talar för oss 
Ingen lyssnade och det fanns inte heller någon general som talade för 
förbanden på central nivå menade många intervjupersoner vid de 
nedläggningshotade förbanden. Intervjupersonerna upplevde att det fanns 
ett behov av en "mullvad" uppe i organisationen, någon som på central 
nivå kunde föra förbandets talan. En intervjuperson menade att "allt talar 
för [orten] men ingen talar för oss En annan sade att "våra chefer har 
druckit whiskey med fel personer" och menade att andra hade kontakter 
som var mer nyttiga att använda sig av. 

Kontakter var viktigare än sakskäl upplevde flera intervjupersoner. För 
att kunna påverka måste man gå förbi vissa chefer och lämna underlag 
direkt till högre chef. En intervjuperson berättade också att det förekom 
en hel del "Bästa broder"- skrivelser till höger och vänster. Men i vilken 
mån de påverkade förslaget det visste han inte. 

Också det att några chefer vid de nedläggningshotade förbanden inte haft 
lika "hög grad" som de övriga cheferna menade man påverkade negativt. 
Inte för att d e med lägre grad skulle göra ett sämre arbete, utan mer för 
att dessa inte hade samma genomslagskraft. 

"Vi har till exempel ingen överste som regementschef då utan vi har e n 
överstelöjtnant och såna här grejer och det tror jag betyder ganska mycket" 
(L324) 

Det var också viktiga vilka man kände. Till exempel hade förbandschefer 
som tidigare arbetat i högkvarteret ett naturligt nätverk och de kunde 
därmed ta kontakt med sina forna kollegor och genom dem påverka. 

Det här skulle kunna vara ett exempel på det Winander (1982) och 
Sahlin-Andersson (1986) kallar förtroendeprövning. De kom i sina 
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studier fram till att förtroendet för budbäraren var viktigare än de fakta 
som kom fram. 

7.2.4 Huvudspåret 

En genomgående uppfattning hos de flesta av intervjupersonerna var att 
det mesta måste ha varit bestämt i förväg, det måste ha funnits ett preli­
minärt beslut i botten. Det måste ha varit andra omständigheter än de 
kalkyler som förbandet lämnade in som styrde vilka förband som skulle 
läggas ner. Lokal nivå kunde inte se att det arbete de lagt ner avspeglade 
sig i det resultat som kom fram i form av FMP97. Arbetet på lokal nivå 
var bara ett spel för galleriet. Misstron mot central nivå var stor. Lokal 
nivå hade fått lämna alternativ och synpunkter till högre nivå, men det 
var t veksamt om cheferna "där uppe" lyssnat. Det hade funnits en viss 
handlingsfrihet att presentera egna lösningar inom de ramar som var 
satta. Men det var en allmänt spridd uppfattning hos intervjupersonerna 
på lokal nivå att försvarsgrenscheferna redan haft en uppfattning om hur 
det skulle vara. 

"Jag tyckte ju eftersom [försvarsgrenschefen] hade dom tankarna s om han 
hade så har vi t ydligen inte fått gehör för dom synpunkter vi hade i det läget, 
som [förbandet] hade då, och som sagt informerade [taktiska chefen] om vad 
han hade pratat med che fen för marinen om och att dom inte alltid var över­
ens. Så det förstod vi ju. Och sen när chefen för marinledningen förslag kom 
då som han lämnade till ÖB så visade det sig att det var ju inte alls så bra för 
vår del. Så det hade han tydligen inte lyssnat på. Från böljan så var det s om 
sagt ekonomiska och militära hänsyn som han tog. Men senare, vid ett senare 
skede så var det ty dligen inte alls det som gällde utan då var det mer taktiskt 
och jag vet inte vad det var som låg till grunden för chefen för marin­
ledningen värderingar för han ville ju helt enkelt ha två marinkommandon ett 
i syd och ett på ost och så ville han ha nån kader här eller ja nån mindre 
organisation här bara, så det tror jag inte han lyssnade på [taktiska chefen] så 
mycket." (L323) 

Flera av intervjupersonerna på lokal nivå upplevde att ÖB och de tre 
militärbefälhavarna och kanske också försvarsgrenscheferna redan i 
december 1995 lagt strukturen, ett huvudspår som de ville testa om det 
höll. Ett huv udspår som sedan blev Försvarsmaktens slutgiltiga förslag. 
Man försökte enbart växla lite grann mellan olika jämförelser för att se 
att man kunde ta hem den krävda besparingen. "Det mesta var liksom 
klart innan" sade en intervjuperson (L211). Sedan kollade "central nivå 
för skams skull av med de lokala förbanden, fast det egentligen inte har 
spelat någon roll vad vi sa", sade en annan intervjuperson (L314). Och 
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de utredningar som gjordes syftade mest till att det valda alternativet 
skulle bli det mest gynnsamma. Det här var något som upprörde flera 
intervjupersoner på lokal nivå. De kände sig lurade och överkörda. 

" Jag tror att mina högre chefer dom hade lagt huvudpuzzlet va." (L102) 

"Och jag vet att när ÖB la sin FMP den 4 mars då hade man inte hunnit 
genomarbeta alla kalkyler men man la det ändå. Och då är m in definitiva 
uppfattningen att det har varit en liten skendemokrati, skenprocess, för jag 
har den uppfattningen att h uvuddelen utav hur armén skul le se ut, det lades 
vid ett militärledningsmöte den 1 de cember 1995. Jag är helt övertygad om 
det." (L105) 

"Hela tiden har det känts som om det har varit ett beslut, ett preliminärt 
beslut fattat tidigare o ch man har alltså oberoende av vad man har sagt inte 
kunnat påverka det, och nu i efterhand s å är det nog så att det har varit så 
också. Det är nog mindre justeringar egent ligen som har gjorts under resans 
gång, det verkar som om något preliminärt beslut har tagits omkring den 1 /12 
vid ett militärledningsmöte där man har dragit upp en principskiss." (L217) 

"Nästa som jag känner som, för skams skull har man checkat av med lokala 
[förband] fast det har egentl igen inte spelat nån roll vad ni har kommit fram 
till för vi har ändå bestämt /.../ Det har jag ju också hört när jag har vart 
däruppe [på högkvarteret], att gud förbjude att det inte blir såsom vi 
[försvarsgrensledningen] har bestämt för då behöver dygnet 48 timmar för 
det här har vi räknat på så in i norden och det här har vi strukturerat så 
mycket så det far inte gå oss emot." (L314) 

"Sen när man gick in för att man skulle ta beslutet här, då började man prata 
om det här huvudspåret. Huvudspåret det är ju det som ligger i försvars­
maktsplanen." (L215) 

"Sen så försökte man väl skriva det med mer eller mindre finare utrednings­
alternativ då, men det jag tycker att det var kontentan i princip. /.../ Det 
kändes som det var dit man ville komma på något sätt." (L324) 

Inom alla försvarsgrenar berättas om huvudspåret eller huvudalternativet, 
att cheferna centralt redan hade bestämt sig för hur man ville ha det. Det 
var bestämt vart ma n ville komma och utredningarna gjordes sedan för 
att passa de alternativ som tagits fram. Det var väldigt tydligt vad slut­
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målet var och att man hela tiden försökte gå dit. "Det var inte "/air­
play" som en intervjuperson sade, och han menade att beslutet byggde på 
subjektiva känslor och symbolvärden. 

"Det jag har reagerat mest på det är väl att man ändrar förutsättningarna hela 
tiden, man har ett bestämt mål vart man vill komma så att säga och sen så gör 
man utredningarna efter detta och det gör en lite frustrerad faktiskt, när det så 
tydligt framgår vad slutmålet är. Så att det är likso m aldrig riktigt fairplay på 
något sätt utan. Det jag har känt hela tiden, oavsett hur man har räknat, eller 
varje gång vi har räknat och presterat nånting då för att visa att vi ska vara 
kvar då så har man sagt att ja men då ska vi räkna på det här viset istället. Så 
har man gjort om det gång på gång tills man till slut har visat exempelvis att 
det inte är ekonomiskt gynnsamt. Och det är klart att i nåt t utav alla alternativ 
så kanske det blir dyrare då men, man har liksom tvingat fram det. [Man] har 
inte liksom räknat med att vi skulle vara så ekonomiska som vi är då, så d om 
har hela tiden dragit in nya faktorer då för att till slut hitta en svag punkt. Och 
det känns lite tråkigt tycker jag. /..../ man har bestämt sig för att här är ramen 
vad vill vi ha kvar, och sen så har man byggt upp allting utifrån det, inte tittat 
egentligen på nånting mer än mycket subjektiva känslor om - lite så här bro­
derskapspolitik då vilka som ska vara kvar eller inte." (L324) 

"Jag ser ju att direktiven / .../ man hade redan där avgränsat bort, börjat brett 
och sen avgränsat smalnat av. Det fanns redan ett huvudspår som vi skulle gå 
efter och det var det som blev försvarsbeslutet. Dom ändrade sej inte sen från 
det oavsett vad dom fick för argument, utan det blev bara motsatsför­
hållanden. Hade dom istället gått ut helt förutsättningslöst och sen räknat, så 
hade det kanske blivit lite annat. /. ../ sen valde [högkvarteret] att dom myn­
digheter som skulle läggas ner, [och bara] dom gjorde kalkyler. /.../ tre små 
kustförbanden skulle läggas ner, det var huvudspåret , det är dom [förb anden] 
som har gjort kallkyler, där finns det nu ett bra faktaunderlag, medan dom två 
stora drakarna i marinen, där vet man inte vilka pengar som rinner ut, och det 
har dom [högsta ledningen] erkänt." (Ll 19) 

"Du tar in c hefer i frågan och så säger du så här, 'det här är vad v i kommit 
till, det är det bästa vi har kunnat åstadkomma så här långt, ni har chansen att 
säga vad som kunde ha varit bättre.' Jag menar, i regel är dom flesta av 
sakerna man kommer till här inte så jädra dumma, om du förstår vad jag 
menar. Men jag menar, är underlaget korrekt så blir det relativt h yggligt, du 
kan välja marginellt lite här och där om det ska vara Eksjö eller Ingl så där, 
men det spelar inte så jädra stor roll, i stort så blir det ganska hyggliga 
lösningar (L101) 

På lokal nivå förstod man inte de centrala chefernas resonemang efter­
som de resonerade på ett sätt som de aldrig gjort förut. Chefer på central 
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och regional nivå hade inte lyckats förmedla tanken med sitt förslag ut 
till personalen på lokal nivå, men undantag fanns34. Det sades att det var 
ett upplägg för fortsatt utredande men det upplevdes som ett huvudspår 
som det sedan var svårt att ta s ig ur. 

Misstankarna som lokal nivå för fram bekräftas av uttalanden på regional 
och central nivå. Det fanns en struktur innan man gick ut. Man kunde ju 
inte låta alla att vara m ed från böljan, sade en intervjuperson på regional 
nivå, för då skulle det ha blivit kaos. Till exempel hade cheferna i armé­
ledningen sett över olika alternativ för att ha en principdiskussion i 
botten och tillsammans hade cheferna lagt en struktur som man var över­
ens om. 

En intervjuperson på central nivå menade att kalkylerna som förbanden 
räknade på inte hade något egentligt värde, "dom här ekonomiska beräk­
ningarna har haft noll värde, i stort sett noll värde Och han fortsätter, 
"vi vet ju att vi ska ta hem en viss storlek pengar och vi vet att siffrorna 
för förbanden ligger i rätt härad. Då går det att enkelt räkna med rader-
gummi och penna och lite uppgifter så vet du ungefär". Så 
beräkningsunderlagen var mer för att få fram en viss säkerhet att det gick 
att spara hem den volym pengar som det var frågan om. Men beräk­
ningsunderlagen användes aldrig för att jämföra förband A med B. 

Att man på lokal nivå var så fast i att det fanns ett huvudspår kan kanske 
förklaras med att man då kunde förklara hur central nivå ändå hade 
kunnat fatta ett beslut på så kort tid. Man trodde ju inte att de hunnit gå 
igenom allt underlag men om det funnits ett huvudalternativ innan så 
hade de kanske ändå löst uppgiften på ett tillfredsställande sätt. Att man 
fattade beslut på så lösa boliner som att inte läsa beslutsunderlaget måste 
te sig orimligt. Något sådant kunde man inte tro sina högre chefer om. 
De högre cheferna satt ju där de satt för att d e förmodligen var kompe­
tenta, annars hade de ju inte kommit dit, som en intervjuperson sade. 
Andra berättade att ma n ju måste lita på sina chefer. Det gick inte ihop 
med att de så ansvarslöst skulle fatta beslut utan att ha gått igenom 
underlaget. Det här kanske kunde vara en förklaring. 

En annan förklaring kan vara att intervjupersonerna på central nivå hade 
argument som utgick från uppgiften att skapa framtidens försvarsmakt. 
Men dessa argument kunde de centrala cheferna inte skapa förståelse för. 
Argumenten besvarade inte den lokala nivåns frågeställningar. 

341 norra militärområdet fungerade det bra enligt flera intervjupersoner. 

208 



7.2.5 Operativa krav 

Några av intervjupersonerna trodde att den operativa biten fått spela 
störst roll på så sätt att militärbefälhavarnas önskemål varit styrande. 
Men definitionen av operativa krav var inte helt entydigt. På en nivå 
menade man att det var helt klart att vissa storstadsregioner skulle för­
svaras, men att det sedan inte spelade någon roll var utbildningen skedde. 
Det viktiga var vart förbandet mobiliserade. "Det skulle vara, sade en 
intervjuperson, som att säga att har man gått på Chalmers måste man 
söka jobb i G öteborg vilket han ansåg vara ett orimligt argument. Det 
borde vara så att man förlägger utbildningen till de förband som har de 
mest effektiva produktionsförutsättningarna och att de operativa kraven 
sedan handlade om var förbanden skulle mobilisera. 

"För det första är det så här att d e operativa kraven, dom kan grunda s ig på 
tradition, dom kan grunda sig på en bedömning utifrån, hur ska vi sä ga, [hur] 
det politiska livet i omvärlden ser ut, det kan grunda sig på vilka hot man 
upplever, med andra ord ma n måste på något sätt skapa scenarier, och från 
dom scenarierna så sk a man då säga - för att kunna möta ett sånt här hot så 
behöver vi ha dom här resurserna, /.../fö r att kunna möta både det och det 
hotet så kan vi klara oss med dom här resurserna och sammanvägningar och 
sånt där - då är det operativa krav." (L221) 

Men Försvarsmakten upplevdes inte ha några nya hotbilder så nu använ­
des de gamla hotbilderna, och de höll inte längre. De var inte trovärdiga, 
menade intervjupersonen. 

7.2.6 Ändrade förutsättningar 

Att argumenten och kriterierna ändrades under processen upplevdes som 
oerhört frustrerande. Att en av de högre cheferna talade om symbolvärde 
var något som kom tillbaka vid i flera intervjuer och vid flera tillfällen. 
Med mycket ironi sade en intervjuperson "men det är en symbolfråga " 
för att travestera d en högre chefens uttalande. 

"Ja vi fick svara på exempelvis vilka utbildningsforutsättning jag hade, vi 
fick svara på ek onomi, vi fick svara på om det exempelvis var problem med 
konstitutionsfrågor, har vi möjlighet att öva fritt och så där. Och sen gjordes 
det en sammanställning på högkvarteret som var förtjänstfull - ett förbands­
kort togs fram och det var ju jättebra för då kunde vi ju titta på do m andra 
förbanden vad dom kostade och hur mycket soldater dom utbildade och vilka 
övningsområden. Där fanns ett jämförelsemateriel. Och för vår del var det ju 
så att problemet var att vi inte hade något närövningsfålt och då framhävdes 
det som orsaken till att vi inte var med på planen, utan vi satt på läktaren. 
Och sen, genom kommunen bistånd, så har vi fatt tillgång till mark, gratis 
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under 10 år, som är den bästa övningsmarken i [vår del av] Sverige. Men då 
är det inte det som är avgörande. Då byter man argument då är det operativ 
balans, lite svävande. Det är symbolfrågor att Borås ligger närmare 
Göteborg. Det är en s ymbolfråga att Borås ligger närmare. O ch det går inte 
att argumentera emot det här. När vi hade så att säga räknat upp sakmöjlig­
heterna för att det skulle vara billigt och bra här, då kommer dom med nya 
argument." (L102) 

Kriterierna ändrades hela tiden och i vissa jämförelser så var ett krite­
rium bra men vid andra jämförelser så var ett annat avgörande. Det fanns 
ingen totalbild av de positiva eller negativa kriterierna utan intervju­
personerna upplevde att central nivå tagit de kriterier som passat vid just 
den jämförelsen för att stödja det alternativ de redan valt. 

"Beroende på vad man vill ha for motiv för att gö ra olika åtgärder på olika 
ställen så använder man dom lämpliga motiven" (L217) 

"Rent principiellt så har det ställts skriftlig a frågor till högkvarteret och det 
har kommit svar på dom frågorna i en del fal l och i en del fall inte. Och då är 
ju FMP97 konstruerad så att det finns ett antal ol ika motivbankar om man 
säger så. Du har operativa faktorer, du har produktionsförut sättningar du har 
ekonomiska och så vidare. Och då känner vi det så att man har nyttjat dom 
motivbankar som man har behövt för det egna motivet " (L217) 

Till exempel sades att investeringar var något ÖB inte skulle bry sig om, 
men vid vissa förband tog man ändå hänsyn till detta. Inga beräkningar 
gjordes på till exempel pansarförbanden och de mekaniserade förbanden. 
Skälet till att dessa inte beräknades var enligt intervjupersonen att man 
där hade investerat så mycket pengar, så de skulle vara kvar. 

Kriterierna som skulle legat till grund för förslaget var bland andra 
operativa krav, produktionsförutsättningarna på orten, möjligheten att 
anpassa sig i framtiden, man skulle också ta rimlig personalhänsyn och 
ha verksamheter där det var goda förutsättningar för familjen att utveck­
las. Därutöver skulle det tas ekonomisk hänsyn, men det vara något som 
flera intervjupersoner upplevde man inte tagit med i värderingen. 

"En utav orsakerna till det arbete vi gör, det är ju att vi ska minska statsför­
valtningens kostnader med 10%. Och 25% av dom drabbar ju i FM 
grundorganisationen, det känner du kanske till och därför så tycker man ju 
det att därför borde ekonomin ha ett kraftigt genomslag i det här arbetet. Men 
nu när man sitter och talar med chefer i olika nivåer så spelar ju egentligen 
ekonomin en underordnad roll känner jag det. När man har talat med mili­
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tärbefälhavaren och frågat honom konkret vilken hänsyn han har tagit till 
dom ekonomiska aspekterna så har han inte tagit nån hänsyn. Det talar han 
öppet om. Han säger, vi går en annan väg vi går produktionsledningsvägen 
över fördelningscheferna och upp till Stockholm fôr en granskning. När man 
talar med fördelningschefen om detta, ja där har man inte hel ler tagit hänsyn 
till det. Så man känner d et så att den ekonomiska delen den består i princip 
utav att man har sett till att m an har hämtar hem bara den besparing som 
erfordras men m an har inte värderat olika ekonomiska alternativ. Så känner 
jag det / .../ ibland så använder du ju operativa krav för ett förband vid ett 
annat s å använder du regionalpolitik eller motsvarande ibland talar du om 
symbolvärde. Ibland talar du om produktionsförutsättningar. Men det här 
med genomslaget i ekonomin det känner jag det har man egentligen /.../ och 
då säger man det är så likvärdigt så det spelar egentligen underordnad ro ll 
hur det är med produktivitet. D et är svårt att mäta produktivitet, så att man 
har inte s å mycket tagit hänsyn till det. Man klarar inte det. Utan ekonomin 
det är vad jag förstår, att man hämtar hem totalt sett, dom pengar man ska 
göra" (L217) 

När en av intervjupersonerna på lokal nivå hade ett samtal med sin chef 
på central nivå, framkom att kalkylerna inte hade något egentligt värde 
for utgången av beslutet. 

"Man kan säga att marinchefen och jag vi hade en sista uppgörelse innan jag 
gick till ÖB, just i göteborgsfrågan, fyra timmars diskussion mellan fyra 
ögon, och där vi bl ev överens, det vill säga innan vi gick in och tog slutdis­
kussionen mellan fyra ögon vad jag skulle säga till ÖB och inte säga, så 
uttryckte marinchefen tydligt och klart - vi lägger kalkylsidan åt sidan vi kan 
inte fatta det här beslutet med underlag av ekonomiska kalkyler, utan den här 
har med andra uppfattningar att [göra] - och det var jag nöjd med det uttalan­
det. För då är ju skälet till hans uppfattning att han vill e koncentrera marinen 
till två platser att han långsiktigt tyckte det var lämpligt mot min uppfattning 
att behålla en större bredd i den geografiska marinen. Och det kan jag 
respektera att han har en annan uppfattning än jag. Men då ber jag ju att han 
ska respektera min. Men vi var överens om att kalkylerna har sådana osäker­
heter och att de li gger så nära varandra olika alternativ, att det kan man inte 
grunda ett sakligt beslut på, utan det är andra bedömningar som måste in i det 
här. Utan vi var överens. Vi la kalkylerna åt sidan, för då hade v i kommit så 
långt att vi kunde sä ga, om det är fem miljoner hit eller dit på budgetar på 
miljarder, alltså det låg inom felmarginalen. Kalkylerna är inte gjorda för 
sådana småsiffror som det ledde fram till. Och så har diskussionen förts. Och 
jag tycker att det var ganska ärligt sätt. S en har man inte riktigt orkat at t full­
följa det. Hans medarbetarna talade o m för honom efteråt att i och med att 
marinchefen släppte hela kalkylfrågan, ja då stod det ju öppet för politikerna 
att välja vad dom ville" (L104) 
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Det var dessutom svårt för förbanden att förstå det kortsiktiga i tidigare 
beslut. Ett förband hade nyligen flyttat till en ort och sammanslagningen 
hade gått mycket bra. Den senaste inflyttade familjen hade köpt en villa 
bara halvåret innan ÖB:s beslut kom. Intervjupersonerna får inte det här 
att gå ihop. Här var intervjupersoner vid olika förband överens. Just att 
man lät ett förband flytta till en ort för att man ansåg att detta var den 
bästa plattformen för förbandet och sedan, ett par år senare när man 
investerat miljoner, riva upp beslutet och mena att förbandet skulle 
läggas ner, detta var svårt att förstå (speciellt svårt var det som skatte­
betalare att förstå det ekonomiska i detta) . 

7.2.7 För sent ute 

I processen fram till maj 1995, upplevde flera intervjupersoner att det 
förekom väldigt få informella kontakter. En anledning var kanske att det 
under denna process behandlades frågor som inte så många hade kunskap 
om, till exempel krigsorganisationsfrågor. Och det var i princip inga 
diskussionen kring grundorganisationen och den egna arbetsplatsens 
lokalisering under denna period. Därför fanns det heller inte så många 
som kunde ha synpunkter på underlaget. Men de som tänkte långsiktigt 
och kunde förstå konsekvenserna av en förändring i krigsorganisationen, 
och hur den skulle kunna påverka grundorganisationen, kunde redan i 
detta läge påverka. 

"Därför det är klart, säger man att man ska minska antalet brigader [och att] 
det ska vara med en viss inriktning, eller man säger i det här krigsorganisa­
tionsarbetet att vi ska inte ha artilleriförband kvar, då begriper folk att 
konsekvensen blir att alla artilleriregementen läggs ner. Nu var det inga såna 
förslag, men principiellt. De informella kontakterna, den informella påver­
kan, den kommer alltså senare när vi började diskutera konsekvenserna av 
den krigsorganisation som ÖB hade föreslagit. Och konsekvenserna ja det 
var just kopplat till hur ska organisationen se ut i fred, var ska regementena 
ligga vad ska avvecklas." (R2) 

När man äntligen fick träffa ÖB och själv föredra sina argument var det 
redan för sent. En regional chef medgav att i slutet av processen var nog 
benägenheten att ta emot nya argument kanske inte så stor. Synpunkterna 
skulle ha kommit in tidigare. "Nu kunde ÖB förmodligen inte hantera 
dem. " (R3) 

Även om man fick information så upplevdes möjligheten att påverka 
förslaget minimalt eftersom man inte hade allt underlag innan beslut och 
att beslutet, när det var färdigskrivet, var hemligt fram tills politikerna 
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fick det i sin hand. För att kunna påverka skulle man varit med i ett tidigt 
skede i utredningen, annars hade man ingen möjlighet, trodde flera inter­
vjupersoner. 

7.2.8 Fribreven 

Det var inte alla förband som granskades. Detta gjorde att man inte 
kunde göra någon alternativ granskning, vilket sågs som en svaghet. 

"[För att vara delaktig] då skulle man egentligen ha suttit i arméledningen 
och kunnat styra vilka alternativ man ville ha tittat på. Jag saknar ju de alter­
nativ att man exempelvis inte har granskat alla förband, att vissa förband fi ck 
frikort. Det tycker jag är helt fel. Jag kan tänka mig att exempelvis det mest 
klara förbandet eller för att ta två klara förband förbandet, i B oden och för­
bandet i Stockholm, dom inte behöver belysas men dom kunde ändå ha 
belysts för att göra l ämpliga rationaliseringar. D et är lätt till att om jag aldrig 
har trycket på mej, att jag kör kanske med slentrian och kör med för mycket 
personal, jag kör med för mycket ytor som jag far betala hyra för och upp­
värmningskostnader med mera. Och då skulle man på dom vinsterna man gör 
på att rationalisera på så ka llade säkra förband skulle man ju kunna använda 
dom pengarna på bättre sätt." (L105) 

"När man granskade FMP97 så var det ju enbart dom förband som var ned-
läggningshotade som fanns med i ÖB:s underlag. Alla andra förband fanns ju 
inte m ed, alltså man hade ingen möjlighet att göra en alternativgranskning 
utav olik a alternativ. Och det tycker jag är en av dom största svagheterna i 
ÖB:s plan vad gäller ekonomisidan, du kan inte göra alternativgransknin gar. 
Och det påtalade också Ernest & Young i deras rapport i deras gransknings­
uppdrag att det är en stor svaghet. Men man hade möjligheten, om man var 
verkligen intresserad, att beställa ner material från högkvarteret, och det 
gjorde vi." (L217) 

7.2.9 Fel i underlaget 
Det fanns flera brister i underlagen som lämnades in från lokal nivå. En 
intervjuperson trodde att en del berodde på bristande utbildning innan 
arbetet startade. Utbildningen var ifrågasatt och några menade att det 
borde ha anställts konsulter som kunnat delta i arbetet u nder hela proces­
sen för att säkerställa att man räknade på samma sätt vid alla förband. En 
annan intervjuperson ställde sig frågande till om det verkligen fanns 
kompetens i organisationen för att ta fram underlag till ett så stort och 
viktigt beslut som FB96. 
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"När vi då tittade på ett antal and ra kalkyler fann man ju hur stora brister det 
var i materialet. Där fanns ju vissa förband som i hyror hade värdet noll år 
2007. Och det var, tror jag föranlett av en felaktig utbildning faktiskt som 
ägde rum före jul /.../ jag tror inte att det var så att förbandet me dvetet hade 
gjort fel. Men det visar de facto vilka brister det fanns i materialet. Trots att 
de hade granskat materialet i en månad o ch varvat det från olika st ällen hade 
man släppt igenom ett sånt fel" (L217) 

Annat som intervjupersonerna tog upp var att förbanden hade redovisat 
på olika sätt. Det fanns till exempel vissa "gratistjänster" som redovisa­
des olika. Vid en del förband hade man inte heller redovisat hyror eller 
behov av investeringar mer än ett år framåt medan andra förband tagit 
upp alla behov av investeringar inom en femårsperiod. Intervjupersoner 
vid några förband trodde också att vissa andra förband "mörkat" vissa 
investeringsbehov och att högkvarteret valt att inte uppmärksamma detta, 
eller inte hunnit med att kontrollera allt. 

Informationen om dessa och andra fe l spreds i organisationen. Även om 
man inte varit inblandad i arbetet hade man ändå hört att all t kanske inte 
gått rätt ti ll. En intervjuperson sade "sen räknades det ju, har man för­
stått\ på lite olika sätt och så där, inte när vi jobbade med det, det kunde 
man knappast ha vetat då, men det har kommit fram efteråt Allt det 
som man upplevde var fel och ologiskt gjorde att det spreds ett miss­
troende på lokal nivå mot den centrala nivån. 

Det var sedan svårt att få till ändringar i det som redan var gjort, även om 
uppgifterna i underlaget var fel. Bland annat hade ett förband blivit 
påförda en stor besparing som man upplevde var fel. Det förekom också 
räknemissar och andra missar där förbanden fått rätt men som sedan inte 
rättades till i materialet. Ett tidigare refererat exempel var det med för­
bandet som i ett tidigt skede hade saknat ett närövningsområde, men fått 
tillgång till ett sådant. Detta låg ändå det kvar som en nackdel för för­
bandet trots att det inte längre var någon nackdel. 

Ett annat refererat exempel på fel i underlaget var argumenten att flytta 
F 14. Dessa felaktigheter erkände även flygvapenledningen sade en 
intervjuperson (L215), "men uppgiften ändrades aldrig". En annan 
intervjuperson tog upp samma sak och sade att facket smulade sönder 
flygvapenledningens argument för att flytta F 14 och att flygvapen­
ledningen erkände att facket hade rätt. Men även om man fick rätt så var 
flygvapenledningen inte beredd att komplettera eller ändra i underlaget 
till politikerna, sade intervjupersonen (L314). En annan intervjuperson 
(L103) trodde att flygvapenchefen velat undvika den diskussionen med 
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OB eftersom det då kanske kunde ha blivit en reducering till fem 
flottiljer. 

"Man [flygvapenledningen] har alltså inte velat ta risken att gå till ÖB och 
säga att jag [chefen för flygvapenledningen] behöver sex flottiljer, men jag 
vill inte lägga ner det här skolförbandet därför att det kostar en massa pengar, 
det vill säga då skulle man bara lägga ner två flottiljer om man la ner F 10 
eller F 15 och F 5 till exempel. Och det tyckte väl då flygvapenchefen var en 
för svår sak att hantera mot Ö B eftersom beredningen hade sagt tre flottiljer 
så måste [chefen för flygvapenledningen] så att säga leva upp mot tre admi­
nistrationer bort. Och han [chefen för flygvapenledningen] har sagt till mej 
personligen att om nån sa åt mej att du ska ha sex flottiljer och F 14 kvar så 
tar jag det men han har liksom själv inte velat föra den diskussionen mot ÖB 
och politikerna /.../ Alltså jag tycker personligen att när ekonomin kom på 
bordet så skulle man gått till ÖB och sagt att så här ser det ut alltså, och jag 
[chefen för flygvapenledningen] har massor av goda skäl till att ha sex flyg­
flottiljer, beredskap, utveckling, infrastruktur, förbandsproduktion, flyg­
säkerhet det finns massor men vi har inte råd att hålla på och flytta runt 
skolorna, kan vi ta den inriktningen. Det skulle han ha tagit upp med ÖB 
alltså. Men det v ille han inte av nått skäl och vilket det är det får du fråga 
honom själv" (L103) 

"Men det är ju otillfredsställande då när man läser här i FMP97 argument 
som är felaktiga och man medger att det är skrivet under stor tidspress och att 
ja, det blev kanske inte så rätt m en det står ju nånting, det är olyckligt det 
skapar en dålig stämning." (L215) 

En intervjuperson på regional nivå protesterade också mot att de ekono­
miska överslagsberäkningar som hade räknats fram tidigt i processen, 
innan underlaget gick ut till lokal nivå, skulle ligga till grund för någon 
form av slutsatser. Detta eftersom de var dragna utifrån felaktiga förut­
sättningar. Ändå presenterades efter någon dag slutsatser som dragits 
från dessa beräkningar. Till exempel skulle besparingarna bli betydligt 
större om man lade ner Östersund i stället för Umeå. En självklarhet, 
sade intervjupersonen och argumenterade att det var mer verksamhet 
som kunde läggas ner i Östersund. Han protesterade mot att detta skulle 
tas som intäkt f ör någon form av alternativ. Men dessa felaktiga beräk­
ningar låg kvar. 'Ww blev det så, intuitivt, när man så småningom i 
gruppen pratade om hur man skulle ha organisationen, så blev det 
styrande för mångas tankar faktiskt " (R3). Intervjupersonen refererade 
till arméns chefsgrupp. Enligt honom uppstod den här typen av felaktig­
heter i inledningsskedet. Men problemet var att dessa felaktigheter 
senare låg med i många personers föreställningsvärld om hur man skulle 
organisera Försvarsmaktens grundorganisation. 
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7.3 Ohållbara argument och motiv 
På lokal nivå ansåg intervjupersoner att högkvarteret agerat ologiskt och 
inkonsekvent. Man förstod inte argumenten som stod i försvarsmakts-
planen och upplevde att det skapade ett misstroende mellan personalen 
på orten och högkvarteret. 

"Detta är ett allvarligt problem, i praktiken så föreligger här en sorts förtro­
endeklyfta, det är uppenbart att det gör det. Man tror liksom inte på att dom 
vill och kan och att dom lyssnar och så vidare. O ch alltså det är uppenbart att 
vi kördes över då omkring 1 d ecember praktfullt och sen blev vi lite lurade 
också därför att dom här motiven som sen kom in i försvarsmaktsplanen dom 
har vi inte haft någon som helst inflytande på. Utan det är ett resultat av en 
process i slutna rum där flygvapenchefens närmaste medarbetare har över­
talat ÖB om att ta det här. Oc h så har man skrivit ihop det här jag menar det 
här går aldrig att förankra i organisationen det är omöjligt" (L103) 

Man gav flera exempel på ologiska argument, bland annat att garnisoner 
skulle behållas men samtidigt lades fungerande garnisonsorter ned och 
solitärer (det vill säga ett ensamt förband på en ort) som inte skulle 
behållas, behölls. Det skapades till och med nya garnisoner när de gamla 
lades ner. 

