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ABSTRACT

This thesis is about the conflict between participation and bureaucracy. This conflict
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 decision-making process the
Supreme Commander tried different ways to create participation among all the high-
ranking officers, from local up to Headquarters level, to 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 implies a diversification of assignments
and responsibilities in different functions and at different levels 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 different 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 they 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.

Keywords: organisation, participation, bureaucracy, hierarchy, oligarchy, leader-
ship, military affairs
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DEL I

1 Inledning

Studier av organisationer har ofta haft sitt fokus pa organisationers led-
ning och styrning, fran Taylor (1911) med sin ledningsfilosofi, via
Webers (1987) byrékrati, Gullik & Urwik (1937) samt Fayols (1965)
planering och organisering, Mintzbergs (1979) organisationsstruktur till
Pettigrew & Fenton (2000) antologi om de traditionella organisationer-
nas forindring mot plattare och mer ndtverksliknande strukturer. Hela
tiden med syftet att gbra organisationen mer rationell och effektiv. Den
byrékratiska funktionen har ofta lyfts fram som den mest effektiva, men
ockséd mest hatade funktionen. Hierarki har efter byrdkrati varit ndgot
som forfattare 6nskat riva for att ge plats &t mer kreativa Idsningar i form
av ndtverk.

Som en motvikt till de klassiska teorier kom human relationsrorelsen
som “upptickte” den informella strukturen. De foresprdkade en ménsklig
arbetsmiljo, och de betraktade manniskan som en social varelse (Wolvén
2000). En av pionjdrerna inom denna skola var Mayo (1933) vars fokus
1ag pé delaktighet inom en hierarkisk organisation. Senare kom Gouldner
(1954) och Lipset et. al. (1956) studier. Gemensamt for ménga av for-
fattarna var deras uppfattning att delaktighet hade en indirekt om inte
direkt effekt pa trivseln och att delaktighet dirmed Skade effektiviteten
och produktiviteten i en organisation.

Men human relationsrérelsen undgick inte kritik, och kritik fick dven
antagandet att delaktighet skulle 6ka trivseln och produktiviteten. Det
ifrigasattes ocksd om full delaktighet inom stora organisationer var
mojligt. Michels (1911/1983) till exempel lyfter fram olika faktorer till
varfor delaktighet inte var mojlig 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 fackfSreningsrorelsen.
Aven makama Webb (1897) studerade fackfSreningsrorelsen, ndrmare
bestamt dess utveckling i England under slutet av 1800-talet. De fann att
allteftersom organisationen vixte i storlek ldmnades den direkta demo-
kratin. En anledning till detta var svérigheten att samla alla medlemmar



till gemensamma beslut. Michels slutsatser dverensstimmer till del med
makarna Webbs. Svarigheten att skapa delaktighet har senare beskrivits
av flera forfattare som Selznick (1949), Pateman (1970), Sporre (1983),
Kauppinen (1983), Paldanius (1999) och Abrahamsson (1989/2000), dir
flera tagit upp konflikten mellan den byrékratiska funktionen, hierarki
och demokrati pé arbetsplatsen.

Idag finns frdn olika hall i samhéllet en 6nskan om att skapa ett delaktigt
samhille, och organisationer och foretag arbetar for att 6ka personalens
delaktighet vid beslut. Detta ses som ett sitt att dven Oka organisationens
effektivitet. Aven inom staten finns projekt och utredningar som syftar
till att forsok oka delaktigheten bland personalen. Nar Overbefilhavaren
(OB) 6ppnade for delaktig i beslutsprocessen infér férsvarsbeslut 96, kan
detta ses som ett led 1 den debatt som pagatt under flera r. Det var dven
sé att man fran den politiska sidan 6nskade en bred debatt inf6r férsvars-
beslutet. OB bestimde sig diarfor for att Oppna for synpunkter och
deltaganden i beslutsprocessen ldngst ut i linjen. Ett deltaganden som
strackte sig Over flera hierarkiska nivéer. Denna avhandling handlar om
denna process.

1.1 Overlevnadskriget

De som ldste dagstidningarna, sdg pa TV eller lyssnade pé radio under
1996, kan inte ha undgatt diskussionerna kring férsvarsbeslut 96 (FB96).
P4 lokaltidningarnas 16psedlar lyste dystra budskap vid de nedldggnings-
hotade orterna. Det var upprorsstimning bland bade den fOrsvars-
anstillda personalen och hos ortsbefolkningen i stort pa de orter dir OB
foreslagit att forbanden skulle liggas ner. Folket fran Dalarna
marscherade mot riksdagshuset, och kvinnorna frén sddra Sverige be-
sOkte forsvarsministern. Allt for att forsdka radda sina férband. I striden
om férbandens Gverlevnad tog man ibland till dven det som upplevdes
som ojusta medel, som till exempel att svartmdla andra férband som var
mer lyckligt lottade Personal vid flera nedldggningshotade férband
ifragasatte OB:s forslag och bearbetade kommunalpolitiker och
rikspolitiker till att dndra forslaget till deras fordel.

Det var OB:s forslag till beslut for forsvarsmaktens framtid
Forsvarsmaktsplan 97 (FMP97), som var orsaken till de upprorda
kinslorna. Det markliga kan dé tyckas vara att detta var det beslut dir
OB medvetet forsokt oka delaktigheten 1 beslutet genom att involvera
personalen i beslutsprocessen. OB ville ha en gemensam grund for be-
slutet och som sagts ovan sa skulle detta skapas genom att ta med
Forsvarsmaktens chefer pd alla nivaer 1 processen samt att all personal



skulle ges mojlighet att reagera pd grundantagandena, all personal skulle
ha mojlighet att delta oavsett var i organisationen de arbetade. Sa hade
det aldrig tidigare gatt till.

1.2 Forsvarsbeslutsprocessen

Forsvarsbeslut 96, (for Forsvarsmakten, FMP97), var det forsta forsvars-
beslutet efter det att Forsvarsmakten blivit en myndighet.
Forsvarsbeslutet genomfordes ocksa pé ett nytt sitt. Bland annat var det
uppdelat i tva etapper.

FMP97, OB:s forslag till grundorganisation, hade precis limnats in till
regeringen nir studien startade. Forslaget skulle direfter bearbetas av
regeringen och ligga till grund for regeringens proposition. Forvarsbe-
slutet skulle tas av riksdagen i december 1996.

Under etapp tvé, och framforallt efter det att OB lagt sitt forslag till re-
geringen uppvaktades bade riksdagspolitiker och kommunalpolitiker av
personer och grupper som forskte “rddda sitt” forband fran nedlaggning.
Men riksdagspolitiker var ocksa sjdlva aktiva och reste ut till férbanden
for att pd ort och stdlle bilda sig en uppfattning om forhdllandena pa
orterna. Forsvarsutskottet uppvaktades under hosten av lokala represen-
tanter for orter som hade, av OB foreslagna, nedliggningsférband.
Representanterna ville forsidkra sig om att férbandet skulle f& vara kvar.
Nir sedan regeringens propositionen kom i september 1996, var andra
forband foreslagna till nedldggning. Nu borjade dven representanter for
dessa forband uppvakta foérsvarsutskottets medlemmar.

I beslutsprocessen mottes tvé beslutskulturer, den militdra och den poli-
tiska. I Forsvarsmakten tranas personalen i olika sammanhang att fatta
beslut. Ambitionen vid beslutsfattande &r att ha hogt till tak och att lata
medarbetarna fa argumentera for sin sak innan chefen fattar beslutet. Vad
som talar for och emot alternativen diskuteras och det kan vara hérda tag.
Nir sedan chefen fattat beslutet och valt ett av alternativen sa &r det slut-
diskuterat. D& giller beslutet. Oavsett vilket alternativ man sjilv
foresprékat s& kraftsamlar man till att genomfora chefens fattade beslut.
”Nu dr det for oss sjilva viktigt att samla krafterna for att lyckas med det
valda alternativet, det dr inte bra att férlora kriget och sdga att jag hade
ratt”!. Detta dr den bild av beslutsfattande som visas upp, men det 4r inte
alltid man lever upp till den.

! Uttalande frin en intervjuperson i denna studie.
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Inom den politiska sfaren har man en annan beslutskultur. Partiet kanske
inte befinner sig i majoritet vilket gor att dess medlemmar ibland far ge
avkall pa partiets linje for att f4 igenom négot annat som &r angelaget.
Men det dr ocksd sa att politikerna fortsétter att hdvda sitt alternativ
eftersom de som parti driver en specifik linje och den f6rdndras ju inte
dven om nagon annan linje fir majoritet.

Sedan dr det ocksd sd att regeringen, och slutligen riksdagen &r
Forsvarsmaktens huvudman som ger FoOrsvarsmakten dess uppdrag och
det dr riksdagen som fattar férsvarsbeslutet.

Forsvarsmakten dr i ménga stycken en specifik organisation med be-
stimda egenskaper. Det finns en tydlig hierarki som 1 delar dven ar
reglerad i Férsvarsmaktens Foreskrifter (FFS 1995:21) om verksamheten
vid Forsvarsmakten (verksamhetsordningen). I denna f6reskrift regleras
lednings- och lydnadsférhallanden i Forsvarsmakten. Hierarkin tydlig-
gors genom till exempel nivder, grader och positioner. Organisationen ar
funktionsindelad genom till exempel uppdelningen mellan de olika for-
svarsgrenarna. Men det finns dven andra funktionsindelningar som den
mellan krigsorganisationen och fredsorganisationen eller den mellan de
olika funktioner som ofta forekommer inom de flesta typer av organisa-
tioner som personal, ekonomi, produktion et cetera. I dessa
organisationer dr ofta personalen specialiserad och utbildad for sina ar-
betsuppgifter. Det handlar om en administrativ byrakrati i en typisk
hierarki, det vill sdga organisationer som inte ir s ovanliga i samhallet.

Som ovan sagts ville OB 6ka delaktigheten under beslutsprocessen, men
en konsekvens av denna vilja blev att han brét emot det vedertagna sattet
att arbeta i Forsvarsmakten dér befattningshavare ér utbildade for och har
sitt ansvar och sina befogenheter kopplade till position och niva. Detta
skapade forviantningar hos personalen ute vid férbanden. De skulle fa
vara med och tala om hur framtidens Forsvarsmakt skulle se ut. Hur detta
upplevdes av personalen &r en del av det som studerats i denna avhand-
ling.

1.3 Syfte och fragestéllning

Det Overgripande syftet med denna avhandling &r frigan om det 4r mgj-
ligt att skapa_delaktighet i en stor beslutsprocess i en byrakratiskt
organisation? Ar det inte i stéllet sd, som manga forfattare for fram, att
den byrakratiska formen &r ett hinder for delaktighet? Uppstar det i en
byrékrati inte med automatik en konflikt mellan att fi arbetet gjort och
att 1ata personalen vara delaktig? Jag ska forsoka besvara dessa frégan
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med en fallstudie inom en extremt hierarkisk byrakrati, ndmligen
Forsvarsmakten. Avhandlingen bygger pa beréttelser dédr intervju-
personer inom Forsvarsmakten redogér for sin uppfattning samt
upplevelsen av den beslutsprocess som ledde fram till Férsvarsmaktens
stillningstagande vid forsvarsbeslut 96, FMP97.

Iden beslutsprocess som beskrivs 6ppnade OB for delaktighet langst ut i
linjen. Personalen inbjdds till att vara delaktig i processen, men som jag
tidigare skrivit var diskussionen het vid nedliggningshotade orter ndr
forslaget om nedldggning av forbandet kom. Aven vid 1925 &rs forsvars-
beslut, som i flera stycken liknar detta 1 storlek, uppstod upprorsstimning
pd de drabbade orterna (Wieslander 1966). D4, for drygt 70 ar sedan, var
det inte tal om delaktighet ldngst ut i organisationen som det var denna
gdng, varfor man kanske skulle kunna forstd att ménniskor pa den tiden
reagerade och agerade. Nér nu personalen var delaktiga i framtagande av
beslutet, borde inte detta ocksd ha skapat forstaelse for resultatet? Var
OB:s intention om att skapa enighet genom delaktighet, kring grundfor-
utsdttningarna vid framtagandet av FMP97, en omdjlig vision?

Jag kommer att beskriva vad som hénde i organisationen under processen
samt hur personalen reagerade, och mer precist besvara foljande frage-
stdllningar:

Overgripande:
e Ar det mojligt att skapa delaktighet i ett myndighetsbeslut i en
byrakratisk organisation?

Personrelaterade delfrdgor:

e [ vilken omfattning har personalen varit delaktig i beslutsprocessen?

o Hur upplevde personalen sjdlva sina mdjligheter att paverka och
ut6va inflytande i processen?

Organisationsrelaterade delfragor:

¢ Vilka organisatoriska forutséttningar fanns for att skapa delaktighet?

o P4 vilket sétt hindrar/frimjar den byrékratiska organisationen delta-
gande frdn personalen?

Jag ska ocksa forsoka sdga ndgot om vad som hénder i en byrdkratisk
organisation nér personalen borjar agera utifran att delaktighet rader.

Avslutningsvis &r jag nyfiken pd om man utifrdn ett organisationsper-

spektiv kan forklara de negativa reaktionerna som uppstod vid de
nedldggningshotade férbanden.
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1.4 Undersdkningen

Foreliggande undersokningen &r utférd vid Forsvarsmakten under fram-
tagande av Forsvarsmaktsplan FMP97, den plan som lag till grund fér
forsvarsbeslut 96 (FB96) som beslutades av riksdagen i december 1996.
Vid framtagande av underlaget deltog alla nivaer inom FOrsvarsmakten,
central nivd med hogkvarteret (HKV), regional nivd med militdrbefdlha-
vare och fordelningschefer och pa lokal nivé, férbanden.

Vid intervjuerna stéllde jag frégor inom ett antal omraden, och intervju-
personerna fick relativt fritt berétta om sin upplevelse av och uppfattning
om FMP97 inom dessa omréden.

Darutdver har uppdrag frdn regering och riksdag stdllda till
Forsvarsmakten och riktlinjer for arbetet med FMP97 ldsts och
sammanstallts for att skapa en mer formell grund att utgé fran.

Ett val jag gjort #r att beslutsprocessen enbart studeras inom
Forsvarsmakten. Kopplat till Férsvarsmakten berors i viss mén politiker
och tjanstemén inom forsvarsdepartementets omrdde och intervjuer har
genomforts med bade politiker och tjanstemidn men endast i syfte att
avgransa Forsvarsmaktens ansvarsomrdde. Detta for att begrinsa mig
négot. Men fortfarande ar det studerade omrédet stort. Jag har darfor s6kt
stdd i flera olika teorier, vilket jag ansett nddvéandigt for att kunna forsta
det som sker. Min forforstdelse har dock mycket vilat i antagandet att
organisationens egenskaper paverkar individernas handlingar och attity-
der. Detta visar sig ocksé i val av problem, teorier och tillvigagangssitt.

Studien har ett nerifrin och upp-perspektiv. Den lokala nivén har i stor
utstrickning fatt vara den som beskriver situationen, Tanken med detta ar
att lyfta fram ett annat perspektiv @n det vanligast forekommande, da
studier av organisationer ofta har det omvéanda perspektivet ndmligen ett
uppifrén och ner-perspektiv. Det behodvs fler studier som lyfter fram det
som hénder dven pa de ldgre nivderna i en organisation. Detta dr kanske
dn viktigare idag dd man talar om nédtverk, IT och platta organisationer.
Vad dr det f6r murar som maste rivas och hur tinker personalen i olika
delar av organisationen, ar nog frdgor som kommer att bli viktiga nir nya
sdtt att organisera en verksamhet ska tas fram. Denna avhandling ger ett
bidra till det perspektivet i organisationsteorin.

13



1.5 Konsekvenserna av att valja ett visst perspektiv

Skeenden i en organisation dr komplexa foreteelser som kan ha manga
orsaker och att ge sig 1 kast med att forsoka forklara och forstd kan
kdnnas Overmiktigt. Varfor hindelser uppstdr i en organisation kan
handla om bade inre och yttre paverkan. Organisationer paverkas av
omgivningen, av individernas fOrutsittningar, statsmakternas krav, krav
pé effektivitet och rationalitet, kulturer eller annat. Genom att vilja per-
spektiv nar vi vill forklara en handelse véljer vi ocksd vad vi vill
uppmirksamma. Och oavsett vilket perspektiv vi viéljer sa viljer vi bort
négot annat.

Att jag valt att koncentrera mig pé etapp tva har fatt vissa konsekvenser
for resultatet. Om jag 1 stillet valt ett fokus pd etapp ett hade
diskussionen blivit en annan. Under etapp ett var delaktigheten mycket
storre bland framforallt de taktiska cheferna’. Ddremot var kunskapen
om det arbete som bedrevs inte lika stor ute i organisationen som kun-
skapen om det som skedde under etapp tva. Etapp ett berorde inte i lika
hog grad de enskilda férbanden dven om initierade kunde se varat det
lutade. Men i det laget var inget férband utpekat som nedladggningshotat.
Under etapp tva kom detta hot mycket nidrmare personalen. Deras arbe-
ten och ddrmed forsérjning hotades.

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

pa.

1.6 Disposition

Avhandlingen ér disponerad pé f6ljande sétt.

I Del 1, kapitel 1 och 2 beskrivs det militdra tédnkeséttet, socialisationen
till officer och Férsvarsmaktens organisation. I detta avsnitt finns dven
en del teori, framforallt den som dr kopplad till socialisation och ledar-
skap.

Del 11, kaptitel 3 och 4, beskriver Gvergripande de teorier som kommit att
framstd som relevanta under arbetet, samt metoden som anvints vid
framtagandet av empirin.

2 Forsvarsomrédesbefilhavare (Fobef); Marinkommandochefer (C MK);
Flygkommandochefer =~ (CFK);  Underhallsregementeschefer  (C Uhreg);
Fordelningschefer (FérdC)
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Del III, kapitel 5-10, presenteras och analyseras resultatet, det vill sdga
vad som kommit ut av intervjupersonernas berittelser. Denna del avslu-

tas 1 kapitel 9 med en slutdiskussion dir de viktigaste upptickterna
beskrivs.

I en bilaga aterfinns en lista ver de forband som OB foreslog till ned-
laggning i FMP97 och de som politikerna senare féreslog i proposition
1996/97:4.
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2 Militara sardrag

21 Den militara professionens utveckling

For att forstd det unika med den militdra organisationen vill jag hir
beskriva bdde den och ndgot om det militdra tinkesétt som det framtrader
1 Wieslander (1966), Abrahamsson & Strand (1966), Abrahamsson
(1972), Borell (1989), Denk (1999) och Rehn (1999) (de flesta ar
avhandlingar om det svenska militirvdsendet) samt i bocker och
skrivelser inom Forsvarsmakten som till exempel Chefen och
Ledarskapet (1986), Forsvarsmaktsidé 2020 (1999) och dokumentet
Grundsyn ledning (2001). Jag kommer att havda att Férsvarsmakten till
sin funktion &r byrdkratisk, samt att Forsvarsmakten till formen &r en
hierarki.

Forsvarsmakten har med sin ldnga tradition, med tiden utvecklat speci-
fika organisatoriska egenskaper ur vilket det militdra tdnkesittet har
utvecklats under adrhundraden. Vissa delar har varit fasta och stabila
medan andra pé ett naturligt sétt fordndrats och anpassats till den Svriga
samhéllskulturen. Hierarki har varit grunden for den organisatoriska
formen liksom byrdkrati varit det dominerande arbetssittet. Lojalitet,
lydnad och disciplin har varit de framtrddande normerna.

"Sociala rutiner reproducerar praktiken, skapar vilkédnda, vardagliga omstén-
digheter som tas for givna och inte behdver forklaras. I den fredstida
krigsmakten kan rutinen sanktioneras av traditionen, men rutinen i den mo-
derna militdra organisationen har inte minst en byrdkratisk form. Officiella
reglementen och anvisningar har t ex en avsevird rickvidd och betydelse.
Dessa formella, skrivna regler gor inte endast ansprak pa att bestimma hie-
rarkin av tjdnstepositioner och kompetensomrdden. Den anger ocksa — oftast
rigorGst — mél och medel for all militdr verksambhet, inklusive bestimmelser
for “krigsmannens” personliga upptridande, hans ’stil’ och ’hallning’.”
(Borell 1989, s. 12)

Fram till bérjan av 1900-talet rekryterades officeren fran samhillets
hogre klasser, det vill siga adeln, medan man idag sGker personal med
olika kompetens och frdn olika samhéllsklasser. Detta har gjort rekryte-
ringen mer heterogen, vilket stiller hogre krav pd inomorganisatorisk
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kontroll och socialiseringsmekanismer, som till exempel den interna
yrkesutbildningen. Genom de interna utbildningarna har en karanda ska-
pats och “den professionella karandan har kommit att ersdtta
den tidigare grunden for sammanhadllning som utgjordes av gemensam
klassbakgrund” skriver Abrahamsson (1972, s. 80). Abrahamssons tes
var att militdr professionalisering innebar “indoktrinering och internali-
sering av vissa vdrden, dsikter och beteenden”, men &ven indoktrinering
av etiska regler. Indoktrinering lyfter fram lojalitet till karens mal
och virderingar (ibid.). Att personalen, dven p& den hogsta nivan, oftast
har kommit in som vérnpliktig och arbetat sig igenom systemet har ska-
pat en stabil kultur som fétt ersdtta den tidigare gemensamma grunden i
den sociala klassen som hdgadeln utgjorde.

I borjan av 1900-talet var lydnad och disciplinering det som priglade
officersutbildningen. Individen uppfostrades till underordning och disci-
plin. Den rationella disciplineringen &r enligt Weber (1987 s. 228) det
som dr metodisk inldrt. Det ir till exempel nir en order utfors exakt, och
under “obetingat undertryckande av all egen kritik”. Disciplinen forut-
sétter drillen, dir fardigheter blir rutin genom vana. Disciplin krédver inte
lojalitet, entusiasm eller hangivenhet. Men detta &r ndgot som ofta tas for
givet, framfOralit som ett element i truppernas prestationsférmaga.
Weber skriver:

”Den [disciplinen] forséker paverka slaget genom att ’inspirera’ soldaterna
och genom att utveckla deras ’inlevelse’ i ledarens intentioner.” (s. 229)

De redskap som i bérjan anvéndes for att disciplinera var inre tjdnst och
exercis (Abrahamsson och Strand 1966, Borell, 1989; Strensen, 1997).
Inslag av brutalitet och spydigheter var inte sdllan aterkommande. De
ansags bryta ner den individuella identiteten och sdgs som en nodvindig-
het for att skapa effektiva krigsforband. I detta nedbrutna tillstand
erbjdds soldaten en ny identitet (S6rensen, 1997).

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

”(a) Den inre tjdnsten och exercisen sdgs som ett slags demonstrationer av
den militdra auktoritetsordningen. "Rent omedvetet", skriver t ex Erhardt,
"bibringas den underordnade (---) en mycket stark fornimmelse av chefens
auktoritet och hela det militéra systemets styrka.
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Hela utbildningssituationen skulle vid formell lydnadstrining kunna sam-
manfattas 1 grundkategorierna, ’lyd! genast! intet resonerande! absolut riktigt
sdsom det ar befallt’

(b) Den inre tjanstens och den formella exercisens undervisning i de vertikala
kommunikationernas normaliserade, ceremoniella former, tillmattes kapacite-
ten att tidigt bygga "en buffert mellan Gver- och underordnade”. Med de
detaljerade foreskrifterna for den reglerade distansen - titeltvang, anmailan,
anhéllan, stillningssteg, honndr etc - astadkoms ett pé sikerhet och forutsig-
barhet grundat kommunikationsmonster” (Borell 1989 s. 55)

I de militdra traditionerna och den militdra ideologin finns betydande
inslag av rojalism och nationalism (Abrahamsson och Strand 1966;
Sérensen, 1997). Det var denna tradition som Overfordes till soldaten
genom till exempel riter och ceremonier. I detta socialiseringsarbete
fyllde regementets traditioner en viktig funktion. Genom socialisationen
inpriglades ett slags vérdighet - kdranda hos soldaten.

Under 1940-talet forandrades detta synsitt och man bdrjade ga mot en
mer organisk disciplin. Nu “forvdntades soldaten handla i ’chefens
anda’, det vill sdga att pa ett kreativt sdtt tolka en uppgift efter forskjut-
ningar i situationen” (Borell, s. 88). Man menade att det fanns inslag av
osikerhet och komplexitet i de situationer som soldaten skulle komma att
moéta och att detta skulle komma att stilla andra krav pd soldaten.
Soldaten var tvungen att ldra sig att agera och handla mer sjilvstandigt.
Genom att utbildningen mer anpassades till krigets krav skulle soldaten
trénas i att inom givna ramar agera i ’chefens anda”. Pipping kom under
1940-talet ut med avhandlingen Kompaniet som samhdlle (1947). Han
redovisar dir hur olika intressekonflikter uppstod pa grund av soldater-
nas autonomistrdvanden ndr soldaternas maél och organisationens inte
sammanfoll, att soldaterna strivade efter storsta mdjliga rorelsefrihet,
och att den yttre disciplineringen inte holl under faltférhallanden. Den
formella disciplineringen for att dstadkomma likriktning och lydnad var
inte tillrdckligt i falt, vilket skapade problem for cheferna. Men genom
att skapa en gemenskap och ansvarskénsla hos soldaten skulle kontrollen
kunna uppritthallas dven i situationer som kravde ett sjalvstandigt hand-
lande.