Flera intervjupersoner kände sig både lurade och överkörda. Beslutet 
kändes inte heller logiskt med hänsyn till de ingångsvärden som fanns. 
Ingångsvärdet var att spara pengar, "sen lägger man ner förbandet vilket 
inte är någon besparing över huvud taget. Alla nyinvesteringar som 
gjorts, alla nybyggnationer, sånt kastar man bara inte bara borf \ sade 
en intervjuperson. Sedan, när argumenten tröt börjad e cheferna tala om 
symbolfrågor. 

"Det är ju klart att det är nästan fult att misstänka att man har bestämt sig. 
Man hade bestämt sig, upplever jag, ungefär hur strukt uren ska va. Och vad 
det beror på om det beror på lobby verksamhet elle r annat det vet jag inte. 
Och sen tar man fram kriterier och då stämmer inte kriterierna med pusslet 
och då kommer såna här argumentation som symbolfrågor och det går inte att 
diskutera symbolfrågor. För militärbefalhavare så är det han s huvudpoint, det 
är en symbolfråga att vä lja [ett förband före ett annat]. Det finns inga sak­
skäl." (L102) 

Det här var en vanlig uppfattning hos intervjupersonerna. "Man upplevde 
inte att det var verksamheten som styrdesade en intervjuperson 
(Ll 13). "Man [central nivå] sade att IT-skolan skulle flytta till Uppsala 
men man visste inte vilken verksamhet som skulle genomföras. Ingen 
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visste vad vi skull göra", sade intervjupersonen. "Vi visste inte vilket 
behov som fanns eller någonting. /.../Sedan var verksamheten inte base­
rad på det egentliga säkerhetspolitiska läget. " Det fanns, enligt 
intervjupersonen, inget hållbart beslutsunderlag. 

En orimlighet enligt en intervjuperson (L215) var ett uttalande som 
gjordes på central nivå vad gällde konsekvenser av den nya tekniken. En 
chef på central nivå hade i ett möte sagt att "den nya tekniken kräver att 
vi centraliserar verksamheten ". Detta upprörde intervjupersonen. 

"Den nya mediatekniken och så vidare, så sa han. Det har [tagits upp vid] 
interna dragningar. Det finns inget annat foretag eller organisationer som tar 
den nya tekniken för att man måste centralisera verksamheten och det är ett 
argument s om är helt omöjligt. /.../ säga att d en nya tekniken kommer att 
kräva en centralisering av verksamhet, då måste man ju utveckla det exemp­
let så att, det finns ju ingen rimlig anledningen och dra en sån slutsats, alla 
andra pratar ju om hemarbetsplatser utlokalisering, här skulle man då i 
mediasamhället ha behov av att [vara] centraliserade i Stockholm. Det är 
också ett exempel på det jag menar med argument som man tar till för dom 
passar ett syfte /.../ sen ska jag väl inte säga, man kan inte utesluta att det är 
ett rätt beslut att flytta IT-skolan till Uppsala det kan man inte göra i detta 
läge men /.../ dom har inte kunnat tydliggöra fördelarna tillräckligt för 
oss"(L215) 

Ett annat argument som upplevdes mindre övertygande var att kvalitén i 
utbildningen skulle förbättras genom samordning av förbands- och skol­
verksamhet. Det argumentet ansåg en intervjuperson föll då 
försvarsgrenschefen vid alla besök sagt att det genomfördes en bra 
utbildning vid skolan. Det hade aldrig varit någon som klagat "men nu 
helt plötsligt så tyckte ÒB att den faktiskt blev bättre om man flyttade 
den " sade intervjupersonen (L103), men "den här uppfattningen backade 
central nivå senare ifrån, den stod man inte riktigt för längre". 

Ytterligare ett problem som lokal nivå såg var att de beräkningsuppgiften 
man fått kunde tolkas och tydas på så många olika sätt. 

Dessutom dök det upp faktorer i FMP97 som inte varit med i diskussion 
tidigare nämligen de icke monetära faktorerna. Intervjupersonen upp­
levde att de bara kom i samband med försvarsmaktsplanen. Dessa 
värderingar upplevdes enbart ha diskuterats i slutna rum på högkvarteret 
och de uppfattades ha valts för att passa deras syfte. 

"Ja, det var flygvapenledningen och det har jag hackat på dom många gånger 
på för att vi inte fick vara med oc h formulera dom här icke monetära effek­
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terna, dom kom bara, dom fick vi i försvarsmaktsplanen alltså. Jag fick se 
dom när ÖB hade sin genomgång fredagen den 1 mars alltså första gången 
och sen fick vi läsa dom i försvarsmaktsplanen" (L103) 

Intervjupersoner på lokal nivå sökte förklaringar men fann inga. En 
intervjuperson sade att han sökte "tröst" i försvarsmaktsplanen, men där 
stod det att skolan skulle avvecklas främst på grund av minskade utbild­
ningsvolymer, men, sade han, "det handlar ju om spekulationer om 
utbildningsvolymer i nästa sekel långt efter den här försvarsperioden ". 
De argument som fördes fram i försvarsmaktsplanen kändes inte över­
tygande, och de uteblivna förklaringarna gjorde det inte bättre. 

I slutändan så menade många att argumenten inte var hållbara. Det var 
kanske detta som gjorde att så många inte längre kände igen sig i 
Försvarsmakten. Att besvikelsen var så stor. Kunde man egentligen lita 
på sina chefer? Var cheferna verkligen kompetenta för sin uppgift? 

7.3.1 Inga signifikanta besparingar 

I slutet av november, början av december uppdagades att kalkylerna i 
underlaget för flygvapnet, var felaktiga. Det var då som huvudalterna­
tivet började falla ut och det visade sig att de t inom överskådlig tid inte 
fanns några signifikanta besparingar att tjäna på att flytta skolverksam­
heten. Detta, sade intervjupersonen, "skapade bekymmer uppe i 
Stockholm om jag uttrycker mig försiktigt". 

För marinen uppstod liknande diskussioner. Kalkylarbetet, när de t kom, 
uppfattades kunna ge ett hyfsat stöd för det förslag som marinchefen 
lagt. Dock, sade en intervjuperson, "kan man väl anta att när man var 
färdig med kalkylarbetet, att det finns likvärdiga ekonomiska varianter 
mot det marinchefen har tagit". Men, fortsatte han, "då hade marin­
chefen helt låst sig, hans medarbetare fick honom att fatta ett tidigt 
beslut och sen så ville han inte diskutera 

Liknande uttalanden fanns inom alla försvarsgrenar. På lokal nivå trodde 
man att när högkvarteret fick förbandens kalkyler så fick de en chock. 
Man hade inte räknat med att d et skulle kunna vara billigare att be hålla 
ett förband än att lägga ner det. 

"Jag tror a tt det var s å att när vår kalkyl kom in fick dom en chock för dom 
hade inte e ns brytt sig om att räkna på det [behålla förbandet]. D om kunde 
inte förstå att det kunde vara billigare att behålla ett regemente än att lägga 
ner det, så dom hade inte brytt sig om att [räkna]. Dom fick en chock och sen 
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har dom försökt att pressa oss men i princip inte [nått] fram då. Dom har till 
och med erkänt då att det var kostnadsneutralt. På det sättet hade vi väl 
kunnat påverka do m om dom inte hade bestämt sig ifrån böljan. Men det är 
så att där ble v nog [den centrala chefen] till exempel, han blev inmålad i ett 
hörn, eller han kunde inte säga att han skulle ändra sig /.../ så därför så tror 
jag, jag tror att han har blivit lite lurad, att dom andra kanske lurar sig själva 
lite grann då. Men hade dom då valt den andra metoden, att göra det förut­
sättningslöst, då hade dom ju haft lättare sen att besluta" (Ll 19) 

7.4 Ingen kunde förklara 
På lokal nivå sökte man förklaringar till det till synes obegripliga: Varför 
förbandet eller skolan skulle läggas ned. Svaret sökte man hos de 
centrala cheferna, men också i de skrivelser och skrifter som gick ut från 
högkvarteret. Som tidigare sagts skickades skrivelser till högkvarteret 
där högkvarteret kritiserades och de anklagades för att grovt förenkla och 
utelämna information. Man efterlyste motiv och argument för beslutet 
och försökte få de högre cheferna att komma och informera. 

När en av försvarsgrenscheferna, efter det att Ö B lämnat sitt förslag till 
regeringen, kom till ett av förbanden för att in formera var han helt oför­
beredd på de frågor som kom upp. Flera av intervjupersonerna tog upp 
detta möte, som betecknades som en katastrof eftersom chefen inte 
kunde besvara frågorna. Han var inte förberedd och inte heller beredd på 
att personalen var så insatta som de var. Man trodde att chefen utgått 
ifrån att han skulle komma och berätta om sin vision inför 2000-talet 
medan personalen ville att han skulle förklara och ge motiv till varför 
skolan skulle flytta. "Det skar sig alltså ", sade en intervjuperson, "redan 
från början Här möttes två helt olika verkligheter. 

"Men det är klart att det här [information] är en besvärlig fråga och försvars­
grenschefen fick ju uppleva det här själv, han var ju här den 28 mars och 
skulle svara på frågor alltså. Det var inte så bra, han var inte förberedd och 
han kunde inte svara, lika l ite som jag naturligtvis" (L103) 

Detta möte ledde till att personalen vid skolan förlorade förtroendet för 
sin högste chef. Förbandschefen försökte dämpa misstroende men förtro­
endet hade redan gått förlorat. 

Försvarsgrenschefen tog också upp mötet och beskriver tillfället som en 
"hemsk upplevelse", "den hemskaste jag varit med om 
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"Det känns inte bra när man inte känner att man kan lita på 'dom här 
herrarna"', sade en annan intervjuperson (L314) och refererade till det 
ofullständiga underlaget inför försvarsbeslutet och mötet med försvars­
grenschefen. Hur skulle man kunna lita på dem i krig, frågade sig samma 
intervjuperson och fortsatte, "det att säga en sak och sedan inte ha det 
underbyggt ", då kanske dessa chefer hade omgivit sig med fel rådgivare. 
"Men jag är nog mest besviken ", sade intervjupersonen, "varför har man 
inte tagit hjälp, det finns ju så mycket kompetens i organisationen? 

Även en regional chef upplevde konflikten med lokal nivå när han mötte 
personalen vid ett nedläggningshotat förband för att ge information. Han 
skulle försöka förklara varför förbandet skulle läggas ned, men upplevde 
att personalen inte var mottaglig för hans argument, inte ville förstå, men 
säger han "vem kunde vänta någonting annat". Det var klart att när 
personalen vid förbanden fick besked om att de skulle läggas ner så 
kämpade de för sin överlevnad. De sökte fel i spelreglerna, i domarnas 
domslut och riktade kritik mot domaren. De ville i praktiken avsätta 
domaren. Detta uppfattade intervjupersonen vara fullständigt naturligt. 
Personalen vid förbandet hade frågat intervjupersonen hur mycket ÖB 
påverkades i sin beslutsprocess av utomstående människor som lands-
hövningar, enskilda politiker, enskilda hemvärnsmänniskor, ' - ja det 
måste du fråga ÖB om - när jag frågar ÖB så säger han "han har inte 
påverkats av detta" han har strikt gått på militära skäl och jag delar 
ÖB:s uppfattning", hade intervjupersonen svarat. 

Den regionale chefen hade blivit illa berörd av det som hände. Han upp­
levde att h an inte fick någon bra kontakt med personalen vid förbandet 
efter att de fått besked om att de skulle läggas ned. Han upplevde till och 
med ett starkt avståndstagande ifrån förbandet, att personalen där på 
något sätt inte ville kännas vid vare sig fördelningschefen eller honom. 
Fördelningschefen var den som tillsammans med intervjupersonen sagt 
att "OK vi accepterar en nedläggning till förmån då för, ja inte till för­
mån egentligen utan som en konsekvens av det hela", sade intervju­
personen. 

Intervjupersonen hade haft en genomgång vid förbandet och framfört 
sina argument till varför förbandet skulle läggas ned men personalen 
lyssnade inte, ville inte ta till sig argumenten. "Det fanns inte förutsätt­
ningar helt enkelt, och det var jag ju helt medveten om" sade intervju­
personen. De fackliga företrädarna hade uppträtt onyanserat i sina 
uttalanden till massmedia. Och massmedia i sin tur backade upp de 
lokala företrädarna, "mot mej, [och] mot ÖB". Landshövningen hade 
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uttalade sig lite förringande om intervjupersonen och menat att han för­
ordat ett förband därför att han kom från Skåne. 

Intervjupersonen hade lyssnat på allt men känt sig som han sade "jävligt 
illa berörd". Men han hade försökt att låta bli att bry sig. Men det var 
inte så lätt då han blivit känslomässigt engagerade i hela processen. Han 
upplevde det som om han sålt sig. "Man är fullständigt ensam", sade 
han, "när man står i stridssalen och talar om att nu ska ni läggas ner. Då 
har man ingen att hålla i handen Men intervjupersonen försökte förstå, 
han var tvungen att förstå att det här var jättejobbigt för personalen, "det 
är trots allt 900 arbetstillfällen som det gäller ", sade han. Men det 
märktes att han var berörd av det inträffade, att det varit jobbigt att inte 
nå fram. 

Samma händelse beskrevs av lokal nivå på följande sätt. Vid förbandet 
hade man fått information om att förbandet skulle läggas ner. Närmsta 
högre chef, fördelningschefen, kom till förbandet för att förklara beslutet. 
Tyvärr lyckades han inte så bra men sa till personalen att han i sin tur 
skulle be sin chef, militärbefälhavaren, besöka förbandet och ge sin för­
klaring. 

Militärbefälhavaren kom och de fackliga företrädarna hade i förväg lagt 
ett program som skickats till honom för godkännande. Men när militär­
befälhavaren väl kom vägrade han att träffa personalen och hålla 
presskonferensen. Han menade att han inte var beredd och påstod också 
att detta inte var planerat i förväg. Detta menar flera av intervjuperso­
nerna var lögn. 

Efter några veckor kom dock militärbefälhavaren tillbaka till förbandet 
för att träffa personalen, facket och hålla en presskonferens. Ett par av 
intervjupersonerna trodde att chefen för arméledningen sagt åt honom. 
Vid detta möte upplevde personalen att m an inte fick svar på de frågor 
man ställde, bland annat varför förbandet skulle läggas ner. Det här 
gjorde att man tappade förtroende för chefen. 

"Jag kan ta so m exempel det var ju efter den 4 mars så bjöd vi hit militär-
befalhavaren /.../ i programmet så låg där en punkt att han skulle tala till a ll 
personal och en annan punkt att vi önskade att han skulle ha en presskonfe­
rens och svara på pre ssens frågor. När han ko m hit så vägrade han och tala 
till all personal och ingen presskonferens. Och sen när jag då personligen 
frågade honom varför så svara han att han hade ingen aning om att vi 
önskade detta o ch då vet jag till 100% att han har läst inbjudan. D en ende 
som neka till det var chefen själv" (L221) 
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"[Militärbefälhavaren] säger att han visste inte att vi ville prata med honom, 
vilket jag anser vara struntprat, för det visste han mycket väl, han ville 
inte/.../ som chef så får man ju inte göra så (detta sägs med stort eftertryck) 
och varför ska han då inte våga möta vanliga människor och stå upp då inför 
dom. Det är ytterst dåligt alltså. Jag tror att han var feg, han v ille inte. O ch 
det blev ju oerhört fel alltihopa det här. Och sen hade ju då [fördelnings­
chefen], jag uppfattar att dom båda var fega helt enkelt, dom vågade inte. För 
att han [fördelningschefen] var ju [här]. Vi begärde ju att han skulle komma 
och han kom hit. Och han stod i talarstolen där och svarade på mycket tuffa 
frågor. Och det hedrar honom trots allt för han kom i alla fall. Och han har ju 
vart här många år och han känner ju många av oss som är här nere. Och han 
har ju en liten personlig knytning till [orten] och fick ju stå där och ta 
mycket. Men han gjorde det ju i alla fall, det är ju bra, för det var ju det vi 
ville. Vi ville ju fråga för det måste ju finnas någon uppåt som kan svara på 
alla dessa frågor som vi hade och då får det inte vara så att en så pass hög 
chef som en militärbefälhavare inte gör det. Där förlorades oerhört myck et 
förtroende uppåt. /.../ upp till militärbefälhavaren då är det jättedåligt skött 
alltså /.../ Han överraskade mej så jag nästan höll på att gråta så ledsen blev 
jag för han gjorde ju ingen bra grej här. Jag måste säga att jag har inget för­
troende för honom längre, för jag tycker att han burit sig jättedumt och 
klumpigt och fel åt på alla sätt och vis" (L328) 

"Men vi är förbjudna att fundera över att utvec kla här det är ju svårt det här. 
Det är en lojalitetsfråga. Jag tycker också att har ÖB sagt en sak så gäller det. 
Han är c hef i företaget och det är som ett civilt företag. Men det förutsätter 
att vi har fått förklarat varför det blev som det blev. Den ende som har förkla­
rat på ett bra sätt är chefen för armén. Militärbefalhavaren misslyckades, 
fördelningschefen misslyckades, som nu har blitt general. Han sa att den 
persen han gick igenom i filmsalen under en timme den var den värsta han 
varit med om i sin militära historia. För han kunde ju fan inte svara på 
frågorna. Militärbefalhavaren svarade inte heller på frågorna. /..../ Och då 
begärde vi att, alltså först var fördelningschefen här och när han hade varit 
här så begärde vi ifrån högkvarteret att en general skulle komma hit och 
förklara eftersom fördelningschefen inte kunde förklara. Då skickades 
militärbefälhavaren hit. Han lyckades inte heller och då v isste jag att 14 dar 
senare skulle chefen för armén komma. Och då sa vi till [honom] mer eller 
mindre så här, att om det inte blir nöjaktigt nu att du kan förklara, då kommer 
vi att begära att ÖB ska hit. Så att när chefen för armén var klar med sin 
genomgång så visste personalen vilket personalen uppskattade. Då frågade 
han, är det nödvändigt att ÖB kommer hit, nej sa personal då. Han fick god­
känt alltså" (L102) 

"Jag har definitivt inte förtroende för militärbefalhavaren och det hänför sig 
till en trovärdighetskris där han åkte runt och informerade om läget och 
beslut som hade blivit /.../ För att det härförde sig från att vi kunde inte 
förstå det förslaget som [kom] och då sa ju ÖB att man skulle använda sig av 
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fördelningschefen och militärbefälhavaren för att förklara förslaget. Och för­
delningschefen var här på besök och han kunde inte svara på dom här 
frågorna so m personalen ställde. Men, och det har han all heder utav, han 
lovade att se till att hans högre chef skulle komma hit och det var då 
militärbefälhavaren. Och han kom hit och vi la ett programförslag som 
framtogs tillsammans med ATO (arbetstagarorganisationerna) men han köpte 
inte det förslaget för han ville inte träffa dom, han ville inte träffa personalen 
och han ville inte träffa pressen heller " (L105) 

Den här och liknande händelser gjorde att många av intervjupersonerna 
på lokal nivå tappade förtroendet uppåt i organisationen. Men en av 
cheferna, chefen för arméledningen fick godkänt. Han var villig att 
besvarade alla frågor och han förklarade att allt inte var riktigt rationellt, 
sade flera intervjupersoner. Alla fick ställa frågor oavsett nivå. Detta var 
lite ovanligt för, som en intervjuperson sade, så var det oftast överste­
löjtnanter eller "nåt sånt' som ställde någon klurig fråga. Och just hans 
ärlighet och vilja att besvara frågorna från personalen, trots att han inte 
var på besök vid förbandet i detta syfte, gjorde att han blev accepterad. 

Det chefen för arméledningen gjorde var att han mötte och förstod 
personalens förtvivlan och erkände att förbandet var ett bra förband. Han 
sade också att beslutet inte var rationellt, vilket gjorde att de lokala inter­
vjupersonerna fick "rätt". Deras sökande efter förklaring och att inte 
finna någon hållbar blev förståelig i ljuset av detta. Det var inget ratio­
nellt beslut. En intervjuperson trodde att det var den här chefens 
beteende som gjorde att de fick ett stort förtroende för honom. 

"Alla fick fråga fritt fram, det var bland annat en ung fänrik som ställde sig 
upp och ställde säkert tre frågor. De t var så tufft gjort av ho nom för man vet 
ju det att där står chefen för armén och - har ni några frågor? - då är det möj­
ligtvis någon överstelöjtnant eller nåt sånt som klämmer fram nån klurig 
fråga och då var det de n här unge fänriken, och han ställde då vanliga frågor 
från det lilla folket så att säga och han [chefen för armén] svara lika fint och 
lika bra och han [ fänriken] fick ställa fler frågor. Så att han var ju väldigt 
öppen och tillät frågor, även enkla frågor som ju dom flesta frågor kanske är" 
(L328) 

Men samtidigt ökade detta också på misstroendet mot de högre cheferna 
och mot den militära organisationen. Som tidigare sagts var chefernas 
agerande mer synligt denna gång vilket gjorde att även deras brister blev 
synliga. Det gick inte längre att tro att de högre cheferna var de som 
visste bäst och kunde verksamheten. 
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Oförmågan att se varandras verklighet framkommer tydligt i berättel­
serna ovan. Det är tydliga exempel på hur värderingar och perspektiv 
skiljer sig åt. Bland annat att vissa högre chefer förväntar sig att perso­
nalen skulle kraftsamla mot och engagerat arbeta för att fullfölja chefens 
beslut, men möttes av kravet på förklaring och misstroende. Det age­
rande teamet har förlorat sin trovärdighet, kanske på grund av 
öppenheten och införandet av delaktighet. Jag kommer att fördjupa 
denna diskussion i slutkapitlet. 

7.5 Försvarsmakten, ett sjunkande skepp 
Fler intervjupersoner sade att de inte längre kände igen sig i 
Försvarsmakten. De intervjuade som arbetat många år i Försvarsmakten 
upplevde att det kändes nedslående. Sättet att arbeta upplevdes främ­
mande, inte trovärdigt. 

"Njaa alltså jag har fått den frågan [om processen förändrat hans bild av för­
svarsmakten] i en del andra sammanhang när jag pratar med en del högre 
chefer, och det är klart att det finns såna komponenter i detta. När man i 
praktiken blir både överkörd och lurad så kan m an inte se med samma posi­
tiva bild på verksam heten alltså. Det är bara att konstatera det. Och jag har 
anmält till flygvapenchefen att om det blir så att det blir flyttning då kommer 
jag inte att ta på mej uppdraget att genomfora det. Jag har inge n trovärdighet 
mot dom här 400 anställda om jag plötsligt skulle svänga om och tycka att 
det här var bra. Det går bara inte. Samtidig t så har jag sagt såhär när den här 
frågan har diskuterats, att perspektivet är fortfarande 3 5 år i flygvapnet, och 
det har varit 34 fantastiska år. Och då far jag väl leva med att det 35:te året 
har varit något avvikande från dom andra. Det tycker jag i ett sånt perspektiv 
att man kan leva med det, även om det har varit kämpigt. Samtidigt så är det 
ju en fantastisk upplevelse och uppdrag att vara chef för ett sånt här förband, 
med så mycket differentierad verksamhet, så många duktiga människor och 
så mycket aktiviteter. Så att den bilden av ledarskapet oc h rollen som för­
bandschef är ju oerhört positiv. Det kan man aldrig ändra på. Sen att 
politikerna då lagt på oss ramar för framtiden som g ör att vi ska trängas i en 
mindre kostym, Och det sen har lett till att vi se r det här med olika ögon, det 
är b eklagligt alltså. Och jag tycker fortfarande att det är tragiskt för flyg­
vapnet och försvarets personal, därför att dom har alltså, de n här känslan att 
däruppe i Stoc kholm har man inte förstått vad v i gör. Också för mej person­
ligen så har det naturligtvis inneburit a tt entusiasmen för flygvapnet och dess 
nuvarande ledning är ju lite måttlig alltså om jag uttrycker mej försiktigt, den 
har varit högre alltså. Jag menar det vore ju egendomligt annars, man kan 
liksom inte kräva att man ska stå upp och applådera dom här åtgärdern a" 
(L103) 

En liknande uppfattning har en annan intervjuperson (L314). 
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"Jag har varit inne sedan 1980 då, o ch jag säger att dom första 10 åren har 
varit jättepositiva, jättekul och jätte... verkligen .. woaw .. härligt. Härligt 
jobb. Jätteroligt. Men sen har det alltså hänt nått. Det har blivit en .. ja jag 
känner inte igen mej ..jag känner inte igen mej, varken i attityder eller värde­
ringar eller ja jag känner mej inte hemma längre /.../ Jag tror väl lite 
granna att det är ett tuffare klimat, det är en, vad ska jag säga., förståelsen ... 
eller rättare sag t .. respekten för individen och individens behov tycker jag 
har minskat" (L314) 

"Försvaret som säker arbetsplats är ju borta ", sade en annan intervju­
personen. Han upplevde att alla arbetade för sitt och att de kastade "skit" 
på varandra, lite av sandlådementalitet. Försvaret uppfattades som ett 
sjunkande skepp, räddas den som räddas kan, där var och en fick ta hand 
om sig själv. 

Organisationen verkade vara i ett tillstånd av osäkerhet. Borta var de 
kända mönstren, stabiliteten och förutsägbarheten. Cheferna, som skulle 
visa att de v'företrädde det i vidaste mening rätta målet " och som var de 
som hade rätten att tolka verkligheten var inte längre trovärdiga. Men det 
fanns heller ingen annan att vända sig till. 

7.6 Historien upprepar sig 
Intervjupersonerna på lokal nivå upplevde att det fanns ett huvudspår och 
att alla alternativ granskades utifrån detta huvudspår. De fick inte gehör 
för idéer eller synpunkter som inte låg i linje med huvudspåret. Det upp­
levdes som om förutsättningarna ändrades när synpunkterna som 
lämnades in av lokal nivå inte passade in, eller när man på lokal nivå 
upptäckte fel i underlaget som sedan inte rättades till. Anledningen skulle 
vara att synpunkterna inte gav stöd till det tänkta huvudspåret, trodde 
flera intervjupersoner. Argumenten haltade när lokal nivå började 
granska dem och de upplevdes som ologiska. 

När det gäller förtroendet för Försvarsmakten så förekom liknande ton­
gångar när A 6 lades ned på 80-talet som de som förekom 1996. Eriksson 
& Karlsson (1986, del 4) beskriver i FOA-rapporten den oro och de pro­
blem som intervjupersonerna vid A 6 upplevde efter det att beslutet kom. 
Förbandet hade varit speciellt, och i entusiastiska ordalag hade intervju­
personerna berättat om vilken fin och bra arbetsplats det var och om den 
fina gemenskapen. Detta försvann i och med nedläggningen och sam­
tidigt verkade också förtroende för Försvarsmakten minskat något. Det 
var en skam att lägga ner ett så fint regemente som A 6 hade en intervju­
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person sagt. En annan intervjuperson berättade i den studien att han led 
varje gång han åkte förbi regementet och "såg eländet " (ibid., s. 33). 

Motiven ifrågasattes och några menade att A 6 borde få vara kvar efter­
som det var ett bra regemente med bra personal och utbildnings-
förutsättningar och det var nära till övnings- och skjutfält. Flera intervju­
personer vid A 6 var också skeptiska till att nedläggningen skulle ge 
några ekonomiska besparingar. 

Vid Livregementets Husarer, K 3, som skulle omlokaliseras, bemöttes 
beslutet "av en kompakt negativ inställning" (ibid., s. 70). Flera av inter­
vjupersonerna ansåg att motiven till omlokalisering var oklara och att det 
inte kom tillräckligt klara beslut uppifrån. Den högre militärledning inom 
armén fick mycket kritik. 

Argumentationen vid nedläggningshotade förband 1982 och 1996 är 
relativt likartade. Motiven ifrågasätts och kritik riktas mot den högre 
militärledningen. Även argumentationen att förbandet är bra och att 
nedläggningen av deras förband inte kommer att ge några ekonomiska 
besparingarna känns igen. 

Även 1925 agerade kommunfolk och personal vid förbandet när de fick 
beskedet att förbandet skulle läggas ned (Wieslander 1966). Det finns här 
stora likheter mellan försvarsbesluten 1925 och 1982 och de beskriv­
ningar som intervjupersonerna gav 1996. Nedan görs en något mer 
utförlig jämförelse med 1925 års försvarsbeslut. 

7.6.1 Ortens överlevnad 

Att man försöker rädda sig kvar är alltså inte ett så ovanligt agerande 
från hotade kommuner och förband. Wieslander (1966) beskriver hur 
städerna under försvarsbeslut 1925 agerade för att få behålla sitt rege­
mente. De argument som drevs för ca 70 år seda n kan vi se återkomma 
1996. Försvarsutskott och riksdagsmän uppvaktades 1925 av kommuner 
men också köpmanna- och fastighetsägareföreningar. Städerna tillsatte 
kommittéer för att utreda vilka förluster som staden skulle drabbas av. 
Avsikten var att uppvakta berörda myndigheter i Stockholm för att för­
klara "det prekära läget ". 

Då handlade det framförallt om det ekonomiska avbräck som kommu­
nerna skulle få om regementet lades ner och krav ställdes på ekonomisk 
ersättning. Kommunerna menade att man tidigare haft kostnader när 
regementsförläggningen förlades till orten i fo rm av vägar, vatten, belys­
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ning och avlopp till kasernområdena. Detta skulle uppvägas av ökade 
skatteinkomster. Om förbandet lades ner skulle detta medföra ett allvar­
ligt ekonomiskt avbräck för kommunen. Wieslander skriver att han 
frapperades av hur "identiskt städernas petitioner förhåller sig till var­
andraI skrivelserna framhävs både de direkta kostnaderna, som 
skatteintäkter, som de indirekta. I kommunen befarade man att olika 
leverantörer av varor och tjänster skulle drabbas hårt, lika så fastighets­
ägare, hantverkare och näringsidkare inom handel och jordbruk. 
Officerskåren tog upp förlusterna enskilda skulle ådra sig vid hus försälj­
ning och också problemet med att bryta upp familjen och flytta till en 
annan regementsort. 

"Vid ett sammanträde med Vänersborgs köpmannaföreningen 1925 angavs, 
att den föreslagna indragningen skulle bli till "största skada för samhället, 
dels i form av minskad skatteintäkt, dels i minskad uthyrningsmöjlighet av 
våningar ävensom minskad försäljning för köpmännen, med ett ord 
vålla samhället avsevärt avbräck. De närvarande uttalade e n varm vädjan till 
stadens myndigheter och ledande män att tillse, att allt göres, som göras kan 
för att tydligt säga ifrån, att Vänersborg vill ha kvar sitt regemente, och att 
staden har största behov av, att detsamma stannar på nuvarande förlägg­
ningsort." (Wieslander, s. 110) 

De aviserade regementsneddragningarna 1925 orsakade också protester 
och namninsamlingar ute i landet. Man tog hjälp av ortspressen för att 
skapa en slagkraftig opinion, och nedläggningsförslagen debatterades 
flitigt i dagspressen, där ortsbefolkningen manades att stödja opinions­
rörelsen (ibid.). 

Under 1996 uppvaktades också försvarsutskott och riksdagsmän av 
kommunföreträdare. Argumenten som de hade med sig kan vi känna 
igen från 1925 års skrivelser. Det handlar fortfarande om skatteförluster 
och näringslivets överlevnad. Kanske det låg mer fokus på officerens 
familj 1996, men problemet med att sä lja hus var lika aktuellt 1925 som 
nu. 1996 talades mycket om problemet med att anhöriga inte ville flytta 
och även officerarna var tveksamma om de skulle ställa upp på flyttning. 
Hustrun, vilket ofta var fallet, hade ett bra arbete på den gamla orten och 
barnen ville inte lämna sina kamrater. Så i mångt och mycket ser argu­
mentationen ut som under 1925 år försvarsbeslut. I Försvarets Forum nr 
3, 1996 ("Hoppet står till politikerna," 1996:3) som i stort handlade om 
de nedläggningshotade orterna s krev Sten Bredberg att u tvecklingen av 
Östersund skulle komma att stanna upp ifall politikerna gick på ÖB:s 
linje. 
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"I detta län, stort so m halva Götaland och med klent befolkningsunderlag, 
kommer tusen arbetstillfällen att försvinna om politikerna följer förslaget att 
lägga ned [förbanden i Östersund]. Och ser man till dominoeffekter där 
restauranger, nöjesetablissemang och affärer går omkull, tror Sten Bredberg, 
att det kommer att handla o m tretusen jobb". ("Hoppet står till politikerna," 
1996:3) 

En annan likhet med 1925 års försvarsbeslut är talet om elasticitet, eller 
som det uttrycktes 1996, anpassning. Wieslander skriver "BildßS 
kommer också in på begreppet "elasticitet" det vill säga arméns 
och sjöförsvarets förmåga att i krig kunna svälla ut så mycket som 
landet förmår. Bildt vänder sig med skärpa mot elasticitetsteorien. Det 
finns visserligen någon elasticitet, men den är ringa för lantförsvaret och 
ingen för sjöförsvaret. Försvarsorganisationens ram måste redan från 
början vara fast. Hela folkets värnkraft måste uttagas " (s. 154). Social­
demokraterna hävdade dock att försvarssystemet kunde byggas upp 
elastiskt eftersom det försämrade utrikespolitiskt läget före vaije krigshot 
skapade en tillräckligt lång tidsfrist för återtagande (s. 156). Vid 1996 års 
försvarsbeslut talades också om anpassning och återtagande, det vill 
säga, att försvaret skulle kunna växa i händelse av krigshot. Även nu 
kritiserades denna tanke och det förekom utfrågningar i riksdagen kring 
just anpassning, återtagande och tillväxt (Seminarium Riksdagens för­
svarsutskott och Centralförbundet Folk och Försvar - Utfrågning 21 maj 
1996) 

Det man idag menar med anpassningsförsvar beskrivs på följande sätt på 
Försvarsmaktens hemsida. "Tidigare hade Sverige ett försvar som skulle 
skydda landet från en invasion. Som världen ser ut idag är emellertid de 
militära hoten begränsade, och alla förband har inte full krigsberedskap: 
Sverige har övergått till ett anpassningsförsvar. Om hoten i omvärlden 
skulle öka och det säkerhetspolitiska läget förändras, inleds ett arbete 
för att bli fullt krigsdugligt inom ett år. Moderna vapen- och 
ledningssystem är klara att tas i bruk med kort varsel, och väl utbildade 
befäl övar upp krigsförbandens stridsförmåga. " (från Försvarsmaktens 
web-sida 2001-01-11) Här har man gått ifrån doktrinen att Sverige är 
utsatt för ständigt hot till att tona ner riskerna och hoten mot landet. 

Det var en kommitté som arbetade med framtagandet av försvarsbeslut 
1925, och det förekom inte någon större delaktighet från förbanden. Men 
underofficersförbundet fick ställa några underofficerare till förfogande. 
Detta uppfattades dock som en skenmanöver, eftersom man upplevde att 

35 K G Bildt, General, Fd Generalstabschef 
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det primära beslutet redan var fattat då huvudalternativet redan var 
framtaget. Man trodde därför att det skulle bli svårt att få några ändringar 
till stånd (Wieslander, ibid). När 1996 års försvarsbeslut skulle arbetas 
fram, önskade ÖB delaktighet från alla nivåer. Förbanden skulle vara 
med och lämna underlag och alla som ville fick lämna synpunkter. Trots 
detta upplevde man även nu att man inte varit delaktig "eftersom man 
kände att förslaget redan var klart, att det inte var så mycket man kunde 
förändra". Och i likhet med 1925 så fanns en grund, en ram, för för-
svarsmaktsplan 97 när man gick ut i organisationen. Men till skillnad 
från 1925 så måste man ändå säga att alla som ville fick lämna synpunk­
ter vid försvarsbeslut 1996. 

När det gäller det politiska beslutet så menar Wieslander att städernas 
tillträde varierade med deras partipolitiska anknytning (ibid., s. 309). 
Han skriver 

"De förändringar som skedde till städernas fördel ifråga om förläggningsorter 
och indirekt ekonomisk kompensation berodde i hög grad på det lokala 
trycket från frisinnat och socialdemokratiskt håll. Svenska stadsförbundet 
med sin givna position och anknytning till soc ialdemokratin kunde däremot 
utöva ett betydande inflytande på lösningen av ersättningsfrågan." (ibid., s. 
300) 

Vid 1996 års försvarsbeslut fördes ett liknande resonemang vid förban­
den. Några av intervjupersonerna upplevde att de orter som hade 
anknytning till socialdemokraterna och centerpartiet var de orter som 
hade störst fördel vid det politiska beslutet. Detta var en uppfattning som 
flera intervjupersoner hade. Huruvida detta är sant eller inte kommer 
däremot inte att undersökas inom denna avhandlings ram. 

Hur kan vi förstå dessa reaktioner. Vi ser dem också idag i tidningar när 
det skrivs om företag som hotar lägga ner verksamhet på någon ort. För­
utsättningarna är olika, vid FB96 fick personalen vara delaktig 
åtminstone i framtagande av underlag, men 1925 och 1982 var det inte 
tal om delaktighet i den meningen. Vid de stora nedläggningarna av fö­
retag verkar det inte hellre vara tal om delaktighet, men reaktionerna 
verkar ändå vara rätt lika. 

7.7 Diskussion 
Att man på lokal nivå inte haft möjlighet att delta från början upplevdes 
som en brist. Det var i början som huvudspåret lades och det var kanske 
då man hade kunnat påverka. Detta var något som även regionala chefer 
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tog upp. Ramarna var redan satta när lokal nivå gjordes delaktiga i pro­
cessen, vilket begränsade deras möjligheter att påverka. Detta var kanske 
en av orsakerna till att förslag från lokal nivå "studsade" tillbaka och att 
de inte upplevde att de fick gehör. Det spelade ingen roll, sade flera 
intervjupersoner, vad man gjorde, deras förslag kom ändå hela tiden 
tillbaka. 

Lokal nivå hade verkligen försökte att påverka, bland annat genom att 
samarbeta över försvarsgrensgränserna, men det gick inte. Inte heller fick 
de upprättelse när de påpekade fel och brister i underlaget, även om 
chefer och handläggare centralt erkände felet. Till och med när man 
kunde visa att det som tagits upp som brister för förbandet, inte längre 
var brister, fick man gehör. Ett sådant exempel var när man vid ett för­
band inte hade, utifrån högkvarterets bedömning, tillräckligt bra skjut-
och övningsfält. När man ordnat detta ändrades dock prioriteringen och 
det var andra saker som blev viktigare som närheten till storstaden. 
Likaså när det kom till ekonomiska frågor, som ansetts som en viktig 
faktor, men där ekonomin i slutändan spelade en underordnad roll efter­
som förbanden var så ekonomiskt likvärdiga. Och produktiviteten som 
förbanden försökte föra fram var för svår att mäta. Intervjupersoner på 
lokal nivå trodde att det enbart handlade om att "kamma hem" den 
krävda besparingen. Inte ens kalkylerna som de lokala förbanden arbetat 
så hårt med låg till grund för FMP97. 

En orsak till lokal nivås upprördhet kan ha varit att motiven till nedlägg­
ning i FMP97, av lokal nivå inte ansågs hållbara, och att de regionala och 
centrala cheferna inte kunde förklara varför förbanden skulle läggas ned. 

Några av intervjupersonerna hade också läst skriften av Björn Andersson 
"Varför blev det som det blev" (1996). Man blev inte klokare då man 
inte heller där fann hållbara argument. Argumenten användes olika bero­
ende på vilket förband man talade om. 

Av de 28 intervjuade på lokal nivå uppgav 17 att de inte upplevt att för­
bandet fått genhör hos högre chef/instans för sina förslag. Fyra 
intervjupersoner uppgav att de fått gehör och övriga var tveksamma. 

7.7.1 Tolkningsföreträde 
Det gäller att vara med i ett tidigt skede då problem börjar uppmärk­
sammas, då idéer väcks, då lösningar börjar skönjas, i ett skede då 
beslutsärenden ännu inte har formulerats (Winander 1982, Seiart 1994). 
Detta kan ses i de fallstudier som Winander presenterar. Problemen fick 

230 



där o fta sin huvudinriktning i ett tidigt skede, och man övergav snabbt 
problemet till förmån för en tänkt lösning. De synpunkter som därefter 
presenterades jämfördes inte med problemet utan med den tänkta lös­
ningen (Winander 1982, Sahlin-Andersson 1986). Det vanliga, skriver 
Winander (1982) och refererar till sina studier, var att problemen fick sin 
lösning tidigt i processen. Även Snickars (1993) menar att den formella 
beslutsprocessen enbart legitimerar tidigare tagna beslut. Exempel på 
detta kan ses i denna beslutsprocess. Innan central nivå gick ut till för­
banden hade de lagt en ram, ett förslag som lokal nivå fick ha synpunkter 
på. 

Det fanns en huvudinriktning och även tänkta lösningar som lokal nivå 
upplevde att central nivå ville testa. Högkvarteret inhämtade information 
bland annat i form av kalkylerna som gjordes på lokal nivå, men detta för 
att b ekräfta redan antagna ståndpunkter, enligt flera intervjupersoner på 
alla nivåer. Det sker, menar Sahlin-Andersson (1986), en filtrering uppåt 
i hierarkin där central nivå får den information de begär, vilket de också 
fick i denna studie. Högkvarteret tog inte ens emot något annat. Enligt en 
intervjupersoner på regional nivå var högkvarteret ståndaktiga och tog 
inte emot beräkningar som låg utanför normen och den mall de lagt. Där­
emot hade lokal nivå information som de upplevde att de inte fick gehör 
för. 

Central nivå hade inte heller, som flera av intervjupersonerna sade, 
någon möjlighet att kontrollera allt som kom in. Underlaget från lokal 
nivå skulle enbart v ara den grund från vilken man utgick för att se om 
det gick att spara in den volym pengar det var frågan om. Fokus på 
central nivå låg som sagts tidigare på att forma en försvarsmakt för 
framtiden och att även ta hänsyn till försvarsindustri och framtida vapen­
system. 

Uttryckt i andra termer var det central nivå som styrde intrycksformer-
ingen. Det var denna nivå som definierade och tolkade vad som var 
viktigt för det fortsatta arbetet. 

När man från lokal nivå ville att någon av de högre cheferna skulle 
komma och förklara beslutet, var det ingen som kunde ge en bra för­
klaring. Det var, som sagts tidigare, en av cheferna som fick godkänt när 
han varit vid ett förband. Att man godkände honom berodde på att han 
besvara de frågor han fick, inte för att han kunde förklara. Den chefen 
hade sagt att allt inte var logiskt, och det kunde man på lokal nivå 
acceptera. Det går kanske att förstå detta på ett mänskligt plan. 
Intervjupersonerna hade ju stridit för sin sak och de kunde inte förstå 
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argumenten i Försvarsmaktsplanen. Här kom nu en chef och sa att det 
inte var så konstigt att de inte förstod eftersom allt inte var rationellt. 
Men de högre cheferna agerade inte som man på lokal nivå förväntade 
sig. Dessa chefer, som var de mest dugliga och som var utvalda att leda 
Försvarsmakten, kunde ju inte verksamheten. De var inte kompetenta. 

När propositionen sedan lades sökte de regionala och centrala cheferna 
motiven bakom politikernas förslag. Följande är utsagor från flera inter­
vjupersoner på central och regional nivå "politikerna styr det här landet, 
och dom måste få fatta sina beslut. Men dom måste redovisa de rätta 
motiven /.../ vi har inte fått de rätta motiven /.../ försvarsministern har 
inte talat om att det är regionalpolitik det handlar om /.../ vi efterlyser 
ärlighet /.../ ingen ifrågasätter att det är politikerna som bestämmer. " 
Argumentationen känns igen från intervjuerna på lokal nivå men då 
efterfrågades de centrala chefernas motiv. 

De centrala cheferna tappade som tidigare också framkommit initiativet. 
De framstod inte längre som trovärdiga. De uppträdande som lokal nivå 
förväntade sig från sina chefer stämde inte med det som cheferna visade. 

7.7.2 FMP 97, ett rationellt beslut? 

Som ovan beskrivits är beslutsfattande kanske inte den rationella process 
som det ibland påstås i litteraturen, utan är kanske mer av den irrationella 
process som beskrivs av till exempel Simon (1945/1976), March & 
Simon (1958/1993), Winander (1982), Sahlin-Andersson (1986) med 
flera. Vid stora beslut har beslutsfattaren inte allt underlag, han eller hon 
har inte konsekvensanalyser på alla framtagna alternativ och alla möjliga 
alternativ är inte framtagna. Ofta väljs ett alternativ ut tidigt i processen 
och därefter jämförs andra alternativ mot det tänkta. Beslutsunderlaget är 
inte fullständigt. Det kan därför vara ett problem att förklara motiven till 
ett så stort beslut som ett försvarsbeslut. Motiven som centrala chefer 
krävdes på kanske håller i det ena fallet, men faller i d et andra eftersom 
det då varit andra motiv som varit viktigare. Det kan också ha varit så att 
valet ibland byggt på intuition och erfarenhet, en känsla av vad som är 
rätt. 

Många författare menar att den rationella beslutsmodellen inte följs på 
grund av till exempel fragmenterade kunskaper och otillräckliga kunska­
per vid beslutstillfället, eller att en rad möjligheter rationaliseras bort på 
förhand. Även struktur, policys och omgivning spelar roll. Det är inte 
ovanligt att organisationen har flera mål eller att olika intressegrupper 
har olika mål som kan komma i konflikt med varandra. Winander (1982), 
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Sahlin-Andersson (1986) med flera menar att ett alternativ väljs ut och 
att sedan andra alternativ jämförs med det tänkta alternativet. Besluts­
fattarna fastnar för en lösning eller ett alternativ som verkar bra eller som 
passar deras syften, och sedan differentierar de detta alternativ från andra 
alternativ. Och det verkar vara så som många av intervjupersonerna 
upplevde beslutsprocessen. Det fanns ett huvudspår och sedan jämfördes 
deras synpunkter och förslag mot det tänkta alternativet. 

I de studier Sahlin-Andersson beskriver togs alternativen fram för att 
stärka huvudalternativet. Alternativen värderas inte utifrån samma krite­
rier, utan med utgångspunkt av varandra. Då arbetet genomfördes under 
tidspress, gavs inte utrymme för omfattande utredningar och ifråga­
sättande av projektet. Tidspressen var också ett verktyg att rikta upp 
processen. Om processen gick till på samma sätt i denna studie kan jag 
bara s pekulera kring. Det jag kan säga är att intervjupersonernas berät­
telse ger intryck av att det var på samma vis här. 

I d enna studie framträder flera av de antaganden som andra s tudier fört 
fram. Det verkar som om problemet som skulle lösas med FMP97 snabbt 
lämnades till förmån för en tänkt lösning som gjordes av de högre 
cheferna. Det fanns en grov struktur inn an lokal nivå gjordes delaktig i 
processen. Vid den tidpunkt, när det förmodligen hade gått att delta i 
förutsättningarna för beslutet, hade lokal nivå inte access till information 
eller den arena där förutsättningarna diskuterades. 

Därför är det kanske inte så märkligt att personal försökte "ifrågasätta 
trovärdigheten hos teamet " och att reaktionerna från båda håll blev som 
de blev. Teamet, det vill säga de högre militära cheferna, kunde inte upp­
rätthålla den fasad av yrkesskicklighet, det vill säga kompetens och 
beslutsamhet som publiken förväntade. Publikens förväntningar på en 
bra chef uteblev, varför publiken svek, det vill säga inte längre gav 
cheferna sitt stöd. De högre cheferna hade inte den kompetens som den 
lägre nivån hade trott o ch förväntat. Trots chefernas försök att upprätt­
hålla fasaden, fick de inget stöd hos de underställda för sin rolltolkning. 

Det verkar också som om förtroendeprövning var mer förekommande än 
sakprövning. Detta visade sig på flera sätt. Försvarsgrenscheferna hade 
god kompetens inom sitt vapenslag och borde kunna ses som experter. 
Men deras uppfattning var att deras fackkompetens inte räknades. De 
lokala cheferna som hade den bästa kunskapen som sitt förband fick inte 
vara med och argumentera för sitt förband när avvägningen gjordes. ÖB 
till och med klandrade personalen lokalt för att inte se till 
Försvarsmakten som helhet utan enbart se till sitt förband. De regionala 
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chefernas fortroende är inte heller så stort i alla lägen utan de uppfattades 
mest prata for sin region och stoppa utvecklingen, eller för att behålla 
förband dit de har en tidigare koppling. Även om militärbefälhavarna 
skulle vara de som hade den bästa kunskapen om kriget idag och stödet 
inom sitt militärområde. 

I må nga av intervjuerna, från ÖB och till lägre tjänstemän på lokal nivå 
gjordes förtroendeprövningar. Man ifrågasatte motiven bakom chefernas 
förslag och detta gjorde även personer utanför organisationen, som 
media och personer inom kommuner och länsstyrelse för att nämna 
några. 

7.7.3 Konfrontationen 
Cheferna på lokal nivå har ett tämligen bra grepp om sitt förband och 
kunde verksamheten. Detta var något som de högre cheferna av förklarig 
skäl inte kunde ha. De hade inte varit vid varje förband och de hade även 
andra uppgifter att ta hänsyn till vid beslutstillfället. 

De regional och centrala chefernas ansvar verkar också på ett litet annat 
sätt än de lokala chefernas. De lokala cheferna hade det mesta av verk­
samheten nära och under kontroll. De regionala cheferna hade det mesta 
av den verksamhet de var ansvariga för spridd över hela regionen. De 
skulle prioritera mellan de olika förbanden inom sin region. I det här 
fallet skulle de lägga ned hela verksamheter. Detta var beslut som den 
lokale chefen inte stod inför. 

De centrala cheferna ansvarade för Försvarsmakten som helhet. Inte för 
något speciellt förband eftersom detta var delegerat till de lokala 
cheferna. Men de hade att prioritera mellan vilka vapenslag det skulle 
satsas på in på 2000-talet. De hade att ta hänsyn till försvarsindustrin och 
politikernas önskan. Så när en lokal chef lyfte fram sitt förbands för­
tjänster, vilka av dessa argument behövde centrala chefer för att fatta sitt 
beslut? Förbanden var, som flera intervjupersoner sade, likvärdiga. Det 
fanns vissa förband som skulle vara kvar, de mekaniserade förbanden. 
Det fanns ytterligare några förband som av central nivå ansågs orörbara 
av operativa och även verksamhetsmässiga skäl. Det var central nivå som 
här hade tolkningsföreträde. Men de övriga förbanden var likvärdiga. 
Vad spelade det då för roll om det ena förbandet var en miljon billigare 
än ett annat? 

Om meningsskiljaktigheter uppstår mellan en chef, ansvarig på en nivå 
(till exempel förbandschef), och en chef på en högre nivå (till exempel en 
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chef vid högkvarteret), kommer, enligt Simon (1945/1976), den högre 
chefens specialiserade kunskap inom sitt ansvarsområde att ta ö ver den 
lägre chefens specialiserade ansvarsområde. Det vill säga, högkvarterets 
problem kommer att bestämma resultatet, och förbandschefen kommer 
att uppleva att hans kunskap om sitt problemområde ignoreras. Men vad 
händer om utvecklingen på den lägre nivån gått om den högre chefens 
kunskap och kompetens? Det skulle ju kunna vara fallet idag med den 
snabba tekniska utvecklingen. 

Att högre chefers uppfattning gick före de lägre chefernas skulle kunna 
vara en förklaring till den frustration som chefer på lokal nivå känt vid 
försvarsbeslutet. Intervjupersoner på lokal nivå upplevde inte att hä nsyn 
tagits till deras motiv och uppfattning. Uttryck som " Vi har fått säga vad 
vi vill, men vi vet inte om dom har lyssna" eller "Vi har fått säga och 
framföra allt vi vill, men vi vet inte hur det har hanterats på högkvarte­
ret" var mycket vanliga uttalanden. Cheferna på lokal nivå hade även fått 
tala med ÖB. Men även här upplevde några att man inte fick respons. 
"Han lyssnade men ställde inte en enda fråga" sade en intervjuperson. 

Personalen på lokal nivå deltog inte längre i en artig interaktion med de 
högre cheferna. I ställ et konfronterade de dem med frågor om motiv och 
lade fram fakta för att misstänkliggöra deras beslut. Chefer och annan 
personal på lokal nivå agerade på ett sätt som skulle kunna beskrivas 
som opassande i en byråkrati. 

På olika sätt ifrågasatte intervjupersonerna på lokal nivå trovärdigheten 
hos sina högre chefer. Misstroendet var hos vissa så stort att m an till och 
med hade tappat f örtroendet för Försvarsmakten som helhet. Med tanke 
på byråkratins funktion och den kultur som gäller inom Försvarsmakten 
vill jag mena att detta kan vara en naturlig reaktion eftersom byråkratins 
väsen sattes ur spel och att cheferna förlorade sin trovärdighet. Att ta 
med lokal nivå i ett beslut som ligger på högre nivå att ta, är att sätta den 
hierarkiska byråkratin ur spel. Som tidigare sagts har samtidigt den tek­
niska utvecklingen, organisationens komplexitet redan underminerat 
byråkratin genom att chefer idag inte kan ha fullständig kontroll över 
utvecklingen. De har blivit beroende av sina specialister men de har inte 
alltid förmågan att hantera kollisionen mellan byråkratin och specialis­
terna på golvet. Den underställda personalen förväntade sig att cheferna 
var de som skulle ha bäst kompetens för uppgiften, men cheferna levde 
inte upp till kraven. 

Huntington (1963) för en diskussion om generalister och specialister. 
Cheferna på central nivå är generalister, men ses som om de vore specia­
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lister inom det militära yrket, och som generalister blir de mer beroende 
av just specialisterna. Men hur passar den nivåhöjande utbildningen in i 
detta resonemang? Officeren förväntas ju bli mer och mer kunniga för 
sin uppgift ju högre upp i hierarkin han kommer. Är det inte så att upp­
giften ändå förändras, som Jaques (1990) menar? Detta är något som jag 
ej kan svara på men det ställer onekligen ett antal frågor om vad som 
skiljer chefer på de lägre nivåerna från de på central nivå, vad som skiljer 
generalisten från specialisten och hur detta kan hanteras? En fråga är 
även hur den militära utbildningen förbereder officeren på dessa skillna­
der? 

Vår referensram påverkar vad vi ser och vårt ansvar påverkar vår refe­
rensram. I denna studie ett antal intervjupersoner uppmärksammat detta i 
flera uttalanden, "Det sitter för många sydsvenskar i högkvarteret - klart 
att dom känner till sina problem och sina förhållanden. ", "Man lägger 
olika värderingar i hotbilden. "Vi är överens om riktningarna men vi 
viktar dem lite olika. ", "Jag har ett ansvar, man är övertygad om att 
man har ett ansvar, man måste slåss för det. Jag menar, jag har ett 
ansvar för [min region] det är klart att jag försöker göra det så starkt 
som möjligt. "Det beror på att det finns för få företrädare för norra 
Sverige i Stockholm i dom här befattningarna. Många andra påverkar 
det här genom att ta fram underlag genom sina föredragningar. Gene­
ralerna, dom faller ju också för hur det dukas upp, hur argumentationen 
sker, hur föredragningarna går till och vad man säger". Det var viktigt 
att vara företrädd inom olika funktioner vid högkvarteret. Även om det 
inte behövde vara generaler, var det ändå en fördel om de var det. 

Kan vi utifrån vad som skrivits ovan säga att personal var delaktig i 
framtagande av försvarsbeslut 96? I nästa avsnitt kommerjag att disku­
tera detta, men även visa på i vilken utsträckning personalen själva 
gjorde sig delaktig. 
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8 Delaktighet eller toppstyrning 
Av tidigare beskrivning kan man fråga sig om lokal nivå var delaktig i 
processen att ta fram FMP97 eller ej. De hade haft viss insyn och de hade 
fått information. Personalen i Försvarsmakten uppmanades dessutom på 
olika sätt att argumentera och att föra en öppen debatt. Trots detta var 
upprördheten stor vid de nedläggningshotade förbanden i studien och 
man ville ha en förklaring och motiv till varför just deras förband skulle 
läggas ned. Flera av intervjupersonerna var tveksam till att överhuvud­
taget kalla det delaktighet. 

Den här studien handlar om hur personal på olika nivåer inom Försvars­
makten upplevde arbetet med att ta fram FMP97. Med tanke på 
socialiseringen som anställda, främst officerare, i Försvarsmakten 
genomgår, kan man fråga sig hur detta påverkade upplevelsen av att man 
på lokal nivå nu fick delta i ett beslut som låg på central nivå att ta, att 
man på lokal nivå gjordes delaktig och fick insyn i central nivås arbete. 
Hur uppfattade intervjupersonerna sina möjligheter att delta och i vilken 
omfattning var de delaktiga? Dessutom, hur upplevde centrala chefer det 
att ta in lokala chefer som inte har gått den långa vägen som de gjort, i ett 
så stort och viktigt beslut som FB96. 

Intervjupersonerna på alla nivåerna var överens om att all personal inte 
haft samma möjlighet att påverka. Enskilda plutonchefer hade nog inte 
upplevt någon större skillnad vid detta beslut trodde en intervjuperson. 
Men taktiska chefer hade fått vara m ed. De hade denna gång vetat vad 
som varit på gång om man jämförde med tidigare försvarsbeslut. De 
hade fått lämna ifrån sig underlag och fått tala med ÖB. En intervjuper­
sonen sade att man denna gång ändå hade fått säga sin mening om de 
förslag som kommit fram, men samtidigt menade han att det skulle vara 
att överdriva att säga att de fått vara delaktiga i processen. 

"Jo, m ed det har dom [lokal nivå] fatt, vara med . Men dom bejakade inte. 
Dom har i alla fall fatt säga bu eller bä på dom förslag som har kommit fram 
på grundval av vad dom har lämnat. Men det är att överdriva, att säga att 
dom har varit delaktiga så långt har man inte kommit i processen. Men dom 
har varit väl medvetna om processen, dom har fått bidra med underlaget, och 
bara det är nytt. /.../ Det är för långt och säga att hela organisationen har varit 
delaktiga i ÖB:s förslag, så är det inte /.../ Dom har fatt vara med lite granna 
också, dom har haft möjlighet, nu talar vi bara om grundorganisationen, det 
är det som står nära. [I arbetet med] krigso rganisationen har de vart med väl­
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digt mycket, av taktiska skäl. Men det är nedläggning, det är det som är det 
stora problemet. Det är naturligtvis det dom reagerar på." (Rl) 

Det verkar ha varit så att man ville olika saker. Chefer centralt ville för­
ankra sina idéer och personalen lokalt ville delta i diskussionen. Det 
verkar ha varit svårt för både cheferna och den underställda personalen 
att finna rätt arbetssätt i processen. 

8.1 Deltagande - att granska och kontrollera 
Som tidigare sagts upplevde intervjupersonerna på lokal nivå att delta­
gandet bestått i att ta fram faktaunderlag och synpunkter. Från de lägre 
nivåerna "matades" information uppåt i organisationen. De plockade 
fram underlaget som sedan låg till grund för försvarsmaktens ställnings­
tagande. De fick denna gång vara med och utforma beslutsunderlaget, 
och göra detaljkalkyler. Före den 4 mars 1996 fick de redovisa till exem­
pel uppgifter kxing lokala förutsättningar som driften lokalt, samordning, 
visa vad man var bra på, rekryteringsläget, hur man kunde ta emot an­
höriga och sådana saker. Arbetet som gjordes på lokal nivå upplevdes 
som seriöst. Förbanden hade tagit fram begärda uppgifter och skickat in 
de underlag som efterfrågades. Representanter hade också varit på hög­
kvarteret i Stockholm och redovisat det underlag man tagit fram. 

Men det uppfattades som ett problem att lokal nivå inte haft någon insyn 
i hela materialet innan ÖB lade sitt förslag. Eftersom man i början inte 
hade tillgång till annat material än det man själv producerat var det svårt 
för förbanden att ha några synpunkter. Sedan fanns det ingen möjlighet 
att se hur underlaget hade hanterats och värderats p å central nivå. Detta 
var något som störde flera av intervjupersonerna på lokal nivå. De hade 
deltagit i beslutsprocessen som informationslämnare och granskare men 
inte deltagit i själva beslutet. Man skulle kunna säga att de fått stå i 
fönstret och tittat in på de som arbetade därinne. 

"Vi hade ju ingen insyn alls på något sätt i vad andra gjorde och det kanske 
man inte kunde räkna med att man skulle ha heller, utan vi förutsatte själv­
klart att den här revisionsmässiga kontrollen utfördes utav AgOrgU 
[arbetsgrupp på högkvarteret]. När man nu i efterhand har k lart för sig vilket 
arbetsomfang det har varit, s å kan man bara konstatera, dom har inte haft 
någon chans att utföra det uppdraget" (L217) 
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8.2 Icke deltagande 
Det fanns många på lokal nivå som inte var delaktiga i någon utredning. 
Denna personal var informerad men inte insatt. De såg att d et arbetades 
med utredningar men kunde inte, som en intervjuperson sade, "hålla 
reda på allting ". En intervjuperson upplevde att underlaget verkade vara 
detaljerat. Högkvarteret "grävde i allting", och gick in på person när de 
till exempel gick in och bestämde hur många assistenter det skulle vara 
vid ett förband, berättade en intervjuperson (L308). Men hon visste inte 
mycket mer om processen. 

Några av dessa, ej aktiva personer, menade att personal på lokal nivå 
egentligen inte fick vara med. Att lokal nivå lämnade information, 
underlag och synpunkter, detta var man överens om. Men det var ingen 
högre upp som lyssnade. Det blev ingen dialog. Sedan hade man inte 
heller allt underlag. 

"Vi hade inte insyn i andras kalkyler, vi jobbade bara med vårt då, vi hade ju 
ingen överordnad roll att titta på vad andra gjorde" (L217) 

Därför menade intervjupersoner på lokal nivå att bristen på insyn i övriga 
förbands beräkningar, plus den egna tidspressen gjorde att de t inte fanns 
någon möjlighet att ha synpunkter på ÒB:s förslag. Men också det att 
lokal nivå inte hade haft den uppgiften att göra några jämförelser med 
andra förband. Att man varit delaktig i processen skulle vara att över­
driva. 

"ÖB kanske kan hävda att vi har varit delaktiga därför a tt vi har arbetat i pro­
cessen och så är det ju. Vi har arbetat i processen o ch på det viset har vi varit 
delaktiga. Men vi känner ju inte att det vi har fort fram har påverkat nåt 
beslut. Ska det vara riktig delaktighet måste det självklart vara så att man tar 
hänsyn till vad människorna säger som jobbar med problemet. Men jag 
känner alltså inte att vi har egentligen blivit hörda på någon punkt egentligen. 
Jo man har n og lyssnat men nä, man har varit inkörd i en viss riktning" 
(L217) 

En intervjupersonen menade att även om lokal nivå fått vara delaktig så 
höll det inte hela vägen ut. "Armén bemödade sig denna gång", sade han, 
och ''försökte lyfta in oss ett par gånger, men du får ändå känslan av att 
kommunikationen med staben i beslutsfattningen är viktigare än kommu­
nikationen med de som ska göra jobbet (L101). 
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Det fanns också en intervjuperson som var tveksam till nyttan av att al la 
skulle delta. Han jämförde med ABB och hur man gjorde där och 
menade att d en processen var mindre smärtsam för individen. Där gick 
cheferna ut och informerade personalen hur de tänkt gö ra, utan att f örst 
gå ut och efterfråga synpunkter. 

"Till skillnad från väldigt många så tror j ag att den här medinflytande-
processen inte g er särskilt mycket utan den kräver väldigt mycket och den 
föder också förväntningar, förhoppningar och sånt här som går upp och ner" 
(L316) 

Han menade att trots allt tal om delaktighet så blev det kanske inte så 
mycket i alla fall. Det var ju ändå cheferna som bestämde och skulle 
bestämma. 

En annan intervjuperson berättade att cheferna lokalt varit delaktiga så 
till vida att de var med vid vaije viktigt sammanträde i Stockholm. Men i 
teorin var det en grupp i Stockholm som bestämde och sen 
"'pistolierades" förslagen igenom. Det var inte möjligt att överhuvud­
taget diskutera organisationen. Intervjupersonen hade officiellt sagt när 
förslaget togs, att han skulle gå emot förslaget. Han var mycket tydlig i 
detta och upplevde då att han till viss del blivit utfrusen som en effekt av 
sitt ställningstagande. "En sån maktkamp som det vart nu har jag inte 
varit med om, och jag har vart med om många maktkamper berättade 
han. Frågan om lojalitet var mycket inflammerad. Men han ansåg att han 
reserverat sig på rätt sätt, men att processen inte förts med tillräcklig 
öppenhet. 

Så förutsättningarna för lokal nivå att delta var kanske inte helt utkla-
rade. Det var kanske så att det mer handlade om en förankringsprocess 
än en delaktighetsprocess. 

"Många säger att vi har förankrat neråt, och kallar det förankringsprocess, 
egentligen ja det beror på vad man menar med förankringsprocess. Om dom 
menar att d om ska sitta vid beslutsbordet allihopa så har dom ju inte varit 
med om det. Det har aldrig varit meningen heller utan me ningen är att dom 
ska ha fått chansen att säga sitt, att lämna sitt underlag oc h säga sin sak och 
det har dom verkligen fatt göra, /.../ sen är det andra so m har värder at vad 
dom har sagt och lagt förslaget." (C4) 

Det fanns en allmän uppfattning bland intervjupersonerna att den lokala 
nivån till viss del varit delaktiga men inte hade haft så stora chanser att 
påverka. Det var gruppen närmast ÖB som möjligen hade kunnat 
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påverka. Förbanden hade inte heller haft möjlighet att påverka underlaget 
efter att det lämnats in till högkvarteret och fram till att ÖB lade sitt för­
slag till regeringen. Under denna tid hade man ingen insyn i arbetet. 
"Möjligtvis sade en intervjuperson, "att man på de olika chefsträffarna 
och forbandschefsmötena fick information ", men ingenting kom ut i 
organisationen. 

8.2.1 Fel nivå 

Många hänvisar till sin nivå när de berättar att de inte varit delaktiga. Det 
var "de höga herrarna " som deltog i arbetet. 

"Ja, inte på min nivå har man varit delaktig, det har vi inte, inte alls. Utan det 
är däruppe, bland de höga herrarna på den här avdelningen i såna fall och 
liksom uppåt." (L307) 

En uppfattning var att, om man skulle försöka ta till sig allt skulle det 
närmast vara som att konkurrera m ed ÖB, det var inte deras arbete att 
sitta och läsa hela försvarsmaktsplanen. Arbetet bedrevs på en mycket 
högre nivå än där de själva befann sig på. 

Det fanns personal som haft kontakter i högkvarteret som de inte utnytt­
jat eftersom dessa kontakter mer var för det dagliga arbetet. Kontakten 
var på "fel nivå för att kunna påverka de här stora frågorna ", som inter­
vjupersonen sade (L323). Han trodde inte att han hade kunnat påverka i 
högkvarteret eftersom han satt på en så låg position på lokal nivå. Men 
visst pratades det om det som hände men det var inget som fördes vidare, 
sade han. 

Det var inte heller så lätt för vissa intervjupersoner på lokal nivå att 
påverka eftersom de inte riktigt visste vem de skulle vända sig till. Det 
var ett stort steg att gå in till den lokale chefen och lägga fram synpunk­
ter eftersom han jobbade på en helt annan nivå. Själva arbetade de "på 
golvet". Därför kändes det konstigt att från den nivån gå in och "peta i 
siffror" som handläggare och chefer tagit fram. Möjligtvis skulle man 
kunnat gå till politikerna, eller skriva i tidningar. Men att till exempel gå 
uppåt till regional eller central nivå var inte att tänka på. En intervjuper­
son sade att "den som vågar och har tillräckligt på fötterna kan ju 
naturligtvis alltid prata med sina högre chefer" (L327). 