"Genom krigsférbandsvisa rep6vningar, understrdks det i en instruktion,
’vinnes att de enskilda individema ldra kdnna varandra, samhdorighetskéns-
lan utvecklas och forbandet finner sin lampligaste arbetsform’. Lingre fram
i samma instruktion éterfinns en liknande framhévning av forbandsintegratio-
nens betydelse:
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Gruppen och den enskilde soldaten kan bli utan order och underrittelser. I sa-
dana ldgen krivs rédighet samt mod att handla och ta ansvar (---) Laganda,
grundad p& kamratskap, hjélper den enskilde och hela férbandet. /.../

Endast om soldaten gavs information om stridsuppgifter och héndelsefor-
lopp, kunde han forvintas att, om s krdvdes, handla pé egen hand i "chefens
anda’. (Borell 1989, s. 121)

Under 1970-talet kom gruppintresset att sta i fokus och man skulle dra
fordel av “det starka naturliga kamratskapet inom den lilla gruppen”
(Borell 1989, s. 144, Ledarskap, 1976). Men detta betydde inte att man
gjorde avkall pa kontrollen. Med grupperspektivet var det inte enbart
genom den Overordnade chefen som kontrollen utévades utan ocksé
genom gruppens egna medlemmar. Men det fanns en anda av disciplin
och kontroll kvar i utbildningen. Fortfarande var det till ndrmaste chef
man védnde sig ndr man hade problem. Men den hierarkiska formen ut-
manades, skriver Borell, nir soldaternas sirintressen borjade erkannas.
Det fordes fram kritik mot vissa disciplinfdreskrifter som inte uppfatta-
des som relevanta, vilka ocksd kom att tas bort 1 slutet av 1960-talet
(Abrahamsson och Strand 1966, Borell 1989).

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

"Med det militdra malstyrningssystem som successivt etablerades under
1970-talet - forsvarets planerings- och ekonomisystem - har detta vixande
administrativa arbete sokt ett slags krigsforberedande legitimitet. Om office-
rens administrativa arbete tillater eller rent av forutsitter att han sjilvstin-
digt preciserar de medel med vilka definierade mal skall uppnés, vénjs han
ocksa vid krigets krav pa handlingskraft och sjdlvstindighet.” (Borell 1989,
s. 152)

Skillnaden mellan dessa tva system, det administrativa uppdragssystemet
och uppdragstaktiken skapade en spinning i officersrollen. Borell skri-
ver, “det forra systemet avser i hog grad stabila administrativa me-
del medan det senare primdrt avser hanterandetav mdnskliga
resurser under extrem ovisshet. Den pregnanta spdnningen i officers-
rollen - mellan en framtida krigsledare och en fredstida forestandare for
en byrakratisk apparat - kvarstar dirmed eller kan till och med sigas ha
skdrpts.” (Borell 1989, s. 152). Dessa nya uppgifter krivde att officeren
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blev mer bevandrad i det administrativa systemet. Han/hon utvecklades
mot forvaltningsuppgifter som mer kom att likna den civila sektorn
(Janowitz, 1960). Men att som officer vara en handlingskraftig och
beslutsfor ledare 1 strid och samtidigt en administratdér uppfattades som
en konflikt, och Abrahamsson skriver ”Officerens rotation mellan stabs-
och trupptjinst kan ses som ett forsok att losa denna konflikt, att undvika
att officersrollen far en alltfor administrativ prdgel” (Abrahamsson
1972, 5. 45).

“Ingen annan profession ger sina medlemmar systematisk utbildning och tri-
ning i s& ménga betydelsefuila sociala funktioner. Inte s& konstigt, alltsd, att
militdrer ofta sjdlva kommit till samma slutsats och beslutat att anvinda sin
administrativa och tekniska formaga for att férskjuta den civil-militira balan-
sen till sin egen fordel nidr politiker har foreslagit och forsékt genomf6ra
politiska program som hotat militirens intressen. ”(Abrahamsson 1972, s. 45)

En konflikt i detta sammanhang som Blau (1968) tar upp ar konflikten
mellan den professionella auktoriteten som har sin grund i teknisk kun-
skap och den byrdkratiska auktoriteten som har sin grund i den
hierarkiska rdttigheten att Overvaka och leda ldgre nivder. Likheterna
mellan den militdra professionen och den byrakratiska organisationen
finns i till exempel de administrativa uppgifterna, i den heltidsanstilide
specialiserade tjinstemannen, i uppdelningen av positioner och i standar-
diserade rutiner.

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

Ett problem som Huntington (1957) tar upp dr konflikten mellan den
militdra lydnaden kontra den professionella kompetensen. Huntington
menar att den militdra doktrinen ibland kan st 1 konflikt med det opera-
tionella utforandet av en order. Konflikten nér en underordnad ska utféra
en order som enligt hans eller hennes beddmande leder till katastrof och
detta 4r meddelat till hdgre chef (Huntington 1957, s. 75). Sannolikheten
att en konflikt uppstér i dagens Forsvarsmakt som i sa hog grad bygger
pa en teknologi som kréaver specialistkunskaper ar formodligen storre dn
tidigare.

I slutet av 1980-talet infordes det situationsanpassade ledarskapet
(Hersey & Blanchard 1988). Aven hiér lyftes chefens roll fram. Chefen
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skulle vara den som samordnade handlingar och den som skulle tolka
situationen. Ater var gruppstyring tillbaka, men synsittet hade utveck-
lats. Fokus lag pa gruppens utveckling frdn ny och omogen (det vill sdga
ny i uppgiften) till en mer sammansvetsad och mogen grupp (grupp med
erfarenhet av den uppgift som skulle utféras) som sjalvstindigt kunde
utféra de uppgifter de tilldelades. Chefens ledningsstil gick fran direkt-
styrning i den omogna gruppen till att bli en mer stddjande chef i den
mogna gruppen, dir chefens styrningen bestod i att ge gruppen méal och
riktlinjer.

Sittet att upptrdda i Forsvarsmakten har grundlagts frén den tidigaste
ungdomen under virnpliktstjinstgéringen dir dven den sociala fostran
startade. Denna fostran f6ljer sedan individen pd dess bana genom orga-
nisationen, dir kunskaper och nya forhdllningssdtt tillkommer under
karridren. Borell (1989) skriver att officerskapet “bildat en vidstrickt
livsform som omsluter och uppfyller individen” (s. 36) och att krigsmak-
ten inramar hela yrkeskarridren (s. 116). Den professionella miljon
indoktrinerar individen da individen genom att tillhdra ett visst yrke,
efterhand kommer att ta efter de virderingar som den professionen héller
(Merton 1968).

Genom hela utvecklingen lyfts chefen och ledaren fram. Den hierarkiska
organisationen stadsfdsts genom denna fokusering. Det dr chefen som ger
order och anger de ramar inom vilka ordern ska utféras. Aven om det
finns insiag av sjdlvstindighet giller fortfarande disciplin och lydnad.

2.2 Att forsta socialiseringen till officer

Officersutbildningen har under flera hundra &r satt normen for vad en
officer 4r och Goéransson (1992), som studerat sambandet mellan offi-
cersidealets framvéxt och professionaliseringens utvecklingen under 400
ar, skriver att "De egenskaper och firdigheter som funnits i det anvinda
materialet har visat sig vara ganska likartade under tiden, med undantag
for slutet pa den senaste perioden.” (Goransson, 1992, s. 434f). Lite
langre fram skriver han att ” det har gdtt att finna att 6ver tiden har det
funnits en uppfattning om hur en officer bor vara, under lang tid ganska
likartat, och forst under senare i viss man dndrad, men med vissa egen-
skaper som foljt med under hela tiden.” (s. 435). I hans studie framgar
till exempel att en krigsdverste under 1600-talet skulle ha egenskaper
som dygd, kunskap, forsiktighet, anseende och lycka (s. 402). Och att de
egenskaper som fortfarande lever kvar i den svenska militira organisa-
tionen ar lydnad, lojalitet, flit och forstdndighet.
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De som genomgétt utbildningen till officer inom Férsvarsmakten har lart
sig organisationens sociala institutioner och kan agera i enlighet med
Forsvarsmaktens Onskan genom att de svarar pa den fornimmelse de har
av omgivningen. Officeren har format olika stereotypa sociala institutio-
ner, mer eller mindre rigida, som till del har utplanat individens
individuella jag. Genom utbildningen skapas en sammanhdllning inom
gruppen, en kinsla av gemensam identitet genom att man tillhér samma
grupp och har ett gemensamt mal att striva mot (Mead 1934/1995), som
till exempel inom officerskaren. Nedan har jag har valt att i beskriv-
ningen av hur ménniskor socialiseras och lever sina liv inom en
organisation utgd fran Goffman (1959/1995).

Officerskaren kan liknas vid det Goffman (ibid.) kallar team. Ett team &r
en samling individer som samarbetare fOr att skapa de normer och rutiner
som ska gilla inom till exempel en organisation. Teamet bygger genom
fasader upp en definition av verkligenheten for de Ovriga deltagarna,
vilka Goffman kallar publiken. I fasaden ingér inramningen som bestar
dels av yttre ting som mdbler, byggnader, dekor et cetera, dels en per-
sonlig fasad som forknippas med aktéren sjilv till exempel élder, kon,
rang, gester, hallning et cetera. Aven upptradande och manér ingar i den
personliga fasaden. Dessa fasader tenderar att institutionaliseras i sd
matto att den [fasaden] ger upphov till abstrakta, stereotypiserade fir-
vdntningar, och den tenderar att anta mening och stabilitet oberoende av
vilka specifika uppgifter som for tillfillet rdkar utféras i dess namn.”
(ibid., s. 33). "Fasaden blir en kollektiv representation och en realitet av
egen kraft”. Det finns en fortrolighet och ett 6msesidigt beroende av att
uppritthédlla fasaden och av att uppratthdlla den givna definitionen av
situationen infor de dvriga deltagama.

“Ett team kan alltsd definieras som en samling individer som méste prestera
ett intimt samarbete for att kunna bevara en given projicerad definition av
situationen. Ettteam dr en gruppering, men det dr inte en gruppering i rela-
tion till en social struktur eller social organisation utan snarare i relation till
en interaktion eller till en serie av interaktioner under vilka den relevanta de-
finitionen av situationen uppritthalls. Som vi har konstaterat, och kommer att
konstatera ldngre fram, 4r det sannolikt att om ett framtrddande ska bli effek-
tivt maste omfattningen och karaktiren av det samarbete som gor framtrid-
andet mdjligt ddljas och héllas hemligt. Ett team har alltsd nagot av samma
karaktdr som ett hemligt séllskap. Publiken kan naturligtvis uppfatta att alla
teammedlemmar halls samman av ett band som ingen publikmedlem har del
1.” (ibid., s. 95)

Ett teams uppgift &r att samarbeta for att uppritthalla den definition av
situationen som de skapat intryck kring och ska ocksa bevara stabiliteten
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i den definition som de for fram. Detta gor att de doljer eller forringar
vissa fakta och lyfter fram andra som starker deras verklighetsuppfatt-
ning. Teammedlemmar ir forenade genom ett dmsesidigt beroende. De
ir beroende av att de andra teammedlemmarna agerar pa ett sdtt som
uppritthller den ridande definitionen av situationen. Oppna menings-
skiljak-tigheter mellan teammedlemmarna undviks pa den frimre arenan.
Det kan till och med vara s4 att ett team kommit Gverens om att inte visa
varandra ndgon fientlighet i ndrvaro av publiken, &ven om man sins-
emellan, bakom scenen, har olika uppfattningar. Officerare kan till ex-
empel ibland vara ett team och visa enighet gentemot soldaterna.

Nir ett team agerar &r det i forsta hand for att skapa ett intryck av vad
som karaktériserar den uppgift som kan utforas. Detta intryck bérs upp
av det agerande teamet, med stod av publiken. De som agerar maste vara
Overtygade om att det verklighetsintryck som de formedlar ar det enda
sanna. Teamet inforlivar de normer som de forsoker upprétthdlla i andras
nédrvaro, “hans samvete krdver av honom att han beter sig pd ett fran
social synpunkt limpligt sdtt” (ibid., s. 76ff). Publiken krdver ocksd att
teamets medlemmar 4r konsekventa och férvintar sig att de noga foljer
det beteende som 4r forenligt med rollen (s. 54).

Detta gbr att varje teammedlem, genom oldmpligt upptrddande, kan
sabotera framstillningen. Teammedlemmarna dr darfor tvungna att lita
pa att de andra medlemmarna agerar pa ett lampligt sitt, man &r beroende
av varandra. Man 4r beroende av att de andra teammedlemmarna upprétt-
héller den givna definitionen av situationen infor publiken. Om team-
medlemmarna ir oeniga sinsemellan, skapar detta forvirring kring vilken
verklighetsdefinition som rader.

Ibland kan det uppstd en familjar stdmning mellan den agerande och
publiken. Men om den agerande gar ver griansen och en teammedlem
for mycket fortrogen med publiken uppfattas detta som illojalt mot
teamet.

Att undanhdlla en teammedlem information &r att inte ge honom eller
henna mojligheten att inta sin roll, eftersom han/hon inte vet vilken upp-
fattning som dr den géllande. En teammedlem forsoker agera pa ett sitt
som visar att han kan bevara teamets hemligheter och att han kommer att
spela sin roll pd ett trovérdigt sdtt. Han kommer att visa att han &r lojala
mot teamet (ibid., s. 128).

For att ldra sig de normer som géller for teamet interagerar teamets
medlemmar i de bakre regionerna (bakom scenen) dar de stirker var-
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andra for att dirmed vidmakthdlla de intryck som ska styra deras
framtradanden. Man forsGker bygga upp en stark inomgruppssolidaritet
bland annat genom att anvdnda ett informellt inldrt sprdk som enbart
medlemmarna i teamet kadnner till. Till den bakre regionen har publiken
inget tilltrdde. Nir publiken och teamet mdts 4r det pd den framre
scenen. Publiken betraktar diar den agerande utifrdn hans eller hennes
yrkesstatus, utifrdn vad dennes uniform gor gillande att den agerande ar.
Men dven om publiken accepterar att en viss symbol ger de agerande ritt
till en viss respektfull behandling, s& kan den kasta sig dver blottor.

”Nir en individ framtrider infor andra individer projicerar han medvetet eller
omedvetet en definition av situationen i vilken hans jaguppfattning ingér som
en viktig del. Nar det intrdffar en hindelse som pa ett expressivt sdtt ar
oftrenlig med det uppammade intrycket far det betydelsefulla konsekvenser
samtidigt pd tre olika plan av den sociala verkligheten, vilka vart och ett
involverar olika referenspunkter och olika system av fakta. For det forsta kan
den sociala interaktionen, som hér betraktas som en dialog mellan tva team,
stoppas upp pa ett pinsamt och forvirrande sétt; situationen kan upphora att
vara definierad, de positioner som man intagit tidigare kan visa sig vara
ohéllbara och deltagarna kan pltsligt inse att de inte ldngre har nagon
utstakad handlingslinje att f6lja. Deltagarna uppfattar i allménhet att situatio-
nen har en falsk atmosfir Gver sig och kommer att kdnna sig besvirade,
nervGsa och, bokstavligt talat bragda ur fattningen.” (ibid., s. 210)

Om publiken serveras en forestillning som uppfattas falsk, till exempel
att de gester som den agerande visar upp skiljer sig frdn den definition av
situationen som teamet velat skapa, kan publiken bli chockad och forvir-
rad. Om de upplever diskrepans mellan rollframstdllningen och den
definition som teamet uppammat, soker de efter yttre tecken som kan
visa vilken definition av situationen som rdder. Det giller darfor for de
ageranden att inte uttrycka oavsiktliga gester som kan std i motséttning
till det intryck de vill skapa. Men publiken kan ocksa valja att inte delta i
interaktionen.

“En annan typ av scener uppstar nir publiken bestimmer sig for att den inte
langre kan delta i en hovlig interaktion, eller att den inte lingre har lust att
géra det, och darfor konfronterar de agerande med fakta eller med expressiva
handlingar som bada teamen vet dr oacceptabla.” (ibid., s. 184)

Det agerande teamet kommer darfor att gora allt for att det inte intraffar
nédgra incidenter som kan skada det intryck de vill formedla. Publiken &
sin sida uppfattar att dd en teammedlem agerar sé representerar han/hon

sin grupp.
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En agerande teammedlem undviker att upptrdda med publiken i situatio-
ner som kan uppfattas mer intima &n relationen medger. Den agerande
madste kunna kontrollera situationen och hala den distans som rollen
kraver. “Att skaffa sig kontroll 6ver den frimre regionen dr en metod for
att dstadkomma publikdtskillnad” (ibid., s. 122). Det &r ocksa oldmpligt
att blanda publik som &r van att méta den agerande i olika roller samti-
digt, vilket kan skapa problem med intrycksformeringen. For att behélla
trovdrdigheten bor man halla de olika auditorierna étskilda.

Publiken har inte tilltrdde till de bakre regionerna dir teammedlemmarna
trdnar in sina roller. Tonen i den bakre regionen kan vara rd och obors-
tad, medan den i den frimre regionen &r vardad och formell. P& den
bakre regionen tillats handlingar som kan uppfattas ringaktande, till
exempel att baktala publiken. I de bakre regionerna finns verktygen for
att forma individen. Formandet kan ske genom rekrytering, utbildning,
krav pé lojalitet samt genom att gemensamt forma rutiner. I de frimre
regionerna, pa scenen, finns all rekvisita.

Nir individer kommer in i ett team 4r de Oppna for lardomar och de
drémmer om triumferande framtrddanden, men &r ocksa fylld av oro och
fruktan for att gora bort sig. Han eller hon har behov av ett stédjande
team och en publik som taktfullt stédjer dennes rollgestaltning.

"Den grone rekryten som till en bérjan foljer arméetiketten for att undvika
fysisk bestraffning och sa sméningom kommer att f6lja de rddande normera
for att inte vanhedra sin organisation och for att hans officerare och soldat-
kollegor ska respektera honom” (ibid., s. 27).

Teamet samverkar pd scenen och bildar ett skadespel ddr rollgestalten
“jag” bildas. For att jaget ska bli verkligt maste en publik, det andra
teamet som tolkar aktiviteterna som pagér pa scenen, taktfullt stodja den
tolkning som det agerande teamt framstéller. Teamets medlemmar maste
déarfor kunna lita pd varandra, lita pd att varje medlem upptrader och
beter sig pé ett sétt som stidrker de intryck teamet vill skapa.

Det som borjar med cynism infér den nya rollen, Gvergar till sjdlvtillit i
professionen. Individen kommer att gora uppoffringar for att bevara sin
fasad, och samtidigt klattra hogre upp pé karridrstegen. De kommer att
undvika eller doélja handlingar som inte dr forenliga med rollen. Det
ricker inte med att enbart “besitta attributen”, man méste ocksa upprétt-
hélla normer for uppforande. En position skriver Goffman ar “est
monster av dndamdlsenliga upptrddanden” (ibid., s. 71). Men pa den
andra sidan forvintar sig ocksd rollinnehavaren att andra ska beméta
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honom utifran den intryck han forsoker skapa. I den frimre regionen
viljer de att upptrdda i roller och med arbetsuppgifter som ligger i linje
med den bild de har av sig sjélva och sin status,

”Samhdllet dr organiserat efter den principen att varje individ som besitter
vissa sociala egenskaper har en moralisk rétt att vanta sig att andra ska vir-
dera och behandla honom pa ett tillborligt sdtt. Nér en individ framstéller ett
forslag till definition av situationen och dérigenom underforstatt eller
uttryckligen gor ansprak pd att vara en individ av ett speciellt slag utdvar han
foljaktligen automatiskt en moralisk press pa de andra, tvingar dem att vir-
dera och behandla honom pa det sitt som individer av hans sort har ritt att
vénta sig. Han avstér ocksd underforstatt fran alla ansprék pa att vara allt det
som han inte ger sig sken av att vara och avstar darfor frén den behandling
som skulle ha varit tillbérlig for sddana individer.” (ibid., s. 21)

Teamets uppgift dr att bevara och uppritthélla den givna definitionen av
situationen. Detta gors pa olika sitt, bland annat genom yrkeskodex och
ritualer som byggs upp fOr att stirka teamets gemensamma yrkesfasad.
Teamet kraver av sina medlemmar lojalitet och disciplin och de far inte
avslgja teamets inre hemligheter for utomstédende. Medlemmarna foljer i
borjan kanske de normer som finns fOr att slippa bestraffning, senare
kanske de f6ljer normerna for att fa respekt av de andra medlemmarna
och for att inte vanhedra organisationen. Det giller for teamet att ha
kontroll Gver det bakre omradet for att kunna upprétthélla intrycksfor-
meringen.

”Inom en social anréttnings vdggar finner vi ett team med ageranden som
samarbetar for att framstélla en given definition av situationen infér publi-
ken. Det inkluderar uppfattningen av det egna teamet och av publiken och
riktlinjer for den livssyn och moraluppfattning som ska uppritthallas genom
iakttagande av vissa regler for hovlighet och dekorum.” (ibid., s. 207)

Ett problem kan vara de personer som anses s upphdjda 6ver massan att
de enbart kan upptridda framfor andra vid speciella ceremonier. Detta d&
andra informella framtrddanden skulle kunna “tinkas forringa deras
magiska attribut som tillskrivs dem” (ibid., s. 108). Dérfor méste publi-
ken hallas borta frdn den bakre regionen for att skydda den upphéjde”.
Det handlar om diskretion och fértroende.

Men dven om man ir kollegor i vissa avseenden ar det kanske inte sdkert
att man ir det i andra. Inom det militdra ar officerare kollegor i en be-
mairkelse men de har olika status och makt. Om en lagre officer driver
anspraken pé kollegialitet for l&ngt kan det, som Goffman skriver, “hota
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den sociala distans som borde uppritthallas pa basis av dessa
andra sociala positioner” (ibid., s. 145)

Kollegor som identifieras s& intimt med varandra att da en kollega av-
slgjas utfdra ett olampligt beteende s& mister hela gruppen anseende i
allménhetens Ggon, dr enligt Goffman att betrakta som ett team. Detta
stimmer med officerskaren. Officerskdren &r en grupp vars medlemmar i
andras 6gon dr intimt sammankopplade. Detta kan vi till exempel se i
media di ndgon officer begatt ett misstag sd slar det pd hela officers-
kéren. I detta team av kollegor &r varje medlem beroende av de andras
goda uppfdrande, for att de sjélva inte ska forlora sitt anseende. En sddan
intimt sammankopplad grupp ér ett team, med den skillnaden att de inte
alla samtidigt och vid samma tidpunkt méter samma publik (ibid., s.
147). De agerar utan att ha direktkontakt med publiken.

I en organisation kan ofta olika teamkonstellationer uppsta. Inom forsva-
ret kan i en situation till exempel alla officerare bilda ett team framfor de
vérnpliktiga medan det i andra situationer dr hégre officerare som bildar
ett team dér officerare med ldgre grad ar uteslutna eller i konstellationen
militdr kontra civil personal. Ofta 4r det enbart det ena teamet, det med
hogre prestige, som har kontroll dver inramningen, vilket ger det teamet
en kénsla av sdkerhet. En teammedlem kan vara medlem i flera team
beroende pa situationen.

”En 16jtnant vid ett arméfrband kan t.ex. i en situation finna att han ar for-
enad med alla de andra officerarna och stir i motsatsstillning till alla de
meniga; vid andra tillfdllen kommer han att finna sig vara lierad med de ldgre
officerarna och tillsammans med dem framfGra ett agerande f6r de hogre
officerare som &r narvarande.” (ibid., s. 85)

I vilket team man ingdr avgors av den sociala inramningen, vilken kon-
trolleras av det agerande teamet. Dér avgors om du 4r behdrig att delta i
teamet eller om du befinner dig utanfor, som publik. Det agerande teamet
har kontroll 6ver inramning och kan tolka och definiera situationen och
ddrmed vilka som riknas som medlemmar. Teammedlemmarna fir in-
formation som publiken inte har tillgéng till. De kan ocksé avgora vilken
information publiken ska fa, det vill sdga information som stirker det
agerande teamets definition av verkligheten.

Nair tva team interagerar med varandra brukar bdda teamen uppritthalla
illusionen av den verklighet som det agerande teamet skapat. Béada
teamen stoder taktfullt uppfattningarna om varandra och de roller man
torsoker gestalta. De bidrar gemensamt till att definitionen av situationen
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upprétthalls. Man ir Gverens om vems ansprdk som ska favoriseras. Och
publiken stddjer de agerandes definition av situationen s& linge som de
upplever framtradandet som trovardigt.