En intervjuperson som personligen kände ett par högre chefer menade 
också att man inte kunde påverka dessa eftersom de arbetade på en annan 
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nivå. Aven om de möttes på arbetsplatsen så var det inte intervjuperso­
nen de vill träffa utan hennes chef. Denne intervjuperson trodde inte 
heller att de högre cheferna skulle ha lyssnat på hennes argument, de 
skulle nog bara sagt "jaja, visst naturligtvis " och att det sedan inte skulle 
blivit något mer (L328). Hon hade dock gjort vissa sammanställningar av 
det material som skulle skickas in men upplevde inte att hon därmed 
varit delaktig. Hon hade enbart hjälpt till att administrera det hela. Sam­
tidigt var intervjupersonen mer insatt än de som fysiskt satt i närheten 
men arbetade med andra saker. Hon hade ändå, tack vare sin position, 
haft möjlighet att följa med i arbetet. 

"Så jag känner mig väl gynnad i det här beslutet eftersom jag sitter och arbe­
tar där jag gör. Vi kan bara g å in till [kollegan] som sitter där . Även om vi 
sitter så nära var andra så har ju h on inte vart i närheten av det här. Så det är 
enda anledningen till att jag egentligen har kunnat följa med lite granna i alla 
fall i den här beslutsprocessen"(L328) 

En annan intervjuperson på lokal nivå sade att h on inte ens kommit på 
tanken att fråga om hon fick vara med i utredningsarbetet. 

"(Intervjupersonen skrattar) Den tanken har jag överhuvudtaget aldrig tänkt, 
aldrig ens kommit på idén, om inte du har fört det på tal... utan det är ju något 
helt främmande för mej." (L308) 

Citatet ovan är det svar som intervjupersonen gav på frågan om hon velat 
vara m er delaktig och hur hon då kunnat göra för att bli det. Men hon 
sade samtidigt att det inte var någon som hindrat henne. Hon hade utgått 
från att frågorna som behandlades inte låg på hennes nivå, utan var 
frågor som skulle behandlas av hennes chef och andra hög re officerare 
på lokal nivå. Själv var hon "bara" en civil handläggare. 

8.2.2 Bristande kompetens 
Det framstår i s tudien som om delaktigheten av flera intervjupersoner på 
lokal nivå uppfattades som att gå över nivågränser, att ma n som under­
ställd medarbetare skulle delta i något som man inte hade skolats för. Det 
som lokal nivå fokuserade var inte Försvarsmaktens vision utan snarare 
utbildningen av värnpliktiga, och intervjupersonerna på central nivå var 
mer inriktad på det framtida kriget och vapensystemen år 2010. Flera av 
intervjupersonerna på lokal nivå kände därför inte att de hade möjlighet 
att delta i processen eftersom de upplevde att de saknade den kompetens 
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som behövdes för att fö rstå. De hade inte vetat så mycket om processen 
heller eftersom de, som de själva upplevde, inte satt på rätt nivå. 

De högre cheferna däremot menade att man inte tittat på grad eller nivå 
när man plockade ut personer till arbetsgruppen som arbetade med 
framtagande av underlag. Det handlade om vem som hade rätt k ompe­
tens och vem som upplevdes lämplig för att lösa uppgiften. Men en 
intervjuperson menade att nivåerna ändå blev styrande, att resultatet blev 
det samma eftersom han på sin nivå inte sysslat med eller fått utbildning 
om de frågor som försvarsbeslutet handlade om. Flera av intervju­
personerna på lokal nivå uppfattade sig inte ha kompetens nog att sätta 
sig in i den problematik som central nivå hade att hantera. 

"Det är ju /.../ vilken nivå du befinner dej i som militär. Ja [och] vilket jobb 
du har inom det militära. /..../ Om du frågar mej o m operationer så har jag 
inte riktigt sysslat med det för jag har ju stannat på min nivå, men däremot 
den som har gått på krigsskolan och allt sånt där dom behärskar det här på ett 
helt annat sätt" (L211) 

Genom att välja personer som var kunnig inom vissa områden valdes 
därmed personer på en viss nivå och med en viss grad eftersom de gått 
den nivåhöjande utbildningen som motsvarade den efterfrågade kompe­
tensen. Detta gjorde också att de t inte var så många civila inblandade i 
arbetet, även om undantag fanns. 

Trots att man hade haft möjlighet att lämna information och ha syn­
punkter upplevdes försvarsbeslutet dock så stort att den information man 
hade inte uppfattades vara av betydelse i d et sammanhanget. Flera inter­
vjupersoner upplevde sig inte vara kompetent nog att lämna några vettiga 
synpunkter på ett så stort beslut. De som arbetade med att ta fram 
underlaget uppfattades ha kontroll på det som var viktigt för beslutet, 
därför ansåg flera av intervjupersonerna att man inte hade så mycket att 
komma med. 

"Det är väl det att man har väl liks om nöjt sig med det som har varit och sen 
är det ju som det är .. det är bara och vänta och se. /.../ att gå in och ifråga­
sätta nånting som man liksom inte har kanske kunskapen om och alltihopa då 
är man fel ute, det anser ju jag." (L306) 

8.2.3 Ej tillfrågade 
Det var flera av intervjupersonerna som sade att de inte blev tillfrågade. 
Även om man suttit och kanske skrivit det som sedan skickats in till 
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högkvarteret, så var det bara ett arbete bland flera. Man reflekterade inte 
över att det kanske var något som hade med försvarsbeslutet att göra. 
"Cheferna kom med uppgifter, vad som skulle göras", sade en intervju­
person (L308), och hon utförde sedan uppgiften på det sätt det var sagt. 
Men hon visste inte vad cheferna gjorde med materialet, eller hur det 
användes i nästa steg. 

En av de lägre cheferna på lokal nivå berättade att ingen efterfrågat 
information eller underlag från hennes avdelningen. De hade inte haft 
uppgift att ta fram beräkningar, "det sitter chefen själv om jobbar med", 
sade intervjupersonen och fortsatte "om han behövt någon information 
hade han förmodligen gått till min chef ' (L220). Samma uppfattning 
hade motsvarande chef vid det icke nedläggningshotade förbandet. Han 
hade heller inte uppgiften att ta fram något underlag (L226). 

Men en mer allmän uppfattning var ändå att, även om förbanden inte 
kunnat påverka så hade de i alla fall varit delaktig i detta försvarsbeslut. 
Däremot hade inte intervjupersonerna i de lägre befattningarna på lokal 
nivå personligen varit det. Möjligen kunde man ha bidragit med något 
litet, men flera av intervjupersonerna var tveksamma till vad det skulle 
ha varit. Kanske att de i den dagliga kommunikationen gav information 
som chefen sedan kunnat använda. Men det var inget som de riktigt 
visste. Hade det varit något som berört den egna avdelningen så visste de 
något mer. Men, sade en intervjuperson, de som arbetade med utred­
ningen hade nog den information de behövde, annars hade de nog 
kommit och frågat. 

"Det är klart att vi bidrar väl alla med nånting, det gör vi ju helt klart. Men 
det är ju bara det att det går i o lika steg. Jag menar härner e så innan det har 
gått hela varvet och kommer till slutpunkten arméledningen s å visst har vi 
varit med här nere i början. Jo det har vi ju fast det är ju liksom dom här 
stegena" (L306) 

"I själva försvarsbeslutet har vi inte varit med så mycket. /.../ men jag har 
varit otroligt lite insatt i det och kommit väldigt lite i kontakt me d det här 
försvarsbeslutet. / .../ Jo då jag har deltagit i punktinsatser då dom ska ha 
uppgifter." (L211) 

"Jag tycker liksom så att dom här so m har suttit och jobbat med det här, folk 
står och pratar ute i korridoren och det hörs in. Och dom vet ju i regel vad 
deras medarbetare gör. Och då tror jag som så att är det något dom inte vet då 
går d om och frågar. Som mej till exempel, så jag tror dom är no g ganska 
insatt i det och vet [vad jag gör] jag tror faktiskt det" (L312) 
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Flera av intervjupersonerna i de lägre befattningarna på lokal nivå 
menade att de inte varit delaktiga i processen. En intervjuperson sade "vi 
nere på golvet, vi som jobbar då här nere, vi känner absolut ingen så 
kallad delaktighet i det här förslaget, utan det är något som vi upplever 
att det är fattat på chefsnivå " (L325). Med chefsnivå menade intervju­
personen inte bara c hefer på högkvarteret utan också militärbefalhavare 
och fördelningschefer. Han sade att visserligen hade de lokala cheferna 
varit till Stockholm men det var en liten del av processen. Lokal nivå 
fick delta vid för få tillfällen. Sedan handlades arbete på lokal nivå på 
tjänstemannanivå. Det var de chefer som hade hand om budget som var 
inblandade i arbetet, inte "folk på golvet". De blev enbart informerade. 

8.2.4 Ointresse 
Intresset att delta var inte heller så stort hos all personal. Mycket av den 
information som kom upplevdes som en teoretisk diskussion som inte 
berörde "fotfolket". 

"Jag tror inte intresset finns, det kan jag inte påstå att de t gjorde. Jag vill 
påstå att där var ett måttfullt intresse. Nu talar jag om så att säga fotfolket, jag 
tror att man kan säga att intresset var ganska sv alt, man upplever detta som 
rätt mycket teoretiskt diskuterande. Det kändes inte konkret fö r människor att 
prata om det." (L104) 

Det var en av cheferna som menade att personalen inte var intresserade. 
En annan, lägre chef, upplevde att personalen vid avdelningen inte 
orkade med all information, att det blev för mycket, därför förlades 
mötena till en gång i månaden i stället för en gång var fjortonde dag som 
man hade haft tidigare (L220). Denna chef hade inte tyckt att detta var 
bra men kände att det inte gick att få personalen mer intresserad, trots att 
hon försökte. 

Det fanns intervjupersoner på lokal nivå som inte sett det totala underla­
get och som sade att ingen hade berättat vad som lämnats in. Men de 
sade också att de ändå inte skulle haft tid att läsa det, och att förbands-
chefen vid sina samlingar hade informerat om det viktigaste. 
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8.3 Delaktiga/icke delaktiga 

8.3.1 Hur upplevdes delaktigheten av de intervjuade 

Av de intervjuade på lokal nivå uppgav 13 av 28 att de varit delaktiga i 
framtagande av underlag inför FMP97 (tabell 6). Av dessa uppgav sju att 
de också trodde att de, eller förbandet varit med och påverkat ÖB:s 
underlag, FMP97. 18 intervjupersoner upplevde att de, eller förbandet, 
trots att de varit delaktiga, inte kunnat påverka underlaget. 

Att kunna påverka underlaget var inte alltid kopplat till upplevelsen av 
att ha fått gehör för synpunkter. Det många upplevde var att d e kunnat 
påverka vad som skulle lämnas in och hur det skulle se ut. Däremot var 
det svårare att få gehör för andra synpunkter som rörde sättet att berä kna 
eller att få felaktigheter rättade i underlaget. 

Vid det icke nedläggningshotade förbandet upplevde ungefar lika många 
att de varit delaktiga, kunnat påverka och fått gehör för synpunkter. Detta 
gällde inte för nedläggningshotade förband. Där uppgav flera intervju­
personer att de fått vara delaktiga i arbetet men att de inte fått gehör för 
sina synpunkter. Mer än hälften av intervjupersonerna vid de nedlägg­
ningshotade förbanden uppgav att de inte kunnat påverka FMP97. 

Tabell 6: Fördelning av hur intervjupersonerna uppfattade att de 
fått/inte fått påverka, fått gehör och varit delaktiga i processen att ta 
fram underlag till FMP97, uppdelat mellan nedläggningshotade och 
icke nedläggningshotade förband36, (totalt antal intervjuade på lokal 
nivå 28 personer) 

Ja, fått/varit Nej, inte fått/varit 
Kvar 1) Nedlagd 2) Kvar Nedlagd 

Påverkat 3 4 7 11 
Gehör 3 1 4 13 
Delaktiga 4 9 9 5 
(ett antal intervjuperson er har ej gått att kategorisera, har ej svarat eller sagt att 
de inte vet) 
1) Icke nedläggningshotat förband 
2) Nedläggningshotade förband 

36 12 intervjuer representerar icke nedläggningshotade förband och 16 intervjuer 
nedläggningsförband. 
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Förbanden fick gehör för en del synpunkter när förbandskorten rättades, 
men mycket av andra värderingar lämnades utanför. När det gällde 
produktivitet, effektivitet och rationalitet, var detta något som inte alls 
skulle mätas eller värderas. Det fanns ingen mätmetod för detta. 

8.3.2 Aktiva och passiva i processen 

På ett sätt hade det varit ett stort deltagande från alla nivåer i detta för­
svarsbeslut. Alla intervjuade chefer på central och regional nivå 
upplevde att de varit delaktiga och samtliga förbands/skolchefer. Flera av 
de direkt underställda cheferna vid förbanden upplevde också de att de 
varit delaktiga. 

Många av de som inte upplevde att de själva deltagit kunde ändå känna 
att förbandet nog fått delta. Det var i huvudsak intervjupersoner på de 
lägre nivåerna vid förbanden som förde fram denna uppfattning. 

Några av intervjupersonerna var mer aktiva i utredningsarbetet än andra. 
Med aktiva menar jag här att de aktivt tog del av utredningsarbetet 
antingen genom att de fått uppgiften eller att de tog egna initiativ för att 
få information eller agera för förbandets bevarande eller liknande, medan 
de som inte engagerade sig i utr edningsarbetet eller enbart tog emot den 
information som gavs nedan benämns passiva. De tog inga egna initiativ 
till att söka information eller agerade på något sätt i utredningsarbetet, 
varken inom eller utanför Försvarsmakten. 

Av intervjupersonerna upplevde alla chefer på regional och central nivå 
att de varit aktiva i processen. De uppgav att de i huvudsak varit aktiva 
inom organisationens ram i form av deltagande i militärledningen eller i 
sina befattningar. Att de informerat tjänstemän i kommuner och länssty­
relse var något som ingick i deras arbete. I hu vudsak framstod det som 
om de hade tilltro till organisationen, även om de förde fram viss kritik. 

Även förbandscheferna uppgav att de varit aktiva mer eller mindre inom 
Försvarsmaktens ram. Här kan man dock se att det fanns förbandschefer 
som också varit aktiva utanför organisationen i större eller mindre 
omfattning. Aktiviteter utanför Försvarsmakten handlade framförallt om 
att sprida inf ormation till kommuner och länsstyrelse. Information spreds 
även via olika föreningar, till exempel Rotary, politiska och andra före­
ningar samt att information spreds till näringslivet. 

Under förbandschefsnivå har de intervjuade direkt underställda cheferna 
varit aktiva, även vissa mellanchefer och fackliga representanter. Direkt 
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underställda chefer och mellanchefer har i huvudsak varit aktiva inom 
organisationens ramar, medan de fackliga representanterna ofta gått den 
fackliga vägen för att få eller lämna information. Som facklig represen­
tant kunde man också gå via "partiet" för att få eller sprida information 
om förbandet. Intervjupersonerna som haft politiska kontakter vände sig 
till dessa för att sprida information. 

De som uppgav att de varit passiva i processen kom från lokal nivå och 
från positioner i icke ledande ställning, i huvudsak de civila intervjuper­
sonerna och militärer på lägre nivåer. Någon "luskade" lite för att få 
information men få av de underställda intervjupersonerna uppgav att de 
varit aktiva i processen för att påv erka eller för att delta i arbetet, utom 
möjligtvis i vissa frågor på lokal nivå. Men detta upplevdes inte som 
delaktighet, utan mer som att lämna information till chefen. Av de 28 
intervjupersonerna på lokal nivå var 13 passiva (tabell 7). 

Vid förbanden hade man gått in och valt ut personer som skulle delta i 
arbetet med att ta fram underlag. Andra personer hade inte fått den upp­
giften, och alltså deltog de inte. Men all personal var informerad. 

Tabell 7: Aktiva respektive passiva intervjupersoner i utredningsar­
betet på lokal nivå fördelat utifrån hierarkisk nivå. 

Aktiva Passiva 
Chef 4 
Direkt underställd chef 3 
Mellanchef 7 2 
Underställda 1 11 

De som valdes att d elta i arbetet var ofta förbandschefens direkt under­
ställda chefer och' mellanchefer, samt de som i sitt dagliga värv arbetade 
med de frågor som skulle besvaras, personer som i organisationen upp­
levdes kunniga och med rätt kompetens. 

I intervjuerna framkom dock att det fanns underställd personal som tog 
egna initiativ. Det var i intervjuerna vid ett nedläggningshotat förband 
som det berättades om några personer som till exempel skrev skrivelser 
både uppåt inom Försvarsmakten och till Försvarsdepartementet. Det 
fanns andra som på olika sätt spred information utanför Försvarsmakten. 
I dagspressen kunde man läsa om förband där till exempel anhöriga age­
rade för att bevara förbandet. 
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Vid en genomgång av intervjuerna framträdde ett mönster över personer 
som deltog i processen och de som ställde sig eller ställdes utanför (figur 
7). Det som skilde individerna åt inom grupperna var om de hade tillit till 
systemet eller misstrodde det. De som var passiva, men som hade tilltro 
till systemet, förlitade sig på att högre chef eller överordnad personal var 
insatt i arbetet och ansvarade för uppgiftens genomförande. Detta med­
förde för vissa intervjupersoner att de själva inte behövde agera, de var 
lojalt passiva. De gjorde sitt arbete men hade inte en tanke på att komma 
med synpunkter. Det låg inte på deras nivå att ha synpunkter eller kon­
trollera högre chefs arbete. De upplevde sig inte heller vara kompetenta 
att komma med synpunkter. 

Tillit 20 av 37 intervjupersoner 
*) 

Misstro 15 av 37 

Aktiva 
24 av 37 

Lojalt aktiva - Personer som 
inom linjeorganisationen arbe­
tade med att granska underlag 
och ta fram argument för förban­
dets överlevnad. Även de som 
framfor synpunkter genom när­
maste chef. 
13 av 37 

Utmanare - Personer som gick 
utanför Försvarsmakten för att 
påverka till exempel via politi­
ker, men även de som gick andra 
vägar inom FM än linje vägen, till 
exempel försökte påverka perso­
ner i beslutandeställning. 
9 av 37 

Passiva 
13 av 37 

Lojalt passiva - Personer som 
litar på sina chefer. Också de 
som upplever att de saknade 
kompetens eller att de befann sig 
på fel nivå, därför att "så är det". 
Personer som inte ens skulle 
kunna tänka sig att de hade något 
att tillföra, eftersom de befann 
sig i en så låg position. Dessa 
personer var nöjda med hur läget 
var. 
7 av 37 

Resignerade - Personer som 
slutat försöka eftersom det inte är 
någon idé. De hade redan gett 
upp. Det var ingen mening. 
6 av 37 

*) Några av intervjupersonerna är inte mö jliga att kategorisera i nom denna ram 
då de inte uttrycker någon misstro eller tillit. 

Figur 7: Antal individer som upplevde att de varit delaktiga/ej delaktiga i pro­
cessen, uppdelade på de som hade tillit till systemet och de som kände misstro. 

De som var passiva och misstrodde systemet upplevde att det inte 
spelade någon roll vad de gjorde, de resignerade. Allt var ändå redan 
klart. Det fanns inget att p åverka. Hela processen var ett spel för galle-
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riet, skendemokrati. Det var ingen mening att forsöka. Det fanns heller 
ingen tid avsatt for annat än de vardagliga arbetsuppgifterna. 

De som tog egna initiativ och agerade utanför organisationen menade att 
det inte gick att komma fram linjevägen och de hade heller inte fått i 
uppgift att del ta. Skulle något bli gjort fick man gå utanför systemet för 
att försöka påverka, de utmanade systemet. De upplevde inte heller att de 
på sin nivå var i den positionen att de kunde ha synpunkter på chefernas 
och handläggarnas framtagna uppgifter. 

Det fanns slutligen gruppen som var aktiva och hade tillit till systemet, 
de lojalt aktiva. De hade också fått uppgifter att utreda. I d enna grupp 
återfanns även de personer som försökt påverka och lämna synpunkter 
genom att gå till närmste chef, det vill säga gå linjevägen. 

Ett par a v intervjupersonerna agerade både inom och utanför organisa­
tionen och skulle kanske kunnat återfinnas i flera grupper men de är 
förda till den grupp de i huvudsak representerar. 

Individen i en organisation har en viss fri vilja. De har möjlighet att in te 
delta. Det kan dock vara så, som det framskymtar i resultatet att när l ed­
ningen delegerar och öppnar processen för delaktighet måste den 
samtidigt, för att inte kaos ska uppstå, binda upp individerna och sätta 
ramar (se Johansson 1992 för en vidare diskussion). Och individer 
anpassar sig. Det är kanske detta som visas ovan hos de som var passiva. 
Personalen var delaktig utifrån de premisser som var satta. De kunde 
lämna synpunkter på det förslag som högkvarteret lagt och gjorde det 
också. Men samtidigt levde de upp till rollförväntningarna. De lägsta 
nivåerna hade sin identitet i s in uppgift och den hade inte förändrats. De 
såg sig inte som debattörer i säkerhetspolitik och den identiteten var nog 
också rätt främmande för dem. Det var andra som kunde identifieras i 
den rollen. 

Men det stötte även på problem att vara aktiv. När personalen kom med 
egna idéer blev det kalla handen på central nivå. Detta trots ÖB:s upp­
maning att tänka nytt, att ha en helhetssyn och visioner som gick utanför 
försvarsgrenstänkandet. När två förbandschefer ville förena armén och 
marinens resurser i västsverige skulle detta kunna ses som ett försök att 
skapa något nytt och tänka i nya banor. Men förbandscheferna upplevde 
inte att de fick någon positiv respons från de högre cheferna. De försökte 
att påverka, de försökte att tänka i nya banor, men det fanns ingen motta­
gare för deras idéer. 
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8.3.3 Motiv för deltagande 
De motiv central nivå angav som syfte med att låta personalen delta i 
processen var bland annat att det uppfattades som viktigt att alla syn­
punkter kom fram. Då behövde man inte efteråt uppleva att d et här fick 
jag inte gehör för. Ett annat motiv var att a lla skulle ges möjligheter att 
belysa saker som de upplevde viktiga. Och att man skulle slippa diskus­
sionen efteråt. För ÓB handlade det om att få fram den bästa 
organisationen för Försvarsmakten. I d et arbetet ville han att a lla skulle 
bidra med sin kompetens. 

Som officer var man också uppvuxen i e n tradition där man innan beslut 
tillåts vara med och argumentera för sin uppfattning för att sedan, när 
beslutet väl var taget, "köpa det". 

"Antingen vi tycker det är till vår fordel e ller nackdel för då vet vi att vi har 
vart med i processen det har vägts in och, OK det var nog det rätta beslutet i 
alla fall. Det är det som gör att m an kan stötta [beslut et]. Nackdelen är ju 
klart då att man blir ganska ja, man argumenterar ingenting efter sen, det tar 
emot på nått sätt, det känns fel, för då i och med att beslutet är taget så är 
man lojal mot det /.../ Men säger flygvapenchefen att beslutet är bra, då 
tycker man det är bra. Då är det ingen som argumenterar emot " (Ll 13) 

Det handlar om lojalitet. "Har chefen sagt att han vill ha det så här så 
gör vi såsade intervjupersonen (Ll 13). "Det är ingen som då börjar 
säga att njaee, så där gör vi inte, utan har han sagt att så här är det, då 
är det så, det ligger i sakens natur. Argument för man fram före beslut, 
sen så gör man som chefen bestämt. " Men om beslutet av någon anled­
ning blev helt fel, då skulle det också vara fel att inte påtala detta. 

8.3.4 Motiv för att ej delta 
På lägre lokal nivå funderade intervjupersonerna inte så mycket på om de 
skulle delta. Det var andra som hade fått uppgiften. 

Mycket av utredningsarbetet upplevdes av flera intervjupersoner på lokal 
nivå vara en diskussion kring ekonomi vilket gjorde att man inte kände 
sig så involverad. Det var de "duktiga killarna" på förbandet som arbetat 
med beräkningarna vilket kanske var en anledning till att andra inte 
engagerade sig så mycket i det arbetet. Intervjupersonerna vid förbanden 
visste i allmänhet vilka det var som arbetade med utredningen och 
granskningen. Sedan hade många andra blivit inblandade och tagit fram 
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uppgifter, men mycket kretsade kring en liten grupp personer, just på 
grund av att det räknades så mycket. 

Flera av intervjupersonerna på lokal nivå uppgav att de inte kunnat delta 
på grund av det vardagliga arbetet. "Ju längre ner i verksamheten man 
sitter desto mer fullt upp har man kanske av det vardagliga, vi har ju inte 
blivit losskopplade på samma sätt som vissa individer då som verkligen 
har fått sitta och penetrera de olika förslagen och utredningarna, här är 
ju fullt upp hela tiden så man får försöka lyssna och hålla sig ajour med 
det som händer " (L324). En annan intervjuperson menade att man inte 
orkade ta till sig mer information, "man orkar inte ta till sig mer egentli­
gen, därför så hoppar jag över det, om det inte rör det egna förbandet" 
(L323). 

Dessutom angavs att man satt på fel nivå och att man upplevde sig sakna 
rätt kompetens for uppgiften. Det gick inte att från golvet gå till hand­
läggarna och "peta i detaljer", eller att gå till cheferna och diskutera 
innehållet som de tagit fram. Det låg inte på dessa intervjupersoners bord 
att göra detta. 

Det handlade också om ett visst ointresse, kanske kopplat till att tid inte 
frigjordes for dessa intervjupersoner att delta. 

8.4 Diskussion 
Den uppfattning som intervjupersonerna i denna studie ger uttryck for, 
kan exemplifieras med ett talande citat från Tetzchner & Westenholz 
(1987), "Arbejderne mener desuden, at det direkte samarbejde mellem 
dem og deres orverordnede er praeget af, at de selv kan komma med 
forslag, men at de ikke i saerlig höj grad bliver taget med på råd eller 
har mulighed för at traejfe selvstaendige afgörelser " (s. 5f). 

I den ovan beskrivna processen kunde intervjupersonerna komma med 
förslag och synpunkter, men de deltog inte när alternativ diskuterades, 
och de kunde inte påverka utgången av beslutet. Det verkade därtill vara 
så att man deltog för att man var beordrad att delta, det Paldanius (1999) 
kallar påtvingad delaktighet. Det ligger i kulturen, i det arbetssätt som 
förespråkas inom Försvarsmakten. Eller som en intervjuperson anförde 
att d et känns fel att bölja argumentera efter det att ÖB lagt sitt förslag, 
synpunkter och argument ska föras fram före beslut. 

Flera av motiven till varför man inte deltog känns igen från tidigare 
studier, till exempel Kauppinen (1983), Tetzchner & Westenholz (1987) 
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och Paldanius (1999). En del av personalen i denna studie hade i likhet 
med vad som sägs i ovanstående studier, information men upplevde inte 
att de hade kompetensen. De hade inte heller tiden eftersom de inte blivit 
avlastade sina ordinarie uppgifter. Några hade dock blivit 
"losskopplade", de som kunde verksamheten och var kompetenta för 
uppgiften. 

En annan förklaring till det bristande deltagandet från den lägre nivån 
skulle kunna vara att de inte fick något gensvar på de synpunkter de 
lämnade eller att de inte uppfattade att de synpunkter de hade passade in 
i den ram som central nivå lagt. Det kan också varit så att central nivå 
inte kunde hantera de synpunkter som kom in eftersom ÖB under arbe­
tets gång hade minskat handlingsutrymmet. Detta kan ha gjort att 
synpunkt-erna inte hade någon naturlig förankring i något gällande alter­
nativ, eller i de problem som just då diskuterades. Det finns ett visst stöd 
för detta antagande i intervjuerna. 

Det finns även stöd för det Michels (1911/1983) skriver att alla organi­
sationer utvecklar en elit och att denna elit med tiden utvecklar ett annat 
perspektiv än den underställda personalen. Avståndet till den grupp varur 
cheferna kom ökar då klyftan mellan det ledande siktet och de ledda 
ökar. Man kanske inte kan säga att Försvarsmakten utvecklat en oligarki, 
snarare att den alltid varit en. Ledningen har inte varit nåbar för den 
underställda personalen. Intervjupersonerna på de lägre nivåerna pekade 
i flera uttalanden på avståndet upp till den högre nivån, på "dom 
däruppe", "vi på golvet" och visar därigenom sin egen underordnade 
ställning i förhållande till de högre cheferna. 

Även Jaques (1990) teser får visst stöd i studien. Flera av intervjuperso­
nerna på lokal nivå upplevde att de uppgifter som cheferna hade att 
besluta kring var på en nivå som låg högt över deras. Att lägga sig i ÖB:s 
uppgift var att konkurrera med honom. Intervjupersonerna var på fel nivå 
för att kunna påverka och ha synpunkter. Som handläggare hade de inget 
mer att tillägga. Jacques menar att ju högre upp i hierarkin desto 
abstraktare uppgifter. Detta stämmer med flera uttalanden som 
exempelvis att FMP97 upplevdes som en teoretisk diskussion som inte 
berörde "fotfolket". 

Kopplingen mellan grad och kompetens var något som några intervjuper­
soner förde fram och Jacques anser att e ftersom en beslutsfattare högre 
upp i organisationen ställs inför en ökad komplexitet så ställs också 
högre krav på beslutsfattarens förmåga. Den som fattar beslut ska tillföra 
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nya, bredare och mer skolade perspektiv, vilket kräver en annan kompe­
tens, än det krävs för chefer på den lägre nivån. 

Många studier av delaktighet tar äv en upp problemet med att medarbe­
tare på de lägre nivåerna ofta saknar den utbildning och erfarenhet som 
efterfrågas vid beslutsfattande på de högre nivåerna. Locke & Schweiger 
(1979) menar däremot att genom att göra alla jämlika, oavsett förmåga 
och kunskap, hindras anställda som har kompetens och kunskap i speci­
fika frågor från att agera utifrån sin bedömning. Men från det andra 
hållet så utsattes personal som upplevde att de saknade kompetens för 
trycket att delta i något som de inte kände att de behärskade. Ledare och 
underställda antog att cheferna hade anställts för att de besatt en viss 
kunskap som organisationen kunde ha nytta av, och i intervjuerna 
frågade sig flera intervjupersoner på lokal nivå vad de skulle kunna bidra 
med som inte cheferna redan visste. Det var chefernas uppgift att lösa 
uppgiften. Om de inte kunde lösa uppgiften levde de inte upp till för­
väntningarna som personalen ställde på en chef. 

Delaktighetsteorier förutsätter att individerna vill vara delaktiga vilket 
har visat sig inte alltid vara fallet. Selznick (1957/1984) skriver att indi­
vider skiljer sig åt vad gäller den vikt de lägger vid sitt eget medlemskap 
i organisationen. Arbetsdelningen i sig påverkar också deras möjlighet 
att delta. Genom att m edlemmar i en organisation har olika roller och i 
olika grad är involverade i aktiviteter som berör olika nivåer i organisa­
tionen menar Selznick att de har olika stor förståelse för vad som ligger 
bakom ett beslut. Detta gör det svårt att föra ut information, och kommu­
nikationen måste anpassas till medlemmarnas förståelse. Men ökad 
delaktighet kan stöta på problem i administrativa byråkratier. När man 
ökar de underställdas delaktighet kan det hända att grupper av individer 
inte längre accepterar sin tidigare underordnade ställning. I d enna studie 
kan jag inte säga att den underordnade ställningen inte accepterades. Det 
var snarare så att grupperna under processen återgick till det gängse 
arbetssättet och på sätt och vis krävde av de andra grupperna att agera 
som tidigare. Däremot finns en viss bitterhet mot att det ändå inte blev 
den delaktighet i processen som många hade hoppats på. 
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9 Slutdiskussion 

Ett par s lutsatser kan dras från denna studie på ett mer övergripande, om 
än inte generellt plan. Det är några aspekter som återkommer i olika för­
klaringar som givits ovan. En aspekt är ledarskapet, till exempel problem 
som olika chefer upplevde då de ställdes inför motstridiga krav. Det 
andra är den hela tiden återkommande konflikten mellan att vara en 
uttalad byråkrati, en administration byggd på disciplin och den 
delaktighet som påbjöds från central nivå. 

Jag börjar detta kapitel med en kort repetition av byråkrati- och delaktig­
hetsbegreppen. Jag kommer därefter att lyfta fram konflikterna som 
framträdde i denna studie. Dessa kommer att analyseras utifrån olika 
teorier då jag på olika sätt vill försöka förstå varför delaktighet är så 
svårt att åstadkomma, speciellt i detta fall då önskan om delaktighet var 
så klart uttalad. Jag kommer att försöka besvara frågorna om det är 
möjligt att införa delaktighet i en byråkratisk organisation, om det är 
möjligt för medlemmarna att delta, samt fundera lite över vad som 
händer när delaktighet införs i en byråkrati som Försvarsmakten? Jag 
kommer också besvara frågan om ÖB:s vision om delaktighet var en 
omöjlig vision. 

Det byråkratiska systemet bygger på tanken att högre nivå leder lägre, att 
tjänstemannen på den högre nivån valts ut efter professionella kvalifika­
tioner, att befordran sker efter meriter och tjänsteår och att 
befattningshavaren är underkastad någon form av kontroll och disciplin­
system. Byråkratin bygger också på rationell legal makt och att det finns 
skrivna regler som definierar både ansvar och uppgifter. 

Det byråkratiska systemet kan ses som både en organisationsform, och 
som ett styrinstrument. Som organisationsform kan byråkratin ses i 
indelningen av uppgifter i funktioner och nivåer som till exempel 
arbetsdelningen och ansvarsfördelningen. Som styrinstrument kan byrå­
kratin ses i bland annat rekryteringen av tjänstemän samt i karriär-, 
kontroll- och disciplinsystemet. Karriärsystemet kan också ses som en 
organisationsform, genom sin hierarkiska uppdelning (Weber 1987, 
Jaques 1990, 1976/2000). 
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Utgångspunkten för byråkratin är att en befattningshavare gör den upp­
gift han eller hon blivit satt att göra, att befattningshavaren har de 
kvalifikationer som krävs för uppgiften och att befattningshavaren lydigt 
gör det högre instans kräver. Befattningshavare som har fått en tilldelad 
uppgift övertar inte andra befattningshavares uppgifter om uppgiften inte 
tilldelats dem. Den uppgift de tilldelats har de kompetens för. Crozier 
(1959) menar också att de olika nivåerna är i solerade från varandra och 
att man bevakar de egna intressena. Byråkratin skapar förutsägbarhet, 
stabilitet och trygghet, men den uppfattas vara trög och långsam och att 
ha svårt att anpassa sig till förändringar i omvärlden (Wolvén 2000). 