Innan ett upptrddande har teamet pé olika satt forsokt forsdkra sig om att
teammedlemmarna agerar pa ett sitt som stirker det intryck som teamet
vill féra fram. Detta kan gora pa flera olika sitt, fran att rekrytera perso-
ner som 4dr disciplinerade till att informera publiken om hur den ska
reagera. Mycket handlar om att sdtta ramarna for hur verkligheten ska
forstas, visa vad som &r ett acceptabelt beteende. For officeren finns en
uppsittning beteenden som &r pabjudna. Dessa beteenden har officeren
tagit till sig genom olika utbildningar. Att inte agera pa ritt sitt kan f
kollegor att ta avstdnd samt f3 till foljd att publiken inte stédjer det in-
tryck han eller hon vill férmedla. Det dr ocksé sa att teammedlemmarna
ar trogna sina roller. Och ndr teamet &r trogna sina roller och lever upp
till foérvintningama stddjer publiken teamets tolkning av verkligheten.
Aven om det ibland blir lite fel kan publiken uppfora sig taktfullt och
stodja teamets show, som Goffman skriver, och ddrmed beskydda och
rddda teamets forestdllning.

Individerna i en organisation agerar i en inramning som byggts upp av
organisationen. [ inramningen finns olika roller, till exempel chefens,
med en redan tillskapad personlig fasad. Dar finns ockséd medarbetarnas
roller. I inramningen finns myter som organisationen vill uppratthalla.
Inom Forsvarsmakten exempelvis myten om officerens duglighet, om
den gode ledaren, myten om lydnad, disciplin, féredomen, féregings-
mannaskap, et cetera.

”Jag skulle vilja understryka att den aktivitet som forekommer i en konkret
situation alltid dr en kompromiss mellan den formella och den informella
beteendetypen. Tre vanliga begransningar av det informella beteendet bakom
kulisserna ska fa tjana som exempel. For det forsta: nér det inte dr ndgon pu-
blik nirvarande kommer varje teammedlem sannolikt att vilja ge intryck av
att han dr palitlig nog for att anfortros teamets hemligheter och att det inte
finns ndgon risk for att han kommer att spela sin roll déligt nér det dr publik
nidrvarande. Samtidigt som varje teammedlem vill att publiken ska uppfatta
honom som en hederlig och aktningsvérd person vill han sannolikt ocksa att
hans teamkamrater ska betrakta honom som en lojal, vildisciplinerad
rollinnehavare. For det andra: det hinder ofta bakom kulisserna att de
agerande maste stirka varandras moral och halla vid liv ett intryck av att det
framtrddande som de stér i begrepp att presentera kommer att ga bra eller att
det framtridande som de just har visat upp inte alls gick si illa. For det
tredje: om teamet bestar av representanter for fundamentalt olika sociala
kategorier, som olika &ldersklasser, olika etniska grupper, och sa vidare,
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kommer vissa godtyckliga frihetsinskrankningar att inféras i friga om
aktiviteten bakom kulisserna.” (ibid., s. 115)

De roller som finns i samhéllet och dess organisationer har dven de redan
etablerade fasader. Den individ som pdtar sig en roll blir tvungen, om
han vill vara trovirdig, att uppritthdlla den givna fasaden. Men om
teamet inte dr trovirdiga i sina roller forlorar de ocksa stddet fran
publiken. Publiken kommer att soka sprickor i fasaden for att “kunna
misstankliggdra hans aspirationer” (ibid., s. 58). Det dr den agerande
individen som gor ansprak pé att definiera verkligheten. Men det forut-
sdtter att individen kan upptrida utifran rollens normer for uppférande pé
ett trovérdigt satt. Individen kommer att gora uppoffringar for att bevara
fasaden for att dirigenom stillas i en fordelaktig social dager (ibid., s.
49). Han kommer ocksd att undvika normer och handlingar som &r ofor-
enliga med den definierade verkligheten. Det som styr individen 4r de
handlingsmonster som krivs for att bli accepterad av omgivningen, och
att i sina vardagliga moten meddela andra vilka de &r. Teamet viljer
dédrfér medlemmar som &r lojala, disciplinerade och forsiktiga och en
publik som upptréider taktfullt (ibid., s. 208)

2.21 Den militira socialisationen

Den militéra professionen ar i flera stycken inte s olika andra professio-
ner dven om det finns skillnader. Till skillnad fran ménga civila foretag
dér personal kan rekryteras direkt in till en chefsbefattning pa hogsta
niva, exempelvis bli VD utan att forst ha arbetat pa foretagets lagre
nivder, kommer man i det militira systemet i huvudsak in som
véarnpliktig och fortsitter sedan pd de militdra skolorna och den niva-
hojande utbildningen. I likhet med en stor del av karridrvigarna inom
polisyrket gar man fran en niva till nésta (figur 1). Den som blivit gene-
ral har i de flesta fall en géng borjat som varnpliktig, sedan gatt igenom
aspirantutbildningen och de obligatoriska skolorna, och arbetat pa olika
nivéer och i olika positioner innan han fatt graden general’.

Att Forsvarsmakten valt detta system anses bero pa att krigsuppgiften
kriver av officeren att han eller hon har fullstindig systemkinnedom i
héndelse av krig. Officerare p& de hdgre nivderna méste ha denna kun-
skap om de ska kunna leda styrkorna i krig. Genom att de verkat som
plutonchefer, kompanichefer, brigadchefer och sd vidare upp genom

> Undantag finns som till exempel meteorologer och flygingenjérer inom
Forsvarsmakten och jurister inom polisen.
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systemet sd har de stor systemfOrstdelse och vet hur férband kan anvén-
das i olika krigsmiljder.

Figur 1: Karridrvigarna inom Forsvarsmakten (vinstra figuren) dir den
normala gangen dr att man rekryteras in i organisationen pa den ligsta nivin
och direfter kliittar upp genom systemet. I privata fioretag kan man rekryteras
in i systemet pa alla nivaer. Ett mellanting mellan dessa tvd modeller ir orga-
nisationen dir man gar in pd en mellannivid och dir man kan fortsitta sin
karridr upp till higre nivier (modellen tillkom under en dialog som jag forde
med min handledare, professor Thomas Boje).

Detta skapar forvéntningar pd vem som kan delta i vilket arbete, till ex-
empel krdvs viss utbildning och att man genomgatt den fGreskrivna
karridren genom de olika nivéerna i organisationen, for att arbeta i en
chefsbefattning pa central niva.

Grunden i den militdra utbildningen, dr som sagts ovan fostran till goda
medborgare men ocksé fostran till underlydnad. Varnpliktiga fostras och
utbildas till att acceptera sin roll som understillda, att vara discipline-
rade, anpasslig och “stélla in sig i ledet”, att fullfélja sin uppgift och att
ta ansvar (Rehn, 1999%; Borell 1989). Klddsel och uppférande regleras i
bland annat bestdmmelser hur man upptrader i uniform. Uniformen
disciplinerar soldatens upptrddande, skriver Abrahamsson & Strand
(1966), genom att bli lika kommer man in i en situation dir man be-
handlas som ett kollektiv dir det &r vissa bestdmda rutiner och regler

* Rehn (1999) har studerat det oavsiktliga lirandet i Férsvarsmakten och utgatt
frdn det lirande som, vid sidan av utbildningsplanen, ocksd kommit den
vampliktige tillgodo. Hon har studerat tre alderskategorier av vampliktiga, de
som gjorde sin varmplikt inom armén 1948, 1971 och 1994.
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som ska f6ljas. Man skiljs frdn den miljé man kommer ifrdn och hamnar
i en ny dir man utbildas och trimmas in i kollektivet. Dar det foreligger
lydnadsplikt forutsitts ocksd att det dr en status eller rangskillnad mellan
den som ger order och den som lyder. Det ar chefer som ger order och
underlydanden som lyder och utfér ordern. Den vaAmpliktige blir bero-
ende av sina befdl for att klara de dagliga rutinerna, och formas till
underordnad (Rehn 1999, s 113).

Syftet med utbildningen &r att f4 “ritt man pa rédtt plats” och olika testin-
strument har Gver dren arbetats fram for att skilja ut de mest ldmpade
soldaterna.

I uppgiften att géra varnplikten ligger ocksd att skolas till att bli man.
Man blir duglig i krigstjdnst men ocksd som minniska. Man blir nigot
mer dn de som inte gjort varnplikten. De som inte gbr virnplikten ses
som avvikande och inte riktiga karlar, det dr de som inte duger. "Den
som ddremot inte gjorde sin virnplikt mdste menade man vara ’lite de-
fekt’ eller 'nagot fel pa™ (ibid., s. 120)

I utbildningen ligger plikten att lyda, att 16sa uppgiften men ocksa att
handla sjdlvstdndigt och att ta initiativ. Detta att lyda och att handla
sjalvstidndigt kan uppfattas motsdgelsefullt och Rehn tar ocksa upp denna
problematik och skriver,

”Man kan forstd méanga vimpliktigas undrar 6ver hur Forsvarsmakten kan
krdva sjdlvstdndighet - samtidigt som den enskilde har lydnadsplikt - och
med sjdlvstindighet mena att arbeta malrelaterat och aktivt med
arbetsuppgifterna. Eller att ha initiativisrméga - med vilket menas att ta de
initiativ som tjdnsten krdver - och trots det acceptera och folja
lydnadsplikten. /.../ Exemplen visar dven att den enskilde skall - for att de
personliga egenskaperna skall definieras som norm eller Gver norm - visa ett
beteende som skall vara det 6nskade men inom regelverkets ramar - vilket
beskrivs; 'som tjansten krdver’, eller ’enligt tjdnstens eller befattningens
krav’. Det dr dessa beteenden som vérderas och uppmuntras - beteenden som
dven han sédgas gilla den som ar vil socialiserad - och som Foérsvarsmakten
menar Skar vdmpliktsutbildningens civila meritvédrde.” (s. 213, originalets
kursivering)

Det militdra tdnkesdttet som beskrivits ovan dr inte ett demokratiskt
tankesdtt, utan ett tinkesdtt som bygger pa auktoritet och hierarki. For
militdren &r utgdngspunkterna regler, ordning, lojalitet och kontroll.
“Den militdra professionens organisationella former, med deras [det
militira etablissemangets] betoning av effektivitet, samordning och un-
derordnande kan antas vidrdera auktoritdra framfor demokratiska
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attityder” (Abrahamsson 1972, s. 94). Men genom att lata sjidlvstindig-
heten ldggas inom vissa ramar kan konflikten 16sas. Beteenden som
foljer normer uppmuntras och beldnas. Uppgiften l6ses inom de av
chefen, eller av regelverket satta ramar.

De i Rehn’s studie intervjuade soldaterna i samtliga generationer har
ungefar samma uppfattning om lydnad.

”"Hur man som varnpliktig exempelvis far l4ra sig vénta, ldra sig lyda order,
ldra sig inaktivitet eller passivitet, ldra att tidigare kunskaper inget ir vérda,
ldra sig sin plats i hierarkin, ldra sig underkastelse att ’stilla in sig i ledet’,
léra sig att anpassa sig. ” (s 214)

Skillnaden mellan den tidigare och senare generationen var enligt Rehn
att det var mer naturligt f6r den idldre generationen att inordna sig i hie-
rarkin. Den senare generationen kidnde sig mer krinkta av att bli
behandlade som barn nir de tidigare kanske haft en mer vuxen relation
med till exempelvis sina foérdldrar. Den dldre generationen upplevde pé
sin tid hard disciplin men ség detta som nagot sjalvklart. De anség att det
behdvdes en skillnad mellan officeren och den vérnpliktiga. Mellangene-
rationen, som gjorde sin varnplikt efter 1971, larde sig vad som krévdes i
en hierarkisk organisation och hur man kunde maximera sina fordelar.
Men hiér var det inte langre lika sjalvklart att underordna sig. Man for-
sOkte stilla sig vid sidan av det som hinde. Den yngsta generationen
upplevde effekterna av utbildningsprocessen som chockartad och man
kénde sig forvirrad och hade svért att ta utbildningen pé allvar i borjan.
Men forstod sedan att ldra sig ’genvdgarna’ i systemet. Men att gora
varplikten, skriver Rehn, innebar ocksd att lara sig samarbeta d4 man
maste stanna och ta konflikter.

Men auktoritdr hierarki var inte det statsmakterna tdnkt sig. Det gillde att
vinna ett inre kamratskap dir man moéttes mer som méanniskor d4n som
over- eller underordnad skriver Rehn (s. 9).

De som viljs till yrket dr fran bérjan en relativt homogen grupp rent vér-
deringsméssigt. Man kan vil anta att det dr individer som har intresse av
yrket ocksa soker sig dit, skriver Abrahamsson (1966). Néar de sedan
kommit in i organisationen disciplineras de till ytterligare konformitet
genom att man till exempel belénas for sin lojalitet mot systemet.

Nir man vil tagit sig in i gruppen som medlem blir man “tvingad” att
folja reglerna for att inte bli utesluten. I bérjan av medlemskapet &r detta
sérskilt tydligt, och inom forsvaret finns handbdcker for hur man ska
uppfora sig. Dessa delas ut till kadetten under skoltiden. I handbdckerna
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finns regler f6r gentlemannamassighet, exempelvis hur man uppfor sig
vid stora middagar. Fa professioner, skriver Abrahamsson, har si detalje-
rade och utforliga regler for upptridande. Att svdra trohetseden
soldaterinran dr en annan ceremoni som forenar och skapar samhorighet,
samtidigt som det ger forstaelse for yrkets krav och den militéra etiken
(om hedersbegrepp, se till exempel Janowitz 1960, Abrahamsson och
Strand, 1966).

I boken Chefen och Ledarskapet® fran 1986 betonas ocksd bestimmel-
sernas begransning for handlade, ”En militir chefs handlande begrinsas
och styrs av bestdmmelser, vidare eller sndvare, faststillda av higre chef
eller av honom sjilv, Dessa dr tillkomna som hjdlpmedel for att nd malet
pa bdsta sdrt” (s. 14). 1 situationer kan dock chefen vara tvungen att
agera utanfoér de ramar som &r satta, men han maste d& Gverviga de
konsekvenser som kan uppstd. Héar finns aterigen dilemmat mellan att
lyda regler och att agera sjdlvstidndigt i en osédker situation. I boken beto-
nas dock att chefen méste ha modet att vdga agera i en "dimmig periferi”.

Under sin tjdnstgdring tillbringar en officer mellan 40-50% av sin tid i
négon form av utbildning. Fore varje steg uppat i hierarkin genomférs en
nivdhdjande utbildning pd mellan 1-2 ar och déremellan férekommer
specialkurser som till exempel specifika befattningskurser. Upp till
hilften av utbildningstiden ldggs pad nivdhGjande utbildning. En kritik
som riktats mot utbildningen #r att den har vart for inriktad mot de
hogre befattningarna i det hogsta siktet i organisationen (Riksrevisions-
verket, RRV 1998:47).

Under den nivdhGjande utbildningen skolas officeren till den tdnkta
hogre befattningen och lar sig ddrmed de handlingsnormer som giller for
nésta nivd. Utbildningsnivén dr knuten till olika befattningar och positio-
ner inom den militdra hierarkin, det vill sdga att en officer niva 3 blir
tilldelade vissa uppgifter och en officer niva 1 andra oftast 6verordnade
uppgifter.

Under utbildningen skapas en gemenskap som foljer med officeren
genom hela hans/hennes bana inom Forsvarsmakten. En gang per &r
bedoms varje officer utifrén limplighet till befordran. Ett vitsord sitts
dér det framgar om officeren dr mogen att ta nésta steg 1 karridren.

> Det 4r i Chefen och Ledarskapet svért att hinvisa till ndgon namngiven
forfattare d& boken tagits fram av en arbetsgrupp didr medlemmarna till del
skiftats. Under arbetets gang har ocksa yttranden péd innehéllet tagits in fran
yrkesofficerare, forskare och universitetsldrare med flera. Jag har dock valt att
anvénda ordet forfattarna nir jag refererat till boken.
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Det giller att f6lja de ramar som satts for ett gott chefs- och ledarskap.
De officerare inom armén som anségs ha synnerligt goda chefsfGrutsatt-
ningar placerades i en sdrskild grupp, generalstabskaren. Denna kar
upphérde 1989 men officerarna forsatte som generalstabsofficer.
Direfter skapades &r 2000 Forsvarsmaktens chefsutvecklingsgrupp som
omfattade alla tre férsvarsgrenarnas chefer, det vill sdga armé, marin och
flygvapenofficerare®. De officerare som viljs in i denna grupp har en
karridrplanering att bli 6verste eller ddr6ver, det vill sidga att bli en av de
hogsta cheferna inom Forsvarsmakten’.

Men det militdra utbildningssystemet har ocksa en indoktrinerande effekt
som pé sikt kan bli dysfunktionell. Andersson (2001), beskriver foérand-
ringen av Forsvarsmakten som ett paradigmskifte, dir en av de storsta
utmaningarna ir att ta ett helhetsperspektiv pa utbildningen och de nya
krav som Forsvarsmakten star infor. I detta arbete ligger ocksa vitsords-
systemet.

”Den militdra skolutbildningen har praglats av en anpassningsinriktad syn pa
larande med begransat handlingsutrymme som kan beskrivas i termer av
oreflekterad lydnad, aterupprepning, forutbestimdhet och ldrarlosningar.
Officerarna strivade efter att bli dnnu béttre pa det man redan var bra pa.
Man putsade och forfinade byggnadsverket men ifrdgasatte aldrig konstruk-
tionen. En bidragande orsak till den fastlésta situationen dr den enkelriktade
vitsordséttningen och den sa kallade nivah&jande utbildningen som ligger
som en vat filt 6ver utbildningssystemet.” (Andersson 2001, s. 198)

Andersson f6reslar att Forsvarsmakten i stidllet bor g mot en kompetens-
hojande utbildning i likhet med civila hégskolor och universitet, att ga
fran ett anpassningsinriktat till ett som han sdger utvecklingsinriktat
larande (ibid.).

Utvecklingen av den militdra professionen kan sigas ha priglats av
disciplin, kopplad till krigets krav. Den interna yrkesutbildningen har
skapat en yrkeskiar med en gemensam kéranda, en kéranda som skapats
utifrdin den militdra professionens gemensamma virderingar och mal.
Militdren har sin egen forening, sina egna publikationer och sina egna
seder (se bland annat Huntington 1957 som beskriver detta). Professio-
nens utveckling har gétt mot en mer organisk syn pad disciplin och
styrning, det vill séga att forbereda soldaten for att relativt sjdlvstindigt
handla inom ramen f6r tilldelade uppgifter. Den professionella socialise-

® Arméofficerarna har valt att anvinda samma emblem som den tidigare
generalstabskaren.

7 Muntlig information fr&n &vit Sven Mattsson pd hdgkvarteret, avdelning
personal bemanning armén.
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ringen har bidragit till att forma specifika attityder, uppfattningar och
dsikter som priglar den militdra organisationen. Den militdra professio-
nen finns ocksd definierad 1 lagstiftningen med réttigheter och
skyldigheter reglerade i lag. Lojalitet mot riksdag och regering kan ségas
ligga som en etisk grund i professionen tillsammans med lojaliteten mot
kollegor och den militdra andan inom kéren. Mills (1956/1971) skriver
att talet om det militdra sinnelaget inte enbart 4r en tom fras.

”Det berittar om en produkt av en specialiserad byrakratisk utbildning, om
resultatet av ett system av sallning och utvéljande och gemensamma erfaren-
heter och vénskap och verksamhet inom gruppen - allt hela tiden inneslutet
inom likartade rutiner. Det talar ocksa om disciplinens faktum - den disciplin
som betyder omedelbar och strikt lydnad infér allt som kommer ordervigen.”
(Mills, 1956/1971 s. 215)

Individens handlingsmojligheter &r med andra ord begridnsade av en rad
olika faktorer. Genom kérandan har skapats traditioner som 6verfors till
nésta generations officerare i form av utbildning och socialisation. Under
utbildningen, frén varnpliktsutbildningen, och genom hela utbildnings-
systemet till officer, socialiseras officeren in i1 professionen. Till stod
finns regler och bestdmmelser som formar och anger ramar. Den hierar-
kiska stukturen med dess karridrsystem visar pd auktoriteter. Genom
tiderna har ledaren satts i fokus som ytterligare betonar den hierarkiska
organisationen. Till det som skulle kunna sigas Oka frihetsgraderna
ndgot finns den relativa friheten att sjdlvstdndigt agera i chefens anda.
Uraktlatenhet att handla ligger ledaren mer till last &n att i en trangd situ-
ation ta ett felaktigt beslut stir det i Arméreglemente II (AR2, 1995).
Man har som officer mgjlighet att sjdlvstandigt handla inom ramen for
tilldelade uppgifter.

Under arhundranden har Forsvarsmakten forsok skapa en organisation
dér skeenden dr forutsdgbara. Genom utbildning av officerare har man
forsokt skapa en gemensam syn pd lydnad och lojalitet, en gemensam
verklighetsuppfattning. Genom att dela upp arbetet i en hierarki och med
byrakratiska forteckning skapas en maktstruktur. Detta har med &ren
blivit institutionaliserade arbetssitt, inforlivade i individernas med-
vetande som objektiv fakta.

222 Det militdra ledarskapet

Officerare har ofta setts som goda ledare, och Forsvarsmakten som den
organisation som legat pad framkant vad giller ledarskapsutvecklingen.
Och en stor del av utbildningen till officer handlar om att utvecklas som
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ledare. 1 olika handbdcker tas det militdra ledarskapet upp, for armén i
bocker som Ledarskap (Chefen for armén 1976), for Forsvarsmakten
som helhet i boken Chefen och Ledarskapet som kom 1986 (Overbefil-
havaren 1986), och som fortfarande gdller® samt i dokument CA
grundsyn for ledarskap (Chefen for armén 1992). Gemensamt for hand-
bdckerna dr att de haft ett utprdglat individperspektiv. Andra perspektiv
som till exempel organisationsperspektivet har fatt en mer undanskymd
plats, om de alls har férekommer.

I Chefen och Ledarskapet tas dock den organisatoriska aspekten upp och
forfattarna talar bland annat om samordning av viljor och féormégor. De
talar om hur arbetsfordelning kan skapa olikheter inom en organisation,
genom att olika individer specialiserar sig inom olika omrdden. Dessa
olikheter kan fi, menar forfattarna ogynnsamma konsekvenser genom
bildandet av subkulturer och didrpd f6ljande revirbevakning. Chefens
uppgift ar att fa personalen att “uppfatta och vdrdera viktiga foreteelser
pa ett likartat satt” (Chefen och Ledarskapet, s. 24). Han eller hon ska
besluta vad som ska prioriteras vilket ofta leder till att vissa grupper
gynnas mer 4n andra. Vissa grupper kan till och med kénna sig oréttvist
behandlade, vilket kan leda till att det uppstar konflikter mellan avdel-
ningar. Men genom “en OJppen, hederlig, intellektuellt godtagbar
argumentation under stort hdnsynstagande till och respekt for de inblan-
dades kdnslor”, kan detta problem l6sas (ibid., s. 25).

Under avsnittet, OB grundsyn, behandlas samarbete, dir OB:s uppfatt-
ning &r att "Var och en ansvarar under chefen for sin del av verksam-
heten och fattar beslut enligt given befogenhet och inom ramen for sin
behdrighet samt i forekommande fall, i enlighet med faststillda delege-
ringsregler” (ibid., s. 124). Men det far inte rdda ndgon tvivel om att det
ar chefen som slutligen dr ansvarig och den som fattar beslutet.

Ledarskapsutbildningen kom, frdn 1986 och framéat, mycket att utga fran
Chefen och Ledarskapet. Dirutover introducerades utbildningar influe-
rade frin Amerika, som till exempel UGL, (Utveckling av Grupp och
Ledare). I denna gruppdynamiska utbildning kom gruppen mer i fokus.
Kursen gick ut pa att fOrstd grupputveckling, men utifran ett individper-
spektiv.

Da det ér viktigt for det fortsatta arbetet att forstd det militdra ledarskapet
har jag nedan valt att lite mer detaljerat beskriva det ledarskap som be-

8 Det har dock nyligen utkommit nya pedagogiska regler “Pedagogiska Grunder”
2000, och en ny ledarskapsbok dr pd vdg under 2001-2002. I pedagogiska
grunder belyses dven ledarskapet.
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skrivs i Chefen och Ledarskapet. Det dr pd detta sdtt som chefer och
ledare i Forsvarsmakten forvintas agera. I senare skrifter bekréftas denna
bild av ledaren’. For en Oversyn av det militdra ledarskapets historiska
utveckling hinvisas till bland andra Andersson (2001).