Med delaktighet förhåller det sig på ett annat sätt. Delaktighet kopplas 
ofta till demokrati. Alla medlemmar av en organisation ska garanteras 
likvärdigt inflytande. Industriell demokrati i organisationer innebär att 
organisationens medlemmar har rätt att delta i beslut som rör det egna 
arbetet, och att påverka organisationens beslut. I stora organisationer 
handlar det ofta om representativ delaktighet, av bland annat rent prak­
tiska skäl. Men det kan också handla om att vara delaktig enbart i vissa 
frågor. Till exempel frågor som berör den egna arbetsplatsen eller poli-
cyfrågor. Utgångspunkten är ofta att medlemmarna i en organisation vill 
delta om de ges möjlighet till det, men studier har v isat att så inte varit 
fallet. Orsaker som förts fram i o lika studier till varför individer inte vill 
delta har varit tidsbrist, att de saknat relevant kompetens, bristande 
information samt ansvarsfrågan, vem är formellt ansvarig att fatta beslut. 

Gemensamt för både delaktighet och byråkrati är tillvaratagandet av 
individernas kompetens. Inom byråkratin antas att detta görs bäst genom 
att var och en gör det den är bäst på och har kompetens för. De som före­
språkar d elaktighet menar att alla individer kan och vill bidra med sin 
kompetens i olika frågor om de ges möjlighet. Frågorna behöver inte 
enbart vara de som ligger inom individens arbetsområde utan kan beröra 
de flesta verksamheter som är viktiga för organisationen. 

Flera av de organisationsperspektiv som jag ovan beskrivit har teoretiskt 
sin utgångspunkt i antagandet att det är de högre nivåerna som har den 
högre kompetensen. Weber (1987), Michels (1911/1983), Jaques (1990, 
1976/2001), beskriver alla verkligheten mer eller mindre på detta sätt. 
Det finns dock andra som kritiserar detta synsätt men som inte presente­
rat något annat hållbart perspektiv (se Abrahamsson 1989/2000 för en 
diskussion kring detta). Men idag då utvecklingen går mycket fort 
framåt, då information finns tillgänglig på internet, när F örsvarsmakten 
böljar tala om RM A (Revulotion in Military Affairs) och nätverksorgani­
sation kanske vi måste bölja omvärdera vårt traditionella sätt att se på 
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organisationer och hur vi ska förstå dem. Men ett problem kommer för­
modligen att vara anpassa den offentlig förvaltningens regelverk till den 
nya tekniken utan att förlora folkets insyn i den statlig förvaltningen. 

Nedan ska jag mer ingående ta upp konflikterna mellan byråkrati, det 
militära ledarskapet och delaktighet som de framträder i denna studie och 
med hjälp av empirin ovan visa på svårigheterna att skapa delaktighet i 
en byråkratisk organisation som Försvarsmakten. 

9.1 Fångar i strukturen 
Är det möjligt frågade jag mig att i en byråkrati skapa ett reellt delta­
gande i en beslutsprocess och svaret som framträder i studien är att så 
kanske inte är fallet. Det finns en inbyggd inkongruens mellan den 
byråkratiska idén, som bygger på specialistkunskaper med inplacering av 
befattningar i en hierarki och å andra s idan delaktighet, det vill säga att 
göra den lägre nivån delaktig i den högre nivåns verksamhet, eller för 
den delen för den högre nivån att göra sig delaktig i den lägre nivåns 
arbete. "Vid fullt genomförd 'kompetensprincip ' är en hierarkisk under 
och överordning inte - i varje fall inte i den offentliga byråkratin -
liktydig med befogenhet för den 'högre ' instansen att helt enkelt ta över 
en lägre ' instans uppgifter. Motsatsen är regel" (Weber 1987, s. 59). 

Den militära utbildningen är inriktad mot att officeren hela tiden går mot 
en karriär inom organisationens hierarkiska ordning "med förflyttning 
från de lägre, mindre viktiga och lägre betalda positionerna till de 
högre " (Weber 1987, s. 64). Detta i sig gör att de som befinner på en 
högre position har en bredare utbildning och att de fått träna de förmågor 
som krävs för den högre positionen. De högre cheferna har redan gått 
igenom de olika utbildningsstegen i sin karriär och gått vidare. En inter­
vjuperson menade att det nu var nästa yngre generation som skulle lära 
sig, för att kunna gå vidare i systemet. Denna procedur är ett exempel på 
Webers beskrivning av den moderna byråkratin och ämbetsmannens 
position. 

Det är inte svårt att se arvet från det byråkratiska ledarskapet i det ledar­
skap som utövas idag. Fortfarande i skri fter från de senaste åren talas om 
chefen som "far" och "lärare", alltså någon som står över den som ska 
ledas. Försvarsmaktens chefsideal är inte anpassat till den önskan om 
delaktighet som ÖB förespråkade. Det är kanske till och med så att det 
klassiska ledarskapet är oförmöget att möta de demokratiska influenserna 
som finns i dagens samhälle, och att den organisatoriska strukturen med­
verkar t ill att upprätthålla dessa patriarkaliska mönster. Fortfarande ses 
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chefen som den som gått den rätta utbildningen och anses besitta de kun­
skaper som krävs för att fatta de nödvändiga besluten. Det är också så att 
befogenheten att fatta beslut är knutet till vissa positioner, där befatt­
ningshavaren också har ansvar för uppgiften. Om det nu är så att chefen 
är den som har den kunskap som krävs för att fatta beslut, har de skolor 
som krävs för befattningen och är den som anses bäst skickad att lösa 
uppgiften, inställer sig frågan "i vad ska personalen vara delaktig?". Det 
finns en inbyggd konflikt i relationen byråkratisk organisation och 
strävan att göra medlemmarna av organisationen delaktig, vilket på olika 
sätt framkommit även i denna studie. 

De högre cheferna måste bli mer generalister än specialister skriver 
Huntington. Men detta står i konflikt med den rådande synen på officeren 
som yrkesskicklig och kompetent, det vill säga professionell i sin 
befattning. Men som tidigare sagts och som även nämns nedan, förekom 
ingen diskussion om ändrade mönster och kompetenser. Det var snarare 
så att man i allmänhet var trogen sin roll i systemet. "När två team 
konfronteras med varandra i avsikt att föra en social interaktion brukar 
båda teamens medlemmar upprätthålla illusionen om att de är vad de 
gör anspråk på att vara; de brukar hålla fast vid rollgestalten ", skriver 
Goffman (1959/1995, s. 149). Teammedlemmarna brukar sträva efter att 
både lära sig och behålla sin plats för att bevara balansen i interaktionen. 
De båda teamet stödjer taktfullt den définition som gjorts gällande av det 
agerande teamet. Och publiken är beredd att hjälpa teamet att upprätt­
hålla det intryck som det agerande teamet försökt skapa, så länge som det 
agerande teamets beteenden är trovärdiga. 

I denna studie visar både cheferna och personalen upp denna enighet i 
flera avseenden. Det fanns en social distans mellan dem som de båda 
samarbetade för att upprätthålla. De uppträdde på ett sådant sätt att de 
gav stöd åt det förmedlade intrycket. 

Även om teammedlemmarna vid olika tillfällen tar in publiken i ageran­
det när det krävs av olika orsaker, eller som i denna studie att ÖB ville 
att personalen skulle delta i beslutsprocessen, så återgår man till de 
ursprungliga rollerna när arbetet är över. När den lokala nivån fått delta i 
den mening det var tänkt, återgick de centrala cheferna till den uppgift de 
hade, med att väga alternativ och välja, och kommunikationen med lokal 
nivå återgick till det brukliga. Intervjupersoner på lokal nivå upplevde 
detta som om de inte längre fick delta. Det var inte längre någon som 
lyssnade. Det gick inte längre att komma fram linjevägen eftersom denna 
väg var stängd. Detta bekräftas till del av några av de högre cheferna när 
de säger att det inte var tänkt att lokal nivå skulle sitta med och besluta. 
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Varken cheferna eller den underställda personalen hade förmågan att 
bryta det byråkratiska mönstret inom vilket de agerade. Personalen gav 
cheferna sitt stöd, till exempel när cheferna agerade som chefer bör göra 
i en byråkrati, och utifrån den bild av det militära ledarskapet som för­
medlades i till exempel Chefen och Ledarskapet. När cheferna inte 
agerade på detta sätt bestraffades de och man kan säga att personalen 
försökte få dem till att återigen agera utifrån de förväntade rollerna. Det 
är också enligt Wolvén (2000) svårt att snabbt genomföra förändringar i 
en byråkrati då byråkratin är t ämligen okänslig för nya impulser. Syftet 
med byråkratin är snarare att vara förutsägbar, stabil och trygg än flexi­
bel. Att bölja agera på något annat sätt skulle hota stabiliteten och 
tryggheten i organisationen. 

Vi kan utifrån ett byråkratiskt synsätt säga att varje nivå agerade utifrån 
sin verklighetsuppfattning. Eftersom antagandet i en byråkrati och 
hierarki är att uppgifterna skiljer sig åt mellan positioner och nivåer så 
skulle vi även kunna anta att, som bland annat March & Simon 
(1958/1993) skriver, deras verklighetsuppfattning skiljer sig åt. Även i 
detta synsätt kan vi se svårigheten med att bryta mönster. Det skulle 
innebära att skapa en ny definition av nivåns uppgifter och att uppfatta 
verkligheten på ett nytt sätt, vilket skulle kunna uppfattas som hotfullt. 

Men ingen ny definition gjordes i grunden av situationen innan arbetet 
startade mer än att ÖB varit ute och diskuterat delaktighet, lojalitet och 
den arbetsmetod som skulle användas under processen. Detta förstärkte 
nog snarare än förändrade den gällande strukturen. ÖB gjorde precis vad 
chefer gör i en byråkrati. Han var den som från den högre instansen gav 
direktiv och riktlinjer. Han definierade situationen och förväntade sig 
lydnad. Han agerade som en ledare i linje med bilden av chefen i Chefen 
och Ledarskapet då ha företrädde organisationen och synliggjorde sina 
mål och idéer med arbetet. Han efterfrågade också de underställdas syn­
punkter före beslut och tillät dem att ifrågasätta hans förslag, vilket i 
Chefen och Ledarskapet representerar en demokratisk ledarstil. 

Men vi kan ifrågasätta om denna ledarstil är demokratisk. Kunde den 
underställda personalen ha någon annan synpunkt än den ÖB förde fram? 
Uttalat fanns att den chef som inte kunde leva upp till ÖB:s krav på loja­
litet kanske borde söka sig en annan uppgift. Men det var ÖB:s uppgift 
att sätta dessa ramar. Han skulle företräda organisationen. Han skulle 
prioritera mellan enheter och intressen. Han skulle samordna olika viljor 
mot det gemensamma målet och få personalen att "uppfatta och värdera 
viktiga företeelser på ett likartat sätt". Det är kanske så att det ledarskap 
som förespråkas i Försvarsmaktens styrdokument är motstridigt i sina 
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krav. Det går kanske inte att både vara en demokratisk ledare och samti­
digt vara den som står for det riktiga sättet att tänka. 

Nu blev det så att ÖB upprätthöll den gällande strukturen. D elaktighets­
idén fick inte riktigt genomslag då för mycket verkade tala emot. När ÖB 
gick ut och uppmanade till delaktighet fick den underställda personalen 
dubbla budskap. De började att agera utifrån det nya budskapet, delak­
tighet, men upptäckte så småningom att chefernas tolkningsföreträde 
fortfarande gällde. Det var cheferna som tidigt lagt en ram för grund­
organisationen. Det fanns som sagt ett huvudspår som lagts av en lite 
grupp. Det handlade egentligen inte om delaktighet. Dessutom hade ÖB 
sagt att den som inte kunde ställa upp på ÖB:s förslag skulle få andra 
uppgifter i Försvarsmakten. Dessa intryck som ÖB och de högre 
cheferna skapade stod i stark motsättning till varandra. 

"Vare sig en hederlig aktör vill förmedla en sanning eller en ohederlig aktör 
vill förmedla en lögn måste båda leva upp till sina framträdanden med för 
tillfället ändamålsenliga uttryck och utesluta uttryck som kan misskreditera 
de intryck som har uppammats. Och dessutom måste de vara sin vakt så att 
inte publiken lägger in oavsiktliga betydelser i dem" (Goffman 1959/1995, s. 
64). 

ÖB hade problemet att han både skulle leva upp till rollen som chef för 
Försvarsmakten och samtidigt leva upp till den demokratiske ledaren. I 
rollen som chef för Försvarsmakten hade han att sätta agendan, vara den 
som skulle visa vägen in i framtiden. Men som den demokratiske ledaren 
skulle ÖB ta med personalen i processen och låta dem vara med och 
argumentera före beslut. Och på ett sätt kan man säga att han lät dem få 
delta. Men kommunikationen under etapp två upplevdes av flera inter­
vjupersonerna på lokal nivå inte vara i dialogform utan de fick lämna 
ifrån sig synpunkter, som in till en svart låda. De visste inte hur deras 
argument mottogs av högkvarterets chefer. Hur deras s ynpunkter beakta­
des i det totala underlaget. Hur tungt deras synpunkter vägde järnört med 
andra argument. 

Det finns hela tiden en ambivalens mellan den statustyngda hierarkin och 
viljan till öppenhet och delaktighet. Den statustyngda hierarkin kan ses i 
att några på central nivå ville visa beslutskraft och "satt och ritade rutor" 
hur man ville att det skulle fungera. De löste uppgiften på det sätt de var 
lärda. Men deras förslag möttes av kompetensen nerifrån. Det var perso­
nalen på lokal nivå som visste hur det fungerade där. 
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Önskan om delaktighet kan ses i bland annat OB:s försök att skapa del­
aktighet genom att åka ut till förbanden, eller då han gick ut med 
videoinspelningar. Han gav även information i direktsändning i intern-
TV där p ersonalen från hela landet kunde ställa frågor under pågående 
sändning. 

Men den inlärda synen på ledaren verkar ha varit svår för intervjuperso­
nerna att sätta sig över. Personalen har gått med på att agera i enlighet 
med sin position och befattning, varifrån de också fått sin identitet. 
Genom att agera på organisationens vägnar upprätthålls den gällande 
strukturen och stabiliteten och tryggheten behålls. 

9.2 Ledarskapsdilemman 
När en individen framträder inför andra kommer han att i framträdanden 
tendera att införliva och exemplifiera samhällets officiellt sanktionerade 
värden, och det i högre grad än hans beteende i sin helhet (Goffman 
1959/1995, s. 39). Chefer kommer att agera på ett sätt som stärker dem i 
den roll de gestaltar, och officerarna måste skapa ett intryck "som 
stämmer in på observatörens extremt stereotypa föreställning " (ibid., s. 
43). 

I Chefen och Ledarskapet framträder en bild av vad som kännetecknar ett 
gott ledarskap/chefskap. Officerens rykte som yrkesman vilar på före-
gångsmannaskap, lojalitet, beslutsamhet och yrkesskicklighet, och 
Försvarsmakten har i de tidigare nämnda styrdokumenten (fotnot 9) defi­
nierat vilka förmågor en chef och ledare bör besitta. 
• Beslutsamhet, att ha förmåga till handling; 
• Föregångsmannaskap - god förebild, ha förtroende hos och stödja 

personalen, ha ett gott omdöme och ett etisk och moralisk förhåll­
ningssätt; 

• Yrkesskicklighet, det vill säga var kompetent, professionell, uppträda 
självständigt, vara kritiskt tänkande och kreativ; 

• Disciplinerad - lojal, villig att uppoffra sig, samarbetsvillig, lydig. 

En chef ska alltså ha förtroende hos sin underställda personal och vara 
föregångsman, han eller hon ska leda och samordna verksamheten. 
Bilden av den militära chefen överensstämmer med den funktion som 
chefen har i den byråkratiska organisationen. Den högre chefen (hos 
Weber ämbetsmannen) eftersträvar och får högre status än de ledda. 
"Hans sociala ställning garanteras genom rangordningsbestämmelser", 
"Utbildningscertifikaten, som brukar utgör grund för kvalifikation till ett 
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ämbete, ökar naturligtvis det 'ståndsmässiga' momentet i ämbetsmän­
nens sociala position. " (Weber 1987, s. 61). För att få en högre position 
och grad kommer officeren att f örst gå igenom en sållningsprocess och 
godkännas av kårens medlemmar i det som kallas befordrings-
beredningen. De officerare som ska besitta de högsta positionerna 
utnämns av överordnad instans, det vill säga regeringen. Samtidigt är 
chefen underkastad disciplinregler. 

Men det finns också inslag av det demokratiska ledarskapet i styrdoku­
menten. "Målstyrning är när valfrihet finns, en principiellt effektivare 
metod än direktstyrning; den tar tillvara de underställdas totala kapaci­
tet på ett enklare och bättre sättskriver författarna till Chefen och 
Ledarskapet. Perspektivet är att chefen är den som ska leda och stödja 
sin personal, och samtidigt vara lojal mot högre instans. 

För de lokala cheferna var det viktigt att engagera och entusiasmera sin 
personal. "Det är viktigast att hålla grytan kokande i form av entusi­
asm", som en av cheferna berättade. Som tidigare beskrivits berättade 
han hur han gick ut till avdelningarna om han visste att de hade besvär­
ligt. En annan chef berättade att han var ute på enheterna och talade till 
personalen, för att lugna, informera och få information. De lokala 
cheferna hade krav på sig att följa ÖB:s beslut och samtidigt visa sin 
personal omtanke. Men enligt Lang får chefer som visar sin personal 
omtanke ofta sämre betyg än de som inte gör det (Lang 1972, s. 69). 
Uttalat i styrdokument finns kravet att de lägre cheferna ska måna perso­
nalen, men samtidigt ställde ÖB kravet att cheferna lojalt skulle stödja 
honom. Cheferna på lokal nivå upplevde inte att de kunde uppfylla båda 
dessa krav samtidigt. Eftersom de lokala cheferna i huvudsak agerade på 
den lokala arenan, och där näst intill dagligen mötte sin personal, var 
deras val när de valde personalen före lojaliteten mot ÖB, inte så svårt att 
förstå. Detta val ställdes inte chefen för det icke-nedläggningshotade 
förbandet inför. Han kunde vara lo jal mot ÖB samtidigt som han var ett 
stöd för sin personal eftersom det inte fanns något motstridigt i dessa två 
uppgifter. 

Cheferna vid de nedläggningshotade förbanden upplevde sig stå mellan, 
som de sade själva, två oförenliga uppgifter. De skulle vara lojal mot ÖB 
men de skulle också ta hand om sin personal. De var trovärdiga inför sin 
personal så länge som de gav dem stöd, och agerade i enlighet med de 
riktlinjer som fanns beskrivna i Chefen och Ledarskapet. Men att ge för 
mycket stöd skulle av högre chefer kunna uppfattas som att liera sig med 
publiken. Ageranden som kan kritiseras av medlemmar i teamet är när en 
agerande teammedlem överskrider den linje som skiljer två team åt 
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(Goffman 1959/1995). En högre chef får inte alliera sig för mycket med 
sin personal, i det fallet sviker han sina kollegor. Detta var något som 
uppstod när lokala chefer tog parti för sin personal, och på det sättet upp­
fattades agera illojalt mot ÖB och de andra högre cheferna, det vill säga 
mot chefsteamet. 

Problemet för de lokala cheferna var att de under hela processen 
"tvingades" framträda inför sin personal, medan de enbart vid specifika 
situationer träffade sina högre chefer och kollegor och där blev en del av 
"chefsteamet". En central chef menade att när d e lokala cheferna gick ut 
och skrev i informationsbladen till sin personal att " sunt förnuft måste 
råda", skapade detta inga bra förutsättningar för det fortsatta arbetet med 
de högre cheferna. Den lokala chefen överskred i det hänseendet linjen 
mellan teamet bestående av de högre cheferna och publiken, det vill säga 
den underställd personalen. Gränsen kan överskridas tillfälligt, utan att 
det orsakar störningar, men man återgår till de ordinarie rollerna så fort 
den tillfälliga situationen är över (ibid.). I ta bell 8 beskrivs några exem­
pel på dilemman som kunde uppstå när en lokal chef skulle agera som 
medlem av olika team. 

Tabell 8: Exempel på den lokale chefens fasader och inramning, samt 
dilemmat att vara medlem av två team som hade olika uppfattning 
om situationen. Det ställdes olika krav på chefen beroende på i vilket 
sammanhang han befann sig. 

Chef i teamet chefskollegor Chef i teamet for bandet 
Intrycksformering Stödja chefernas definition av 

situationen 
Stödja förbandets definition 
av situationen 

Fasad Företräda organisationen 
som en högre chef (överste 
eller högre) 

Företrädare för sitt förband 

Situation Att stödja teamets (högre 
chefemas) uppfattning och 
tolkning av verkligheten 

Att stödja teamets (persona­
lens) uppfattning och 
tolkning av verkligheten 

Inramning Tillhörande Försvarsmaktens 
"chefsgrupp" 

Förbandets högsta företrädare 

Uppfattas som 
trovärdig 

När han är lojal och följer 
ÖB:s intention "agerar i 
chefens anda" 

När han stödjer personalens 
uppfattning 

De högre cheferna kan ses som en sorts elit. De har sållats och valts till 
att arbeta på en hög befattning i högkvarteret. När de högre cheferna från 
de olika nivåerna möttes på högkvarteret eller vid chefsmöten så fanns 
kravet att agera trovärdigt och lojalt mot övriga teammedlemmar. Som 
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medlem i det teamet var det chefens uppgift att upprätthålla den givna 
definitionen av situationen, och att in te avslöja teamets inre hemligheter 
utåt. Det var därför inte så märkligt att ingen av cheferna i den situatio­
nen inte tog på sig ansvaret att leda förbandet även om det skulle komma 
att läggas ned som ÖB poängterade. För det första för att det enligt 
Chefen och Ledarskapet var chefens uppgift, och för det andra att de 
lokala cheferna inte skulle agerat trovärdigt i denna församling om de 
inte tagit på sig ansvaret. De skulle i det läget avsagt sig sitt chefskap. 
Detta var en konsekvens som ÖB klart uttalat. Kunde de inte agera i 
chefens anda och vara lojal med ÖB och ställa upp på det beslut han 
fattat, borde de göra något annat. Men de skulle inte vara chef i 
Försvarsmakten. 

Att lokala chefer trotsade ÖB är ka nske inte så märkligt. Att lojalt lyda 
ÖB hade förmodligen gjort, vilket några av intervjupersonerna även 
sade, att de förlorat förtroende hos personalen och därmed inte uppfattats 
som en riktig chef. Men att inte vara lojal mot ÖB var detsamma som att 
avsäga sig sitt chefskap och även då svika sin personal. 

De lokala cheferna kände sig svikna av sina chefer då de högre cheferna 
inte brydde sig om dem. De högre cheferna hade inte frågat hur de hade 
det på förbanden. De hade ingen förståelse för det arbete som lokal 
chefer lade ner. De hade bristande kompetens, det vill säga saknade 
yrkesskicklighet då de inte kände till vilken verksamhet som genom­
fördes vid de lokala förbanden. De saknade dessutom motiv för sitt 
beslut. De företrädde inte sina chefer på lokal nivå, utan lämnade ut dem 
vid informationer. De lämnade enligt en intervjuperson sin personal i 
"sticket". Detta var inte föregångsmannaskap eller utmärkande för en 
god ledare och chef. De högre cheferna kritiserades för att de inte levde 
upp till förväntningarna som lokal nivå hade på sina chefer. 

Centrala och regionala chefer hade, menade de själva, agerat mer öppet 
än någonsin tidigare. Lokal nivå hade fått delta i processen så mycket de 
kunde begära. Ändå blev resultatet inte vad de förväntade. Det hade inte 
gått att, som det står i Chefen och Ledarskapet, med en öppen, hederlig 
och intellektuell godtagbar argumentation nå personalen på lokal nivå, 
menade en intervjuperson. Och det var svårt för de högre cheferna att 
agera på ett annat sätt än de gjorde. De var utsedda att driva sina speci­
fika frågor men i ett Försvarsmaktsperspektiv. Det var inte möjligt för 
centrala chefer att känna till alla detaljer på lokal nivå, då de inte tjänst­
gjort vid alla förband. Men de upplevde själva att de kände till 
verksamheten då de varit med ett tag och hade arbetat på alla nivåer i 
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organisationen, innan de befordrats till överste eller general. De upplevde 
att de kunde systemet och hade den kompetens som behövdes. 

Men när lokal och central nivå konfronterades uppstod ett problem då 
personalen på den lokala nivån kunde sin verksamhet mycket bättre än 
de centrala cheferna. Flera av intervjupersonerna på lokal nivå hade 
mycket större kompetens i sakfrågorna. När de fick insyn i processen, 
upptäckte de att deras chefer saknade viktig kompetens och kunskap. 
Intervjupersonerna på lokal nivå såg att den information de centrala 
cheferna hade när de fattade beslutet inte var fullständig. Man såg 
chefernas tillkortakommanden vid informationsträffar. Borde de inte 
vara mer kompetenta än sina underställda chefer, än "fotfolket"? Och 
trots att de uppenbarligen saknade kunskap lyssnade cheferna inte på 
dem som hade kunskapen, utan fattade beslut på "lösa grunder". Det gick 
inte längre att lita på dem. Om inte cheferna visste och kunde, vem hade 
då greppet om helheten, funderade en intervjuperson. 

Officerare är sk olade till att vara lojala och disciplinerade. Disciplin är 
också en del i det byråkratiska systemet. Intervjupersoner på lokal nivå 
hamnade därmed i konflikt med de rådande föreställningar. Kan man 
vara lojal med chefer som så öppet visar sin "inkompetens"? Att som 
officer agera som ett föredöme innefattar ju även att det ställs förvänt­
ningar vad gäller yrkesskicklighet. Men att inte vara lojal är lika illa. Det 
är att tappa tron på hela systemet. 

Men det omvände förhållandet gällde också. Tongångarna från de högre 
cheferna visar att de i sin tur ifrågasatte lokala chefers trovärdighet. 
Några av de högre cheferna upplevde sig svikna av sin personal. 
Personalen hade inte velat veta av dem. De hade talat om att förnuftet 
borde segra i s tället för att lojalt ställa upp på det man varit överens om. 
De hade hoppat av den överenskommelse man gjort och agerat illojalt 
när de drev förbandets frågor mot ÖB utifrån sina egna snäva särintres­
sen. De såg inte till Försvarsmakten som helhet och följde inte ÖB:s 
direktiv. Därför kunde man från båda håll uppleva att den andre parten 
inte hade tillräcklig kompetens och att deras trovärdighet kunde ifråga­
sättas. 

En grund i denna motsättning mellan nivåerna var att c heferna på lokal 
nivå förväntade sig att cheferna på de högre nivåerna skulle agera som 
chefer. De lokala cheferna menade att ÖB och de centrala cheferna borde 
höra av sig och ta hand om dem som de tog hand om sin personal. Och i 
sak har de rätt med tanke på det som står i C hefen och Ledarskapet, där i 
huvudsak ett direkt ledarskap beskrivs. Det finns ingen uppdelning 
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mellan att v ara chef på central nivå eller lokal. Samma kriterier på gott 
ledarskap gäller oavsett nivå. Men frågan är om chefer på central och 
regional nivå ska utöva direkt ledarskap gentemot chefer på lokal nivå. 
Den frågan ligger inte på mig att besvara. Det jag utifrån intervjuerna 
kan säga är att flera av intervjupersonerna på lokal nivå förväntade sig 
detta. 

Men idag finns litteratur i ämnet ledarskap där det indirekta ledarskapet 
kommit mer i fokus. Jaques beskrev redan 1976 de olika militära 
nivåerna och från vilken nivå det direkta ledarskapet övergick till ett 
indirekt, det vill säga ett ledarskap där ledaren utövar sitt ledarskap 
genom andra (Andersson & Johansson 1999). Carlstedt (1997) har 
översatt Jaques till olika arbetsmönster för chefer i en militär organisa­
tion. För chefer över fördelningsnivå handlar det mer om att vara 
visionär än stöttepelare. De har utvecklats i organisationen och fått 
svårare och mer komplicerade arbetsuppgifter. De har lämnat det direkta 
ledarskapet och fått en ökad handlingsfrihet och andra villkor som främ­
jat utvecklingen mot de högre positioner. Deras beslut täcker också fler 
verksamheter än de lokala chefernas beslut och påverkar fler i organisa­
tionen under längre tid. 

I intervjuerna är d etta något som över huvud tagit inte diskuteras. Men 
när de olika nivåerna talar om sin uppgift så framkommer skillnaden i 
både tid och komplexitet mellan de olika nivåerna. I generella termer 
talade ÖB och cheferna på central nivå om vapensystemen år 2010, de 
regionala cheferna talade om att försvara regionen och de lokala cheferna 
om utbildningsförutsättningarna på orten. Men ÖB hade önskat en 
gemensam grund för alla att stå på och den var att alla chefer från de 
taktiska cheferna och uppåt skulle vara överens om grundförutsätt­
ningarna, det vill säga förbandens utbildningsförutsättningar. Däremot 
hade lokal nivå inget att säga till om vad gällde framtidens vapensystem. 
Men de hade varit med under etapp ett och fått påverka hur krigs­
organisationen skulle se ut. 

I en byråkrati finns förväntningar på vad de olika nivåerna ska och kan 
göra. Man får en befattning när man är kompetent för den. Som en inter­
vjuperson sade hade chefen inte fått befattningen om han inte var 
kompetent för den. Men nu visade det sig att de högre cheferna inte hade 
den kunskap som intervjupersoner på lokal nivå förväntade. De kunde 
inte verksamheten på förbanden. Det fanns uppenbara fel i underlaget 
som dessa chefer inte hade förmågan att rätta till. När cheferna kom ut 
till förbanden för att förklara klarade de inte av detta heller. Det fanns 
många tecken på att chefen, som borde vara den som visste bäst, inte 
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gjorde det. Detta stämde inte med det byråkratiska tänkesättet. Sedan 
fanns dilemmat for cheferna på lokal nivå att både vara lojala mot ÖB, 
men också sin personal. Ett problem som blev påtagligt vid de nedlägg-
ningshotade förbanden. 

Trots att intervjupersonerna i denna studie på olika sätt tycks agera 
utifrån Jaques hierarki kan denna hierarki ifrågasättas, vilket även Locke 
& Schweigers (1979] tes, att delaktighet medför att de med kompetens 
hindras agera, kan. Ar det verkligen så idag att personalen på de lägre 
nivåerna inte har kompetensen? Kan det till exempel inte vara så att den 
lägre nivån tvingats ta till sig ny kunskap på ett mer påtagligt sätt än 
högre instanser och därmed sitter på en unik kompetens som högre 
chefer inte känner till. De sitter i varje fall med en annan typ av 
kompetens än den central nivå har. Vad får detta for konsekvenser för till 
exempel hierarkier som Försvarsmakten, som bygger på att högre nivå 
har tillskansat sig mer kunskap och kompetens än de lägre nivåerna? 

Lang beskrev 1972 att chefer inte längre kan förlita sig på att de kan allt 
själva. De är beroende av att medarbetarna bidrar med sin kompetens vid 
lösande av uppgifter. Den snabba tekniska utvecklingen har gjort att alla 
nivåer kan få samma information samtidigt. De underställda kan få en 
ökad självständighet och ta sig friheter som går över deras befogenheter. 
Ett exempel är när intervjupersoner på lokal nivå, med sin kompetens går 
förbi regionala och centrala chefer och direkt upp till Försvarsministern 
och försvarsutskottet med information. Deras information är detaljerad 
och insatt. De är med nödvändighet mer insatta i s in verksamhet än deras 
högre chefer. Den lokala nivån kan därmed utnyttja sin kompetens för att 
få makten att förändra där de rent formellt inte skulle haft en chans att 
påverka. 

9.3 Att skapa och styra intryck 
Försvarsmakten är en speciell miljö där en viss typ av individer påträffas, 
det vill säga militär personal. Officerarna är medlemmar av officers­
kåren. Detta medlemskap ställer krav på ett särskilt beteende av 
officerarna för att kårens definition av situationen ska kunna upprätt­
hållas. Officeren kommer medvetet eller omedvetet att uttrycka sig på ett 
accepterat sätt för att traditionen inom gruppen, eller den status officeren 
har, kräver det. Officeren får stöd i sin tolkning av situationen av övriga 
teammedlemmar men också av den närvarande publiken, om den tolk­
ning de gör är trovärdig. Det ligger i det agerande teamets intresse att 
kontrollera andras beteenden och agerande. Genom att agera med över­
tygelse kan de agerande få publiken att självmant handla i 
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överensstämmelse med deras plan. Icke desto mindre kan publiken både 
låta sig påverkas eller missförstå situationen. Men så länge som publiken 
beter sig som de agerande tänkt har de överfört en viss bestämd defini­
tion av situationen och uppammat till samförstånd. 

"Om vi låter in dividen ge förslag till en definition av situationen när han 
framträder inför andra måste vi samtidigt också räkna med att de andra, hur 
passiva deras roller än kan synas, själva kommer att på ett effektivt sätt proji­
cera en definition av situationen genom deras respons på individen och 
genom deras handlande gentemot honom /.../ Deltagarna bidrar gemensam t 
till att en enda allmän definition av situationen upprättas. D et innebär s om 
regel inte att reell samstämmighet råder i deltagarnas uppfattningar, utan 
snarare är d et en överenskommelse om vems eller vilkas anspråk i den ena 
eller den andra frågan so m tillfälligt ska favoriseras." (Goffman 1959/1995, 
s. 17f). 