2.2.2.1 Chefen och Ledarskapet

Chefen och Ledarskapet (1986) ar framtagen av en grupp ménniskor som
skiftat under arbetets ging. Boken ger intryck av att vara vetenskaplig
och den ges legitimitet och vetenskaplig status genom att man i borjan av
boken anger att den dr framtagen utifrdn beteendevetenskapliga ron,
beprovad erfarenhet och samhillets utveckling. I slutet hdnvisas till att
yttranden inhdmtats frdn forskare och universitetslarare samt att man
redovisar nagra av de forskare som varit med och skrivit delar av boken.
Dock saknas killhdnvisningar till befintliga teorier i de olika avsnitten.
Nir referenser gjorts i texten dr det oftast till militdra personer (till ex-
empel generalfdltmarskalk). I slutet av boken finns en kill- och
litteraturforteckning dir det gar att utldsa ur vilken litteratur inspiration
och stoff till boken hidmtats. Teorierna, som inte &r klart redovisade i
boken, har anvints for att stirka det syfte boken har det vill séiga att vara
vigledande for ledarskapet i Forsvarsmakten i krig och i fred och den
lyfter fram det som ansetts vara viktigt for den militdra chefen. Chefen
och Ledarskapet beskriver hur saker och ting bor vara och den visar och
foresprakar en modell for hur chefer bér agera for att bli den gode
ledaren. Chefen och Ledarskapet dr ingen teoretisk redovisning av
ledarskap utan en ideologisk handbok som beskriver hur militirerna
sjdlva menar att det militdra ledarskapet ska fungera nér det &r som bist.

Chefen och Ledarskapet var fortfarande 1996 da denna studie genomfor-
des, den ledande ledarskapsboken och den riktade sig till alla chefer
inom Forsvarsmakten. Den dominerande inriktningen for ledarskapet
som forfattarna utgick frdn var det situationsanpassade ledarskapet
utifrdn Hersey & Blanchards teoretiska ledarskapsmodell (ibid., s. 90f).
Modellen dr strukturerad i tvd dimensioner som visar i hur hog grad

Inom ramen for den Militira Ledarskapsgruppen har olika gillande
styrdokument studerats, bland andra Forsvarsmaktens utbildningsmal for
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), OB ledstjamor (i Végvisare till svensk officersetik, 1997), Férsvarsmaktens
Verksamhetsidé (utkast 2001-04-24); SOU 2001:23, Betinkande av
personalforsérjningsutredningen, SOU  1998:42, Forsvarsmaktsgemensam
utbildning for framtida krav, Handbok for personaltjanst (H Pers).

37



chefen &r relationsorienterad och uppgiftsorienterad. Modellen bygger,
som sagts tidigare pd den ledda gruppens erfarenhet och mognad. Men
ett problem som en chef kan stéllas inf6r & om gruppen inte &r homogen,
det vill sdga en grupp dér individer 4r olika och har olika férutsittningar,
bakgrund och erfarenhet.

Den ledarstil som foresprakas i boken dr det demokratiska ledarskapet.
En ledare som utdvar detta ledarskap tilldter de understillda att ifraga-
sdtta riktlinjer och mél och ledaren ar ocksd beredd att genom
kommunikation med understillda lata sig padverkas i den mdn man har
tid” (ibid., s. 84f). Genom att 1ata understéllda delta i planerings- och
beslutsprocessen uppfylls enligt forfattarna tva villkor, vdrdeintegrering
— att alla forstdr och delar varandras virderingar, och beslutslegitimering
— att man stéller upp pa beslutet eftersom man deltagit.

Enligt forfattarna ar chefens uppgift att leda, fOretrdda och utveckla
understilld personal. Chefen foretrdder, gentemot den understillda,
organisationen och dess idé, mal, och uppdrag. Men chefen ska dven
foretrada dem han &r chef for. Chefen ir ansvarig for sitt och sina under-
stdlldas agerande. Om det skulle uppsta en klyfta mellan chefen och hans
understilld dr det chefens uppgift att forsoka Gverbrygga denna klyfta
genom att pd ett Gvertygande sétt “visa att han verkligen foretrdder det i
vidaste mening riktiga malet” (1bid., s. 17). Chefen kan inte undkomma
sitt ansvar och skylla fel pa ndgon annan.

Chefen ska prioritera mellan olika enheter och mellan olika intressen.
Han eller hon ska samordna organisationens viljor och férmigor mot
gemensamma mal. Han eller hon ska "/@ alla i enheten att uppfatta och
vdrdera viktiga foreteelser pa ett likartat sdr.” (ibid., s. 25). Men
samtidigt som arbetsdelningen i sig skapar olikheter genom att
arbetsuppgifter specialiseras, dr det chefen som visar vad som ska prio-
riteras. Forfattarna tar dock upp att ju storre en organisation dr desto
storre dr sannolikheten att den understdllda personalen har storre fack-
kunskaper 4n chefen. Det kan tyckas finnas en motstridighet mellan detta
uttalande och de ovan beskrivna chefsuppgifterna, men denna potentiella
konflikt dr ndgot som inte tas upp i boken.

Det finns enligt forfattarna fyra funktioner som chefer mer eller mindre
behover behidrska; 1) viljan att driva p4, att fa ndgot gjort; 2) administra-
tiva sysslor, det vill siga att reglera och strukturera verksamheten; 3)
vara nydanare, se till att man inte graver ner sig i interna dagsproblem,
och 4) att skapa ett gott samarbetsklimat (ibid., s. 16). Det &r inte sdkert
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att en och samma chef beharskar alla dessa funktioner men han eller hon
bor dnda forstd funktionernas betydelse.

Vidare tar forfattarna upp tva typer av makt som chefen kan utéva,
beslutsmakt och inflytandemakt. Med beslutsmakt menas att kunna vidta
olika sanktioner eller att belona. Beslutsmakt tilldelas en chef utan att
understéllda tillfragas.

Inflytandemakt bygger enligt forfattarna pa Omsesidigt fortroende och
respekt, och de menar att det finns olika typer av inflytandemakt. En typ
av makt dr att understidllda gérna identifierar sig med en karismatiska
ledare, det vill sdga, om ledaren dr karismatisk har han eller hon lttar att
fa med sig sin personal. En annan typ av inflytandemakt &r att fa perso-
nalen att "handla i chefens anda”. En tredje typ ar auktoritet, det vill
séga, nir en person uppfattas ha stort kunnande. Slutligen foredomets
makt, att vara ett gott exempel, en god forebild, en foregadngsman.
"Inflytandemakt bygger pa de understilldas samtycke, och den vanli-
gaste formen utgdr fran ett gemensamt virdesystem” (ibid., s. 27f). Det
ligger pa chefen att skapa detta samforstdnd. Men, menar forfattarna,
detta ar svért. “Utbildning, kultur och tradition inom respektive for-
svarsgren gor att man tolkar ett gemensamt mdl pa olika sdtt.” Chefens
uppgift ar darfor att steg for steg 6ka enigheten.

For att samordna har chefen enligt Chefen och Ledarskapet tre hjélp-
medel varav tvd #r helt fOGrbehdllna chefen ndmligen ideologiska
hjdlpmedel och administrativa hjalpmedel (tabell 1). Det tredje hjalp-
medlet 4r kommunikation. Ideologiska hjélpmediet anvinds for att skapa
enhetliga virderingar och det administrativa hjdlpmedlet anvénds for att
planera och organisera arbetet. Kommunikation har tva funktioner a) att
tillgodose djupa minskliga behov och b) en bestdndsdel i de tva forsta
hjalpmedlen (ibid., s. 29ff).

De ideologiska hjdlpmedlen behover tre komponenter for att fungera

(ibid., s. 32f):

® ¢n problemldsningsstrategi som gor det mdjligt att presentera en klar
och tydligt struktur hos den gemensamma uppgiften; ’sa hér ar det”...

e ett attitydkrav, som gor individerna medvetna om ett det ar
nodvandigt att engagera sig.... “skapa en gemensam attityd till
objektet”

® en rollbeskrivning, som gor det mdjligt for varje individ att klart se
sin egen roll....
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Tabell 1: De hjilpmedel chefen har for att samordna verksamheten

Ideologiska hjdlpmedel | Administrativa Kommunikation
hjdlpmedel
e problemlosnings- |e lagar 1) tillgodose
strategi o fbrordningar manskliga behov
e attitydkrav e reglementen 2) beustfanc!sdel ‘i"de
rolibeskrivning e instruktioner tvé ovriga hjalp-
e befattnings- {nedk'a.n'
Instrument: beskrivningar o Qverforlqg av
e internutbildning et cetera 1qformat10n
e disciplin o dialog

Ett av de viktigaste ideologiska instrumentet for samordning ar intern-
utbildningen. Den ideologiska karaktdren ligger inbdddad i bade
amnesval och i sittet att utbilda. Syftet 4r att skapa enhetliga védrderingar.
Dessa virderingar ligger sedan till grund {or handling.

Att utbilda innebéra ocksé att disciplinera. I Chefen och Ledarskapet (s.
34) skriver forfattarna att “disciplin dar ett ideologiskt hjilpmedel for
samordning och innebdr att man féljer ‘spelregler ™. Individens vilja att
f6lja disciplin ska bygga pd “individens naturliga behov av sjdlvaktning
och anseende i ndra forening med insikten om att man har gemensamma
intressen att kimpa for och forsvara, dels forstaelse for tidnsteupp-
gifternas samband med forsvaret av de gemensamma intressena”. Den
disciplin som befattningshavare inom Forsvarsmakten underkastas bidrar
till individens kénsla for vad hans funktion kraver och ett lojalt och tro-
vardigt upptrddande.

Det andra hjidlpmedlet dr det administrativa stodet. Detta innefattar till
exempel befattningsbeskrivningar, lagar, forordningar, reglementen,
instruktioner, checklistor (ibid., s. 36).

Det tredje hjdlpmedlet kommunikation innebér att Sverfora och utbyta
information, tvavigskommunikation. I Chefen och Ledarskapet (s. 55)
skriver f6rfattarna att det méaste rdda ett gott forhéllande mellan parterna
for att kommunikationen ska fungera. Det ar forst direfter som man &r
villig att sétta 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 tdnkande och handlade. Och det ligger i
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chefens uppgift, att samordna individers handlande mot gemensamma
mal. Han eller hon ska féretrdda, i vidaste mening, verksamhetens mal
men ocksd det gemensamma virdesystemet. Chefen ar den som ska
definiera situationen och pé ett trovérdigt och vertygande sétt foretrada
bade organisationen och dem han ar chef for. Chefen utbildas for att
handla utifran verksamhetens maél och védrdesystem kanske mer 4dn utifrén
okénda situationer.

Ledarskap handlar mycket om att vara foregdngsman, vara kompetent
och skicklig att leda sin personal, och att definiera och tolka situationen.
Det handlar ocksd om att ha ett etiskt och moraliskt forhéllningssatt och
en reflekterande héllning. Forfattarna i de olika verken tar inte upp och
diskuterar huruvida detta forhallningssétt skiljer sig mellan att vara chef
pé den ldgsta nivén 1 Forsvarsmakten eller OB, och da det i inledningen
stdr att boken riktar sig till Forsvarsmaktens samtliga chefer utgér jag
ifran att ledarskapet som beskrivs ocksa giéller for samtliga chefer pa alla
nivaer.

En som studerat ledarskap pé olika nivaer ér Mintzberg (1973). Han har i
sin forskning kring ledarskapets uppgifter forsékt komma fram till vad
som dr den gemensamma karaktiren pa chefers arbete. Syftet med denna
forskning var att utveckla en arbetsbeskrivning vilken hade en mening
for dem som trodde att ledarskapet kunde ndrma sig vetenskapen. Nagra
slutsatser som Mintzberg drog var att chefernas arbeten var anmérk-
ningsvért lika oavsett nivad. Mintzberg kom fram till att arbetet kunde
beskrivas utifrén tio roller (tabell 2) och sex arbetssirdrag. Skillnader i
ledarskapet kunde hirledas till vilka roller och siardrag som betonades i
de olika chefsrollerna. Mycket av chefsjobbet var utmanade och icke-
planerat men det fanns ocksé reglerade arbetsuppgifter och mycket av
chefens makt kommer fran han/hennes tillgang till information.

Tabell 2: Mintzbergs tio chefsroller uppdelade i dimensionerna
”Minskliga relationer”, “Overfora information” och ”Besluts-
fattande” (Gversatt fran Mintzberg 1973, s. 59).

Mellanmiénskliga Overfora information Beslutsfattande
relationer
Representant for Overvakare och mottagare | Entreprencr
organisationen av information ProblemlGsare
Portalfigur Sprida information internt | Resursférmediare
Ledare och externt Forhandlare
Forbindelselank Talesman for

organisationen
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De variationer som fanns mellan olika chefsjobb hade sin grund i
foljande fyra variabler 1) situationsvariabler; b) personvariabler; c)
jobbvariabler; och d) omgivningsvariabler, det vill sdga variabler som
hade med den situation som chefen befann sig i att géra, som berdrde
chefen som person, arbetets beskaffenhet och hur omgivningen sig ut.
En trend som Mintzberg kunde se var att chefsjobbet paverkades av for-
andringar av vérden och normer i samhéllet.

Om &n chefsjobben var tdmligen lika oberoende av nivd visade
Mintzberg att det fanns en skillnad mellan chefer i stora och sméi
organisationer. [ sma organisationer lade chefen stérre vikt vid operativa
problem, det vill sdga det som hénde i det dagliga operativa arbetet. De
fanns hos dessa chefer ocksd en bendgenhet att gbra en del av arbetet
sjdlva, till exempel att hoppa in i stillet f6r ndgon annan nér det var néd-
vandigt. Chefer i sma foretag sdg sig mer som entreprenérer, och de var
mindre involverade i aktiviteter som var relaterade till "portalfigurs”-
rollen, &n chefer i stora foretag. Till skillnad mot Weber, som tas upp
nedan, visar Mintzberg att chefer i praktiken kan gé ner i nivd och utfora
understilldas arbetsuppgifter. Men detta forhallande géllde enbart chefer
i sma foretag. Man kanske kan anta att dessa foretag till sin form inte ar
lika byrékratiska eller hierarkiska som stora foretag.

Om vi skulle anvidnda oss av Mintzbergs beskrivning av chefskapet
ligger tyngdpunkten i Chefen och Ledarskapet frimst pa dimensionen
“mellanménskliga relationer”.

2.3 Den militara organisationen™

Ofta jimfGrs den militdra institutionen med det Goffman (1961/1983)
kallar totala institutioner (se bland annat Abrahamsson och Strand 1966,
Borell 1989 och Rehn 1999). Det som kdnnetecknar den totala institutio-
nen #r att grinserna mellan arbete, fritid och vila suddas ut. Alla de
aktiviteter individen utfGr gérs inom institutionens ram, och aktiviteterna
bestdms av en 6verordnad. Individen 6vervakas och har svart att komma
undan denna dvervakning. Overvakningen sker dven pé fritiden. Aktivi-
teterna inom institutionen &r samordnade och utfGrs tillsammans med
andra individer, dér alla sysslar med samma sak (Goffman, 1983). Indi-
viden tilldelas ett namn eller nummer och nya kldder. Deras egna kldder
och andra personliga tillhorigheter frintas dem. Individens nya sjalvupp-

!0 Detta avsnitt bygger pa det som gillde 1996, med vissa hinvisningar till lagar
och forordningar som giller idag 2001.
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fattning sitter i de kldder de bdr, hur de for sig och i deras nya namn.
Intrddet 1 organisationen omgérdas av ceremonier.

Utifran de olika beskrivningarna av Forsvarsmakten som forfattarna gjort
har jamfGrelsen med totala institutioner varit relevant f6r den tidsperiod
och den verksamhet man dér talade om.

I dagens Forsvarsmakt &r kanske inte denna jamforelse lika aktuell, dessa
sardrag kanske inte lika tvingande och hierarkin inte lika fastlasande som
forr med den strikta ordergivning. Till exempel har den tekniska utveck-
lingen involverat den militdra organisationen i bade industriella och
ekonomiska intressen p& samhéllsniva. Forsvarsindustrin sysselsitter ett
stort antal personer och dér drivs den tekniska utvecklingen inom olika
vapensystem. Fran att ha slagits med spjut och gevir, 6ga mot 6ga, ska
den militdra organisationen nu klara av att hantera vdld med hjilp av
komplicerad teknisk material, och kostnaden for de nya vapensystemen
har gjort att de militdra ledarna blivit beroende av statliga medel och
forsvarsindustrin. Detta har enligt Huntington (1957) gjort att det upp-
statt ett klientforhallande mellan staten och den militdra makten. Den
militdra organisationen har blivit en faktor att rikna med bidde inom
landet och 1 mer internationella samanhang (Perrow 1972/1986).

Militdren har under flera hundra ar forsokt utforma sin organisation att
bli sd forutsdgbar som mdjligt, och fa individerna i den att agera som
kuggar i ett maskineri (Dandeker 1990). Det som har varit utmarkande
for moderna forsvarsmakter &r centraliserad befilsordning, hierarki,
disciplin, inbordes kommunikation och kdranda (Finer 1962, s. 6ff).
Trots kommandostrukturen har de ldgre enheterna visst sjilvbestim-
mande, men detta sjdlvbestimmande ligger inom hogre instans direktiv.
Denna kommandostruktur har sin grund 1 krigets krav dir absolut lydnad
mot hogre chef ir ett krav. Alla enheter pa alla nivaer stir under string
disciplin. Den som inte f6ljer direktiven bestraffas.

Hierarkin har gjort det mojligt att ge order samt framhdvt distansen
mellan 6ver- och underordnad. Disciplinen depersonaliserar soldaten och
kérandan har gjort att soldatkollektivet blivit sjilvcentrerat. Aven aukto-
riteten dr depersonaliserad, auktoritet ges till grad, inte till person. Den
centraliserade kommandostrukturen, hierarkin, lydnadsreglerna, allt detta
ar nédvandigt for att fa stridskrafterna att agera som en enhet. Men den
militdra organisationen har utvecklats mot en administration och flera
forfattare menar att den militdra professionen gétt frin att agera krigsman
i falt till att administrera en byrakrati (Abrahamsson 1972, Soérensen

43



1988, Borell 1989 med flera), dér kontrollen av individerna finns
inbyggd i sjdlva organisationen.

Den militéra organisationen &r idag en hierarkisk administrativ byrakrati
och officerama &r heltidsanstillda tjansteman som innehar en specifik
position i organisationen beroende av den grad och niva de uppnatt. Den
speciella organisatoriska strukturen med sina formella tvang och regler
skapade en speciell byrakratisk personlighet. Det 4r inte sa att en officer
far sin grad d& han tilldelats vissa uppgifter utan han eller hon tillats
utfora specifika uppgifter i kraft av sin grad (Huntington 1957). Inom en
grad fordelas sedan uppgifter utifrén officerens kompetens.

Dragen fran den totala organisationen har alltsi minskat, och inom
Forsvarsmakten arbetar numera ménga anstdllda i projektgrupper. Vid
forband har inréttats tvarfunktionella ledningsgrupper for att forbereda
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 klddd nar man bar uniform,
och vid de militdra skolorna genomfors ceremonier och riter som sociali-
serar soldaten och den blivande officeren. Men det finns ocksd ménga
inslag av ett friare sitt att férhélla sig som till exempel léttnader i hils-
ningsplikten och hilsande pad fanan samt klddsel. Tidigare levde
officeren inom kasernomradet, men de har idag flyttat ut till helt civila
bostadsomrdden. Uniformen behdver inte bidras pd fritiden, varken av
officerare eller varpliktiga. Det har ocksé vuxit fram ett friare sitt att
umgas Over nivagranser och mellan olika positioner. Som sagts ovan
skulle officerare och den vérnpliktige ses som arbetskamrater med den
enda skillnaden att man kommit olika ldngt kunskapsmissigt, skriver
Rehn (1999).

Det som kan ségas skilja en militdr organisation fran andra organisatio-
ner dr att den militdra organisationen dr utformad for att kunna bekdmpa
fiender pé ett stridsfdlt. Den 4r uppbyggd i en hierarki for att klara krig,
kriser och katastrofer. Forsvarsmaktens organisation har dven ett syfte
som andra organisationer inte har, den ska uppfattas som avskrickande
for en potentiell fiende (S6rensen 1988). Den militdra organisationen
ska, med vald om sd behdvs, skydda landet frén vépnat angrepp. I en
krigssituation handlar det mer om att agera i en strikt hierarki 4n i en
jémstilld relation. Hogre chef 4r den som ger order och ocksd den som
ser till helheten (Lang 1972). Givna order ska efterlevas till punkt och
pricka. Men krigstillstdndet dr inte det normala for en militir organisa-
tion.
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Det &r nastan 200 &r sedan Sveriges férsvarsmakt var i krig. Detta gor att
krigsmannarollen inte sd ofta utdvas i vardagen i den svenska
Forsvarsmaktens fredsorganisation. Den militdra kunskapen testas inte i
praktiken, utan enbart under dvningar och i viss mén under internationell
tjdnstgéring. 1 Forsvarsmaktens fredsorganisation utfrs 1 stillet
uppgifter som 4r helt civila, och som aligger varje organisation med
arbetsgivaransvar, som till exempel arbetsrittsliga forehavanden, fol-
jande av bokfOringslag och andra fOrvaltningsuppgifter. D&
Forsvarsmaktens personal endast i undantagsfall agerar 1 ndgot som kan
liknas vid krigssituationer arbetar officeren vanligen under dessa andra
administrativa rutiner. Politiska, sociala och ekonomiska Gverviganden
har fatt en framtradande roll i officerens planldggning och detta, menar
Sorensen, har dndrat den militdra organisationen fran institution till
arbetsplats (Sorensen 1988, s. 24). Officeren har blivit administratér mer
dn krigare (Huntington 1963, Moskos 1977, Sorensen 1988, Borell
1989), och tidigare militdra uppgifter har tagits Gver av civil personal
inom till exempel det tekniska omradet och inom forskning (Huntington
1963).

Fordandringen fran den totala organisationen till en tdmligen vanlig
byrakratiskt hierarki har gjorts mdjlig genom olika faktorer. Samhéllets
krav, de nya tekniska vapensystemen, ny ledarstil och nya umgénges-
former (Moskos 1986, Sérensen 1988). Den nya ledarstilen har gétt fran
styrning genom bestraffning till att motivera de anstdllda till bra arbets-
prestationer. Den mekaniska ordergivningen med blind efterlevnad har
ersatts med kommunikation och en stdrre grad av individuellt hdnsyns-
tagande. Det dr inte langre mojligt att upprétthdlla det tidigare
disciplinsystemet, skriver Sorensen. Ledarens uppgift r inte langre att
patvinga sin personal rigid disciplin utan att uppratthdlla god moral
(Sorensen 1988, s. 25).

Samtidigt som ledaren har krav pa sig att visa omtanke om sin personal
har han eller hon samtidigt kravet uppifrén att visa resultat. Men studier
har visat att ledare som visar omtanke med sin personal, far simre betyg
frdn sina Gverordnade &n 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, 5. 69)

Den nya teknologin och den 6kade komplexiteten gor ocksa att chefer

och ledare inte ldngre kan allt sjdlva. De méste forlita sig pa att medar-
betare bidrar med sin kompetens for 16sandet av olika uppgifter. Men
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detta skapar ocksé problem for ledaren, for ndr Gvergér ledarskapet till
ett beroende och ett bristande ledarskap. Understéllda forvintar sig att
ledaren har kompetens for sina uppgifter, men de kan uppleva att ledaren
inte lever upp till dessa krav (Lang 1972).

Ett annat problem kan vara att de understéllda far storre auktoritet och
okad sjdlvstindighet vilket kan leda till att de tar sig friheter som gar
Gver deras befogenheter, till exempel att ga f6rbi instanserna i linjeorga-
nisationen. Maktstrukturen kommer didrmed att skilja sig fran
auktoritetsstrukturen (Lang 1972).

Ett annat dilemma ar konflikten mellan att vara specialist och generalist.
De hogre cheferna maéste vara generalister men som professionell inom
det militdra yrket kridvs specialistkunskaper. Ofta dr det sa att de hogsta
cheferna far ge avkall pd specialistkarridren nir de soéker sig till topp-
positioner inom den militdra organisationen (Huntington 1963). Den
snabba tekniska utvecklingen kan komma att gora dessa generalister och
toppchefer dn mer beroende av de tekniska specialisterna pa de lagre
nivderna.

Den nya tekniken har ocksa inneburit en férandring i séttet att arbeta och
verka inom Forsvarsmaktens organisation. Nu finns mdjligheter att i
stillet for att sitta pd arbetsplatsen ta med sig arbetet hem eller till annat
stdlle under en period. Inom den militdra 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
langre behdver ske enbart “inom staketet”™''. Ocksd det att officerare
arbetar mer i internationell tjanst och dven gér ut och arbetar privat ett
tag for att sedan komma tillbaka tonar ner den totala institutionens sir-
drag.

Overgangen till en mer Gppen organisation visar sig ocksd i de nya
umgéangesformerna. Det stills krav pa delaktighet i bade lagar och avtal.
Sambhillets vdrderingar har fordndrats och jamstdlldhet foresprakas pé
olika plan. Det har utvecklats en mer informell social samvaro mellan
individer med olika grader och i olika positioner.

Dagens militéra ideologi har gatt ifrdn det typiska militdra tdinkandet och
glorifieringen av striden till att mer betona samarbete, ordning och disci-
plin dar gruppens dominans 6ver individen lyfts fram (Huntington 1957).
Men i till exempel den amerikanska militdrorganisationen finns trots
tecknen pa fornyelse och ett ndrmande till den civila organisationen

! Uttryck som ofta anvinds for att bendmna ett regementsomréade
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krafter som vill behilla de militira traditionerna och bilden av officeren
som “the fighting combat commander” (Huntington 1963).

Liknande tongéngar finns dven hér 1 Sverige. Det finns hos vissa office-
rare en radsla for att den militdra andan férsvinner och de principer som
utgdr virdegrunden i den militdra verksamheten i alltfor stor utstrack-
ning suddas ut om det civila tdnkandet tillats breda ut sig alltfér mycket.
Den hér rddslan dr inte ny, den fanns ocksd i borjan av 1960-talet.

”Inom ménga arbetssektorer pagar en glidning mot det civila inom fSrsvaret.
Problemet &r att inte ga s& langt, att man gor avkall pa de fundamentala prin-
ciper, som ér en omistlig del av forsvarsmaktens hallbarhet.” (Uttalande fran
viceamiral Ericson, i Abrahamsson och Strand 1966, s. 39)

Karandan finns fortfarande dven om den héller pd att fordndras. Nir
Forsvarsmakten 1994 overgick till att bli en myndighet borjade ocksa
arbetet med att fa bort fOrsvarsgrenstinkandet. Den tidigare fOrsvars-
grenstypiska kulturen skulle ersdttas med en gemensam f{Orsvars-
maktskultur. Vid de militdra skolorna har till exempel infGrts viss
forsvarsgrensgemensam utbildning. Men det &r inte helt ldtt att bryta den
tidigare traditionen av uppdelningen i forsvarsgrenar. Ménga 4r de som
menar att det maste f& finnas kvar olikheter eftersom man sysslar med
olika verksamheter och verksamheterna kraver olika prioriteringar. Man
héller pa sin grupp och de traditioner som ar férknippade med den egna
forsvarsgrenen (eller truppslaget). Men det finns ocksd exempel pé
arbeten som bedrivs 6ver forsvarsgrensgrinserna. Ett exempel dr orter
ddr det finns olika forsvarsgrenar representerade, dér har viss verksamhet
samordnats och man forsoker gemensamt finna 16sningar till problem.

Officerens arbete och ansvarsforhallandet &r reglerade i till exempel
Forsvarsmaktens Foreskrifter (FFS 1995:21) om verksamheten vid
Forsvarsmakten (verksamhetsordningen), forordningen med instruktion
for Forsvarsmakten (SFS 1994:642; 2000:555) och férordningen med
bestimmelser for Forsvarsmaktens personal (SFS 1996:927) Dessa
instruktioner och forordningen begrinsar officerens handlingsutrymme.
Men dven den formella position 1 organisationen som officeren innehar
kan uppfattas paverka handlingsutrymmet.

For den militart anstillda personalen ir regleringen mer omfattande 4dn
for de civilt anstdllda. Den civila personalen har nog uppfattats mer hete-
rogen dn officerskadern och de har inte skolats in pd samma sitt som
officeren i Forsvarsmakten. Rekryteringen av civil personal sker pé lik-
nande sdtt som inom den privata arbetsmarknaden, det vill séga civil
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personal rekryteras in pd den position ddr de behdvs, och nigon syste-
matiskt genomférd nivdhéjande internutbildning for den civila
personalen har inte ansetts ndédvindig. Négon gemensam civil karanda
finns inte heller att tala om, vilket kanske inte ar sa forvanande eftersom
det handlar om s& manga olika yrkesgrupper.

Men trots alla forsok till forindring lever fortfarande en kultur kvar i
Forsvarsmakten som &r svar att dndra. I interna diskussioner fors till
exempel fram nédvéndigheten av att ha samlad utbildning dar man méts
1 skolsalen och pa orten eftersom en del i utbildningen &r social fostran
och att skapa samhdrighet och kdranda. Vid utbildningen av virnpliktiga
finns en del av den disciplindra skolningen kvar. Aven om de vamplik-
tiga idag kan bo och tillbringa sin fritid utanfor regementet sa drillas de
fortfarande till lydnad p& kaserngdrdarna. Fortfarande finns hierarkin i
betoningen pd ledare och chefer. Hela karridrsystemet bygger pé att man
gér fran en niva till ndsta genom nivahodjande utbildning. Officeren far
sin utbildning internt 1 systemet, de iklddes uniform, och den kvar-
levande “generalstabskdren” betonar det hierarkiska systemet och till
viss del den totala institutionen. Medan ddremot §vervakningen alla tider
pa dygnet, och att leva helt innanfor “staketet” inte lingre finns kvar.
Idag dr officerens arbete mer att ses som ett atta till fem arbete
(Johansson 1996). Officeren har blivit, som flera har sagt, en
administratér, mer 4n en handlingskraftig beslutsfattare i en krig och
chefskollektivet kan komma att stéllas infor en rollkonflikt vid interna-
tionella insatser dédr den militdra utbildningen stélls mot verkligheten i en
krigshédrd. Den militdra hjdlten har ersatts av den militdra administrativa
ledaren (Janowitz 1960, s. 21).

Med tanke pa den lénga traditionen som funnits inom Fdrsvarsmakten av
disciplin, likritning och byrakratiska arbetssitt dr det kanske inte sd
konstigt att man dven idag finner de sdrdrag som vi géma forknippar
med den tidigare militdra organisationen. Forsvarsmakten &r en hierar-
kiskt ordnad organisation med formella ordervégar. Hierarkin ar vertikalt
ordnad 1 Over- och underordnade positioner samt horisontellt indelad i
arbets- och ansvarsomrdden vilket gér det mojligt att fordela uppgifter
och ge order. Forutsdttningarna for Forsvarsmakten att fritt organisera
sig dr begrinsad av frén statsmakten givna direktiv och forfattningar som
inom vissa omraden anger nivd- och ansvarsfordelning. Den militdra
organisationen kan ses som en administrativ byrakrati i Webers mening.
Fordelen att arrangera uppgifterna i rationella funktioner &r bland annat
den effektivitet som kan uppnds. Den formella organisationen tillhanda-
haller en strukturell ram déir individer har en viss frihet men dar
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ordningen uppritthalls i den hierarkiska strukturen, statusférhallanden
och grader.

Ett problem for den militdra organisationen dr att den bade ska vara
stabil och utfora en méangd administrativa rutinuppgifter samtidigt som
den ska fostra de kreativa problemldsare och lydiga soldater som behévs
1 krig. Ndgot som fOrstirker problemet &r att fredsuppgiften dr den som
officeren har storst erfarenhet av medan den viktigaste uppgiften fér den
militdra organisationen, krigsuppgiften, dr den som minst utovas. Den
militdra organisationen har mer och mer kommit att likna en storskalig
byrékrati, vilket Janowitz (1959) papekade redan 1 slutet av 50-talet.
Orsaken enligt honom var den tekniska utvecklingen vilket 6kade bero-
endet av det civila samhillet och behovet av fordndringar av den inre
sociala strukturen.

Den militdra organisationen tycks ha gatt frn att ha varit kamporganisa-
tion till att bli en karridrbyrakrati, och officerens intresse har pd samma
sitt gatt fran kamp till karridr, till gagn for en effektivare fredsorganisa-
tion (Sorensen 1988), men den vil utbildade karridrofficeren ar kanske
inte den som stannar i den militdra organisationen skriver Huntington
(1963) om den amerikanska officeren. Detta problem finns dven i den
svenska FOrsvarsmakten dér enbart ett mindre antal av den kompetenta
personalen befordras till hogre chefer (Carlstedt, 1997). Det finns,
skriver Carlstedt, uppgifter inom organisationen som har olika
svarighetsgrad och chefen ir den som vérderar uppgifterna. Uppgifterna
delegeras sedan ut till olika befattningshavare. Problemet uppkommer
ndr organisationen forhindrar kompetenta personer fran att utvecklas
inom sina kompetens- och intresseomrdden. En konsekvens av detta ar
till exempel att personer ger upp och/eller slutar (ibid.).

Det #r i denna miljé som OB ville skapa delaktighet. I en organisation
som utgdrs av en hierarkisk administrativ byrakrati, med professionella
aktOrer som 1 stillet for att utdva sin profession arbetar med administra-
tiva rutiner. En organisation som i mycket liknar andra organisationer,
men som samtidigt dr en organisation som lever pd gamla traditioner,
svéra att befria sig fran. Den nya teknologin och krav pa delaktighet fran
den understdllda personal har fOrdndrat arbetssdttet inom Foérsvars-
maktens organisation och stéller nya krav pd ledarna, men #ven pé
medarbetarna. Ledaren ska visa omtanke med personalen samtidigt som
han/hon ska visa reslutat uppat. Till skillnad fran fredsorganisationen
stdlls i en krigssituationen krav pé disciplin och lydnad och man 6vergér
i en krigssituation till ett hierarkiskt arbetssatt, ett arbetssitt som idag
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kanske inte utdvas i det dagliga fredsarbetet. Socialisationens ramar och
tvang forstdrks av den byrakratiska strukturen,

2.3.1 Militar beslutsfattande

Inom forsvarsmakten finns utarbetat en beslutsmodell (figur 2) som ska
kunna anvindas vid varje beslutstillfille. Den finns @ven med i under-
visningen vid forsvarets skolor. Denna modell ligger helt i linje med
Ovriga modeller av rationellt beslutsfattande. Modellerna innehéller pro-
blemformulering (inom fSrsvaret "uppgiftens innebdrd"), faktainsamling
(forsvaret - "utgdngsvirden"), virdering (forsvaret - "Gverviganden")
och beslut. Férsvarets bedomandemodell grundas pa order och ska leda
fram till beslut i stort. Detta beslut i stort ska i strid ge underlydande
chefer underlag for att handla i chefens anda.

Planeringsmodellen ska kunna anvéndas vid alla typer av beslut. Vid de

intervjuer som genomfordes i denna studie har ndgra hinvisat till
modellen nér de forklarat hur man gor olika bedémanden infor ett beslut.
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Bedéomande (1995)
Uppgift:
- uppgiftens innebdrd

Utgéngsvérden:

- Vart ldge och stridsvirde

- Fiendens lige och stridsvirde

- Terrdng, vdder och sikt

- Civilldge

- Styrkejamforelser

Utgéngsvirden uppdateras kontinuerligt genom
den stindigt pagaende uppféljningen

Overviiganden:

- Vara handlingsmajligheter

- Fiendens handlingsmdjligheter

- Alternativjamforelser

- Val av alternativ

- Utformning i stort av valt alternativ

BESLUT I STORT
Omedelbara atgérder
Utveckling av beslut i stort
- Underlag for order

- Riktlinjer

Genomforande:

Underlag for stridsledning

- Underlag for genomférande och uppféljning
- Langtidsprognos

SLUTSATSER
Omedelbara dtgérder
(urvalsfaktorer)

SLUTSATSER
Omedelbara atgirder
(urvalsfaktorer)

SLUTSATSER
Omedelbara atgérder
(urvalsfaktorer)

STRIDSPLAN

Omedelbara atgarder

Omedelbara atgirder

Figur 2: Planeringsmetod (Bedimandemall) fran Arméreglemente II (AR 2)
1995. Planering omfattar bedimande och beslut i stort samt utvecklingen av

beslut i stort.

24 Militarer och politik

Det har ovan poéngterats en rad likheter och skillnader mellan militira
och civila professioner. Ytterligare en skillnad ar det oldmpliga i att offi-
ceren engagerar sig politiskt. Militdren &r underordnade politikerna och
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maste underkasta sig de stidllningstaganden som politikerna tar. Keller (i
Abrahamsson 1972, s. 161) skriver att "pd de stigar som politiker
vandrar fdr generalen inte ga”. Denna atskillnad mellan det militdra och
politiska kommer ocksa till uttryck 1 férordningen om bestdmmelser for
Forsvarsmaktens personal (SFS nr: 1996:927) dér det foreskrivs att det dr
statsmakterna som faststdller Forsvarsmaktens uppgifter och att infor-
mation frdn Forsvarsmakten inte ska innehdlla partipolitiska
stdllningstaganden. Det har inte ansetts som riktigt “rumsrent” att milit4-
ren lagt sig i de politiska fragorna (Wieslander 1966, Abrahamsson och
Strand 1966, Borell 1989). Inblandning i partipolitik och politiserande
har ansetts oldmpligt med tanke pa Férsvarsmaktens stillning och upp-
gifter i statsorganisationen. Forsvarsmakten skulle std over all politik,
som en garant fOr inre sammanhallning och sdkerhet: hdren var ett over
partierna stdende maktredskap i den politiska ledningens hand
(Wieslander 1966, s. 177).

Den hir skillnaden mellan politiker och tjanstemén, eller sakkunniga ar
mer uttalad inom maktorganisationer som Forsvarsmakten och polis-
visendet eftersom dessa organisationer &r tilldelade vissa makt-
befogenheter, vars konsekvenser skulle bli férodande ifall de Gverskreds.
Med de extraordindra maktbefogenheter som dessa organisationer har &r
kravet pa politisk efterlevnad extra stort i jaimforelse med en mer civil
organisation eller myndighet.

Men det hédnder att militdr personal kliver dver sin roll och uttalar sig i
politiska fragor. Detta har kommit till uttryck under senare tid, bland
annat i en artikel dir generalerna Johan Kihl och Gdran Gunnarsson
kritiserades for att ha gjort ett uttalande i1 en internationell friga (SvD,
2000-10-19). Deras uttalande skapade “svallvdgor” bade i Sverige och
utomlands. Johan Kihls uttalande ansags s allvarligt att det till och med
fanns de som menade att han maste limna sitt uppdrag som
Forsvarsmaktens foretrddare 1 regeringens fOrsvarsberedning (SvD,
ibid.). Vid ett seminarium om Sveriges framtida sikerhet tog dven OB
avstdnd fran deras uttalande. Och efter ett bes6k hos forsvarsministern
meddelade OB att "han klargjort for generalerna att det dr statsmakter-
nas syn som giller”. Nar OB kommenterade hindelsen i SvD sade han
bland annat "Ddr foljer vi helt vad statsmakterna tycker” (SvD 2000-10-
28).

Aven OB har kritiserats for ett uttalande om att den svenska sikerhets-
politiken behdver moderniseras och for att han stéllde krav pé politikerna

12 Den 1/7-2000 Svertog general Johan Hederstedt befattningen som OB, efter
general Owe Wiktorin.
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att klara ut “hur Sverige skulle forhalla sig i ett lige da fredsfrimjande
uppgifter overgar i fredsframtvingande krig” (GP 2000-11-22). Detta
uttalande kritiserades starkt av utrikesminister Anna Lindh och
forsvarsminister Bjérn von Sydow i ett pressmeddelande 2000-11-22. 1
en debattartikel i DN 2000-12-07 skrev sedan OB att han helt delade
férvarsministerns syn.

Att militdren skulle vara apolitisk menar Abrahamsson (1972) dock ar en
myt och visar detta i flera exempel pa offentliga uttalanden fran office-
rare. Abrahamsson menar i stdllet att militdrerna sjilva bidragit till att
hélla myten levande. Aven ovan visade exempel fran 2000-talet visar att
officerare uttalar sig i politiska frigor men ocksd att det méter pd mot-
stdnd.

2.4.1 Politiska och militara perspektiv pa sakerhet

Politikerna och Forsvarsmakten har haft olika utgangspunkt nir de ana-
lyserar det sdkerhetspolitiska liget i landet. Forsvarsmakten har i sitt
perspektiv velat skapa en langsiktig sékerhetsmarginal for att kunna méta
alla tdnkbara hot mot landet. Utgdngspunkten for Férsvarsmakten har
varit riskerna for vdpnat angrepp och nu pé senare tid dven risker av
annat slag som till exempel sabotageverksamhet fran extrema grupper,
eller nationella risker som kris och katastrofer. Wieslander (1966), som i
sin avhandling studerade fOrsvarsbeslut 1925, skriver att
“Nationalstatens sdkerhet beror uteslutande pa en stark forsvarsmakt
/.../ en reducering vore detsamma som att frivilligt minska landets suve-
ranitet /.../slopandet av regementen och kdrer innebar ett brott mot
anrika traditioner” (s. 182). Att reducera Forsvarsmaktens organisation
uppfattades dven 1996 som hotfullt, bade vad gillde forsvaret av landet
men ocksa risken for en séndrad organisation.

Abrahamsson (Abrahamsson och Strand, 1966, Abrahamsson, 1972)
menar att militdra teoretiker utvecklat en riskteori ddr angreppshot, sub-
version och internationella faromoment lyfts fram som det riddande
paradigmet. Han beskriver detta i termer av nationalism och alarmism,
det vill sdga Forsvarsmaktens doktrin att se en potentiell fiende angripa
nationalstaten och att betona det hot som finns mot landet, eller risken
for angrepp. Forsvarstinkandet bygger pd en virldsbild som betonar
konfliktrisker och hot mot nationen.
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Trots att denna diskussion har ndgra ar pa nacken finns det de som menar
att strukturen finns kvar i forsvarstinkandet. Bjéreman'® skriver till ex-
empel i en debattartikel 1 Goteborgsposten (1996-08-20) att militér-
ledningen “holl fast vid den traditionella strukturen med sikte pd
insatsforsvar i ndrtid”. Men den gamla doktrinen dr pa vég att foréndras.
OB Owe Wiktorin sade 1 sitt tal vid Folk och Forsvars konferens i Sélen
den 18 januari 1998:

Vi har gétt fran invasionsforsvaret - tillgdngligt inom nagra dagar efter mo-
bilisering - till ett anpassningsforvar. Inom FB 96 ram skall den Gvergivna
invasionsforsvarsformagan kunna atertas, om invasionshot &nyo skulle upp-
std. Detta genomfdr vi nu inom ramen for 1996 ars forsvarsbeslut. Nu 4r det
hog tid att diskutera framtiden. Dar maste forsvaret kunna méta ett dnnu
mycket bredare spektrum av hot och risker. Vi maste, enligt min mening,
flexibelt kunna ingripa och bidraga till konfliktddmpning och ge vart bidrag
till den gemensamma europeiska sdkerheten. Det dr detta diskussionen
handlar om, vill vi - med Bo Huldts ord - vara en europeisk aktor och oster-
sjostat som flexibelt kan ingripa och bidra till konfliktdimpning? Aterigen,
sjalvklart, ligger forsvaret av landet som grund dven i den diskussionen. Jag
skall ge min syn men forst ndgot mer om 1996 érs forsvarsbeslut /.../ Det ar
en utmaning att dverge vart mer dn 50-ariga invasionsforsvar och gé mot en
fornyelse dir Sverige tar sin del av ansvaret for stabilitet och fred i Europa.
Det dr nédvéndigt for Sverige som nation. Forindringen &r positiv. Sldpp det
gamla, se framat.” (OB tal i Sdlen 1998)

Forsvarsmakten Gverger den gamla riskdoktrinen och 6vergér till ny. Den
nya handlar om ett bredare spektrum av risker och om konflikthantering.
Den handlar ocksé om att Sverige bor ta sin del av ansvaret for stabilitet
och fred i Europa. Riskbegreppet har vidgats till att numera innefatta
dven fred och stabilitet i Europa, samt nya hot och risker.

Utgangspunkten for politikerna ér lite annorlunda. De har att ta stillning
till hela samhillets ekonomi. Det handlar mer om det dagsaktuella och
var pengarna mest behovs. Bade pa 1920-talet och 1996 uppfattades inte
hotet mot Sverige vara overhéingande. Det skulle gé att minska ner pé
Forsvarsmakten till forman for andra viktigare statliga utgifter. Det var
bittre att skjuta till medel till Férsvarsmakten ifall det skulle uppsté ett
krigshot, men i jimfSrelse med andra viktigare samhéllsbehov maéste
Foérsvarsmakten sté tillbaka i sina krav. FOrvarsministern jimforde 1 en
intervju 1996 Forsvarsmaktens minskning av 4000 arbeten med de
100 000 kvinnor som fétt gé i sjukvarden; en offentlig och civil organi-
sation. Forsvaret maste enligt Thage G Peterson kunna “krympas och

'3 Carl Bjéreman, f.d. militirbefdlhavare i sédra militiromrédet.
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forstirkas om hotbilden fordndras” (Aftonbladet 1996-09-20). Men det
finns ocksa en langsiktig tanke hos politiker, att man vill ha ett modernt
forsvar men baserat pa en aktuell hotbild. 1996 sdg man ocksa mer till
den internationella fredsbevarande utvecklingen och de civila hoten. P&
Aftonbladets ledarsida (1996-09-20) sammanfattas debatten med orden
att “det gar inte att i en fredlig varld behdlla en overdimensionerad
Forsvarsmakt av sysselsdttingsskal”.

2.5 Forsvarsmakten efter 1994-07-01

Maktstrukturen inom Forsvarsmakten &ndrades i och med att
Forsvarsmakten 1994 §vergick till att bli en myndighet. Syftet med
fordndringen var bland annat att minska de tidigare forsvarsgrenarnas
makt. Organisationsfordndringen 1994-07-01 ledde till en ny lednings-
struktur som gav Sverbefdlhavaren en mer central plats dn tidigare (figur
3). De tidigare forsvarsgrenscheferna var inte lingre egna chefer Gver
egna myndigheter och det samma gillde for cheferna vid de lokala for-
banden och milostaberna med flera.

OB fick en mer central position i den nya organisationen 4n tidigare. Han
hade nu att formellt leda hela det militdra forsvaret, det vill sdga
Forsvarsmakten. Inom de begrdnsningar som regerings- och riksdags-
beslut stillde var OB:s uppgift att formellt fatta beslut om utvecklingen

och ledningen av Forsvarsmakten. OB hade dessutom tolkningsforetrade
vad gillde den information som kommer in till Férsvarsmakten och han
hade skyldighet att ge ut riktlinjer f6r organisationens arbete.

Till stod for sitt arbete hade OB sin stab, hogkvarteret (figur 4).
Hogkvarteret bistod OB i hans kontakter med rikets ledning och andra
samverkande myndigheter, samt internt i Forsvarsmakten. Under OB,
och direkt understilld honom fanns militirbefdlhavarna. P4 dem lag
samverkansansvaret med Civilbefdlhavaren (CB) inom deras militér-
omrade. De skulle tillsammans leda samordningen av totalforsvaret inom
militdromradet.

Det som satte ramarna for OB:s handlingsutrymme var regerings- och
riksdagsbeslut samt de riktlinjer som fanns i lagar och forfattningar som
reglerar OB:s och Forsvarsmaktens verksamhet (bland annat
Forsvarsmaktens Foreskrifter (FFS 1995:21) om verksamheten vid
Forsvarsmakten, verksamhetsordningen). Dessutom var han bunden av
ingéngna avtal (till exempel handelsavtal och anstillningsavtal).
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Gotiand

1) Rorlig marin ledning, Understédjer/forstirker militidrbefilhavaren enligt OB
fordelning

2) Oversyn skedde

3) Benidmningen 6vervigdes

4) Forsvarsmaktens centrum for internationell verksamhet

Figur 3: Forsvarsmaktens ledningsstruktur (FMP97, s. 56). Intervjuer genom-
fordes med personer inom de markerade rutorna och inom de enheter som iir
utmdrkta med kursiy fet stil.

I Férordningen (SFS 1994:642) med instruktion for Forsvarsmakten ater-
fanns den uppgift som Forsvarsmakten fatt sig tilldelad av statsmakten.
Dir regleras ocksa bland annat hur vissa delar av organisationen ska vara
organiserade, vilka enheter som skulle ingd i Hogkvarteret, och vissa
anstéllningar och placeringar.

Central niva. Cheferna f6r de olika vapenslagen, ledningscheferna'* som
tidigare hade varit myndighetschefer for de olika vapensiagen blev i och
med organisationsf6randringen placerade i hdgkvarteret, understillda
OB. Ledningscheferna innefattade chefen for arméledningen (C AL),
chefen for marinledningen (C ML), chefen for flygvapenledningen
(C FVL) och chef for operativa ledningen (C OPL). C AL, C ML och

* Detta var den formella benimningen p& det som tidigare hetat

forsvarsgrenschefer (gillde chefen for arméledningen; chefen for
marinledningen; chefen for flygvapenledningen). Jag har dock valt att benimna
dessa chefer forsvarsgrenschefer lingre fram i avhandlingen eftersom detta ir
den bendmning intervjupersonerna anvdnde. Men just i detta avsnitt har jag valt
att anvinda den formella bendmningen.
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C FVL hade ansvaret for utvecklingen av sitt vapenslag, till exempel hur
och var man bist producerade krigsférband. C OPL var ansvarig for den
operativa ledningen av FOrsvarsmakten samt for operativa lednings- och
underhallsférband.