I denna studie var det de centrala cheferna som tolkade situationen. Men 
publiken bidrog också genom att de gav stöd till chefernas tolkning. Den 
underställda personalen bidrog till att upprätthålla definitionen av både 
chefens roll och den byråkratiska hierarkin. Och trots att delaktighet 
förespråkades av ÖB var det inte så lätt för den underställda personalen 
på lokal nivå att delta. 

De idéer man hade på central nivå fördes ut i organisationen och till viss 
del förväntades att underställda chefer skulle ställa upp på idéerna. En 
intervjuperson på central nivå sade, "ja, det här var själva starten när 
[de lokala] cheferna samlades för att gilla min idé, ställer ni upp på den? 
Alla ställde upp. Sedan körde vi igång med jobbet. " 

Det agerande teamet, det vill säga de högst cheferna, försöka kontrollera 
de intryck och den tolkning de gjort av situationen. De lade en hand­
lingsplan och definierade hur verkligheten skulle tolkas. De kunde inte 
låta alla vara med från böljan på grund av risken för kaos, som en regio­
nal chef sade. Det var kanske så att delaktigheten fick ge vika för det 
praktiska och rationella. "Om en organisation ska kunna förverkliga sina 
främsta målsättningar blir det ibland nödvändigt att tillfälligt åsidosätta 
andra av organisationens ideal, samtidigt som man bevarar ett 
intryck av att de andra idealen fortfarande är aktuella. I sådana fall 
offrar man hellre det mest legitimt angelägna idealet än det mest effekt­
fulla", skriver Goffman (ibid., s. 47). Några av intervjupersonerna på 
central och regional nivå menade att synpunkterna från lokal nivå var 
viktiga men att det inte var praktiskt möjligt att ta med all personal i 
beslutsprocessen. Delaktigheten fick ge vika för det praktiska och för 
tidsaspekten. 
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Publiken, i detta fallet den underställda personalen, beskyddade den 
definition av situationen som var rådande, det vill säga den 
administrativa byråkratin och definitionen av chefen. "Publiken kan 
tycka att den sparar en massa tid och emotionell energi om den har kvar 
rätten att betrakta den agerande efter hans eller hennes yrkesstatus, som 
om den agerande enbart är vad hans uniform gör gällande att han är" 
(ibid., s. 50). Men även om vi går med på att vissa statussymboler ger 
den agerande rätt till en specifik behandling är vi alltid beredda att miss­
tänkliggöra deras aspirationer fortsätter Goffman. Deras agerande måste 
stämma med den roll de gestaltar. När det agerande teamet inte lever upp 
till de förväntningar som publiken har på deras agerande, kan minsta 
avvikelse få publiken att oroas. De agerande får inte skapa intryck som 
står i motsättning till den definition av situationen som de uppmanat 
publiken att anamma. 

Flera av de centrala och regionala cheferna levde inte upp till de förvänt­
ningar som intervjupersonerna på lokal nivå hade på dem. Detta gjorde 
att personalen på lokal nivå, när de regionala och centrala cheferna kom 
ut till förbanden för att informera, inte uppvisade beteenden av under­
ordning, utan ifrågasatte den högre chefen. Chefernas framträdanden 
upplevdes som falskt och därmed gav personalen dem inte längre sitt 
taktfulla stöd. 

Ingen ny definition av situationen hade gjorts beträffande den organisa­
tionsform inom vilken processen utspelade sig. Chefernas roll hade inte 
givits någon ny tolkning. Den traditionella synen på ledare och chefer 
hade kanske istället stärkts i och med ÖB:s agerande. Som högsta chef 
var han den som definierade situationen, den som gav direktiven och 
krävde lojalitet med hans fattade beslut. Samtidigt förespråkade ÖB 
delaktighet. ÖB skapade två motstridiga intryck. Ett intryck av den 
traditionelle chefen som kom ut til l sin personal och företrädde organisa­
tionen och dess mål. Ett annat intryck var det som demokratisk chef som 
öppnade för delaktighet. 

Om en situation inte är klar, eller om det skapats oklarheter om vilken 
situation som gäller, kommer publiken söka efter yttre tecken som 
hjälper dem att förstå situationen (ibid.). Under etapp ett upplevdes 
situationen som klar och tydlig. De högre chefernas beteenden stämde 
med den delaktighet som ÖB önskade då de regionala cheferna tog med 
de taktiska cheferna i arbete med att ta fram krigsorganisationen. Det 
intryck som cheferna försökte skapa stod i överensstämmelse med det 
beteende de uppvisade (här fanns en skillnad mellan hur mycket de 
regionala cheferna skapade delaktighet). Ingen konflikt uppstod i detta 
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läge mellan den byråkratiska funktionen och delaktighet då militärbefäl-
havaren som deras chef, tog med de lokala cheferna i arbetet. 
Militärbefälhavaren var den som ledde arbetet och även den som hade 
kontakterna uppåt mot högkvarteret. Hierarkin gällde fortfarande, vilket 
upprätthöll de kända mönstret. 

Under första delen av etapp två uppvisade även då cheferna ett beteende 
som överensstämde med det intryck som de skapat av delaktighet. Lokal 
nivå tillfrågades om synpunkter och de fick granska och kontrollera det 
underlag som skulle ligga till grund för FMP97. Därefter upphörde teck­
nen att komma. Det beteende som cheferna på central nivå därefter 
uppvisade stämde inte längre med det intryck som ÖB ville skapa av 
delaktighet längst ut i h ierarkin. Cheferna drog sig tillbaka och lyfte inte 
in de lokala cheferna i arbetet. Dörren stängdes och intervjupersoner på 
lokal nivå upplevde att nu satt de högre cheferna själva tillsammans med 
sin personal och vägde alternativ. Lokal nivå lämnades utanför efter att 
de lämnat ifrån sig det begärda underlaget. De visste inget om vilka 
avvägningar och värderingar som gjordes av det inlämnade underlaget. 

Även när ÖB tog emot de lokala cheferna och de för honom fick argu­
mentera för sitt förband, stämde inte bilden av delaktighet och de 
förväntningar som fanns på lokal nivå, med ÖB:s beteende, och det 
intryck av delaktighet som ÖB försökte skapa. Under mötet ställde ÖB 
inte en enda fråga, sade en intervjuperson, "1Det verklighetsintryck som 
frammanas av ett framträdande är ett ömtåligt, sprött fenomen som kan 
falla sönder genom mycket små missöden och felgrepp" (ibid., s. 50), och 
det är så vi kan se ÖB:s framträdande. Det var ingen stor sak att inte 
ställa frågor, men i förväntan på delaktighet låg hos lokala chefer att hos 
ÖB få föra en dialog, och för detta krävdes dubbelsidig kommunikation. 

Det räcker alltså inte med att enbart besitta de erforderliga attributen 
som gäller för den profession eller grupp man tillhör, man måste också 
upprätthålla de normer för uppförande och uppträdande som är samman­
kopplade med den och med den definition av situationen som man vill 
frammana. "En status, en position eller en social ställning är inte en 
materiell sak som man tar i besittning och sedan skyltar med; den är ett 
mönster av ändamålsenligt uppträdande, sammanhängande, utsmyckat 
och klart artikulerat" (ibid., s. 71). 

När ÖB lagt FMP97 och man där såg att förbandet föreslogs till nedlägg­
ning, kunde personalen vid de nedläggningshotade förbanden inte förstå 
motiven bakom. På lokal nivå blev intervjupersonerna skeptiska till det 
intryck som cheferna vill skapa. Cheferna kom först inte ut till förbandet 
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och förde dialog och när de sedan äntligen kom kunde de inte förklara 
vilka motiv som låg bakom förslaget om nedläggning. Vid de nedlägg-
ningshotade förbanden sökte man förklaringar, men fann inga hållbara. 
Varje litet fel togs som intäkt för att hela föreställningen var falsk. 
Högkvarteret hade inte haft tillräckligt med tid, det hade funnits ett 
huvudspår, lokal nivå hade inte haft någon insyn, den använda metoden 
var felaktig, ingen general talade för förbandet, det var fel i underlagen 
som ej rättades till, argumenten var oklara och det saknades motiv till 
ÖB:s förslag. 

När de högre cheferna kom ut till förbanden för att förklara, stod deras 
agerande i stark motsättning till de förväntningar som flera av intervju­
personerna hade. Detta gjorde personalen upprörd och bestört. Vid ett 
förband väntade personalen att chefen som kom skulle ge motiven till 
varför förbandet skulle läggas ned, men han berättade om sin vision för 
vapenslagets framtid. "Det skar sig alltså från början som en intervju­
person sade. Det tänkta kriget, säkerhetspolitiska frågor och 
Försvarsmaktens vision och framtidsbild diskuterades inte på alla nivåer 
då flera av intervjupersonerna inte var insatta i dessa frågor. Vid ett annat 
förband sade en annan intervjuperson "Han överraskade mej så jag 
nästan höll på att gråta så ledsen blev jag för han gjorde ju ingen bra 
grej här. Jag måste säga att jag har inget förtroende för honom längre, 
för jag tycker att han burit sig jättedumt och klumpigt och fel åt på alla 
sätt och vis" (L328). Det är svårt att direkt peka på vilket fel chefen 
gjorde, som kunde skapat denna känsla av uppgivenhet. I en annan 
situation hade hans beteende kanske setts som en bagatell. Men i detta 
läge lades allt chefen till last. 

"En del av dessa mindre bet ydelsefulla tillfälligheter och 'oavsiktliga gester' 
råkar vara så utformade att de skapar ett intryck som står i så stark motsätt­
ning till det som den agerande har uppammat att publiken, om den är verkligt 
engagerad i interaktionen, inte kan undgå att bli häpen eller bestört, även om 
den innerst inne inser att den oförenliga eller störande händelsen är betydel­
selös och borde lämnas helt utan avseende. Det avgörande är inte att den 
flytande definition av situationen som orsakats av en oavsiktlig gest i sig 
själv är särskilt klandervärd utan snara re det att den skiljer sig från den offi ­
ciellt projicerade definitionen." (ibid., s. 52) 

När cheferna kom ut till förbanden ville de föra en diskussion och debatt 
kring det tänkta kriget och dess förande, samt hur den framtida 
Försvarsmakten skulle se ut. Men den personal de mötte ville veta var 
svagheten låg, det som gjorde att ÖB föreslagit att förbandet skulle 
läggas ned. Chefen, som skulle vara yrkesskicklig, handlingskraftig och 
föregångsman, visade sig inte ens kunna ge hållbara motiv till varför 
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förbandet var föreslaget för nedläggning. Cheferna agerade på organisa­
tionens vägnar som Ahrne (1993) beskriver, men känslorna av besvikelse 
när de inte fick den förväntade responsen var individens. 

Cheferna hade förlorat initiativet och förmådde inte att skapa ett tro­
värdigt intryck. En förklaring skulle kunna vara att både cheferna och 
den underställda personalen levde kvar i den byråkratiska hierarkin. De 
förväntningar som låg på cheferna var att de skulle vara de mest kompe­
tenta. De skulle vara som Mintzberg (1973) beskriver portalfiguren, 
problemlösaren, resursfördelaren och ledaren. En av organisationens 
främste representanter. Han skulle vara den mest kompetente eftersom 
han hade den position som han hade. Av underställda sågs cheferna som 
portalfigurer, de som hade den formella auktoriteten, de som var sym­
bolen för den högre makten. Som portalfigur var också chefen förpliktad 
att utföra ledarens, informationsspridarens och problemlösarens upp­
gifter. 

9.4 Eliten och delaktigheten 
Uppgifter inför en beslutsprocess kan beordras fram av ledningen, vilket 
också gjordes i denna studie. Arbetstagarorganisationer har rätt ti ll för­
handling och delaktighet, de har rätt till representation i viktiga organ 
och rätt till information. Enligt Winander (1982) innebär regelverkets 
beslutsrättigheter "potentiella möjligheter till reellt inflytande. Det 
skapar möjligheter att påverka inriktning på arbetet med strategier för 
företaget, med att utveckla referensramar, företagsklimat och föreställ­
ningar om företagets mål. Möjligheterna att påverka utvecklingen ligger 
mindre i a tt kritiskt pröva enskilda förslag som läggs fram än att, bland 
annat genom organisations- och personalutveckling, påverka uppfatt­
ningen om problem och utvecklingsmöjligheter" (ibid. s. 113). Men i 
denna studie upplevde inte intervjupersonerna på lokal nivå att de hade 
någon möjlighet att påverka uppfattningen om problem och utveck­
lingsmöjligheter. Detta var redan klart när de kom in i processen. 
Uppfattningen hos flera av intervjupersonerna på lokal nivå var att 
beslutet om Försvarsmaktens grundorganisation togs i en lite grupp den 
1/12 1995. Möjligtvis att facket deltog vid detta möte, sade en intervju­
person. Men personalen på lokal nivå upplevde sig maktlösa. 

Jaques (1976/2001) menar att ansvaret att i en hierarki fatta beslut är 
något som man noga bör organisera. Vem är an svarig för att u ppgiften 
blir gjord?, frågar han sig. Jaques uppfattning är att för att fatta b eslut på 
de högre nivåerna måste individen ha mental stabilitet och uthållighet, 
samt vara skolad för uppgiften. I Försvarsmakten har officeren sållats 
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och noggrant valts till att gå vidare i systemet och kommit att utgöra en 
elit, en särskild utvald grupp, i stil med den tidigare generalstabs-
officeren. De har utvecklat en egen ledarstil, skapat en sammanhållning 
och lojalitet som format ett nätverk. Genom att högre chefer gått igenom 
hela systemet har de fått en kompetens som skiljer sig från de lägre 
nivåerna. De är en elit i Michels (1911/1983) termer. 

Michels hävdar att varje större organisation utvecklar oligarki. Även i 
situationer där anställda på lägre nivåer har stora möjligheter att delta, så 
har de socialiserats in i det auktoritära systemet och upplever ledningen 
som inte "nåbar". I den na studie ser vi de oligarkiska dragen i uttalanden 
som "dom lyssnar inte på mef\ "Jag är inte på den nivån"9 "Det där ska 
ju dom där uppe bestämma'\ 

Det finns i den militära hierarkin och i det Michel beskriver som oligarki 
gemensamma drag. Inom den militära hierarkin utbildas och flyttas 
officeren uppåt till nya positioner. I de n nya positionen får de testa sina 
kunskaper och bredda sina erfarenheter för att kunna hantera de mer 
komplexa frågor som nästa hierarkiska nivå erbjuder. Men samtidigt 
kommer de längre och längre bort ifrån den verksamhet där de startade. 
De kommer in på en ny statusnivå i och med den nya graden och lämnar 
också bakom sig de tidigare nivåerna med de perspektiv som var 
rådande. Hela systemet bygger på denna hierarki av grader och nivåer. 

Likheten till det Michels kallar en elit är slående. Det är eliten som 
bestämmer agendan, och styr organisationen. Detsamma gäller i den 
militära organisationen, där d et är ÖB som styr med hjälp av sin stab, 
högkvarteret. Eliten utvecklar speciella kunskaper som gör dem oumbär­
liga, vilket även det stämmer med officeren som genom den nivåhöj ande 
utbildningen utvecklar sina kunskaper. Det här påpekade också en inter­
vjuperson i studien då han menade att även om cheferna valde ut 
personer som skulle delta i utredningsarbetet utifrån kompetens blev det 
samma sak som att gå efter grad eftersom han, som inte hade gått den 
nivåhöj ande utbildningen, inte hade den kompetens som efterfrågades. 
Den stora massan har i nte möjlighet, som Michels säger, att skaffa sig 
den kunskap som eliten besitter, detta på grund av bland annat tidsbrist, 
vilket påtalades i intervjuerna. Flera intervjupersoner menade att de ju 
hade sina uppgifter att sköta och att de därför inte hade tid att sätta sig in 
i det arbete som gjordes. Detta problem har även uppmärksammats av 
bland andra Pateman (1970), Kauppinen (1983), Tetzchner & 
Westenholz (1987) samt Paldanius (1999). 
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Eliten, de högre chefernas intresse att behålla sin makt åskådliggörs i 
några intervjuerna på central nivå. En av de centrala cheferna var upp­
rörd över att de regionala cheferna i denna process fick så mycket att 
säga till om. Denne intervjuperson upplevde att han själv och hans kolle­
gor blev undanskuffade i periferin och att han inte fick genomslag för 
sina idéer. Han var bitter över att deras kompetens inte respekterades. 
Han kände sig åsidosatt i det operativa arbetet. Eliten är misstänksamma 
mot nykomlingar som kan tänkas ta över makten från de tidigare ledarna, 
(Goffman 1959/1995). Det är kanske så vi ska uppfattad intervjuperso­
nens utsago, "jag är inte dummare operativt sett än någon 
militärbefälhavare". Den centrala chefen hade svårt, som Michels 
skriver, att här "tygla sin moraliska indignation " (Michels 1911/1983, s. 
176). 

När massan, eller de som eliten uppfattar som dem underlägsna i kom­
petens och utbildning, kritiserar eliten, säger Michels, blir eliten bitter 
och uppfattar detta som bristande disciplin. Även dessa drag finns med i 
studien. De högre cheferna berättar hur besvikna de blev när de lokala 
cheferna inte längre ställde upp på deras vision. De kritiserade även de 
lokala cheferna för deras information till personalen och menade att detta 
inte skapade någon bra f örutsättning för det fortsatta arbetet. Detta trots 
att det var de lokala chefernas uppgift att in formera sin personal och att 
även delge sin syn. 

Men cheferna tappade initiativet genom att personalen på lokal nivå 
började ifrågasätta deras trovärdighet37. De centrala och regionala 
cheferna speglades inte på samma sätt som tidigare, de fick inget stöd för 
sin rolltolkning. De lokala cheferna och deras personal brydde sig inte 
om de centrala chefernas beslut eftersom dessa inte kunde förklara sitt 
ställningstagande. Cheferna hade tidigare setts som näst intill Gud, något 
ouppnåeligt. Helt plötsligt var de mänskliga och hade brister som andra 
människor. Man tappade inte bara förtroende för cheferna utan även för 
organisationen. De högre cheferna tappade något av sin magiska kraft 
när d e kom ut till den lokala nivån och informerade. De levde inte upp 
till de förväntningar som lokal nivå hade. 

De högre cheferna försökte stödja varandra oc h agerade lojalt utåt i ett 
försök att upprätthålla fasaden. De kunde inte i detalj beskriva avväg­
ningar mellan vapenslagen och hur de resonerat. De kunde inte avslöja 
detaljer i argumentationen i militärledningen. De var tvungna att försvara 
ett beslut förmodligen fyllt av kompromisser och kanske även oklarheter. 

37 Nu hade detta i och för sig hänt vid ett tidigare försvarsbeslut när, som en 
intervjuperson sade, ÖB höll på att bli lynchad i en samlingssal av sina chefer. 
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De såg sitt förslag som ett genomtänkt och klokt förslag. Men förslagen 
var formade utifrån de normer som gällde deras nivå. Den information 
som de ansåg vara den viktigaste var den information de fick från sin 
egen nivå, sina egna kollegor. De hade avskärmat sig från lägre nivåer 
och skapat en egen referensgrupp, en inne-grupp. De stärkte varandras 
uppfattning och verkligheten genom att hämta information ifrån 
varandra, på samma sätt som de övriga nivåerna gjorde. 

Eliten utvecklar en egen ledarstil, de umgås på fritiden, till exempel 
spelar golf tillsammans. Generalerna pratas vid dagligen på högkvarteret 
och äter lunch tillsammans och "vi är inte så många " som en intervju­
person sade. Intervjupersonen hade snabb access till ÖB och kunde störa 
ÖB när han ville. Detta var något som de lägre nivåerna inte hade 
möjlighet till. 

Cheferna har utbildats för ett hierarkiskt och byråkratiskt ledarskap. Den 
högre chefen definierar och tolkar situationen och är den som fördelar 
uppgifter och resurser. Mintzberg kallar den rollen för resursförmedla­
ren. De andra rollerna som framträder är kontrollanten/övervakaren och 
ledarens, den som kontrollerar, leder och belönar sin underställda perso­
nal. Och chefen företräder i vidaste mening det riktiga målet, som det 
står i Chefen och Ledarskapet. Kommandostrukturen går från den högre 
nivån till den lägre och följer därmed den hierarkiska formen. 

"I de flesta samhällen tycks det finnas en idealisering av de högre samhälls­
skikten och en viss strävan bland dem som befinner sig i de lägre 
positionerna att klättra uppåt på sa mhällsstegen. I allmänhet finner vi att en 
uppåtriktad rörlighet inbegriper ett uppvisande av den rätta sortens framträ­
dande och att ansträngningar att klättra uppåt på samhällsstegen och att 
undvika att hamna på e n lägre pinne kommer till uttryck i att man gör olika 
uppoffringar för att bevara sin fasad. Så snart man har skaffat sig den rätta 
teckenutrustningen och lärt sig att använda den på rätt sätt kan utrust­
ningen utnyttjas till att försköna och belysa ens dagliga framträdande i en 
fördelaktig social dager. /.../ Det kanske viktigaste inslaget i den tecken­
utrustning som hörsamman med en samhällsklass är de statussymboler 
genom vilka man uttrycker materiellt välstånd." (Goffman 1959/1995, s. 40) 

Eliten undviker beteenden som skulle kunna få dem att uppfattas på 
något annat sätt än just den elit som de uppfattar sig vara. 

Denna elit, individer som har en upphöjd position, kan skapa problem i 
den bakre regionen. "En del individer kan komma att betraktas som 
så heliga att de bara anses kunna framträda omgivna av sin svit och i 
ceremoniella sammanhang. Det kan anses vara opassande att de fram­
träder inför andra i något annat sammanhang, eftersom sådana 
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informella framträdanden kan tänkas förringa de magiska attribut som 
tillskrivs dem " (ibid., s. 108). Auktoriteter som inte har så stor kontakt 
med sin underställda personal brukar omges av en artificiell mystik vars 
syfte är att förhindra en närmare kontakt och på så vis ge spelutrymme åt 
fantasin. "Disciplinen inom till exempel en armé och en flotta erkänner 
uttryckligen nödvändigheten av dessa yttre former, som skiljer den över­
ordnade från den underordnade och på så vis bidrar till att upprätta en 
icke ifrågasatt överlägsenhet för den förre. " (ibid., s. 65). 

ÖB, men även övriga generaler, kan ses som sådana auktoriteter. I 
studien beskriver flera intervjupersoner upplevelsen av att träffa ÖB, 
vilket de uppfattade vara en stor sak "vi har till och med fått träffa ÖB 
Man kom in i ÖB:s främre region där hans status i organisation tog sig 
uttryck. ÖB:s rum, mattan i korridoren, möblerna, allt andas hög status. 
ÖB sågs av flera intervjupersoner på lokal nivå som något mer än enbart 
en officer. Han var symbolen för den högsta makten inom Försvarsmak­
ten. Han betraktades som något ställt över de vanliga officerarna. 
Intervjupersonerna riktade inte heller så mycket kritik mot ÖB. Det är till 
och med så att flera intervjupersoner menar att ÖB nog gjort så gott han 
kunnat med det underlag han haft, men att han kanske inte hade haft/fått 
rätt un derlag. En indirekt kritik rikts här mot hans underställda chefer 
och handläggarna på central nivå. 

Dessa auktoriteter, generalerna, anses besitta vissa egenskaper som ger 
dem en moralisk rätt att vänta s ig att andra ska värdera och behandla dem 
på ett tillbörligt sätt. I rekryteringsprocessen väljs individer ut som kåren 
ansett sig kunna lita på. När de befordras har de av systemet och kåren 
ansetts dugliga att avancera till nästa nivå, och den som kommit upp till 
den högsta nivån har bedömts värdig och duglig i sina kollegors ögon. 
Han har ansetts trovärdig och lojal i sin roll som teamkamrat. Underför­
stått eller uttryckligen gör de anspråk på att vara en individ av ett 
speciellt slag och utövar följaktligen automatiskt en moralisk press på 
de andra, och tvingar dem att värdera och behandla dem på det sätt som 
individer av deras sort har rätt att vänta sig (Goffman 1959/1995, s. 
21). Samtidigt avstår de från anspråk att vara något annat, från ageranden 
och handlingar som kan ge sken av att de till exempel är på en lägre nivå 
med lägre status än de uppfattar sig vara. Detta ligger i linje med den 
byråkratiska funktionen och principen om tjänstehierarki. Det ligger 
också i linje med de antaganden om oligarki som Michels (1911/1983) 
för fram. 

Denna uppfattning om de högre cheferna kommer även fram i intervju­
erna, till exempel då en intervjuperson sade "annars har dom ju inte 
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hamnat där dom är om dom inte är duktiga Det är något speciellt med 
de som lyckats komma upp till den högsta nivån i hierarkin. 

För de högre cheferna var själva det faktum att man gjort karriär en för­
del i beslutsprocessen. Att känna viktiga personer gjorde att m an kunde 
få värdefull information. "Man är fostrad i systemet och vet det mest 
lönsamma sättet att fråga /.../ det kan ju aldrig vara en nackdel att veta 
hur en organisation fungerar " sade en intervjuperson. Alla chefer på den 
här nivån hade arbetat i högkvarteret och hade sina känningar där och 
sina informella kontakter. Detta sågs som en styrka i s ystemet. Det inne­
bar att man kunde föra fram åsikter före beslut och även ha synpunkter 
utan att det blev alltför mycket "hojtande" som en intervjuperson sade. 
Och genom att man hade information kunde man agera i förväg, "genom 
att ta tjuren vid hornen när vi såg och anade varåt det lutade 

Det system inom vilket en officer växer in i sin profession upprätthåller 
det Michels kallar oligarki. Tanken är att officeren ska gå uppåt i hierar­
kin och slutligen, om han eller hon är bland de utvalda, hamna som en av 
de högsta cheferna i Försvarsmakten. För varje steg de tar i sin karriär 
lämnar de bakom sig den lägre nivån med dess nära perspektiv och verk­
samhet. De tränas praktiskt på de olika stegen innan de bedöms värdiga 
att gå vidare av den kår de tillhör. De lämnar inte bara sin befattning, de 
kan även lämna förbandet och orten när de avancerar till nästa nivå. De 
lämnar en del av sina forna kamrater och tas emot i en ny krets där det 
ställs nya krav på beteenden och uppföranden. Detta kan göra det svårt 
att gå tillbaka och agera på nivåer de redan lämnat. 

Om det sedan är som Michels säger att e liten, det vill säga i detta fallet 
den högre militära ledningen, förlorat all känsla av solidaritet med den 
lokala nivå svarar denna studie inte på. Men det verkar snarare vara så att 
den militära ledningen verkligen försökte förstå och ta med de lokala 
cheferna i arbetet men att det inte riktigt räckte hela vägen ut. 

9.5 Byråkrati, demokrati och militära strukturer 
Intervjupersonernas bild av Försvarsmakten framträder i deras uttalan­
den. De fasta kompetensområdena och hierarkin var två hinder som 
gjorde det svårt för de lägsta befattningshavarna att delta. Om de följt 
OB:s uppmaning att delta i debatten och lämnat synpunkter skulle detta 
inneburit att deras förståelse för den organisation de arbetade inom skilt 
sig från den de uppfattade sig leva i. Den skulle inte längre vara en stabil 
förutsägbar arbetsplats där var o ch en hade specificerade arbetsuppgifter. 
De skulle själva komma upp på en nivå för vilken flera av intervju­
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personerna menade att de saknade kompetens. Det skulle uppstå 
osäkerhet om både vad de skulle bidra med och vad som var chefens 
eller de högre handläggamas uppgift. Att överskrida till exempel nivåer 
kan skapa oro. Goffman (1959/1995) skriver, "situationen kan upp­
höra att vara definierad, de positioner som man intagit tidigare kan visa 
sig vara ohållbara och deltagarna kan plötsligt inse att de inte 
längre har någon utstakad handlingslinje att följa. Deltagarna uppfat­
tar i al lmänhet att situationen har en falsk atmosfär över sig och kommer 
att känna sig besvärade, nervösa och, bokstavligt talat bragda ur fatt­
ningen" (s. 210). 

I en byråkrati går inte högre nivå in och övertar lägre nivås uppgifter och 
vice versa. Uppgifter är o fficiellt fördelade och till dessa är ansvar och 
befogenheter knutna. Den högre nivån är den som definierar situationen 
och talar om vad som ska gälla. Att ta självständiga beslut är mer risk­
fyllt än att följa strikta regler, vilket aldrig, som Wolvén (2000) skriver 
"kan uppfattas som någon överträdelse av de egna befogenheterna " (s. 
34). 

Nu uppfattades byråkratins regelverk vara satt lite ur spel då den lokal 
nivån gjordes delaktig i processen. Genom att gå ut och förespråka del­
aktighet över nivågränserna, och då detta inte följdes fullt ut, skapades en 
situation där flera av intervjupersonerna på lokal nivå uppfattade de 
regionala och centrala chefernas agerande som falskt, och delaktigheten 
som skendemokrati. Teamet uppfattades inte följa de föreskrivna 
reglerna och uppfattades inte trovärdiga. Teamet "tvingades" att agera på 
ett förutbestämt sätt, de blev fångar i systemet, på samma sätt som 
publiken. 

Utformningen av positioner skapas utifrån det språkbruk oc h de normer 
som gäller på de olika hierarkiska nivåerna. Detta bidrar till att skapa en 
verklighetsbild som är olika beroende på var i organisationen man arbe­
tar. Uppgifter utformas efter de begrepp som är viktiga i organisationen. 
Individerna är specialiserade för sin uppgift, men även nivåerna är speci­
aliserade (March & Simon, 1958/1993). Vaije nivå fokuserar vad som 
anses relevant för sin nivå. Organisationen skapar säger författarna stan­
dardlösningar på problem. Man kan anta att dessa lösningar skiljer sig 
mellan olika nivåer, och att varje nivå utför sina uppgifter, vilket också 
kontrolleras och följs upp genom olika system. Jaques (1976/2001) är 
inne på samma linje när han beskriver arbetsuppgifterna för olika chefer 
i en militär organisation. Jaques beskriver också, vilket sagts tidigare, 
skillnaden mellan olika chefsnivåer vad gäller arbetsuppgifternas kom­
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plexitet och tidsspann. Det var kanske inte så konstigt att samarbetet 
över nivågränserna stötte på problem. 

I denna studie finns som sagts tidigare fler faktorer som talar för att varje 
nivå var unik i förhållande till andra nivåer. För det första tog intervju­
personerna i de flesta fall till sig den information som gavs på den nivå 
där de befann sig. Det fanns dock några som sökte information även från 
andra håll, men de var förhållandevis få. För den underställda personalen 
på lokal nivå var informationen ofta andrahands-information. Detta trots 
att det fanns rikligt med information som kom direkt från central nivå. 
Man lyssnade på ÖB:s information via video. All personal beordrades 
delta vid dessa informationstillfällen. Men när man själv valde informa­
tionskälla uppgav intervjupersonerna på lokal nivå att de lokala 
informationsbladen, de närmaste chefernas och förbandschefens infor­
mation var den viktigaste. För central nivå var militärledningens möten 
den viktigaste informationskällan. För ÖB och militärbefälhavarna var 
också deras stab en viktig källa för information. Det var alltså få som 
gick över nivågränserna för att hämta information. 

Men då de olika nivåernas uppgift enligt Jaques (ibid.) kan ses som 
skilda från varandra i både komplexitet och den tid uppgiften sträcker sig 
över, kan detta ha gjort att den information de olika nivåerna behövde 
just fanns på den nivå där de själva befann sig. Kollegor på samma nivå 
agerade ju inom samma tidsspann och deras arbetsuppgifter hade en 
likartad komplexitet. Frågorna blev kanske också av nödvändighet något 
mer generella ju högre upp i hierarkin man kom eftersom detaljrikedo­
men minskade. För ÖB var det inte viktigt eller möjligt att känna till 
varje detalj om förbanden, men det var viktigt att han kunde se hur 
Försvarsmaktens framtid skulle kunna se ut. 

Vid de lokala förbanden upplevde flera av intervjupersonerna att för­
bandschefen varit den viktigaste informationskällan. Men den 
information de fick var i huvudsak sammanfattningar av läget. Informa­
tionen gavs för att undvika ryktesspridning och lugna personalen. Den 
information som upplevdes viktig på lokal nivå var att förbandet var bra 
och hade bra förutsättningar, samt argumenten för förbandets starka 
sidor. Syftet med informationen lokalt var förutom att lugna personalen 
även att ge personalen argument vid diskussioner ute bland folk. Infor­
mationen handlade därutöver om de besök som genomförts vid 
förbanden och tidsplanen för när saker och ting inföll. Men mycket av 
informationen man tog till sig var andra/tredjehandsinformation, och 
informationen spreds från en nivå till nästa ut i organisationen. 

279 



Det här är inget märkligt förfarande i Försvarsmakten. Arbetssättet ligger 
i skoltraditionen där varje chef får lära s ig att bryta ner beslut i stort till 
den egna ansvarsnivån. När det till exempel kommer en brigadorder ses 
den som ett beslut i stort. Denna order skrivs om när det kommer ner till 
bataljonscheferna till en bataljonsorder, där man tar fram det som är 
viktigt för bataljonen. Varje chef har uppgiften och är skolade i att skriva 
om beslut i stort för att lyfta fram det som är viktigt och relevant för den 
egna nivån. 

Som sagts tidigare är information viktigt för att delaktighet ska kunna 
skapas. I detta be slut fanns rikligt med information men trots detta är det 
svårt att säga att p ersonalen varit delaktig i beslutsprocessen. Detta av 
följande skäl. Informationen kom till personalen på lokal nivå efter det 
att något hänt vilket gjorde att det redan var för sent att agera. Den 
information som kom skrevs om och cheferna lade till sin tolkning av 
informationen. Detta gjorde att det inte fanns så mycket för den lägsta 
nivån att tillägga. Den information som gavs i förväg var i princip enbart 
en orientering om vad som skulle komma att hända. 