Den hogsta militdra ledningen 1 FOrsvarsmakten var militdrledningen
(MIL) som bestod av Overbefdlhavaren, militdrbefalhavarna och led-
ningscheferna, totalt atta personer’’. Didr diskuterades under hela
processen bland annat arbetet med FMP97, vilket tas upp ldngre fram.

Cheferna for de olika vapenslagen ansvarade for utvecklingen av vapen-
system och att styra produktionen av forband. En stor del av deras
tidigare makt beskars dem nér de slogs samman under Forsvarsmakten.
Externa begrdnsningar under framtagandet av FMP97 var deras ansvar
for utveckling av vapensystemen, till exempel av de avtal som fanns med
forsvarsindustrin. Internt begransades deras arbete av militdrbefdlhavar-
nas behov av stridskrafter, det vill sdga de operativa kraven, vilka blev
styrande for deras arbete.

Hos ledningscheferna for de olika vapenslagen ldg dven det ekonomiska
produktionsansvaret. Detta ansvar fordes produktionsledningsvédgen ner
till ndsta niva, till fordelningschefen och flyg- och marinkommando-
chefer.

Regional niva. Varje militdromrdde (milo) hade sin militdrbefdlhavare,
det vill siga, en vardera for sddra, mellersta och norra milot. Militér-
befiilhavarnas frimsta uppgift var att svara mot kraven pad samordnad
operativ ledning (FMP97). De hade det operativa ansvaret inom sitt
militiromrade. Forst i en krigssituation uppkom deras viktigaste uppgift
till exempel att forsvara regionen eller att understodja transporterna
genom milot.

Understillda militdrbefdlhavarna i krig fanns fordelningscheferna som
egentligen ocksd var regional nivd eftersom de ansvarade for den
ekonomiska produktionsledningen inom sin férdelning. Fordelnings-
cheferna var i ckonomiska fragor direkt understillda de centrala
ledningscheferna. Som understilld militdrbefdlhavaren var fordelnings-
chefen ansvarig for fordelningsforband och till stdd for militéarbefil-
havarna i taktisk ledning av operativt rorliga arméstridskrafter. Under
arbetet med forsvarsbeslutet var de olika ansvarsomradena klart uttalade
i termer av det “operativa réret” och “’produktionsledningsroret”.

1% Dirutdver adjungerades vid behov olika befattningshavare.
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Hdégkvarterets organisation 1996
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Figur 4: Hoégkvarterets organisation. C OPL = chefen for operations-
ledningen, CAL = Chefen for arméledningg, CML = chefen for
marinledningen, C FVL = chefen for flygvapenledningen, C PLAN = chefen
for planeringsstaben, C GEMS = chefen for den gemensamma staben och
C MUST = chefen for militira underriittelse- och sikerhetstjinsten.

Lokal niva. Under militdrbefdlhavarna fanns deras taktiska chefer i
krigsorganisationen, det vill sdga, Forsvarsomradesbefdlhavare'® (Fobef)
som var ansvariga for sitt forsvarsomrade (ofta lika med 14n); Marin-
kommandochefer (C MK) och flygkommandochefer (C FK) ansvariga
for sina kommandostaber och Underhéllsregementeschefer (C Uhreg)
ansvariga for bakre underhéllet i sitt milo. Hér fanns ocksa fordelnings-
chefen men de var ansvariga enbart i vissa frgor.

Forsvarsomradesbefdlhavarens uppgift (med stod av forsvarsomrades-
staben) var att, under militdrbefdlhavarna, leda den territoriella
verksamheten inom sitt forsvarsomride. Inom forsvarsomradet genom-
forde forsvarsomradesbefdlhavaren samordningen med de civila delarna
av totalfOrsvaret.

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
militdrbefdlhavama.

Marinkommandochefen (C MK) var marinens taktiska chef under mili-
tarbefdlhavarna i krig. C MK produktionsleddes via C ML. (En rorlig
marinledning fanns som var direkt understidlld 6verbefdlhavaren vilket
inte berors 1 denna studie.)

6 Senare i avhandlingen kommer dessa lokala chefer att benéimnas

forbandschefer. Aven kommandochefen kommer att i vissa fall bendmnas
forbandschef, 4ven om han kan rdknas till regional niva.
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Underhallsledning skedde genom underhéllsregementschefen med st6d
av underhéllsregementesstaben. De samordnade under militdrbefdl-
havarna underhdllstjdnsten inom ett milo.

Sammanfattningsvis kan ségas att den férindring som genomfdrdes 1994
pa sitt och vis fortydligade OB:s roll som Férsvarsmaktens hogste chef.
Forsvarsmaktens hierarki tydliggjordes ocksa i och med att de olika
myndigheterna som varje ledningsstab, varje férband och militér-
omrddesstab tidigare varit nu foérsvann och gick upp i en gemensam
myndighet — Forsvarsmakten. Kédnnetecknen for en hierarki framtrader
tydligt, exempelvis i den position OB fick som den hogsta ledningen for
Forsvarsmakten. Understilld honom fanns chefer pa olika befattningar
och nivder med ansvar inom sina specifika kompetensomriden.
Forsvarsmakten tilldelades uppgifter av statsmakten och det var OB:s
uppgift att samordna all verksamhet inom Forsvarsmakten for att man pa
det mest effektiva sétt skulle nd de uppstdllda malen. Handlingsutrymmet
for de som tidigare kunnat agera som sjdlvstdndiga myndighetschefer,
minskade i den nya stukturen.

2.6 Sammanfattning

Kinnetecknade for den militéra professionen &r forutom verksamhetens
art, det vill sdga att utbilda for kriget, fokuseringen pé chefen samt den
militdra hierarkin. En officer kommer in pa den ldgsta nivan i hierarkin
och klittrar darefter uppdt i systemet. Nar officeren kommit upp till den
hogsta nivadn har han eller hon tjidnstgjort pd samtliga nivder inom
Forsvarsmakten. Andra sdrdrag ar skolningen i lojalitet, disciplin och
lydnad. En grund i den militdra fostran 4r att lyda. I krig handlar det inte
om att diskutera vad som é&r rétt och fel, dir handlar det om att agera
samstdimmigt, som en enhet.

I huvudsak dr det den militira ledaren som beskrivs i olika styr-
dokument, kanske beroende pa att officersutbildningen i mdangt och
mycket 4r en ledarskapsutbildning. Utbildningen &r nivdindelad och offi-
ceren ldr sig bade teoretiskt och praktiskt det militdra ledarskapet for den
niva han eller hon utbildas emot. Generellt kan sdgas att den militdra
ledaren ska var en foéregangsman. De ska stddja sin personal och sam-
ordna verksamheten. Han eller hon ska vara handlingskraftig och kunna
16sa problem trots osakert underlag. De ska vara yrkesskicklig och ha ett
etiskt och moraliskt forhéllningssatt. Det dr ocksa s att trots att officeren
i huvudsak utbildas for kris- och krigssituationer, verkar de i huvudsak i
en fredstida verksamhet. Krigsmannarollen dr med andra ord inte sé ofta
utdvad i vardagen.
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Kinnetecknande f6r den militdra organisationen ar den hierarkiska
formen och det byrakratiska arbetsséttet. De militdra graderna har en viss
koppling till hierarkin d& det stélls krav pa att officeren genomgatt de
olika stegen i den nivdh&jande utbildningen for att f& en vis position. Den
byrékratiska funktionen framtrdder i det regelverk som giller for
Forsvarsmakten som offentlig myndighet. Den ses ocksd i den
funktionsindelning som finns inom organisationen och som i stort liknar
andra organisationer. I Forsvarsmaktens fredsorganisation utfdrs upp-
gifter som aligger alla verksamheter av en viss storlek. Den militdra och
civila personalen dr dlagda att utfora vissa administrativa rutiner enligt
lagar och bestdimmelser. Detta forstirker dragen av en byrakratisk
hierarki. Ett stort inslag finns dock annan verksamhet &n rent
administrativ, som utbildningen av véarnpliktiga som mer liknar den
larande organisationen. Men &ven i denna verksamhet férekommer en hel
del aterkommande rutiner.

Skulle vi ddremot se pd den verksamhet som utdvas i krig skulle lik-
heterna med den byrdkratiska funktionen kanske inte vara lika
framtradande. Ddremot skulle den hierarkiska formen lyftas fram. Men i
grunden var fredsorganisationen organiserad i Overensstimmelse med
den organisation som skulle gilla i krig.

I Forsvarsmakten idag gors forsok att bryta det hierarkiska monstret och

en Onskan 4r att inf6ra ett mer natverksliknade kommunikationsnit, man
vill g& mot en modernare organisationsform.
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DEL Il

3 Teori

De teorier som presenteras nedan har vuxit fram under arbetets gang. Att
jag dnda valt att ligga dem hér beror pd att jag vill forenkla for ldsaren
nir empirin sedan diskuteras. De nedan presenterade teorierna har fram-
forallt i slutskedet kommit att framstd som viktiga for analysen och
tolkningen av resultatet.

Jag frégade mig hur det var mojligt att skapa delaktighet i en beslut-
process i en byrdkartisk organisation. De begrepp som jag funnit
lampliga att anvinda mig av i analysen har kommit att bli Webers byra-
kratibegrepp. Genom att anvdnda mig av idealtypen for byrakrati kan jag
sdga nagot om i vilka delar Forsvarsmakten dr byrakratisk. Det samma
giller Jaques (1990, 1976/2001) som i sin analys av militdrvasendet visat
pé hierarkins olikheter. Michels (1911/1983) begrepp oligarki har ocksi
visat sig lampligt i1 analysen av delaktighet i byrdkratiska organisationer.
En svensk forfattare som skrivit mycket om organisationer och administ-
ration 4r Abrahamsson (1986, 1994 samt Abrahamsson & Andersen
1996). De begrepp som jag dér funnit virdefulla dr de om den administ-
rativa effektiviteten och representativa administrationen samt
diskussionen om det rationalistiska perspektivets fordelar vid analys av
organisationer.

For att belysa beslutsfattande, som dr den process som hér studeras, har
jag redan beskrivit den modell som finns i Forsvarsmakten, ndmligen
bedomandemodellen (se ovan). I kontrast till den modellen som kan ses
som en modell i rationellt beslutsfattande har jag nedan valt att lyfta fram
ndgot om irrationellt beslutsfattande dér framfor allt Winander (1982)
och Sahlin-Andersson (1989) har lamnat viktiga bidrag till att forstd
deltagande i beslutsfattande i stora beslut. Men det 4r svart att inte ocksa
ndmna Simon (1945/1976) och March & Simon (1958/1993) och deras
begrepp bounded rationality som jag uppfattar ger ett bra bidrag till att
forsté den process som jag nedan kommer att beskriva.

Nedan presenteras forst ndgra teorier kring byrékrati och administration.

Detta val dr kopplat till att Forsvarsmakten kan ses som en byrakratiskt
hierarki. Hos flera forfattare har den militdra organisationens och profes-
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sionens Overgéng till en mer stabil administrativ form tidigare redovisats
(Janowitz 1960, Abrahamsson 1972, Mills 1956/1971, Dandeker 1990
med flera).

Direfter tas problematiken kring byrékrati, demokrati och delaktighet
upp, problemet med att infora ett mer demokratiskt tdnkesétt i byrakra-
tiska och hierarkiska organisationer. Néagra teorier om vad delaktighet
kan vara presenteras. Bland annat presenteras Yuk!’s (1989) modell samt
ndgra olika studier kring delaktighet, bland andra Paldanius (1999) och
Kauppinens (1983) studier.

Jag beskriver &ven kort individens fria vilja ddr jag tar upp
Abrahamssons (1994) artikel om inre logik som jag menar ger ett
vérdefullt bidrag till att forstd varfor organisationer inte alltid fungerar
som det var tdnkt, och dven Ahrnes (1993) artikel om att vara delvis
ménniska delvis organisation dir han beskriver hur vi agerar pd organi-
sationens végnar men inte utan dess samtycke.

3.1 Organisatoriska sardrag

Att organisera sig innebdr att bilda ramar och regler for handlade i en
organisation, att forutsdga skeenden och att kontrollera, bdde inom orga-
nisationen men dven kontrollera dess omgivning. Att organisera ar att
reducera osdkerheter med hjilp av formella regler som hjdlper oss att
agera pa “ritt sitt”. I organisationer skapas rutiner och handlingsmdnster
som Over tid skapar normer och virderingar eller ideologier som visar
vad organisationen fokuserar.

Organisationer skapas genom att vi agerar som om organisationerna vore
verkliga. Aktdrerna utanfor organisationen gor till exempel affirer med
organisationen pa ett sitt som &r aliméngiltigt (utifrn de lagar och regler
som omgdrdar ekonomiska transaktioner), individerna i organisationen
agerar pa ett sitt som stdrker deras uppfattning om vad organisationen ar
och hur den fungerar. De skapar mening tillsammans med andra genom
att mota kollegor, kunder och leverantdrer pd ett forvdntat sitt. Man
bidrar, alla pa sitt sétt, till att stirka uppfattning om att organisationen
finns och har ett syfte. Men individerna &r inte helt 1asta till organisatio-
nens ramar, dven om de sjdlvfallet kan uppfattas styrande. Individer
bryter mot de rddande normer och de f6érvéntningar som ligger i deras
roller. Méanniskor som befolkar organisationerna ar inte maskiner och de
agerar inte alltid pa det sdtt som var tdnkt eller planerat (March & Simon
1958/1993, Ahrne 1989, 1993, Abrahamsson 1986, 1994).
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Ett dilemma &r att organisationer som dr tdnkta att skapa stabilitet och
forutsiagbarhet ocksa ska frimja den flexibilitet som ett demokratiskt
arbetssitt och delaktighet kréaver.

3.1.1 Byrakrati

Byrékrati 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 ndmligen, malformuleringar, procedur-
foreskrifter, regler som begransar exekutivgruppens ansvarsomride och
krav som riktas mot organisationen fran verordnade maktcentra (ibid.,
s. 30f).

Négot som blir synligt ndr man studerar byrakrati och delaktighet ar
konflikten mellan att fa arbetet gjort pa ett effektivt satt och viljan att lata
personalen vara delaktig, men ocksa att fi personalen i organisationen att
genomfora det ledningen beslutat. Det ligger ndra det Abrahamsson
(ibid.) skriver “att f& administratorerna att utféra uppdragsgivarens
onskemal” men pd nivdn under. Abrahamsson menar att detta ar det
centrala dmnet for byrékratianalyser. Problemet for OB var att fi hans
understdllda personal att stilla upp pd det han beslutade. Ett problem
som ligger pd en ldgre nivd dn det Abrahamsson beskriver, men vars
problem férmodligen kan ses pa ett liknande sétt. Abrahamsson beskri-
ver vikten av att i analysen ta med de formella, juridiska riktningarna,
eftersom de utgor ett uttryck for huvudmannens foérvintningar pa det
administrativa systemet. P4 samma sitt har jag resonerat nir jag ovan
beskrivit de militdra sdardragen, och dir forsokt beskriva vad OB kunde
forvanta sig av chefer och medarbetares agerande, &ven om man inte,
som Abrahamsson skriver, enbart kan utgd frin att verkligheten ser ut
som beskrivs i reglementen och styrdokument.

Trots att byrdkrati ofta har kritiserats for att vara en langsam kvarn som
mal, har den Gverlevt alla avvecklingsférs6k. Anledningen &r att den har
uppfattas ge béttre kontroll av makt och ansvar och att den beh6vs for att
organisera maktforhallandena (Jaques 1976/2001, Perrow 1972/1986).
Och nistan alla hierarkiskt ordnade organisationer innehéller ndgon form
av administrativ byrakrati.

Nir hierarkierna vixer placeras specialiserad personal pa de olika posi-
tionerna i hierarkin. Till varje position hor ansvar och befogenheter for
just den nivan (Selznick 1957/1984, Merton 1949/1968, Abrahamsson
1989/2000, Jaques 1976/2001 med flera). Hierarki och byrakrati skapar
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disciplin. Det sétt pd vilket arbetsuppgifter utférs dr befdst med givna
regler som innehavaren av en viss position méste f6lja. Om individen har
nagon annan uppfattning i frigan forvantas han eller hon att ligga dessa
at sidan for att fullfoija mottagen order. Individerna pa de lagre nivderna
6vervakas av nivan ovanfor. Byrékratins funktion &r att begrdnsa och
avgora vilka beslut en medlem ska behova fatta, och dir Gverordnades
beslut blir den underordnade nivans riktlinjer.

For varje position finns uttalade krav pd kompetens. Till hogre befatt-
ningar krévs till exempel inom Foérsvarsmakten att individen genomgétt
rdtt nivahéjande utbildning. Individer pd de hdgre nivderna ses darmed
som mer kvalificerade att ta beslut 4n deras underordnade. Den Gverord-
nade nivan ses som experten i kraft av sitt dmbete. Men sidger Blau
(1962, s. 35ff), de dr ofta experter inom administration, men inte tekniska
specialister.

Den administrativa hidnsyn som cheferna tar kan ofta hamna i konflikt
med professionell hdnsyn (Blau 1962). Detta leder till en konflikt mellan
att disciplinerat folja de administrativa rutinerna och lojaliteten till de
professionella rutinerna, till exempel krigsmannens lojalitet. Skillnad
mellan byrékrati och professionalism ligger i att individen vid byréakra-
tiskt beslutsfattandet forvantas att disciplinerat folja direktiven frén
overordnad instans, medan professionella foljer sina internaliserade
rutiner (ibid., s. 245f).

Weber beskrev byrékratins funktion utifrdn ett antal faktorer som sar-
skilde byrakratin frdn andra organisationsformer. Med byrakrati menade
Weber (1987) att arbetet var organiserat i ett antal befattningar och posi-
tioner, i en hierarki dir den hégre nivan kontrollerar och leder den lagre.
Denna hierarki byggde pé en arbetsdelning baserad pa specialisering och
erfarenheter. Arbetsdelningen specificerade avdelningen eller det
omradet man var kompetent for, det vill sdga en del av ansvaret togs bort
fran den ldgre nivén och ansvaret for de understélldas arbete lades pa den
hogre nivdn. Ansvar och regler for uppgiftens utférande kommunicera-
des i huvudsak genom skrivna dokument.

Byréakratin byggde pé rationell legal makt. Detta for att skapa rattvisa
och trygghet i ett samhélle som pd Webers tid (1900-talets borjan) prag-
lades av som Wolvén (2000) skriver, “personligt godtycke, nepotism och
ojamlik behandling” (s. 32).

Vilka aktérer, &mbetsmén och/eller experter som var ansvariga i varje
fraga, styrdes av hierarkin och arbetsdelningen. Utforandet av plikterna
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styrdes av regler, skrivna dokument och av tidigare tagna beslut.
Reglerna sikerstédllde dven ett opersonligt bemoétande av klienter och
kunder. Samt att arbetet 1 motsats till tidigare nu sigs som ett heltids-
arbete, och att rekryteringen skedde pa sakliga grunder, och inte som
tidigare utifrdn bord. P4 detta sdtt kontrollerades individen. Samtidigt
hindrade byrakratin att individerna storde varandra.

“Framforallt erbjuder byrakratiseringen optimala mdjligheter for ett genom-
forande av principen om arbetsférdelning i f6rvaltning efter rent sakliga
aspekter. De olika arbetena kan férdelas pa specialiserade funktionirer som
genom stindig trining l4r sig mer och mer. *Objektiv’ handldggning innebdr i
detta fall 1 fGrsta hand handldggning ’utan anseende till person’ och enligt
forutsebara regler.” (Weber 1987, s. 73)

For Weber var byrdkrati en aspekt av den rationella utvecklingen av
samhéllet. Han studerade byrékratin 1 forhéllande till ledarskapets for-
andring. En modern form av rationaliserad maktutGvning skriver Ahrne
(1989), i kontrast till Webers tidigare analys av det patriarkaliska makt-
forhallandet. “Den moderna byrdkratin var for Weber ett uttryck for det
Okade avstandet mellan makt och maktutévning som utvecklades bade i
stora privata foretag och i den vixande statsforvaltningen” (ibid., s. 57).

For att byrdkrati ska uppsté krdvs att arbetet gar att standardisera menar
Gouldner (1954). Vissa uppgifter passar béttre dn andra att byrakratisera,
ndgot som dven Mintzberg (1979) for fram. Gouldner kritiserar Weber
och menar att det 4r skillnad mellan en administration baserad pa exper-
ter och en administration baserad pa disciplin. Han menar att genom att
betona att beslut i organisationen grundar sig pé teknisk kunskap betonas
samtidigt att administrationen bygger pa experter. Men om administra-
tionen baserades pd direktiv frin Gverordnad som grund for beslut
handlade det mer om administration grundad i disciplin. Gouldner menar
att Weber negligera denna skillnad inom en byrakrati. Gouldner skriver
att det lag implicit i Webers principer att den Overordnade befattnings-
havare var den som bittre kunde gora tekniska bedémningar utifrén sin
bredare kunskap.

Byrakratier har ocksd kritiserats for att utveckla dysfunktionella
funktioner. Merton (1949/1968) lyfter sdrskilt fram hogsta ledningens
krav pd kontroll och kravet pa forutsdgbart beteende. Detta regleras ofta i
nagon form av handlingsplaner. Men dessa sétter dirmed den lagsta
grinsen for acceptabelt beteende. Att agera efter handlingsplaner kan
dven stilla till problem nér situationer uppstdr som inte ticks av hand-
lingsplanerna. Byrakrater, siger Merton, 4r inte trinade att ta egna
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initiativ. Deras karridr grundas pad om de foljer regelverket. Byrakratin
skapar en opersonlig disciplin som kontrolleras genom direktiv ovan-
ifrdn. Emellertid forvintar sig individer “att bli bemdtta utifrdn sina
egna forutsdttningar 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 for en viss position, ndgon
som har specifika rittigheter och skyldigheter (Merton 1968).

Yitterligare en kritik som Merton for fram mot byrékratin &r att den kan
bli ett mal i sig och att individen glommer de mal som organisationen
har. Byrakratin blir mélet, inte medlet att n& malet. N&r uppgifter och
ansvar delegeras ner till en lagre niva i byrdkratin kan ocksa en forskjut-
ning av malen ske. P4 den ldgre nivan dr man mer inriktad pé att na
avdelningens mal, i stillet fér den totala organisationens mal. Vilket kan
leda till konflikter mellan olika underavdelningar (Selznick 1948, 1949).

En utbyggd byrékrati kan framstd som en sjilvstindig maktapparat.
Makten i en byrakrati dr koncentrerad till vissa nivder och positioner,
vilket gor férhallandet till individen problematiskt. Olika intressegrupper
kan ha svart att komma till tals i detta ojimlika maktforhallande, dven
om det idag finns inslag av demokrati och representativ delaktighet. Men
Michels (1911/1983) menar att byrékratin till sin natur dr odemokratisk.
I en statlig byrdkrati finns kravet att folja politikernas vilja, det gar inte i
dessa byrakratier att folja majoritetens vilja. Det kan mojligtvis, skriver
Blau (1962) handla om pseudo-demokrati, att medlemmarna far delta i
att laimna forslag, men de hade ingen mdjlighet att géra val. P4 detta sitt
hindras ménga demokratiska principer. Aven vid forsok att infora repre-
sentativ demokrati, véljs dndd ledande befattningshavare att representera
de ldgre nivierna (ibid., s. 187 f).

Maénga vill hdvda att byrakratin &r pd vdg bort, men Thompson (1995)
menar att vi dven idag kan se de byrdkratiska dragen i de moderna orga-
nisationerna. Men i de modemna organisationerna ldggs mer vikt vid
onskvirda beteenden, dn hur uppgiften ska utféras. Trots att anstillda pé
de ldgsta nivderna i en organisation idag kan ha &sikter och péverka sin
arbetssituation finns hierarkin kvar sa tillvida att deras prestationer dnda
kontrolleras av dverordnad niva. Och kontrollen av individerna i organi-
sationen kan utforas pa mer sofistikerade sitt @n tidigare genom dagens
utbyggda informationsteknik. Hierarkin kan dven ses i det att ledningen
fortfarande har kontroll 6ver de strategiska besluten, 4ven om de lagre
nivderna far vara med och ha synpunkter.
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3.1.2 Hierarkiska sardrag

Den hierarkiska strukturen #r kanske fortfarande den vanligaste organi-
sationsformen, men ocksa en av de mer kritiserade. Otaliga f6rsok har
gjorts att skapa organisationer utan hierarki, ett svenskt exempel &r
Carlsson (1985) "Riv Pyramiderna”. Men hierarkier har en forméga att
ateruppstd och drygt tio ar efter Carlsson kom Ohlsson & Rombach med
uppmaningen “Res Pyramiderna” (Ohlsson & Rombach 1997).