Informationen sållades neråt i organisationen, via förbandschefen, avdel­
ningscheferna och ner till enheterna. Informationen blev ofta mer 
utslätad och generell ju längre ner den kom i organisationen. Det kan 
förklara den kritik som gavs från vissa intervjupersoner och att en del av 
personalen inte orkade ta till sig informationen. Flera av intervjuperso­
nerna på lokal nivå ansåg att informationen var gammal och att man inte 
kunde agera utifrån den. Det förekom dock ostrukturerad information 
som gavs vid kafferaster och spontana möten i korridoren. Här har jag 
dock begränsad information vad som avhandlades vid dessa möten. 

Vi kan av detta se att verklighetsbilden förändras från att fokusera 
Försvarsmaktens framtid till att fokusera ett förbands starka sidor. 
Informationen började på central nivå som en information kring förut­
sättningarna för Försvarsmakten att föra en ny typ av krig till att på lok al 
nivå informera om förbandets förutsättningar att få vara kvar på orten. 
Informationen mynnar sedan ut i att lugna personalen och att förhindra 
ryktesspridning. Det här skulle kunna vara ett utslag av den kritik som 
Merton (1968) för fram mot byråkratin. Att man försöker nå förbandets 
mål, men i organisationens namn. Man skulle informera på lokal nivå, 
och detta gjordes korrekt och sakligt. Men man valde information som 
passade förbandet. Det blev en målförskjutning och målet blev att rädda 
kvar förbandet. 
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Verklighetsbilderna såg med andra ord olika ut på de olika nivåerna. Lite 
mer konkret var det för central nivå viktigt att bland annat få en bra 
balans mellan de olika vapenslagen. Man tittade övergripande på olika 
förband och deras utvecklingsmöjligheter i stort på orten. Alla förband 
uppfattades vara bra vilket gjorde att man inte behövde titta så noga på 
detaljerna för varje förband. Det räckte att i stort se att man höll den 
krävda besparningen, att man låg ungefär på den tänkta ekonomiska 
nivån. Men fokus låg på framtiden, att bygga upp en ny flexibel 
Försvarsmakt som kunde möta det nya kriget, samt frågan om folk­
förankringen. 

Flera av uppfattningarna mellan central och regional nivå var tämligen 
samstämmiga. Men det fanns konflikter, vilka hade sin grund i olika 
synsätt. Några av de centrala cheferna upplevde militärbefälhavarnas 
intrång i beslutskretsen som olycklig. De var negativa till att militär-
befalhavarna fick så stort inflytande. Militärbefalhavarna sågs, som 
tidigare sagts, som ett konservativt inslag, de som hindrade utvecklingen 
eftersom de ville behålla gammal materiel ifall det skulle bli krig idag. 
Men detta kostade pengar. Resurserna räckte därmed inte till för att 
åstadkomma den utveckling av vapen och materiel som de centrala 
cheferna önskade. Det blev inte tillräckligt mycket pengar över till 
förnyelse. 

Uppfattningen på lokal nivå skiljer sig lite från uppfattningarna på 
regional och central nivå genom sitt fokus på förbandet. Men som 
tidigare sagts fanns personal på lokal nivå som gott kunde ha deltagit i 
den säkerhetspolitiska debatten, men som valde att avstå. 

Vad vi kan se är att de olika nivåerna agerade väldigt mycket i överens­
stämmelse med det byråkratiska arbetssättet. Vi kan också skönja Jaques 
(1976/2001) hierarki i mönstret. Intervjupersonerna höll sig väl till sina 
uppgifter och dessa uppgifter var olika beroende på intervjupersonens 
nivå och position. Man agerade som Ahrne (1993) skriver, på organisa­
tionens vägnar. Vi agerar i kraft av vår identitet, att vi är igenkända. 
ÖB:s agerade i kraft av sin identitet som högste chef. Eftersom ingen 
annan definition hade gjorts av detta faktum agerade personalen utifrån 
den tradition som gällde och anpassade sig som underställda. De kunde 
inte ändra sig utan att fråga, som Ahrne skriver, men det kunde heller 
inte ÖB. Den tillhörighet som intervjupersonerna hade i organisationen 
bestämde deras roller. Dessa roller hade de anpassat sig till och agerade i 
enlighet med. Några var igenkända som högre chefer, andra som under­
ställda på lokal nivå. Wolvén (2000) skriver att den byråkratiska 
strukturen är robust och stabil mot interna förändringar och att byråkratin 
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skapar en trygghet och stabilitet för de anställda. Han menar att många 
helt enkelt föredrar "en stabil, trygg, relativt rättvis och förutsägbar 
miljö(ibid., s. 32). Och det verkar också för flera av intervjuperso­
nerna ha varit svårt att ta sig ur sin position, trots önskan från högre 
instans att göra personalen delaktig. Man har hållit sig kvar i det trygga 
och stabila. Det var arbetskollegor som hade uppgiften att ta fram 
underlag till FMP97. Det fanns en kontroll i form av till exempel avsatta 
resurser och tilldelning av tid som gjorde att andra inte hade möjligheten, 
eller tog sig för att delta. Jag återkommer till detta nedan. 

9.6 Var personalen delaktig i beslutsprocessen? 
Som vi sett ovan fanns vissa problem att lösa för ÖB när han önskade 
delaktighet. Det finns olika uppfattningar beroende på vilken position 
och nivå man befann sig på och individer agerar på olika sätt. 

Att någon tilldelats uppgiften att delta i en utredning utesluter andra från 
att delta i samma uppgift. Detta eftersom de som inte blivit tilldelad upp­
giften till exempel 1) inte får information, 2) inte har samma resurser i 
form av avsatt tid för arbetet och eventuella ekonomiska medel, eller 3) 
konkurrerar med den som officiellt fått uppgiften viket skapar konflikt. 
Resultatet efterfrågas inte heller av någon som inte har uppgiften. 
Personen skulle uppfattas lägga sig i något som han eller hon inte har 
med att göra. 

Att någon på en lägre nivå skulle ta till sig en ej tilldelad uppgift synes 
också svårt, då självständiga beslut i en byråkrati inte uppmuntras, utan 
snarare är det så att befattningshavare belönas när de strikt följer reglerna 
(Wolvén 2000). För att få en position på en nivå måste individen gått 
igenom den nivåhöj ande utbildningen avsedd för den sökta befattningen, 
och en officer tillåts inte utföra uppgifter som ligger på en nivån över 
hans eller hennes grad. Detta utesluter i vissa fall underordnade från att 
delta i beslut som fattas på en högre nivå. Byråkratin i sig uppmuntrar 
heller inte den här typen av flexibilitet som Wolvén (2000) skriver. 

Personalen är dock representerad av de fackliga organisationerna, eller 
av någon utvald person som representerar funktionen. Men enligt Blau 
(1962) väljs ofta före detta chefer38 ut att representera personalen. De 
lägsta befattningshavarna var inte representerade i de studier han refere­
rar. Ä ven i denna studie kan vi göra samma iakttagelser. Det är c hefer, 
direkt underställda chefer och mellanchefer som i många fall fått upp­

38 E ller sådana som suttit på någon högre position i hierarkin 
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gifter att ta fram underlag. Nu är det svårt att utifrån dessa några få 
intervjuer uttala sig om hur det var i hela Försvarsmakten, men det som 
framkom i interv juerna var att direkt underställda chefer var inblandade i 
processen och även vissa mellanchefer. Därutöver deltog kunnig perso­
nal från ekonomifunktionen, det vill säga "de som var duktiga på att 
räkna". Den innersta gruppen som på lokal nivå arbetade med upp­
gifterna var liten, vilket även gruppen som arbetade med uppgiften på 
högkvarteret sades vara. 

När Överbefälhavaren "beordrar" delaktighet i framtagandet av FMP97 
så gick det emot flera inbyggda principer. I Makteliten skriver Mills 
(1956/1971) att "i denna militära värld är diskussionen lika illa sedd 
som övertalningsförsök; man lyder och man ger order, och ingenting, 
inte ens de obetydligaste småsaker, avgörs genom omröstning" (s. 216). 
Liknande tongångar finns i Abrahamsson & Strand (1966), Borell 
(1989), Sörensen (1997) och Rehn (1999). Man handlar som man blivit 
beordrad att handla. 

Den individ som är satt i en position har en fasad och uppträder i en 
inramning som definierar hans eller hennes uppträdande. Det finns i 
organisationen stereotypiska förväntningar på honom eller henne i den 
roll han/hon har. Teamet, det vill säga kollegorna på samma nivå och 
publiken förväntar sig att rollinnehavaren stödjer temat och upprätthåller 
fasaden, och publiken stödjer rollinnehavaren om de uppfattar att perso­
nen är trovärdig i sin roll. Detta gör det svårt för en icke medlem att gå in 
och agera som teammedlem. De har inte tillträde. Problemet stärks av det 
ovan beskrivna hierarkiska mönstret med specialiserad utformning av 
både positioner och nivåer. 

Vi kan se detta i studien där flera av intervjupersonerna på lokal nivå inte 
kände sig, eller inte gjorde sig delaktiga i framtagandet av underlag till 
FMP97. Orsaker var till exempel att uppgiften låg på en högre nivå än de 
själva befann sig på, det var chefen som hade denna uppgift; tid hade inte 
avsatts så att de kunde sätta sig in i problemet, eller att de helt enkelt 
ansåg sig sakna kompetens. De civilanställda intervjupersonerna på lokal 
nivå kunde också känna sig utanför då de i princip inte hade någon 
militär utbildning. Det låg inte heller på deras bord att fatta beslut om 
något som låg på den högre nivån att besluta. Det var som att konkurrera 
med ÖB, sade någon, andra menade att de inte kunde gå och peta i 
underlag som andra handläggare och chefer tagit fram. Åter andra 
menade att de inte var utvalda eller tillfrågade att delta i arbetet, eller att 
de själva inte kunde utföra uppgiften eftersom de till exempel inte hade 
den rätta sk olutbildningen. Sedan sågs de som var tilldelade uppgiften 
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som kompetenta och lämpade att ut föra den, vilket också bidrog till att 
de inte gick in och "lade sig i". 

De definierade situationen som den kan förstås i en byråkrati. På lokal 
nivå hade några personer blivit tilldelade uppgiften att ta f ram underlag. 
Och för flera av intervjupersonerna på lokal nivå var uppgiften lagd på 
en befattningshavare på en högre nivå än den de själva var på. De hade 
inte den befogenheten i sin befattning. 

Sedan är d et också så att om meningsskiljaktigheter uppstår mellan en 
chef på en nivå (till exempel förbandschef), och en chef på en högre nivå 
(till exempel en chef vid högkvarteret), kommer därmed enligt Simon 
(1945/1976), den högre chefens specialiserade kunskap inom sitt 
ansvarsområde att ta över den lägre chefens specialiserade 
ansvarsområde. Det vill säga högkvarterets problem kommer att 
bestämma resultatet medan den lokale chefens kunskap inom sitt 
problemområde ignoreras. 

Detta skulle kunna vara en förklaring till den frustration som chefer på 
lokal nivå känt vid försvarsbeslutet. De upplevde inte att hänsyn togs till 
deras motiv och uppfattning. Uttryck som "Vi har fått säga vad vi vill, 
men vi vet inte om dom har lyssnat. " eller "Vi har fått säga och framföra 
allt vi vill, men vi vet inte hur det har hanterats på högkvarteret. " är 
mycket vanliga uttalanden. Lokal nivå fick även tala med ÖB. Men även 
här upplevde några av intervjupersonerna att man inte fick respons. "ÖB 
lyssnade men ställde inte en ända fråga. " sade en intervjuperson. 

Många av ovanstående argument kan vi känna igen från olika teorier. 
Webb & Webb (1897), Pateman (1970), Michels (1911/1983), Milsta 
(1994), Abrahamsson (1989/2000) med flera, talar alla om problemet 
med direktdemokrati. Problemet att driva en organisation effektivt och 
det idag underförstådda kravet på en demokratisk arbetsplats. Denna 
konflikt behandlas även av Svedin när han sammanfattar forsknings­
rapporten! Beslutsprocessen för stora projekt (Svedin 1993). 

I den ovan presenterade studien förväntades personalen på alla nivåer 
sätta sig in i bland annat säkerhetspolitik, samhällsfrågor internationell 
och nationellt, ekonomi med mera. Det fanns möjlighet att diskutera 
dessa frågor i till exempel Försvarets Forum och andra facktidningar. 
Men vanan att diskutera i dessa termer var skiftande bland intervju­
personerna. Några var insatta, ofta de som var fackligt aktiva och högre 
chefer. Andra var helt ointresserade, eller mest intresserade av vad som 
hände det egna förbandet och den egna arbetsplatsen. Författare har tidi­
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gare menat att för att skapa delaktighet krävs en delaktig miljö, och att 
personalen lärt sig att vara delaktig. 

Rent historiskt kan Försvarsmakten inte ses som en organisation med en 
demokratisk miljö utan har tvärt om sin grund i disciplin och lydnad 
snarare än i delaktighet. När nu personalen skulle vara delaktig i proces­
sen kolliderade det rådande synsättet i organisationen med något som 
inte var känt. Personalen var inte skolade i delaktighet, vilket författare 
till demokratiteorier som John Stuart Mill och Rousseau menar måste till 
för att skapa delaktighet. Men den delaktiga miljö som krävdes för att 
vara delaktig fanns inte och inte hade någon utbildning i delaktighet inför 
processen heller genomförts. 

Det kan ifrågasättas varför de högre cheferna ville involvera personalen i 
beslutsarbetet. Olika motiv har förts fram i intervjuerna. Yukl (1989) 
skriver att delaktighet kan användas för att nå en mängd olika mål, 1) 
förbättra beslutsunderlaget, 2) få större acceptans för beslutet, 3) bättre 
förståelse för beslutet hos de som ska implementerà det, 4) utveckla de 
underordnades beslutsförmåga, 5) berika underställdas arbetsuppgifter, 
genom att göra dem mer intresserade, 6) teambuilding. Flera av dessa 
anledningar förs fram av intervjupersonerna i denna studie. ÖB själv 
önskade delaktighet för att få det bästa möjliga beslutet, det vill säga 
punkt 1 ova n. Andra anledningar som togs upp var att genom delaktighet 
skapa konsensus, slippa "tjafset" efteråt, ta tillvara den lokala nivåns 
kompetens, skapa förtroende ute i organisationen och att i organisationen 
skapa en gemensam uppfattning om grundförutsättningarna. Punkterna 4 
till 6 tas inte upp av intervjupersonerna. Men meningen var heller inte att 
cheferna på lokal nivå skulle sitta med vid beslutsbordet, så det handlade 
inte om full delaktighet. 

Det som hände under processen stämmer på ett sätt väl med det tänkta 
arbetssättet enligt bedömandemallen i AR2. Det stämmer också med de 
uttalade intentionerna i Chefen och Ledarskapet där det talas om delak­
tighet och att förankra beslut hos personalen innan beslut tas. Men på ett 
annat sätt kan vi ifrågasätta huruvida det var delaktighet och i så fall 
vilken typ av delaktighet. 

Om vi ser till beslutsprocessen var lokal nivå inte delaktiga i analysen av 
uppgiften, ej heller i att ta fram utgångsvärden. De var inte delaktiga i 
alternativjämförelser eller i val och utformning av alternativ. Och de var 
inte delaktiga i beslutsfattandet. Winander (1982) och Sahlin-Andersson 
(1986) visar i sina studier att d et tidigt i processen utkristalliserades en 
tänkt lösning som sedan legitimeras i förhållande till problemet, och att 
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man måste vara med i ett tidigt skede i processen, då lösningar formas, 
för att kunna påverka. Både Winander och Sahlin-Andersson lyfter fram 
förtroendet för informationslämnaren och menar att beslutsfattaren gör 
en förtroendeprövning mer än sakprövning när information lämnas. Flera 
av dessa faktorer skapar ett hinder för personalen på lokal nivå att vara 
delaktiga och få inflytande i beslutsprocessen. 

Det lades ramar och en tänkt lösning innan central och regional nivå gick 
ut allmänt med information och uppmanade personalen att delta. Det 
fanns ett förslag som skulle diskuteras. Till detta material lades den 
granskning av förbandets uppgifter som togs fram på lokal nivå, samt de 
uppgifter och synpunkter som lokal nivå valt att lämna utöver det efter­
frågade underlaget. Men lokal nivå var inte med i det tidiga skedet då 
den tänkta lösningen formulerades. 

Lokal nivå var delaktiga i att kontrollera och granska de av högkvarteret 
framtagna förutsättningarna. De kunde också lämna synpunkter och 
argumentera för sin sak. I intervjuerna på lokal nivå finns dock tecken 
som visar att de inte upplevde sig ha möjlighet att påverka central nivå. 
De kände inte alltid cheferna eller handläggarna på högkvarteret. De 
kunde inte ringa till någon person och diskutera förslaget. De hade inte 
ingångarna till nätverken. Undantag fanns, till exempel förbandschefer 
som hade goda kontakter och även någon lägre chef på lokal nivå uppgav 
att han hade haft bra kontakter med högkvarteret och upplevde att de 
lyssnat på honom. Men de mer framträdande draget var att man inte hade 
de kontakter som krävdes för att man skulle kunna påverka. Högre chefer 
menade å sin sida att man inte såg till grad, utan till kompetens. Alla 
hade kunna fått lämna vilka synpunkter de velat. Det visar sig också i ti ll 
exempel det brev som en person på lokal nivå skickade till bland annat 
chefen för armén. Svaret brevskrivaren fick var dock att det nu var för 
sent att göra något. Men det var ju först vid det konkreta beslutet, 
FMP97, som många av intervjupersonerna fick något att reagera på. 
Tidigare hade de inte möjlighet att lämna några synpunkter eftersom de 
då inte såg hela underlaget eller visste hur det skulle bedömas. 

Abrahamsson (1994) lyfter fram irrationaliteten i organisationerna och 
skriver att ideologier fungerar som ersättare för beslutsfattandet. Han 
skriver "Gången i bataljen ligger till betydande del utanför de planer 
som funnits för fältslaget, och fältherrarna som satt igång det får finna 
sig i att händelserna utvecklas av egen kraft" (s. 3). När strukturerna 
uppkommit kan de inte avlägsnas genom individers viljeakter. Men var 
det inte just det som ÖB ville? Han ville, om inte avlägsna, så åtminstone 
platta ut den hierarkiska strukturen. Den hierarkiska struktur som pekar 
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på vilka som har kompetens för vilka uppgifter och på vilken nivå som 
vissa beslut avgörs. Den byråkratiska strukturen som visar på hur organi­
sationen är uppdelad och specialiserad, samt vem som leder vem. Under 
en period skulle vi kunna säga att strukturen doldes, precis som 
Abrahamsson skriver. Det var bland annat under första delen av 
processen då cheferna på lokal nivå deltog i arbetet med krigsorganisa­
tionen. Tecknen på delaktighet fanns då i organisationen. Men sedan tog 
strukturernas kraft över av olika skäl. 

Men det är nog ganska klart att personalen var partiellt delaktiga i fram­
tagande av underlag inför försvarsbeslut 96. Det i denna studie beskrivna 
arbetssättet kan närmast liknas vid det Yukl kallar konsultation. Ledaren 
presenterar ett preliminärt beslut och efterfrågar anställdas uppfattning 
om detta. Meningen i den beskrivna processen var inte att i första hand 
ändra något förslag utan att få in synpunkter. Personalen gjordes delak­
tiga i ett förslag som ledningen arbetat fram och de fick lämna 
synpunkter på detta förslag. Men de hade inte så stora möjligheter att 
påverka grundförutsättningarna eller de ramar s om var satta. Ledningen 
fattade därefter själv beslutet efter att de övervägt de inkommande syn­
punkterna. 

Lokal nivå fick lämna synpunkter på av ledaren presenterade preliminära 
ställningstaganden. Att det inte är autokratiskt beslutsfattande i Yukl's 
termer kan ses i det att central nivå gick ut i organisationen och efterfrå­
gade andra upp fattningarna. Att man däremot inte kan gå så långt som 
till konsultation fullt ut kan ses i det att lokal nivå inte var delaktiga i att 
analysera uppgiften och utveckla lösningar. 

Det fanns dock ett inslag av autokratiskt beslutsfattande i processen 
eftersom synpunkter inte efterfrågades på det sammanvägda underlaget. 
Lokal nivå hade ingen insyn eller inflytande på det arbete som tog vid 
efter det att man fått granska underlaget för det egna förbandet. I inter­
vjuerna framkommer att flera av intervjupersonerna på lokal nivå inte 
heller kunde se att deras synpunkter haft något genomslag. Och en inter­
vjuperson på central nivå menade att man inte hade haft någon nytta av 
lokal nivås underlag, eftersom det lokal nivå lämnade in var något man 
hade kunnat räkna ut själva. Regional nivå menade att när lokal nivå kom 
med i arbetet hade de inte så stor chans att påverka eftersom grund­
strukturen redan var lagd. Men det fanns också intervjupersoner på 
central nivå som tog till sig synpunkter och lät dessa smälta ihop med 
den egna uppfattningen. 
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Att det inte var frågan om full delaktighet, eller som Yukl skriver 
gemensamt beslut, är uppenbart. Det var heller inte tänkt så från centralt 
håll och det var inget gemensamt beslut. Beslutet låg helt och hållet på 
ÖB att ta. Det var ÓB som helt klart o ch formellt hade mest inflytande. 
Det visas också i intervjuerna där intervjupersonerna säger att ÖB smal­
nade av alternativen under resans gång, och att det var ÖB som tog 
beslutet. 

I Pald anius (1999) termer var lokal nivå aktivt delaktiga då de hade rätt 
att yttra sig och lämna synpunkter, och vi kan även se att personalen inte 
var fullt delaktiga då det inte fördes en dialog. Upplevelsen hos flera av 
intervjupersonerna på lokal var att de inte de fick gehör för sina idéer, de 
fick inte föra någon dialog med cheferna. 

Som jag tidigare skrivit finns enligt Tetzchner & Westenholz tre problem 
att överkomma när man vill skapa delaktighet, 1) medarbetarnas 
bristande kvalifikationer att leda verksamheten, 2) den ökande tidsför­
brukningen och 3) ansvarsfrågan när många är involverade i 
beslutsfattandet (Tetzchner & Westenholz 1987, s. 18). Dessa motsätt­
ningar visade sig även i till exempel Kauppinens (1983) och Winters 
(1989) studier. Därutöver menar flera författare att delaktigheten kan 
vara begränsad i så måtto att man är delaktig i enbart vissa frågor 
(Pateman 1970, Kauppinen 1983, Milsta 1994), och att man inte har 
någon insyn i andra typer av beslut, till exempel ekonomiska (Jaques 
1976/2001, Winter, 1989, Paldanius, 1999). Anställda får vara med och 
påverka i policyfrågor, personalplanering, arbetsutveckling, rationali­
sering och denna typ av frågor, vilket också framkom i Kauppinens 
(1983) studie. 

Det som framträder i denna studie är att det finns intervjupersoner på de 
lägre nivåerna som visade bristande intresse för de övergripande frågorna 
men däremot stort intresse för frågor som gällde det egna förbandet, 
något som även Pateman (1970) tar upp. 

Utifrån resultatet i denna studie kan faktorerna delas upp och åskådlig­
göras utifrån om intervjupersonerna var fullt delaktiga eller partiellt 
delaktiga, samt om de var delaktiga i helheten, det vill säga om de var 
involverade i diskussioner kring Försvarsmakten som helhet eller enbart i 
de egna uppgiftsrelaterade frågorna som bland annat framkom i 
Kauppinens studie (tabell 9). 
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Tabell 9: Intervjupersonerna uppdelade utifrån om de var fullt del­
aktiga eller partiellt, samt om de var involverade i helheten, det vill 
säga alla frågor eller enbart i nära, uppgiftsrelaterade frågor. 

Typ av 
delaktighet/ 
delaktig i 

Full delaktighet Partiell delaktighet 

Helheten / i 
alla frågor 

OB, och hans stab i 
högkvarteret kan sägas varit 
fullt delaktiga i hela 
processen. 
Försvarsgrenscheferna och 
militärbefälhavarna satt med i 
militärledningen där de hade 
insyn i hela arbetet och kan 
därför sägas ha varit fullt del­
aktiga. Men i vissa frågor var 
de begränsade av sitt ansvars­
område. 

De lokala cheferna var partiellt 
delaktiga i det totala underlaget 
genom att de fick lämna syn­
punkter på ÖB:s underlag för 
förbanden. Men de var inte fullt 
delaktiga då de inte hade insyn i 
arbetet med att välja och väga 
olika alternativ eller i framtagan­
det av olika alternativ. 
Fördelningscheferna var även de 
partiellt delaktiga då de hade 
möjlighet att påverka inom sin 
fördelning men de var inte del­
aktig i he lheten, men de fick vara 
med och rangordna förbanden 
inom sitt ansvarsområde. 

Uppgifts-
nära / i 
vissa frågor 

De lokala cheferna var fullt 
delaktiga i den process som 
berörde det egna förbandet. 
De hade en dialog med 
högkvarteret om 
förbandskorten och de lokala 
cheferna fick gehör för sina 
förslag till förändringar. 
De direkt underställda 
cheferna vid förbanden och 
vissa mellanchefer förde 
dialog med förbandschefen i 
frågor som rörde det egna 
ansvarsområdet 

Personalen på lokal nivå hade 
möjlighet att lämna synpunkter 
som berörde deras ansvarsom­
råde uppåt till förbandschefen, 
men även upp till högkvarteret. 

I denna tabell finns inte de passiva intervjupersonerna med. 

Svaret på frågan om personalen var delaktig i beslutsprocessen kan som 
ses ovan besvaras på lite olika sätt. De var till del delaktiga i fram­
tagande och granskning av underlag, men de var inte delaktiga i beslutet. 
De var heller inte delaktiga i problemformulering eller val av alternativ. 

Lite måste dock bilden som framträder här modifieras. I i nledningen av 
processen pågick en dialog mellan chefer på lokal och regional nivå. 
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Under resten av processen förekom också dialoger men de avtog med 
tiden och när allt underlag lämnats in från lokal nivå upphörde dialogen. 
Då vidtog arbetet på högkvarteret att granska och välja alternativ och där 
hade den lokala nivån ingen insyn. 

9.7 Uppfylldes ÖB:s vision om delaktighet? 
Nej, och detta av både strukturella och individuella skäl. Följande, som 
också beskrivits tidigare, kan ses som en illustration av hur strukturen 
sätter ramarna för individens agerande - hur de fångar dem i strukturen. 

Rent organisatoriskt talar den form som Försvarsmakten valt att organi­
sera sig i mot delaktighet. De strukturella skälen kan ses i de uppgifter 
som olika befattningshavare fått sig tilldelade och i kraven på kompetens 
och utbildningsnivå för vaije steg i h ierarkin. Som tidigare beskrivits får 
för varje nivå officerare lära sig att hantera problem som gäller den 
nivån. Ansvar och befogenheter är ofta knutna till befattningen. Har man 
som officer fått ett ansvar tar man det på sig och löser uppgiften. De 
mönster som detta sätt att arbeta skapat är invant och förankrat och 
skulle kunna ses som inre logik i Abrahamssons (1994) mening. Att kliva 
över nivåerna är inte lätt. De går inte att bryta av enskilda aktörers vilja. 
Individerna har anpassat sig till den gällande strukturen som Ahrne 
skriver och utifrån den position de befinner sig fått sin identitet. 

Organisationens storlek är en annan faktor. Det går inte för alla att delta i 
alla delar. Det är både för tidskrävande och praktiskt svårt (om inte till 
och med omöjligt) som både Webb & Webb (1897) och Michels 
(1911/1983) beskriver. 

Winander (1982) och Sahlin-Andersson (1986) visar i sina studier att 
beslutsfattande bygger på förtroende, att man gör förtroendeprövning och 
inte sakprövning. Beslutsfattare litar mer till person än till fakta, vilket 
gör att det är viktigare vem som lämnar information än att det är rätt 
information. Har man inte gått utbildningen eller på annat sätt gjort sig 
känd på högkvarteret och bland de högre cheferna är det svårt att lämna 
fram ett underlag och få gehör om man inte är "någon". 

Det här ses i avståndet upp till central nivå som av flera intervjupersoner 
på lokal nivå uppfattades vara långt. I inte rvjuerna på lokal nivå hänvi­
sade man till att regementet inte hade en fyrstjärnig överste utan bara en 
överstelöjtnant som chef vilket visar på skillnaden i rang och status. 
Högkvarteret lyssnade inte till en överstelöjtnant. Det fanns också office­
rare med majors grad eller lägre som hellre gick civilklädda till 
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högkvarterets möten än i uniform, eftersom de upplevde att högkvarte­
rets personal inte lyssnade till någon med så låg grad, berättade en 
intervjuperson. Det var svårt för personal på lokal nivå att föra fram sin 
talan till högkvarteret om de inte hade några kontakter där. 

Ett hinder för delaktighet verkar vara de egenskaper som i Försvarsmak­
tens olika styrdokument anses utmärka en chef. Det kan ha varit svårt för 
cheferna att kliva ur sin roll som kompetent och professionell ledare. Att 
kliva ur denna roll skulle vara detsamma som att säga att jag är inte chef 
eftersom rollen som chef är så förknippat med dessa egenskaper. 
Chefernas identitet ligger i deras roll som chefer, och i den förväntan 
som finns på de som innehar rollen. 

Underställda hade också sina roller som gjorde det svårt att agera på 
något annat sätt än som underställd. De var inte kända och hade inte för­
troende hos högre chefer. Det låg på de underställda att agera utifrån 
chefens direktiv. Dessutom var det praktiskt och tidsmässigt omöjligt 
som flera författare skrivit att låta alla delta. Något som även flera inter­
vjupersoner förde fram. 

De individuella skälen som visar sig i intervjuerna är att interv jupersoner 
längst ut i linjen inte var så aktiva. Förhoppningen att all personal skulle 
delta i processen uppfylldes inte. Det är kanske så att stora organisationer 
skapar passivitet längst ut i linjen, även om det bland intervjupersonerna 
i denna studie fanns undantag39 men av intervjupersonerna på lokal nivå 
var det få som engagerade sig i processen. Detta gällde både militär och 
civil personal. De menade bland annat att de inte hade kompetens att 
delta, att frågeställningen låg på en nivå över dem. Det verkar även i 
denna studie vara så som Pateman (1970), Kauppinen (1983) och 
Paldanius (1999) menar, att medlemmar i en organisation av olika 
anledningar väljer att inte delta. De argument som förs fram i dessa 
studier känns igen även i denna studie. Det handlar om tidsbrist och att 
man är nöjd med att "slippa" delta. Man är n öjd med att chefen sköter 
beslutsfattandet och att m an själv får hålla på med sitt. Dessutom talar 
flera av de passiva intervjupersonerna om att de inte ens tänkt på att gå in 
på den högre nivån och ha synpunkter, det finns ett visst ointresse hos 
dessa intervjupersoner att delta. Möjligtvis att man var intresserad om 
det gällde den egna arbetsplatsen. Sedan var arbetet med FMP97 inget 
som de, på den låga nivå som de upplevde att de befann sig på, kunde 
lägga sig i. 

39 Något som skulle vara intress ant att studera närmar e är vad som skiljer dessa 
individer från de som var passiva. Men detta är e n frågeställning som ligger 
utanför denna avhandlings ämne. 
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Civil personal har a lltför mycket lämnats utanför diskussionen, trots att 
elva av intervjupersonerna var civila. Ett par av intervjupersonerna var 
chefer på en lägre lokal nivå. Ingen av de civila intervjupersonerna hade 
någon mer omfattande uppgift att ta fram eller lämna något underlag 
under processen. De flesta hade dock kunskap om det som skedde och 
vissa var väl insatta. Några av de civila intervjupersonerna var fackligt 
aktiva. De flesta talade i huvudsak om det egna förbandet och inte så 
mycket om Försvarsmakten som helhet. Men det var några som hade 
många funderingar kring Försvarsmakten som organisation, vapen­
systemet, det egna förbandet i förhållande till helheten, det vill säga 
många frågor som ÖB efterfrågade en debatt kring. Men de gick inte ut 
och debatterade dessa frågor. 

Den civila personalen är inte inskolade i systemet på det sätt som office­
rarna är. Men i denna studie är det inte så stora skillnader mellan de 
militära och civila uppfattningarna på motsvarande nivå. Däremot är det 
skillnad mellan dem i hur de gick tillväga för att få och lämna informa­
tion. Det verkar i intervjuerna som om den militära personalen har 
tydligare kanaler genom vilka de kunde lämna och få synpunkter än den 
civila personalen. Militär personal visste hur och var de kunde lämna 
information och de upplevde också att de kunde gå till en högre chef med 
synpunkter. Flera av de civila intervjupersonerna i denna studie väntade i 
stället på informationen och på att bli tillfrågade. En intervjuperson 
menade att det skulle vara konstigt att gå in till chefen och säga att de 
hade information. 

Sammanfattningsvis fanns rent organisatoriskt möjligheter att skapa 
delaktighet. Vissa chefer tog med sina underställda chefer i diskussionen 
kring krigsorganisationen. De satt tillsammans och diskuterade olika 
frågor och scenarier. Speciellt under etapp ett gjorde de regionala 
cheferna den lokala nivån delaktig i processen. Också ÖB:s klart uttalade 
vilja att ta med personalen talar för en positiv attityd till deltagande. 
Dessutom fanns det en vana hos en stor del av personalen att ta beslut. 
Många av de som deltog hade rätt u tbildningsnivå för arbetet. De hade 
deltagit i många beslut tidigare. De var vana att agera självständigt sedan 
tidigare då förbanden var egna myndigheter. De lokala cheferna var inte 
generaler men flera var överstar, det vill säga några av de högsta 
cheferna i Försvarsmakten. De var skolade i systemet och hade lång 
erfarenhet. De var också mycket kunniga inom sitt område. 

Men hela strukturen verkar tala mot delaktighet. Socialisation av 
ledar/chefsrollen, kompetens kopplat till nivå och position, 
organisationens storlek och tiden. Också den byråkratiska strukturen med 
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dess hierarki talar mot. Tydligen är socialisationen till den rådande orga­
nisationsformen så stark att den haft en större påverkan på individerna än 
ÖB:s klart uttalade önskan om delaktighet. För varken cheferna eller den 
underställda personalen verkar ha haft förmågan att bryta med den 
rådande kulturen. Men det kanske beror på inre-logik, att som 
Abrahamsson säger, den struktur som uppstått som en följd av organisa­
tionsprocessen inte är möjlig att avlägsna genom individernas viljeakter. 