Vi behéver inte plattare organisationer skriver Jaques (1990, 1976/2001),
vi behOver bara forstd hierarkins funktion béttre. Hierarkier fér inte ses
som enbart en stege fOr karridrister att kléttra i, eller ett sdtt att skapa
lonetrappor. De hierarkiska nivderna har en funktion och &r vél anvind
ett sitt att skapa effektivitet och sprida kompetens i organisationen. Vad
som bor betonas vid studier av organisationer dr vem som ansvarar for
att fa arbetet gjort. Auktoritet dr en sekundir fraga, skriver Jaques, och
individen bdr inte ha mer auktoritet &n vad som krévs for att fullgdra sitt
ansvar att fa arbetet gjort. Jaques menar &ven att hierarkin ar det bésta
sittet om man vill samordna arbete for hundratals individer. Och det
kanske bli dn viktigare idag ndr arbeten blir badde praktiskt och mentalt
mer komplexa.

Jaques (1990, 1976/2001) lyfter fram skillnader mellan olika nivéer i en
organisation och menar att beroende pa var i organisationen man befin-
ner sig sd har man olika perspektiv. Ju hdgre upp i hierarkin desto mer
abstrakta uppgifter ligger for individen. Det &r en kvalitativ skillnad
mellan att arbeta pd de hogre nivaerna jamfort med de ligre. Ju hogre
upp 1 hierarkin en chef arbetar, desto lingre tidspann arbetar han eller
hon inom. De hogsta cheferna ansvarar for beslut och har uppgifter som
stricker sig Gver en period av 20 ar eller ldngre, vilket komplicerar be-
slutsfattandet. Nar den hogsta ledningen fattar beslut maste de se utanfor
organisationens och ofta dven nationens granser. De har att ta hinsyn till
bland annat politiska och ekonomiska fragestdllningar och den tekniska
utvecklingen inom deras omréade. Ju lingre tid ett beslut omfattar, desto
tyngre ar ansvaret.

En arbetsledare pé en lagre niva har kanske att planldgga veckans arbete,
men ocksd planera produktionen de ndrmaste manaderna och att
budgetera for kommande ar. Ansvar stécker sig ddrmed ett par ar framat i
tiden. P& nésta hogre nivé kanske det handlar om att planldgga kampanjer
och projekt som ligger fyra fem ar fram i tiden. Vilket komplicerar
beslutet da det &r fler variabler beslutsfattaren maste ta hansyn till.
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For att beslutsfattaren ska kunna hantera komplexiteten stélls det stérre
krav pa hans eller hennes mentala formagan. Det stills 6kade krav pa
erfarenhet, kompetens och mental uthéllighet. Ledare ska i besluts-
fattandet tillféra nya, bredare, mer skolade perspektiv. Och &an viktigare,
ett perspektiv som stracker sig ldngre in i framtiden (Jaques 1990,
1976/2001).

Nir ledare har ansvar for beslut och uppgifter som stricker sig lingre dn
fem ar framat 1 tiden uppfattas ledaren som kvalitativt skild fr&n den som
har att fatta beslut inom ett kortare tidsspann. Denna person 4r nigon att
rdkna med, visar Jaques i sina studier.

Aven Christensson (1995) tar upp skillnaden mellan arbetare, tjinste-
mén, hogre tjanstemén och foretagare. Christensson skriver att arbetare
lever i sjdlva arbetsprocessen pad individnivd, tjinsteménnen aterfinns i
den institutionella miljon, pd organisationsnivdn och de hdgre tjanste-
méinnen (dven foretagare) koncentrerar sig pd allmidnna attityder pd
samhdllsnivan vilket antas forma de olika vdrderingar och attityder som
de olika grupperna haller. De har olika referensramar och kan ddrmed
forma olika virderingar och normer beroende pa vilken grupp de tillhér.

Hur véra vérderingar och normer péverkar oss 1 var arbetssituation
beskrivs ocksd av Norell (1989). Han pekar pa den socialisering in i
yrkesrollen som individen genomgar vid utbildningar och den betydelse
som individens egenskaper far for arbetet i organisationen. Han menar att
huvuddragen i yrkesrollen har en viss bestédndighet. Norell visar att upp-
delningen av uppgifter och de moénster som utvecklas paverkar vilka
“kretsar” som individen far kontakt med. Individen placeras in i ett orga-
nisatoriskt sammanhang och en sirskild miljé som paverkar individens
referensram, och didrmed vérderingar, attityder, verklighetsuppfattningar
och motiv. Norell visar hur organisationen och den privata miljén péaver-
kar vad som dr mojlig, tillaten och faktiskt handling, och individen
anpassar sin handling till de yttre kraven.

3.1.3 Oligarki

Inom den militdra organisationen skapas en vanskap uppbyggd under en
lang utbildning och gemenskap, genom 6vningar och umbédranden. Man
har valts ut att passa for yrket och man far en trygg sjélvsakerhet nar man
valts och lyckats kldttra till toppen (Mills 1956/1971). Men pad samma
géng flyttas referensramen f6r varje niva. Man flyttas lingre och lingre
bort ifrén den grupp som man fran borjan tillhérde (Michels 1911/1983).
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I den divisionaliserade formen av byrékrati, det Mintzberg (1979) kallar,
divisionaliserad struktur, finns en skarp &tskillnad mellan hogsta led-
ningen och divisionerna. Ledningen &r den som utformar strategierna och
handhar de finansiella resurserna. Prestationsnormer skickas fran led-
ningen nerat i organisationen och tillbaka f&r ledningen prestations-
resultat. Ledningen fér en specifik teknisk kunskap och blir expert inom
sitt omrade. De fjarmar sig ocksa fran den underordnade nivan i och med
de uppgifter som aligger 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 4n Gvriga anstélldas. Det ar eliten som bestammer
agendan, och vilka dmnen som ska behandlas. Négot som sedan blir
styrande for hela organisationen. Ledarna utvecklar speciella kunskaper
som gbr dem oumbdrliga. Massan har inte mdjligheten att skaffa den
kunskapen i den positionen de befinner sig eftersom s& mycket annat
maste bli gjort. Massan kan inte som ledarna, f6lja den tekniska
utvecklingen. Mer och mer kommer att liggas i hdnderna pa ledarna
vilket enligt Michels gor att klyftan mellan ledarna och de Gvriga 1
organisationen blir allt storre. Han menar till och med att det kommer ett
Ogonblick nér ledarna férlorar "all verklig kdnsla av solidaritet med den
klass som del sjalva kommit ifrdn” (ibid., s. 14). Men en annan ut-
veckling kan ocksd vara mojlig, den vi ser i dagens samhille dar det &r
massan som forst far tillgéng till de nya systemen och dér ledarna kanske
ir de som kommer efter.

Men enligt Michels har massan behov av ledning, "Massornas behov av
ledning och deras oformdga att handla ndr de inte far direktiv utifrdn
eller uppifran betyder emellertid att en tung borda ldggs pa ledaren.”
(ibid., s. 62). Medlemmarna vérdar ledningen och, skriver Michels,
vordnaden “tar sig uttryck pa ett ndsta ofdrmdrkt sdtt, exempelvis det
vordnadsfulla tonfallet ndr man ndmner den stores namn, sittet att obe-
tingat lyda hans minsta vink och den upprérdhet med vilken varje tvivel
pd hans ofelbarhet tillbakavisas” (ibid., s. 65). Och i slutet av boken
summerar han ”mdnniskan som individ dr av sin natur forutbestimd att
styras, och att styras mer och mer, ju mer komplicerad den moderna
tillvaron blir. Och for en hel grupp av mdnniskor dr behovet av ledning
annu mycket stérre” (ibid., s. 303).

Genom sin makt blir ledarna mer och mer en del av eliten och deras
intressen fjarmar sig frdn massans. I elitens intresse ligger ocksd att
behalla makten. De utvecklar en egen stil och sitt att leva som skiljer sig
frdn massans.
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Varje oligarki, skriver Michels, dr misstdnksamma mot nykomlingar som
kan tédnkas ta 6ver de gamla ledarnas makt. Och om massan kritisera
ledarna uppfattas detta som bristande disciplin av ledarna.

”Speciellt bittert dr det for ledarna nér kamraterna inte ndjer sig med att kriti-
sera dem utan handlar precis tvartemot deras forslag och uppmaningar. Nér
de talar om sina meningsskiljaktigheter med dem som de anser underldgsna i
skolutbildning och intelligens, har de svart att tygla sin moraliska indignation
gver denna fruktansvdrda brist pa disciplin. Nidr massorna ’sitter sig
pé tvéiren mot de ledare som de sjdlva har valt och inte foljer deras rad’,
anklagas de for att uppfora sig bade illa och dumt.” (ibid., s. 176)

Michels fokuserar hela tiden de strukturella faktorerna och menar att det
i allt vdsentligt handlar om organisatoriska sdrdrag och inte personliga'’,
som driver organisationer mot oligarki. “Organisationer dr lika med
oligarki.” (ibid., s. 301)

Aven i situationer dir det &r stora mojligheter for anstillda pa ligre
nivéer att delta, sa har de socialiserats in i ett auktoritdrt system och har
dérmed inte samma mdjligheter att delta, eftersom ledningen inte &r
"ndbar” pd samma sitt for lagre arbetare som for arbetare med hogre
status.

Det som fokuseras i denna studie &r inte den process som Michels
beskriver leder till oligarki utan det som utmaérker oligarkin, det vill siga
oligarkins sdrdrag.

3.14 Demokratiska principer och delaktighet

Demokratiteorier ir ett stort omrdde och ett omride som éaterfinns pd
olika nivder. I denna studie handlar det om demokrati i organisationer,
det som brukar kallas industriell demokrati. Det handlar ocks&d om demo-
krati i en specifik situation och organisationsform, ndmligen nir en
byrékratisk, hierarkisk organisation drar ned pa verksamhet och personal.
Det dr kanske lattare att se delaktighet i ljuset av utveckling. Men det ar i

" Men nir han tar upp personliga faktorer si handlar det om egenskaper som
viltalighet och formégan att framtrida som folktalare. De viktigaste egen-
skaperna som Michel tar upp ar viljestyrka, att tvinga svagare viljor till lydnad,;
kunskaper som é&r viktiga och imponerar pd dem som stir ndrmast; ett
fasthdllande av sina idéer; sjdlvsdkerhet och slutligen godhet och osjélviskhet.
Men over detta stir celebriteten. Massan paverkas, skriver Michel, pa ett oklart
sitt av celebriteter.
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ett lige di verksamhet ska fOrsvinna och ldggas ned som nedan
beskrivna teorier ska ses.

Industriell demokrati som fenomen 4r ofta forknippat med en ideologi att
det &r bra att personal deltar i beslut och styrmning av en organisation.
Men det finns ocksd mer neutrala uppfattningar som att delaktighet ofta
utdvas genom den representativa formen som fackfSreningsrérelsen
utgdr. Demokrati i organisationer stér i konflikt med de auktoritdra och
byrakratiska synsétten, och ligger dirmed vil i linje med decentralise-
ringstanken. Exempel péd industriell demokrati &r sjdlvstyrande
arbetsgrupper och teamarbetsplatser.

Uppfattningen om delaktighet skiftar. Med delaktighet skriver Katz &
Kahn, (1978) menar ledningen ofta att den underordnade ska visa upp-
marksamhet for sina arbetsuppgifter, var punktlig, underordna sig
auktoriteter och utfdra ett gott arbete. Den underordnade menar med
delaktighet att f& delta med sin kompetens 1 andra aktiviteter som till
exempel att dela information, sdtta mal, fordela resurser och vilja
arbetsmetoder.

Enligt de demokratiska principerna ska alla garanteras likvirdig delak-
tighet och inflytande i organisationens angeldgenheter (Etzioni-Halevy,
1983). Men organisationer delas ofta upp i1 en minoritet av ledare och en
majoritet av ledda. Ledarna har nista alltid obegrinsad makt 6ver de
ledda och de ledda accepterar situation och bojer sig for sina ledare (ibid.
s. 20). Stora organisationer kréver en byrakratisk struktur dér ledningen
har kontroll 6ver verksamheten och de finansiella resurserna, skriver
Lipset et al. (1956). Detta innebér sannolikt att organisationen inte styrs
demokratiskt.

Industriell demokrati syftar till att ge arbetaren mdéjlighet att pdverka/Gva
inflytande pé organisationens beslut. Detta betyder en omférdelning av
makt frén hogre till lagre niva. Detta séger Sporre (1983) skapar problem
i en byrdkrati. Problemet kan ses i ljuset av att anstdlldas delaktighet
hotar det politiska ansvaret i Weberiansk mening - det vill sdga uppfatt-
ningen hos politiker att de bdr det fulla ansvaret for handlingar och
beslut.

De motiv som enligt Sporre (1983) och von Otter (1983) brukar tas upp

av olika forfattare for delaktighet och medbestimmande ar

o ¢kad effektivitet/produktivitet (ett verktyg for att bli effektivare och
mer produktiv)
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e (Okad motivation (att humanisera arbetet. Humanisering av arbetet
leder fram till det goda arbetet och Okar forutsittningarna for delak-
tighet)

o antropologiskt motiv (etik, man ska f& vara med och péaverka sin
situation. Kan ménniskorna i organisationen undanhdllas beslutsfat-
tandet, ar det etiskt riktigt?)

¢ fundamentala motivet (omforing och &ndrad fordelning av
makt/maktdelning)

Men relationen mellan delaktighet och effektivitet dr inte problemfri
(Tetzchner & Westenholz 1987). Motséttningarna handlar oftast om tre
problem, 1) medarbetarnas bristande kvalifikationer att leda verksam-
heten, 2) den 6kande tidsforbrukningen och 3) ansvarsfragan nidr manga
ir involverade i beslutsfattandet (ibid., s. 18). Dessa motséttningar visar
sig ocksd i Kauppinens (1983) studie dir han lyfte fram anstilldas
bristande deltagande, passivitet och oerfarenhet. Aven Winter (1989) tar
upp kritik mot participationsteorin, och menar att alla anstillda inte har
den erfarenhet av strategiskt tinkande som krivs for 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, dar
delaktigheten inte 4r individuell utan kollektiv. Massan utesluts fran
deltagande i beslutsfattande (Michels 1911/1983). Men meningen ir
kanske inte att alla ska ha full delaktighet i alla besiut. Enligt Pateman
(1970) méste man se pa delaktighet utifrén olika nivéer i en organisation.
Hon menar att det kan finnas partiell delaktighet i en icke-demokratisk
organisation. Det kan dven finns full delaktighet pa de ldgre nivderna i en
icke demokratiserad auktoritir struktur.

Flera forfattare argumenterar for att delaktigheten kan vara begrinsad i
s4 maétto att man &dr delaktig i enbart vissa fragor (Pateman 1970,
Kauppinen 1983, Milsta 1994), men dédr man inte har ndgon insyn i andra
typer av beslut, till exempel ekonomiska (Jaques 1976/2001, Winter,
1989, Paldanius, 1999). Det handlar om partiell delaktighet didr de
anstillda far vara med och péverka i policyfrdgor, personalplanering,
arbetsutveckling, rationalisering och denna typ av fragor, vilket ocksd
framkom i Kauppinens (1983) studie. Och anstéllda dr begrdnsade och
kan bara besluta i frdgor som berdr den egen arbetssituation. Dérutéver
kan man ge forslag till formannen, men har ej makten att besluta.

Gemensamt for flera av forfattarna ar dock att det krdvs information och
kunskap om individen ska kunna var delaktig. I Kauppinens (1983)

72



studie framkom ocksad att deltagarna pad grund av tidsbrist och sen
information inte hann satta sig in i fragorna som skulle beslutas, och att
de ¢ fick gehor for idéer och forslag som de ldmnade ifrén sig.
Dessutom sallades uppgifter frén de anstillda nir information
Overfordes till den hogre nivén.

En aspekt av delaktighet &r huruvida den &r frivillig och patvingad
(Paldanius 1999). Med frivilligt delaktighet menar Paldanius att
ledningen sjdlva initierar delaktighet, eller att delaktigheten initieras av
de anstillda. Med patvingad delaktighet menas att delaktigheten initieras
genom lagstiftning, direktiv, eller for de anstdlldas del att delaktighet
initieras av ledningen eller genom lagstiftning.

Paldanius delar sd upp delaktighet i aktivt, passivt och delaktigt. Aktivt
deltagande innebar rétt att tycka till i olika fragor. Alla anstdllda har
yttranderitt. Passivt deltagande 4r nédr de anstillda far information och
ges insyn i beslutsarbetet, men dir de inte kan vara med och paverka.
Verklig delaktighet &r det inte forrdn individerna far vara med och fora
en diskussion, nér de dr med i en dialog dér de far gensvar och gehor for
sina idéer.

For att beskriva delaktighet delar Yukl (1989) in begreppet i en fyrgradig
skala frin ingen delaktighet alls till full delaktighet — frin autokratiskt
beslutsfattande till delegering (figur 5). Paldanius begrepp delaktighet
kan ndrmast jaimf6ras med Yukl’s gemensamt beslut.

Men alla medlemmar av en organisation vill kanske inte av olika anled-
ningar delta (Pateman 1970, Kauppinen 1983), vilket ockséd visade sig i
Paldanius (1999) studie. Dessa medlemmar &r, som Paldanius skriver,
"mycket néjda om det skéttes av den som hade det jobbet, det vill sdga
chefen.” (s. 180).

Den personal som aterfinns pa en organisations lagre nivéer visar enligt
Pateman (1970) bristande intresse i, och kunskap om den representativa
institutionen. De visar stort intresse 1 frdgor som rdr den egna nivan, men
intresset avtar ju hogre upp i hierarkin som fragan diskuteras. Aven om
det finns information och kanaler genom vilka man kan fa information sé
verkar delaktigheten i praktiken vara begréinsad. Paldanius som beskriver
liknande resultat fran sin studie uppfattar att detta handlar om att de lever
i olika verkligheter. Pateman (s. 105) skriver att man maéste lira sig del-
aktighet genom att delta och att det dr mer troligt att delaktighet
utvecklas i en “delaktigt tilldtande milj6”. Samtidigt ses den apati som
lagre arbetare visar som en vagbrytare mot instabilitet.
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Autokratiska beslut - ledarer/ledningen fattar besluten helt pa egen
hand utan att friga efter nagra andra uppfattningar. Andra har inget
inflytande 6ver besluten.

Konsultation - ledningen fragar efter de anstilldas &sikter, och
Overviger nogsamt inkomna synpunkter innan de fattar besiut. Men
leningen beslutar sedan ensam. Denna niva har tre undemivéer

» ledaren presenterar ett fattat beslut och kan ténka sig dndra
detta om det kommer fram nya viktiga uppgifter

> ledaren presenterar ett prelimindrt beslut och efterfragar
anstilldas uppfattning om detta

» ledaren presenterar ett problem och inbjuder anstillda att
delta i analysarbetet och utvecklandet av 16sning

Gemensamt beslut - ledning och anstillda diskuterar beslut och
problem innan de tillsammans fattar ett gemensamt beslut. Ingen har
mer inflytande 4n ndgon annan.

Delegering - ledningen ger fullmakt till nagon annan att fatta
beslutet. Ledningen sdtter ramarna inom vilka beslutet far tas, men
inom dessa ramar kan den ansvariga beslutsfattaren sjilv ta
avgorandet.

Figur 5: Yukl delaktighetsskala.

Pateman sammanfattar forskningen och lyfter fram de styrande eliterna
som den kritiska frdgan tillsammans med frdgan om varfor medlemmar 1
en organisation inte deltar i debatten. Massans apati star i motsatsfor-
héllande till elitens strivan efter makt (Etzioni-Halevy 1983).
Delaktigheten bland majoriteten bor inte vara for hog, summerar
Pateman, om man vill behalla stabiliteten. Men man kan fraga sig,
skriver Pateman, om det finns institutionella faktorer som kan forklara
den apati och bristande aktivitet hos den vanliga individen som fors fram
i teorier kring delaktighet.

Men den totala delaktigheten i stora organisationer dr kanske bara en
romatisk drém, eftersom det &r ndst intill omgjligt att dstadkomma. Detta
pa grund av problemen med att samordna alla médnniskor och deras syn-
punkter vid beslutstillfallet (Jaques 1976/2001). Det ar tidsddande och
inte praktiskt hanterbart. Mdjligtvis dr det hanterbart i en liten organisa-
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tion. Organisationer maste kompromissa kravet om demokrati skriver
Selznick’s (1949) och hanvisar till sin studie ddr TVA var tvungen att
anpassa sig till de som redan hade makten, markédgarna, eftersom dessa
annars hade kunnat hindra projektet.

En annan aspekt pd delaktighet dr enligt Jaques, (1976/2001) att led-
ningen inte kan ldmna 6ver beslutsfattande till underordnad niva. Jaques
menar att Overordnade nivdn har ansvaret att fatta beslut och andra
befattningshavare dr ansvariga for att utfora sitt arbete. Medarbetare kan
vara delaktiga i utarbetande av olika policy, men inte i ledningens beslut.
Bara de som i sin arbetsroll har ratten av fatta en viss typ av beslut, kan
héllas ansvarig for dessa (ibid., s. 208). Den hogsta chefen 4r den som
ansvarar for all verksamhet. Han eller hon &r den som formulerar strate-
gier, uppritthéller balansen mellan olika aktiviteter som utveckling och
produktion, har kontakterna med den yttre marknaden och klienter och
véarderar framtida behov. Nasta lagre chef har direfter ansvaret for sina
delar som till exempel verksamheten vid en utvecklings- eller produk-
tionsavdelning.

Delaktighet ses av flera forfattare som ett medel {6r 6kad effektivitet och
produktivitet eller utveckling och fordndring. Winter (1989) kommer
dock fram till att forskningen fram till 80-talet enbart tillhandahdller
motsdgande och fragmentarisk kunskap dir det ar svart att skilja fakta
frin tro och hopp och sjdlvklarheter. Det ror sig pd mal-
medeldimensionen med tyngdpunkt pd medel (operativ strategi) i
ordinarie verksamhet. Resultatet frdn Winter dr att man sjdlv méste vara
intresserad av utvecklingsarbete (positiv till utvecklingsarbetet) for att
gora sig delaktig. Nar man inte deltar beror detta ofta pa att man inte dr
tillfragad eller tidsbrist.

Det finns en konlikt mellan det organisering 4r tinkt att dstadkomma, det
vill séga stabilitet och forutsdgbarhet och kraven fran individerna i orga-
nisationen pa frihet och medbestimmande. Stabilitet forutsétter pa nigot
sétt inaktiva individer som Sartori (1987) sdger. Allt gar inte heller att
Overvaka. Men det 4r ocksd en konflikt mellan viljan att skapa delaktig-
het och oviljan hos vissa att delta i annat dn de egna uppgifterna.

3.1.5 Referensgrupper

Inom den militdra sfdaren tdvlar soldaten och sedan officeren med sina
kamrater om befordran (Mills 1956/1971).
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"Soldaten jamfor sig med sina kamrater och tévlar med dem om befordran till
korpral: korpralerna tivlar sinsemellan om att bli sergeanter; sergeanterna ar
beredda att leda en stormning for chansen att bli finrikar; och salunda stravar
envar 1 krigsmakten stdndigt efter att nd hogre, pd samma sitt som varje
medborgare i samvildet stindigt strivar efter hgre rang, efter att vinna allt
flera ménniskors uppmairksamhet.” (Mills 1956/1971, s. 193)

Det handlar om vilken grupp man tillhér men ockséd vilka kretsar och
arenor man har tillgang till. Tillgdngen till en viss krets eller arena kan
forma vér verklighetsuppfattning genom att vi refererar till den grupp dér
vi finns eller den grupp vi skulle vilja tillhéra. Och ofta relaterar vi oss
till en hogre nivé an den vi tillhor.

Inom socialpsykologiska teorier talas om medlemsgrupper, inne/ute-
grupper eller referensgrupper. Det som har biring for denna studie ar
framforallt referensgrupper. En referensgrupp ar den grupp som individer
refererar sig till. Den gruppen kan skilja sig frdn den grupp som indivi-
den sjalv tillhér antingen pé ett positivt eller negativt sitt. Det kan vara
en grupp som individen gérna vill tillhora eller en grupp som individen
visar att han/hon inte tillhér. Om det &r en grupp individen vill tillhora
kommer han/hon att forsoka ta till sig referensgruppens livsstil. 7 will
comply with worker norms but conform to managament norms” skriver
Hogg & Vaughan (1995, s. 184) och menar att en arbetare som helire 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 dndd kommer att foga sig i de normer som
giller. Inom den militdra organisationen ses nog generellt den hogsta
chefsgruppen som en positiv referensgrupp for de officerare som ar i
karridren. Det ar dit man strivar.