9.8 Är det möjligt att skapa delaktighet i en 
byråkrati? 

Ovan beskrivs hur det demokratiska synsättet med delaktighet längst ut i 
organisationen kolliderar med det arbetssätt som är rådande i den här 
organisationen. Ett arbetssätt som även förespråkas från central nivå i 
form av de givna uppdragen. Vi kan se den konflikt mellan lydnad och 
professionalism, som tagits upp tidigare framträda i intervjumaterialet. 
En av cheferna hade som sagt lyft fram problemet när han sade att "då 
möts alltså den doktrinära inställningen uppifrån med kompetensen ner­
ifrån och det blir en brytning ". Centrala och regionala chefer förde ut sin 
uppfattning och denna stötte på de lokala chefernas uppfattningar. De 
lokala chefernas uppfattningar byggde på den operativa kunskap de hade 
om sina förband. Cheferna vid de nedläggningshotade förbanden upp­
levde att beslutet var fel och att beslutet skulle komma att skada 
Försvarsmakten. Högkvarteret och ÖB vidhöll dock sin uppfattning och 
förväntade sig och hade krävt lydnad och lojalitet med lagt förslag. 

Det blev en konflikt mellan det uppdrag som ÖB gav lokal nivå och ÖB:s 
önskan om delaktighet i försvarsdebatten. Uppdraget som lokal nivå fick 
låg till del inom det som normalt åligger chefer på den nivån. Däremot 
uppfattades delaktighet i försvarsdebatten, och att ha synpunkter på ÖB:s 
underlag av många intervjupersoner på lokal nivå ligga utanför deras 
kompetensområde, och de valde därmed bort denna delaktighet. Som 
tidigare sagts, uppfattades det till och med vara det samma som att lägga 
sig i ÖB:s arbetsuppgifter. Något som flera intervjupersoner såg som 
något otänkbart. 

Förväntan hos flera av intervjupersonerna var dock att beslutsprocessen 
skulle fungera på det rationella sätt som beskrivits i AR 2, Chefen och 
Ledarskapet och andra styrdokument inom Försvarsmakten. Men, vilket 
kom att visa sig, den rationella beslutsprocessen var kanske inte så ratio­
nell som man trodde, och de dysfunktioner inom byråkratin som Merton 
(1949/1968) visar på, visade sig giltiga även för Försvarsmakten. 
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I arbetet med att ta fram FMP97 främjade personalens agerande den 
byråkratiska strukturen. De underställda agerade som underställda och 
cheferna agerade som chefer. Både cheferna och den underställd perso­
nalen var oförmögna att anpassa sig till deltagandeprocessen. Att vara 
socialiserad in i den byråkratiska funktionen och att leva i en hierarkisk 
form sätter press på medlemmarna i organisationen att upprätthålla detta 
mönster for att behålla stabiliteten. Att skapa en organisation utifrån 
byråkratiska principer innebär även att dämpa konflikter och skapa 
tydlighet. Människan har en benägenhet, skriver Weber (1987, s. 83) att 
följa de invanda normerna, en benägenhet som grundlagts hos både 
byråkrater och de styrda. Detta stärks om vi lägger till inre logik 
mekanismerna som beskrivits ovan. 

Som tidigare sagts agerade ÖB som om Försvarsmakten vore en byrå­
krati grundad på expertis. Men personalen agerade som de var vana. De 
agerade i en byråkrati grundad i disciplin. De var lydiga och lojala, i 
varje fall i början. De ställde upp och deltog utifrån de direktiv som gavs 
från högkvarteret. Lokal nivå lämnade lojalt ifrån sig allt det underlag 
som efterfrågades och granskade och kontrollerade uppgifter om det 
egna förbandet. På central nivå agerade cheferna som de var vana. De 
tillfrågades som experter inom sina respektive områden. Även om de 
ibland upplevde att de inte fick gehör för sina synpunkter. Även cheferna 
på regional nivå tillfrågades denna gång i egenskap av experter. 

Försvarsmaktens fredstida organisation är idag i stora delar en administ­
ration, och officeren har som flera författare fört fram, fått agera mer och 
mer som administratör. Administrationen är formad i en byråkratisk 
funktion. Även detta formar chefer och underställda och sätter ramarna 
för det accepterade och tillåtna. 

Om ÖB menade allvar med att öka deltagandet ska publikens trots 
kanske ses positivt. Att de inte längre gav stöd för det ledande teamets 
tolkning och intrycksformering är kanske det första steget mot ett 
brytande av det gällande kulturmönstret. De skulle få delta och hade 
förväntningar på vad detta skulle innebära. De skulle få säga sitt och de 
förväntade sig att detta också skulle få genomslag i dialogen med de 
högre cheferna. Den lokala nivån var inbjuden av ÖB själv men dörren 
stängdes när de lämnat ifrån sig det efterfrågade underlaget. Att de i detta 
läget protesterade genom att trotsa cheferna är kanske ett sundhetstecken. 

Med tanke på ovanstående diskussion ser jag det som, om inte omöjligt, 
så i varje fall mycket svårt att införa delaktighet i Försvarsmakten, en till 
formen hierarkisk organisation som arbetar utifrån ett byråkratiskt 

294 



arbetssätt. Förväntningarna på de agerandes roller måste förändras. 
Intervjupersonerna visade att den hierarkiska strukturen och det byråkra­
tiska arbetssättet kom att bli det som styrde hur de själva agerade. De 
följde de gällande reglerna och gav stöd till den verklighetsuppfattning 
som var rådande, den som ÖB varit ute och på olika sätt fört fram, både 
genom sitt uppträdande och i de krav som ställdes på cheferna i organi­
sationen. 

De lokala cheferna blev besvikna vilket kan ha berott på att d e i böljan 
av processen fick känna sig som en del i den grupp man ville tillhöra. De 
satt med de högre cheferna och tog fram underlag för den framtida 
Försvarsmakten. De anpassade sig till referensgruppens normer. De 
ställde upp på kraven, deltog i diskussionen och tog fram efterfrågat 
underlag. De lokala cheferna gjorde sin del, men när sedan tolkningen av 
underlaget och avvägningen skulle göras fick de inte längre vara med. 
Dörren stängdes och de deltog inte längre i diskussionen. De kastades ut 
från referensgruppen och tillbaka till sin grupp. Deras synpunkter var 
inte längre efterfrågade. Det handlade inte längre om delaktighet. Även 
om ÖB gick ut och efterfrågade synpunkter hade lokal nivå inte det full­
ständiga underlaget, vilket gjorde att flera av intervjupersonerna inte 
ansåg sig kunna lämna några synpunkter. 

Den nivåhöjande utbildningen ställer vissa hinder i vägen för delaktighet. 
Frågeställningar som har med en högre nivå att göra anses inte kunna 
lösas av personer som ej genomgått föreskriven utbildning. Denna upp­
fattning upprätthölls både av chefer och den underställda personalen. 
Cheferna ansåg att de kunde verksamheten eftersom de gått igenom hela 
systemet och flera av intervjupersonerna upplevde att de ej hade kompe­
tens för de frågeställningar det här var frågan om. 

Bilden av ledaren och chefen kontra den underställda personalen ställer 
också vissa hinder i vägen. Det finns likheter mellan denna punkt och 
den nivåhöjande utbildningen. Chefer har s in identitet i rollen som chef 
och oavsett nivå förväntas de agera som den bild av chefen som fram­
träder i Försvarsmaktens olika styrdokument. Detta står i konflikt med 
det demokratiska ledarskapet, vilket också visas i Chefen och Ledarska­
pet där författarna skriver att målstyrning "när valfrihet finns", tar 
tillvara de underställdas totala kapacitet på ett bättre sätt än direktstyr­
ning. Men författarna verkar medvetna om att valfrihet inte alltid är 
möjligt. Det är n ågon som har tolkningsföreträde och har möjlighet att 
bestämma hur verkligheten ser ut. 
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När vi därför ser på hur beslutsprocessen genomfördes i denna studie kan 
vi ändå se att OB följt AR2 bedömandemodell samt intentionerna i 
Chefen och Ledarskapet, men mer till dess form än dess innehåll. Enligt 
formen ska underställd personal ges möjlighet att yttra s ig innan beslut, 
vilket de fick i denna process. Men den underställda personalen upplevde 
inte att de på något sätt påverkade utgången av FMP97. Nu står det inte 
att personalens synpunkter ska påverka, men underförstått ligger i både 
uttalande från ÖB och det som står skrivet i ÖB grundsyn att synpunk­
terna från personalen ska tas in för att få bästa möjliga beslut. Men om 
högre chefer redan har en tänkt lösning, om de redan har uppfattningen 
att de kan verksamheten, blir ju intentionerna bara tomma ord. Detta blir 
ett dilemma i den hierarkiskt byråkratiska organisationen där befatt­
ningshavare på de högre positionerna sitter där i kraft av sin kompetens. I 
Försvarsmakten har den högre befattningshavaren, till skillnad från 
många andra organisationer, verkat på alla nivåer och "kan" verksam­
heten. De har erfarenhet från liknande beslut och har lämplig skolning 
för uppgiften. De använder denna erfarenhet och skolning, och är satta i 
sin position för att an vända den, när de fattar beslut. Detta kan göra det 
svårt att i tidspressade situationer ta t ill sig synpunkter från, som de kan 
uppfatta, mindre erfarna och skolade medarbetare. Synpunkterna från 
lägre nivåer kan också uppfattas mindre viktiga när de sätts i ett vidare 
perspektiv, när de lyfts upp till nästa nivå i hierarkin. 

Men om verksamheten utvecklats väsentligt, om den inte ser ut som 
tidigare, vad skulle det kunna få för konsekvenser när beslut fattas av en 
nivå som har erfarenhet från hur verksamheten bedrevs tidigare. När, 
som i detta fallet, personalen gjordes delaktig, såg de att den högre nivån 
satt med, som de uppfattade, "gammal" kunskap. Cheferna på högkvarte­
ret borde, som en intervjuperson sade, ha informerats om vilken 
verksamhet förbanden bedrev, eftersom de inte hade riktigt klart för sig 
verksamhetens omfattning. Utvecklingen vid förbanden verkar har 
sprungit om de centrala cheferna. Detta kan bli ett problem på olika sätt i 
den typ av karriärorganisation som Försvarsmakten är. Vad händer om 
den lägre nivån har "ny" kompetens och kunskap som högre instans inte 
kunnat/hunnit tillgodogöra sig? Hur kommer den lägre nivån att agera på 
sikt om de upplever att deras chefer inte har förväntad kompetens? Och 
hur ska högre chefer i Försvarsmakten få den nya kompetensen då de 
redan genomfört de obligatoriska utbildningarna och ses som de mest 
dugliga? Detta är f rågeställningar som inte besvaras här, men de skulle 
kunna vara en intressanta fortsättning på denna studie. 
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9.9 Avslutning 
Organisationsfrågor diskuteras inte i någon större utsträckning i 
Försvarsmaktens olika styrdokument. Det skrivs en hel del om ledarskap, 
men organisationsperspektivet förekommer inte lika ofta. Det som tas 
upp är att den nivå man befinner sig på kan ha betydelse för vilket syn­
sätt man företräder. Men det finns igen diskussion kring den konflikt 
som kan uppstå mellan olika intressen som konflikten mellan professio­
nell personal på en lägre befattning och de doktriner som pressas ut från 
central nivå. Inget om konflikten mellan att vara en kompetent skicklig 
chef med erfarenheter från alla nivåer i systemet och de nya anställda 
med en kompetens som inom vissa områden kan överstiga både överstar 
och generalers kompetens. Inte heller förekommer diskussioner kring 
dilemmat med delaktighet och den rationalitet som eftersträvas i organi­
sationen. 

När det gäller delaktighet har krav ställts från myndigheter och politiker 
att öka demokratin och delaktigheten i de offentliga organisationerna 
men även i de privata företagen (till exempel genom olika lagar och 
avtal). Det är oftast genom den representativa delaktigheten, 
fackföreningarna, som delaktigheten sker. Vi kan i denna och andra 
studier se att det finns problem med att få med personalen i 
beslutsprocessen och det av olika skäl, till exempel att vi har en förut­
fattad mening om vilka uppgifter olika befattningshavare kan och ska 
utföra. Ett sätt att få med personalen skulle kunna vara att ändra fokus 
från att se vissa individer som underställda andra till att se uppgifterna 
som ska utföras i organisationen som underställda andra uppgifter. Att 
skilja individ från den arbetsuppgift som individen utför. Denna 
sammanblandning av individ och uppgift fängslar individen i en struktur 
som är svår att ta sig ur. Individen får s in identitet genom uppgiften och 
"blir" uppgiften. Ett särskiljande skulle kanske kunna skapa den grund 
för delaktighet som eftersträvas och skapa delaktiga miljöer. Individerna 
skulle kanske genom detta ges möjlighet att "lära s ig delaktighet", som 
vissa författare menar måste till för att få personal på de lägre nivåerna 
att börja delta. Ett av hindren, det att sitta fast i en organisationsruta i en 
hierarki, och genom den få sin identitet, skulle därmed kunna undanröjas. 
Arbetet kan vi placera i boxen men vi kanske ska frigöra individen. 

I a vhandling har jag använt ordet underställd när jag talat om personer 
som arbetar på lokal nivå i en underordnad ställning. Detta har stridit mot 
en mer generell uppfattning som jag har. Men eftersom uttrycket är 
vedertaget har jag dock ändå valt att använda det. Min uppfattning är att 
vi kan underställa ett arbetsmoment något annat arbetsmoment, eller att 
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vissa arbeten styr andra. Men jag frågar mig ofta om vi verkligen kan, 
som vi gör idag, se individerna som utför arbetet som underställda? 
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10 Epilog 

10.1 Hur gick det för förbanden i studien 
De förband som i studien föreslogs läggas ned klarade sig rätt bra i det 
förslag som regeringen lade och de klarade sig också genom riksdagsbe­
slutet. Personalen vid de nedläggningshotade förbanden upplevde att de 
fick rätt. Detta togs som intäkt för att de hade varit rätt att p rotestera och 
att högkvarteret inte haft tillräcklig kunskap om den verksamhet som 
bedrevs vid förbanden. Politikerna hade lyssnat på dem, och givit dem 
rätt i sak. 

Detta togs mycket hårt av de högre cheferna i denna studie. De upplevde 
att politikerna varit ojusta mot ÖB när ÖB inte fått de rätta direktiven 
innan han lämnade sitt förslag. ÖB hade gjort rätt avdömningar, men han 
hade inte haft rätt ingångsvärden. Det hade funnits klara skäl till ÖB:s 
förslag. Men politikerna hade inte redovisat sina motiv. Den gemen­
samma uppfattningen var dock att p olitikerna var de som styrde landet, 
och att d e hade rätt att fatta sina beslut. Trots att cheferna köpte politi­
kernas rätt att fatta b eslutet var de inte nöjda med de redovisade motiven. 
Cheferna efterlyste ärlighet från politikernas sida och att de redovisade 
vilka motiv som låg bakom deras beslut. Jämför vi dessa uttalande med 
de uttalande som lokal nivå förde fram är likheterna slående. Den kritik 
som de högre cheferna fick från lokal nivå är samma kritik som de högre 
cheferna i sin tur gav politikerna. 

Här skulle Bolman & Deals politiska perspektiv kunna kasta ett förkla­
rande ljus. Det verkar som om det inte spelar någon roll vilken nivå man 
arbetar på. Intressekonflikter uppstår på samma sätt mellan politiker och 
Försvarsmaktens ledning som mellan de centrala cheferna, militärbefäl­
havarna och de lokala cheferna Vi skulle också kunna säga att den kritik 
som riktas mot högre instans visar att verklighetsbilderna tycks skilja sig 
mellan nivåerna och att det är den högre instansen som har tolknings­
företräde. Intressant i denna studie är kanske att den lokala nivån tycks 
ha mer gemensamt med den överordnade politiska nivån än med hög­
kvarteret och ÖB. De nedläggningshotade förbanden tog politikerna till 
hjälp för att kringgå ÖB hot om nedläggning och politikerna tog striden 
mot ÖB, deras chef. Vi skulle kanske kunna kalla detta för att ingå en 

299 



maktkoalition, där de som bäst använde makten vann. Men det är kanske 
så här det kan gå till i en demokrati. 

Nu när striden är över har flera av intervjupersonerna åter fått en bra 
relation med sina högre chefer. Man har fått förståelse för de olika upp­
gifter som man hade. Till exempel fick den regionala chef som blev så 
hårt ansatt i denna process, vara med om en värdig avslutningsceremoni 
vid förbandet när han gick i pension. 

Det ovan beskrivna är ingen "sann" bild av hur det gick till vid utarbe­
tandet av FMP97. Inte sann i den meningen att det är helt och hållet 
objektiva fakta. Men den är sa nn så till vida att det här är en berättelse 
om hur intervjupersoner, framförallt på lokal nivå upplevde att besluts­
processen gick till. Bilden är också sann på det sättet att många av 
uppgifterna som intervjupersonerna lämnat många gånger verifieras av 
andra intervjupersoner eller genom annan information som informa­
tionsblad, tidningar, skrivelser och beslut et cetera. Verifiering har också 
skett, som tidigare nämnts i metodavsnittet, genom att intervjupersoner, 
som vid olika tillfällen läst resultatkapitlet, menat att innehållet överens­
stämmer med deras minnesbilder av förloppet. 

Med detta vill jag på intet sätt lägga över skulden för några felaktigheter 
i texten på någon intervjuperson, om det förekommer fel ligger ansvaret 
helt på mig som författare. 
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(= lika uppfattning i båd e FMP97 och propositionen) 
F ördelningsstaber 
2.fördelning med stab = 
3.fördelning med stab = 
14.fördelning med stab = 
Regementen/Brigader/Utbildningsförband/Skolor 
Svea artilleriregemente (Al) = 
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Dalabrigaden (NB 13) Kvar 
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Flygvapnets Halmstadskolor (F 14) Kvar 
Hälsinge flygflottilj (F 15) = 

Nedläggning Lv 4, Ystad 
Nedläggning I 20, Umeå 
Nedläggning 14, Linköping 

Försvarsområden (Fo): 
Fo 11 Ystad = 

Fo 16 Växjö = 

Fo 18 Kalmar = 

Fo 22 Östersund = 

Fo 31 Halmstad Kvar 
Fo 35 Skövde Kvar 
Fo 43 Strängnäs Kvar 
Fo 48 yästerås = 

Fo 51 Örebro Kvar 
Fo 53 Falun Kvar 
Fo 66 Kiruna = 

Fo 67 Kalix = 

Nedläggning Fo 49 Gävle 
Nedläggning Fo 34 Borås 
Nedläggning Fo 44 Linköping 

315 



Summary 

Those who read the newspapers and watched television during 1996 
would not have missed the debate on the 1996 Defence Review. In the 
towns where local regiments were threatened with disbandment the first 
page of local newspapers told of disappointment with the decision. The 
atmosphere was strained. People from those places did everything they 
could to save their regiments. They even questioned the Supreme 
Commander's decision. What upset people most was the "FMP 97" 
report that was presented to the Government by the Supreme 
Commander in March 1996. 

The special feature of the decision-making process for this report centred 
on the various methods used by the Supreme Commander to involve the 
participation of high-ranking officers of the Swedish Armed Forces, 
from local up to Headquarters level. This had never happened before. 
The Supreme Commander wanted all senior officers to use the same 
basis for their decision. This, however, broke with tradition and created 
an expectation amongst people that was not fulfilled. 

This study intends to show that bureaucratic structure combined with 
military training makes it difficult to achieve participation. The question 
asked is "Is it possible to create participation in a bureaucratic 
organisation?" Or might it be, as several researchers have claimed, that 
the very nature of bureaucracy prohibits participation 

The main question posed in this thesis is: 

• When a major decision is to be made is it possible to create 
participation in a bureaucratic organisation? 

People-related questions: 

• To what extent were people involved in the process? 

• How did individuals judge their ability to influence the process? 

Organisational questions: 

• What were the organisational conditions that allowed participation? 
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• In what ways does a bureaucratic organisation promote/prevent 
participation by personnel? 

The thesis also attempts to explain in organisational terms the negative 
reactions prevalent amongst those regiments threatened with 
disbandment. 

This case study was conducted at all levels within the Swedish Armed 
forces during the work that preceded the 1996 Defence Review. The 
study has been carried out from a bottom-up perspective and those at the 
lowest levels therefore play the most prominent part in this thesis. 

In order to understand what is unique about military organisation and the 
situation of an officer I h ave looked at the distinctive characteristics of 
the military mind and organisation in Chapter 2. As a basis to understand 
the situation of an officer and the military mind I have used Goffman. An 
officer is under constant pressure to be an officer. Even if he leads a 
normal life outside the regiment, he is bound to uphold a strong tradition 
of discipline within an all-embracing organisation, where historically 
standards have been maintained through a punishment-based system. You 
have a role to live up to as an officer, and other individuals will try to 
make you act as your role prescribes. 

The military commander is described in various documents as a role 
model who is responsible for the care of his men and women and for co­
ordinating the activities of his unit or department. A leader should be 
effective and be able to solve problems even when the circumstances are 
difficult. He should have professional skills and high moral and ethical 
standards. The official model of the military commander further 
emphasises the picture of someone who is placed in authority over his 
subordinates similar to a bureaucracy where those at higher levels direct 
the activities of those at lower levels. 

Two unique characteristics of the military organisation are its focus on 
training for war and its system of military hierarchy. Normally an officer 
will join the organisation at the lowest level and then develop his career. 
By the time he has reached the highest level he will have worked at all 
levels of the organisation. He knows his business, he has learned loyalty, 
he is disciplined and he obeys orders. In war there is no discussion about 
the wrongs and rights in a situation, you do as you are told. But the 
military organisation is more of an administrative bureaucracy than a 
combat organisation and the officer more of an administrator than a 
military combatant. The officer is trained as a fighting soldier but spends 
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most of his time co-ordinating the training of his soldiers or conducting 
peacetime administration. The role of combatant is therefore not 
practised very much in his normal daily routine. 

What characterises the military organisation is its bureaucratic structure 
and its hierarchy. The bureaucratic function is reflected in the 
Regulations for the Swedish Armed Forces giving them the status of a 
Public Authority. This is also to be seen in the diversity of tasks and 
responsibilities for the different branches and at the different levels in the 
hierarchy. The senior commander is the one who gives the orders and 
directs the lower levels. Another feature is that the officer is promoted to 
higher rank o n completion of his or her training. All this reinforces the 
structure of bureaucracy. 

An outline theoretical framework is presented in Chapter 3. In a case 
study of this nature you do not always have the theoretical material to 
hand at the start o f your research. This has been the case with this study. 
The concepts I found essential for this study and the analyses are those of 
Weber's ideal type of bureaucracy. The analyses of military hierarchy by 
Jacques are also central to this study. Jacques shows that military 
commanders at different levels will hold differing views of reality and of 
the essentials in a decision. They also work to different time frames. At 
the highest levels the time frame can be 15-20 years as opposed to 1-5 
years at the lower levels. The Swedish author Abrahamsson's concepts 
of organisations also contribute to this study, in particular his theories on 
administrative effectiveness and representative administration. Another 
way to compare the difference between the levels of command is to look 
at an organisation from Michel's perspective, in which he states that "to 
say organisation is to say oligarchy". Michels describes how the elite 
within an organisation become alienated from the lower levels and how 
they create their own culture. They separate themselves from their 
subordinates. 

Since a decision-making process is the subject of this study I have briefly 
taken into account some theories of decision-making and focussed on the 
irrational process of decision-making presented by Winander and Sahlin-
Andersson. This counterbalances the rational approach on which the 
Armed Forces' decision process is based. 

This study is concerned with participation within a bureaucracy during 
the process of reducing the size of the organisation. Some local units will 
have to be disbanded. There are several studies concerned with 
participation within organisations or industrial democracies. Most of 
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them have come to the same conclusion, that it is difficult to get 
individuals at the lower levels of a hierarchy to participate. 

The method is presented in Chapter 4. Data has been collected through a 
series of semi-structured interviews. In addition I have read through 
Government decisions and bills and reports from both the Government 
and the Swedish Armed Forces and also information from Headquarters 
and local regiments. The interviews form the basis for this study. In total 
37 interviews were conducted with personnel in the Armed Forces, 5 at 
central Headquarters level, 4 at regional level and 28 locally. The local 
interviews were conducted at four regiments. The regional commanders 
and divisional commanders interviewed had these four regiments as part 
of their command organisation. 

In order to achieve a more profound sociological understanding of the 
process under study I have tried to interpret my empirical findings in the 
light of the theories presented above. 

The main findings are presented in the remaining chapters. Firstly I s how 
how the process is described in the above reports. I look at the process 
from the point of view of the interviewee; the impression of the meeting 
with the Supreme Commander, views on the loyalty insisted upon by the 
Supreme Commander, all in the context of being a part of the decision­
making process. There are also sections on how the interviewee obtained 
information and of the arguments that took place at Headquarters. I the n 
discuss the structure of bureaucracy and how the Supreme Commander 
tried to break down the barriers within the organisation, in the sense that 
he allowed people to be part of a decision-making process that concerned 
the whole organisation, i.e. the report presented by the Supreme 
Commander to the Government in March 1996. 

The next part deals with the shock felt by personnel of threatened 
regiments when they read the Supreme Commander's report. The report 
stated that th eir regiment was to be disbanded. I a llow the interviewee, 
who is mainly at local level, to tell his or her own story. They talked 
about their disappointment with their commanders who showed no 
concern for their local commanders, the impossible choice faced by 
regimental commanders when they felt pressured into choosing between 
their men or the Supreme Commander whose orders loyalty bound them 
to obey. They also talked about the Headquarters' unwillingness to 
understand the problems at local unit level and senior commanders' 
unwillingness to listen. The interviewees from local units lost their faith 
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in commanders at Headquarters level when they did not react in the way 
they had expected. 

At local level different initiatives were taken to try and save the 
regiment. The regimental commander used his contacts, personnel at the 
regiment wrote letters not only to the Government and other political 
contacts but also to Headquarters. All this was done in order to save the 
regiment. At local level the expectation was that this time they should be 
part o f the decision-making process. They soon realised, however, that 
they did not have access to the discussions taking place at the top level. 
The senior commanders at the Headquarters were still setting the agenda. 
Those at the bottom of the organisation only provided information. When 
they asked for a senior commander to come and explain they did not feel 
that th e facts behind the Supreme Commander's decision were properly 
explained. 

Senior commanders were also disappointed. They thought, having 
allowed people to be part of the process, that there would not be any 
argument afterwards. It e ven happened that, when commanders came to 
the regiment to explain decisions, those under their command did not 
accept their reasoning and asked for a fuller explanation. Proper respect 
was not shown to commanders. 

After the initial shock the regiments examined the reasoning behind the 
decision. They were looking for a logical explanation behind what 
appeared to be a totally inexplicable decision. Interviewees at local level 
felt that they had had no access to the process taking place at higher 
level. They also thought that the Headquarters had not had time to go 
through all the reports that had been handed in by the regiments. There 
had not been any General there to fight the regiment's case and this was 
why the regiment was now being disbanded. The most common 
argument put forward by the interviewees was that the decision had in 
principle already been taken, even before the local units were brought 
into the process, and that this line had been adhered to all the way 
through the process. The local units had never had any chance of 
influencing the decision. They had been let into the process too late, the 
decision already having been made. The impression given was one of a 
pretence at democracy rather than democracy in reality. In addition 
incorrect procedures had been used during the groundwork phase that 
had never been rectified. Even when attention was drawn to these 
shortcomings they remained part of the report process to the detriment of 
the regiment. 
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No one could explain the reasoning behind the decision - neither senior 
commanders at Headquarters, nor the Supreme Commander, nor 
Operations Officers - literally no one. Subordinates at local level 
confronted their commanders in a way they had never done before. They 
now no longer trusted their senior commanders. 

The next part of the thesis discusses the issue of whether or not the local 
units took part in the decision-making process. What speaks for both 
participation and non-participation in the process? Also in this chapter 
the interviewees tell their story. 

There were some interviewees in the local units who did not take part in 
the process. They felt that they were at the wrong level to participate, 
that they lacked the necessary competence for the task, that they did not 
have time, that t hey had not been consulted or that they considered the 
task the responsibility of those at a higher level. Those who did 
participate were part of the formal chain of command organisation. They 
had been asked to participate. They were mainly the senior commanders 
at the various levels. 

One reason why personnel did not participate was reflected in the view 
that the task was seen as the responsibility of those at the higher levels of 
the organisation, those whose job it was to make decisions. The task 
went with their rank and position. Another reason could have been that 
people chose not to participate; they were happy for others to carry out 
the investigations and make the decisions. This is also something that 
other authors' studies have borne out. 

The conclusion that I draw from this study is that participation is hard to 
achieve in a bureaucracy. In Chapter 9 I argue that the bureaucratic 
structure confines people to their position and level within the hierarchy. 
Firstly a conflict arises as a result of the structure of a bureaucracy, since 
a bureaucracy implies a diversification of assignments and 
responsibilities in different functions and at different levels in a 
hierarchy. Every level has its allotted task and this dictates how reality is 
interpreted. In the Swedish Armed Forces the bureaucratic structure is 
reinforced by the fact the officer is promoted to higher rank after his or 
her military training. Both this bureaucratic structure and military 
training will lead to a differentiation between individuals; resulting in 
them being placed in different branches and at different status levels of 
the organisation. In addition individuals will gather information mostly 
from their own level, which in turn reinforces the barriers between 
levels. 
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The bureaucratic structure and the military training system preserve the 
idea of an elite in the organisation, the oligarchy. They preserve the 
principle that the officer should strive to reach the highest levels in the 
organisation during the course of his career. At every level he or she will 
learn that level's business and how to handle problems at that level. He 
or she is the one chosen by the officer corps to attain the most senior 
positions. At each step they will leave behind those that remain at the 
former level and they will move on to become an elite of their own. 
Individuals at the lower levels of the hierarchy are not admitted to this 
higher level, which makes it hard to participate in a decision at that level. 

There is also a conflict between how commanders are perceived and how 
they act. Official guidelines state that commanders should practice 
democratic leadership, but in reality they behave as traditional leaders. 
They give the orders and they make the decisions. They set the terms of 
reference. So even if the military decision-making model encourages and 
advocates participation, it is very difficult to break the bureaucratic 
mould. Leaders often show an inability to change from a bureaucratic 
leadership style to a democratic one. At the same time subordinates 
support their leaders when they behave as a traditional leader. 

In this study the interviewees perceived that it was the senior officers 
who assessed the situation and the lower levels in the hierarchy who 
supported and upheld the leaders' assessment. Both subordinates and 
commanders acted in accordance with their roles. But as Goffman points 
out the public will, if the situation is not clear, look for signs that will 
help them to understand the situation. In this case, the commander's 
behaviour in the beginning indicated that participation was to be 
encouraged. However, later in the process this was no longer the case. 
The commanders distanced themselves from the lower levels and the 
process then continued only within the Headquarters. The process of 
participation and democratic decision now ceased to exist. Also by this 
time senior commanders had already lost their position of respect and 
were no longer able to create a credible impression of participation or to 
portray themselves as competent leaders. 

At local unit level the expectation was that the senior commanders at the 
Headquarters ought to be the most expert and therefore the ones who 
would make the best decision. This is consistent with the bureaucracy 
idea and also with the training that an officer undergoes in order to 
become a senior commander in the Swedish Armed Forces. However, 
individuals at the lower levels of the hierarchy perceived that 
commanders at Headquarters and regional level had no understanding of 
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the workings of the organisation at local level and that they did not listen 
to the ones at local level who did know. They made their decisions based 
on past knowledge of the units in question and did not bother to find out 
the realities of the regiments today. Regimental commanders knew their 
business much better than the more senior commanders whose decisions, 
they felt, were based on weak foundations. In summary it is not easy to 
create participation when your superior is seen as the one who has the 
experience, education and rank to make the decision. 
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1 Stu dieuppdragen: 
1) Säkerhetspolitisk utveckling, att analysera den säkerhetspolitisk miljön i 

syfte att ge underlag för kommande strukturstudier. 
2) Militärstrategisk utveckling, att analysera den militärstrategiska 

utvecklingen med tyngdpunkt i den förhållanden som har betydelse för 
den vidare bedömningen av Sveriges säkerhetspolitiska läge. 

3) Samhällsutvecklingen, att analysera specifika förändringstendenser i 
samhällsutvecklingen. 

4) Totalförsvarets förmåga, att komplettera den operativa kalibreringen 
5) Operativa och kvalitativa förnyelsebehov 
6) Kortsiktig anpassningsförmåga av totalförsvarets beredskap (deltagande 

under både deluppgift a och b) 
7) Långsiktiga dimensioneringsgrunder (enbart deluppgift a) 
8) Internationella uppgifter, redovisa vilka anpassningar som krävs för att 

svenska förband ska kunna nyttjas i inte rnationella operationer 
(deluppgift a och c) 

9) Krigsorganisatorisk utveckling - bindningar och handlingsfrihet, till 
exempel arvet från tidigare beslut 

10) Försvarsmakten deltar ej i detta uppdrag 
11) Fysiskt skydd 
12) Försvarsmakten deltar ej i detta uppdrag 
13) Försvarsmakten deltar ej i detta uppdrag 
14) Försvarsindustri och materiel/teknikförsörjning 
15) Grundorganisatoriska alternativ, belysa principiella grundorganisatoriska 

alternativ och konsekvenser av dessa vid förändrade uppgifter och 
därmed sammanhängande förändringar i krigsorganisationen. En 
effektiv och rationell produktion skall härvid eftersträvas. 

16) Personal, bland annat redovisa det behov av personal (yrkesofficerare, 
civilanställda och värnpliktiga) som kan betraktas som ett indirekt 
krigsorganisationsbehov. 

17) Utveckling inom ABC-området och dess konsekvenser 
18) Operativ rörlighet, att redovisa hur den operativa rörligheten för 

stridskrafterna kan ökas. 
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