3.1.6 Individens fria vilja i organisationen

Trots det ovan skrivna finns ett handlingsutrymme for individerna 1 en
organisation. Olika intressegrupper forsoker péverka och intresse-
konflikter uppstér. Enskilda individer kan ha olika intressen som
organisationen maste forsoka forena for att fa alla att gd mot det kollek-
tiva malet, vilket inte alltid lyckas. Organisationen forsdker pa olika sitt
kontrollera individerna. Idag genom till exempel teknisk 6vervakning. Vi
stdimplar in p& morgonen, startar datorn som registrerar néar du startade
den och allt du gor. Vi registreras ocksd genom Overvakningskameror
och formella kontroller som olika ekonomiska redovisningar, resultat och
inlimnade uppgifter. Samtidigt med detta gors forsok att 6ka individens
frihet genom delegering och demokrati pa arbetsplatsen. Problemet med
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detta 4r att skapa en balans mellan frihet och kontroll. Inom
Forsvarsmakten heter det att man ska agera i chefens anda. Johansson
(1992/1997) uttrycker problemet pa foljande sétt:

“Problemet for organisationens ledning &r att den, nér den vidgar sin hand-
lingsformaga genom delegering, samtidigt méste forsoka binda upp delegat-
ernas befogenheter till den ledningsmakt frén vilken befogenheterna harrér.
De i organisationen ingdende individerna maste fas att ritta sig efter
organisationens krav. For att maktrelationerna ska vara nagotsanir stabila
inom organisationen krivs alltsd en konsistent inordning av individers
intressen under organisationens krav.” (s. 92)

Mainniskor anpassar sig och finner sig i, skriver Ahrne (1993) och
maénniskor handlar pa organisationens vagnar. Deras handlande utgér inte
fran nigot som de bestdmt helt sjdlv men inte heller mot sin vilja “ndr en
manniska handlar pd en organisations vdgnar handlar hon varken i
enlighet med eller direkt mot sin vilja. Man har gdtt med pa det, men inte
valt eller bestdmt sjdlv. Man dr kontrollerad och man kan inte dndra sig
utan att fraga” (ibid., s. 76) Samhallet &r, skriver Ahrne, igenbommat
och 6ppet endast for medlemmar. Och nér vi agerar gor vi det i kraft av
var tillhorighet i till exempel en organisation, vi agerar i kraft av var
identitet “att vara igenkdnd”. Véra handlingar kontrolleras och
kontrollen ligger hos de ndrmaste arbetskamraterna. ”Handlingarna dr
inte [individens] egna utan organisationens. /.../ Den som handlar dr en
ménsklig individ men handlingen ar organisatorisk” (ibid., s. 63). Detta
skapar, menar Ahrne, en spanning mellan organisationens handlingar och
den manskliga aktdren.

Manniskorna i organisationen har ocksa olika mdjlighet att agera, och det
som i forsta hand paverkar interaktionen i organisationen skriver Ahmne,
ir individernas position. Till position &r knutet visst ansvar, vissa
resurser och olika beroenden. Den “organisatoriska tillhérigheten dr ett
forverkligande av generella roller” (ibid., s. 65).

Minniskor agerar sjalvstdndigt men inom tilldelade ramar. Dessa ramar
dr organisationsbundna och handlingen kan dérfér ses som organisa-
tionsbunden, utfoérd frivilligt av en ménsklig individ som inte sjilv
bestdmt handlingen men godkant att utfora den (ibid.)

Men det kan ockséd hdnda att manniskor inte handlar inom givna ramar.
Abrahamsson (1989/2000) tar upp nagra olika faktorer som nédr nagon
ibland uppfor sig opportunistiskt vilket kan leda till att organisationen
dndrar sin inriktning. Négra tar for sig nér tillfille ges. Ej avsedde
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effekter uppstdr vid interaktioner, och hierarkier skapas dér det finns en
vilja att skapa nitverk. Det handlar, skriver Abrahamsson (1994), om
inre logik och menar att beslutsfattande 1 organisationer tenderar att vara
irrationellt. Genom att nyttja de existerande ideologierna i organisationen
kan man f& organisationsmedlemmarna att fokusera p& vissa handlingar
och villkor. Abrahamsson skriver att “Ideologier kan fungera som
ersittning for beslutsfattande.” Ideologierna kan vara renodlat
subjektiva; de kan utgoras av uppfattningar om vad andra tror; och de
kan vara objektiva, det vill siga “idéer som omfattas av alla medlemmar
i organisationen och som ger en gemensam grundval fér beslut och
handling.”

”(.. ) organisationer maste pa ndgot sdtt hantera irrationaliteten, och att de
inte har rad att visa de fulla konsekvenserna av denna. Det giller allts3 att sa
langt det dr méjligt for in handlandet i ramar som l&tt kan begripas av indivi-
derna och som samtidigt stdr i verensstimmelse med organisationens egen
rorelseriktning. Ideologin blir hir det adekvata hjdlpmedlet.” (Abrahamsson
1986, s 38)

Abrahamsson menar att aktOrernas preferenser och preferensordning
bildas genom att de konfronteras med ekonomiska, teknologiska, poli-
tiska och andra krafter som &r svéra att kontrollera. Artikelns huvudtes &r
att fenomenet inre logik “existerar i verkligheten och utgér en begrdns-
ning fér all slags social ingenjorskonst, till sin verkan alltmer
omfattande ju stérre det planerade sammanhanget dr.” (Abrahamsson
1994, s. 3). Problemet som Abrahamsson tar upp &r att sociala processer
utvecklas utan att de inblandade avsett dem.

”Kriteriet pa ett genuint inre logik-problem &r att hdndelser och strukturer
utvecklas utan medveten formedling av de i handlingen inblandade
aktérerna.” (ibid., s. 6)

Omgivningens beskaffenhet som ekonomiska, politiska och teknologiska
fatkorer, samt andra organisationers ageranden kringgdrdar huvudman-
nens mojligheter att agera. Mekanismer som risk och osékerhet samt
behovet av kontinuitet och att motverka opportunism och free-riders, ger
upphov till tdmligen stabila strukturer i form av 6vervakning och led-
ningssystem. De uppkommer enligt Abrahamsson “som en foljd av
organisationsprocessen” (ibid., s. 12). Och dnnu viktigare, de &r inte
mojliga att avldgsna genom aktSrernas viljeakter. Strukturerna kan,
skriver Abrahamsson, “modifieras och eventuellt under kortare perioder
helt och hdllet doljas, men de forefaller att stindigt uppstd pa nyit”
(ibid., s. 13), men kan inte valjas fritt.
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Som aktor 1 en organisation kan vi alltsé inte rdkna med att handla helt
fritt Abrahamsson (1986, 1994) skriver "Det allmdnna svaret dr givetvis
ait aktérer inte besitter nagon fri vilja: de dr beroende dels av yttre
krafter i omgivningen, dels av organisationens inre logik. Deras hand-
lingsutrymme begrdnsas av omgivningsfaktorer, av vad andra aktorer
med konkurrerande avsikter gér, och av inre-logikrelaterade strukturer.”
(1994, s. 16). Han menar att aktorernas preferenser och preferensordning
bildas genom att de konfronteras med ekonomiska, teknologiska, poli-
tiska och andra krafter som &r svara att kontrollera. Spelet genererar sina
egna strukturer och sétter grinser for individens agerande.

3.2 Beslutsprocessen

D4 jag tidigare beskrivit Forsvarsmaktens beddomandemall, vill jag som
motvikt till denna beskriva ndgra icke rationella perspektiv pd besluts-
fattande. I rationella beslutsmodeller som beskrivs 1 litteraturen utgér
man ofta fran att beslutsfattaren har fullstindig information, att det finns
ett klart samband mellan mal och medel, och att man genomfGr det alter-
nativ som ger optimal méluppfyllnad. Nedan fOljer en summarisk
sammanstéllning av ett stort och omfattande dmne.

Som jag tidigare beskrivit ska forsvarsmaktens beslutsmodell kunna
anvindas vid varje beslutstillfalle. Modell ligger helt i linje med 6vriga
modeller av rationellt beslutsfattande och innefattar problemformulering,
faktainsamling, vardering och beslut.

Men ménga forfattare menar att den rationella beslutsmodelien inte f6ljs.
Det dr inte som man kan tro: konkret méalformulering, framtagande av
handlingsalternativ och val av 16sning (Sahlin-Andersson 1986).

[ stéllet 4r det nog sé att 16sningen av ett problem ofta urskiljs i samband
med att problemet identifieras. Ofta rationaliserar individer bort en rad
mojligheter pd forhand (Winander 1982, Sahlin-Andersson, 1986).
Beslutsfattarna fastnar for en 16sning eller ett alternativ som verkar bra
eller som passar deras syften, och de differentierar detta alternativ fran
andra alternativ. De modifierar sina virden sa att skillnaden blir storre
mellan det som &r viktigt och det som dr mindre viktigt. Losningen
kommer i blickpunkten. Andra alternativ jamfors med den tinka 10s-
ningen, och nir alternativen stdlls mot varandra har det ena definierats
som icke-genomforbart utifrdn huvudalternativet sett. Enligt Snickars
(1993) bekriftar och legitimerar den formella processen enbart beslut
som fattats langt tidigare av en trang krets forhandlande beslutsfattare.
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Det giller darfor att vara med i ett tidigt skede da problem bérjar upp-
mérksammas, di idéer vicks, da 16sningar borjar skdnjas, i ett skede da
beslutsdrenden dnnu inte har formulerats (Winander, 1982, Selart 1994).
Detta kan ses i de fallstudier som Winander presenterar. Problemen fick
dér ofta sin huvudinriktning i ett tidigt skede.

I en process dédrefter testar beslutsfattaren om det finns ndgra nackdelar
med det ledande alternativet (Benson, 1993, Selart, 1994).

Den tidnkta 10sningen legitimeras sedan i forhédllande till problemet
(Sahlin-Andersson 1986). Det verkliga livet tar endast hdnsyn till ett
litet antal mojligheter vilket leder fram till en begrdnsad rationalitet
{(March & Simon 1958/1993). Problemen léses successivt genom att
optimera delmal i stéller for slutmal. Detta for att man snabbt ska kunna
reagera pa dndrade forutséttningar.

Det ricker dock inte att enbart vara med 1 ett tidigt skede. Man maéste
ocksd ha beslutsfattarens fortroende. Beslutsfattaren gor inte sak-
provningar utan fortroendeprévningar, han eller hon litar mer till person
in fakta (Winander 1982, Sahlin-Andersson 1986). Men for att ge upp-
dragsgivaren ett intryck av kompetens, “kan dock tid Z&gnas at
framtagande och analys”.

3.2.1 Beslut

Beslut &r mer 4n enbart fakta. Beslut beskriver den framtida statusen.
Denna beskrivning kan vara sann eller falsk i en strikt empiriskt mening;
men det har, i stéllet, en absolut nodvéndig kvalitet - beslutet viljer en
framtid framfOr en annan och riktar beteendet i organisationen mot det
valda alternativet (Simon 1945/1976, North 1990). Beslut har ett etiskt,
sa vil som ett faktiskt innehall (Simon 1945/1976, s. 46f). Sedan kan ett
vérde pa en niva uppfattas som fakta pd nésta ldgre niva.

For att bestimma om beslut &r rétt eller fel krivs ett logiskt resonemang
som kan jaimforas med verkligheten, eller att det sjdlvt direkt ska kunna
jamforas med erfarenhet. Faktiska beslut kan inte hérledas ur etiska, eller
etiska kan inte jamforas med faktiska, eftersom det inte finns nigot sitt
dér etiska forslag empiriskt eller rationellt kan testas. En mening som
deklarerar det som borde vara, eller vad som ar 6nskvért, ar aldrig rétt
eller fel, det dr en oavvislig funktion, som varken ar sann eller faisk,
korrekt eller fel. Detta leder till att beslut som innehdller imperativa
funktioner rent objektivt inte kan beskrivas som korrekta eller inkorrekta
(Simon 1945/1976).
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Nir beslutsfattaren ska fatta ett beslut &r han eller hon begransad vad
giller kunskap och kompetens, relevant for hans eller hennes arbete
(ibid.).

Aven hir kan vi se att den organisatoriska strukturen paverkar individen
bdde vad giller mgjlighet att kunna paverka och mojligheten att fatta
beslut. Beroende pa var i organisationen en individ arbetar har han eller
hon olika mojlighet att delta i processen och ddrmed olika mojlighet att
péverka utgéngen av en beslutsprocess.

3.3 Sammanfattning

Det som forenar teorierna ovan &r att de alla pd ndgot sétt visar att det
finns ramar som sitter granser for individens mdjligheter till handling.
Dessa ramar, eller tvang, kan finnas 1 individen sjalv genom inforlivade
normer och vérderingar som individen fatt genom socialisation och
indoktrinering. Det kan handla om omgivningens tvdng i form av den
grupp man tillhor eller den position som man befinner sig i som stéller
upp normer som man som gruppmedlem eller innehavare av en position
maste leva upp till for att framstd som trovirdig. P4 organisationsniva
kan tvdnget handla om till exempel organisationsstukturer eller lagar och
regler som satter granser for vad som dr mojligt att gbra inom organisa-
tionens ram.

Samtidigt som detta hammar individens frihet skapas ocksé stabilitet och
sakerhet. Ramarna gor att individen kan identifiera sig med organisa-
tionen och gruppen eftersom det finns ndgot varaktigt att identifiera sig
med.

For att besvara fragestillningen i denna avhandling har jag funnit att de
ovan beskrivna teorier har en begreppsram som kan hjilpa oss forstd det
som skedde i Forsvarsmakten ndr OB ville infora delaktighet infor
framtagandet av FMP97, och kanske ocksa ge nagon forklaring pé varfor
reaktionerna blev som de blev. Genom att jamféra Forsvarsmaktens
organisation med Webers byrdkratibegrepp kan jag skapa mig en
uppfattning om hur Forsvarsmakten organisation passar in i den byrakra-
tiska modellen. Och for att studera Forsvarsmaktens hierarki dr Jaques
begreppsapparat en virdefull killa.

Michels diskussion om oligarki aktualiserar demokratidiskussionen. Ar
det mojligt att skapa delaktighet i en organisation. Nej, svara Michels.
Om Michels har ritt var OB:s vision om delaktighet inte mgjlig att
uppna. Men genom att anvanda mig av dven andra teorier om delaktighet
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kanske det gar att forstd och forklara pé vilket sitt individerna var/kunde
ha varit delaktiga.

Men som Abrahamsson sédger kan vi inte alltid rdkna med att en organi-
sation fungerar som det dr foreskrivet. Det finns en inre och yttre logik
som begrdnsar mdjligheterna for huvudmannen att agera helt fritt. Inte
avsedda strukturer uppstar och spelet i sig, skriver Abrahamsson, genere-
rar strukturer som sétter ramar for agerandet. Utifrdn dessa teorier skulle
man kunna f& uppfattningen att individer i en organisation inte besitter
nédgon fri vilja, vilket ocksd Abrahamsson siger.

Ahrne Gppnar upp nagot for individens fria vilja och menar att individen
inda inte handlar mot sin vilja. Individen handlar kanske inte helt och
hallet sjdlvstdndigt, utan inom tilldelade ramar. Ménniskor anpassar sig
till den organisation de tillhor och handlar pd organisationens vignar.

Med ovanstdende teoriers hjidlp och genom att visa hur intervjuperso-
nerna i denna studie uppfattade organisationen och delaktighet, ska jag
forsoka besvara frdgan om det 4r md)ligt att infora delaktighet i en orga-
nisation som Forsvarsmakten.
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4 Metod

Denna undersdkning har utgjorts av en fallstudie. Studien har utgatt fran
empiri i form av intervjuer och skrivna dokument. De intervjuades
berittelser har kodats och analyserats och férstdelsen har vuxit fram
under arbetes géng.

Fallstudie som datainsamlingsmetod anvidnds ofta nir man vill férdjupa
och utveckla begrepp och teorier, eiler for att illustrera eller stirka
hypoteser. Ofta anvénds fallstudien vid studier av individer och mindre
grupper men kan ocksd anvénds vid studier av en organisation. Fordelen
ar att man fir en fordjupad kunskap om just det studerade omradet,
medan nackdelen &dr att man oftast inte kan generalisera utifrin en
fallstudie.

4.1 Intervjuguide och forstudie

En intervjuguide utarbetades utifrdn utgangspunkten att organisatoriska
egenskaper paverkar individernas handlingar och uppfattningar i organi-
sationer.

411 Forstudie

Forstudiens syfte var att skapa en intervjuguide som var relevant for min
problemstéllning och forstaelig for intervjupersonerna (Silverman 1993,
Yin 1994, Holme & Solvang 1996, Kvale 1997).

Forstudien inleddes med att ett antal teman sattes upp kring vilka 6ppna

frégor sedan formulerades. De teman som l4g till grund for arbetet var:

o beslut/beslutsprocesser,

e uppfatiningar om faktainsamling infor beslut,

® uppfattningen om omvdrldsfaktorers pdverkan pd resultatet av
beslutsprocessen

e intervjupersonernas personlig referensram.

Intervjuerna i forstudien skrevs ut ordagrant och analyserades efter varje
intervju.
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En forsta intervju gjordes med en militdr mellanchef pa lokal niva inom
armén. Efter denna intervju omarbetades intervjuguiden. Den nya inter-
vjuguiden prévades 1 sin tur pd en hogre militdr chef (6verste) inom
armén. Denne chef intervjuades vid tre tillfdllen utifrdn samma intervju-
guide, och uppfoljningsfragor stilldes vid nésta intervjutillfdlle. Nagra
fragor utvecklades och andra frageomradden minskades ner beroende pa
hur de fungerade i intervjusituationen. Intervjuguiden omarbetades ater-
igen till att nu omfatta frdgor mer riktade till uppfattningen om
beslutsprocessen inom Forsvarsmakten vid FMP97 framtagande. De
teman som kvarstod som intressanta efter pilotintervjuerna var,
o vad intervjupersonen upplevt varit styrande vid detta forsvarsbeslut,
e  hur de upplevde att beslutet arbetats fram vid lokal, regional och
central niva,
® om de var delaktiga i processen
o  hur man uppfattade OB:s forslag till FB96, det vill siga FMP97.

Denna intervjuguide prévades sedan pa en militidr chef vid flygvapnet,
varefter intervjuguiden kompletterades med ndgra fragor. Intervjuguiden
testades dérefter i en intervju med en civil chef, ocksd inom flygvapnet.

Den slutliga intervjuguiden kom att innehdlla f6ljande omraden:

e ingdngsvirden for arbetet med FMP97

e hur man arbetat med underlaget under hela processen

e information (informationsvégar, typ av information som varit till-
ginglig, informell och formell informationsinhdmtning)

upplevt inflytande och paverkansmdjlighet

upplevda problem och/eller méjligheter i beslutsprocessen
upplevelsen av tidsramar

Ovriga ramar som upplevts styrande for processen

forvintningar och uppfattningar om andra nivaers bidrag till FMP97
uppfattningen om FMP97

frdgor om forsvarsmaktens framtid (alla intervjupersoner besvarades
inte denna fraga da den for vissa intervjupersoner inte upplevdes rele-
vant, frigan strks s sméningom).

Frigorna i intervjuguiden var 6ppna, halvstrukturerade. Frigorna i inter-
vjuguiden stélldes vid alla intervjuer inom Forsvarsmakten men inte
alltid 1 samma foljd. Vid intervjuerna férekom dock uppf6ljningsfragor
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som ej fanns med guiden. Vid forsta intervjun tillkom tva fragor som
sedan kom att ingd intervjuguiden'®.

Intervjuerna genomfordes vid alla tillfdllen enskilt med den intervjuade.
Jag var inte speciellt aktiv under intervjun utan 14t den intervjuade tala
fritt utifrdn intervjuguidens fragestdllningar, men uppfoljningsfragor
stélldes.

Min uppfattning efter intervjuerna var att intervjupersonerna berittade
drligt och gérna om sina upplevelser.

4.2 Urval for undersokningen

I denna studie har bade urvalet av forband och individer varit teoretiskt
eftersom mitt syfte 1 fOrsta hand inte &r att generalisera (Swedner 1978,
Hellevik 1977/1987). Utifran det urval som hér gjorts finns representan-
ter fran olika forband i landet, olika positioner och nivder. Detta gor det
dven mojligt att beskriva om, och i s& fall hur, uppfattningar och upp-
levelser skiljer sig at, eller liknar varandra mellan olika positioner och
nivéer. Detta kan sedan i sin tur leda till hypoteser som i ndsta steg kan
testas pa ett slumpmassigt urval av personer.

4.21 Urval av forband

Ett kriterium for urval av forband var att fa forband fran de tre forsvars-
grenarna armén, flygvapnet och marinen. Ett annat kriterium var att fa
med férband som dels var nedldggningshotade, dels férband som inte var
nedlaggningshotade. Detta urval gjordes tillsammans med Hogkvarterets
personalutvecklingssektion.

Forslaget fran hogkvarteret baserades pa vilka forband som varit mycket
omtalade nér det gillde nedlaggningshotade forband, vilket ledde till att
ett armé, marin och flygférband frdn sddra Sverige valdes. Samtliga
nedldggningshotade. Som motvikt till de nedldggningshotade forbanden
valdes ett icke nedldggningshotat arméférband ut frén norra Sverige.
Diérmed innefattade studien ett nedldggningshotat och ett icke nedligg-
ningshotat arméforband samt ett nedldggningshotat férband fran vardera
flygvapnet och marinen (tabell 3).

'® Foljande tvd frigor lades till: Har det varit nigon skillnad p& denna
beslutsprocess mot tidigare? samt Vilka osédkerheter upplever du i ditt inldimnade
underlag?
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422 Urval av intervjupersoner

For att fa en sa stor spridning av intervjupersoner som mojligt togs ett
antal urvalskriterier fram. Detta for att f4 en s& vid bild som mdojligt av
hur FMP97 upplevdes pad olika positioner och nivaer inom
Forsvarsmakten.

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

Central niva (5)
Overbefidlhavaren
Direkt understilld chef (3)
Avdelningschef (1)
Regional niva (4)
Militirbefdlhavare (2)
Férdelningschefer (2)
Lokal niva (28)
Armén Marinen Flygvapnet
Nedlaggningshotat | Chef Chef Chef
forband Militédr/civil Militédr/civil Militér/civil
DUC*Y/ DUC/ DUC/
Avdelningschef/ Avdelningschef/ | Avdelningschef/
handliggare handldggare handlaggare
(6) 3 (5)
Icke nedlaggnings- | Chef
hotat férband Militédr/civil
DUC/
Avdelningschef/
handldggare
12)

*) DUC = Direkt understilla chefer

Urvalet av intervjupersoner, utifran de givna kriterierna, dverlimnades

sedan till de forband som valts ut att delta i understkning. Foljande krite-

rier gavs till férbanden:

e det skulle vara bade militér och civil personal

e intervjupersonerna skulle aterfinnas pa olika nivéer i den lokala orga-
nisationen

e intervjupersonerna skulle ha arbetat minst fem &r inom
Forsvarsmakten for att de dérmed skulle hunnit f& insyn i och
erfarenhet av det interna arbetet.
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e deltagandet var frivilligt

Antalet intervjupersoner skiftade vid de olika férbanden fran fem till tolv
personer (tabell 3). Varje forband fick sjilv bestimma antalet men kravet
var att fa alla kategorier representerade av minst en intervjuperson, det
vill sdga, intervjupersonen skulle vara antingen militir eller civil, och
fran olika organisatoriska nivaer. Det kunde alltsa vara en militér frén en
nivd och en civil frdn en annan niva. Ddremot skulle alla ha minst fem
ars anstéllning i Forsvarsmakten. Vid det icke nedldggningshotad armé-
forbandet var det ménga som ville delta. Man valde dir ut en militdr och
en civil pa varje nivd. Vid de andra férbanden valdes en ut pa varje niva,
ibland en militér och ibland en civil.

Foérutom olika nivder pd lokal nivé skulle dven de Gvriga nivderna vara
representerade, det vill sdga, regional och central niva. Urvalet till de
hogre nivderna var de som hade ansvaret over de regioner dir de valda
forband som ingick i studien var lokaliserade. P4 regional niva intervjua-
des ddrfor tvd fordelningschefer och tva militarbefdlhavare, alla dessa
var ansvarsmissigt kopplade till de valda forbanden. Fordelnings-
chefernas ansvarade under FMP97-processen for det ekonomiska arbetet
och militdrbefdlhavarna for det operativa arbetet.

P4 central niva intervjuades OB, och tre av hans direkt understillda
chefer samt en avdelningschef som wvarit inkopplad pa arbetet med
forsvarsbeslutet pa hogkvarteret.

Sammanfattningsvis valdes intervjupersonerna ut med hjilp av foljande

urvalskriterier:

e forband fran armén/flygvapnet/marinen

o nedldggningshotade férband/ej nedldggningshotade férband

o militdr/civil personal

e lokal/regional/central nivd samt olika nivder inom den lokala
hierarkin

e {ver 5 ars anstdllningstid i férsvarsmakten

423 Intervjupersoner i forsvarsdepartementet och
forsvarsutskottet

Inom forsvarsutskottet intervjuades fyra politiker frén olika partier, och
vid forsvarsdepartementet intervjuades tvé tjinsteman samt statssekrete-
raren. Tjanstemédnnen kontaktades personligen utifrdn kriteriet om de
varit mycket inblandade i framtagande av underlag for forsvarsbeslutet.
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Politikerna som tillfrdgades var ordinarie ledaméterna i férsvarsutskottet.
En modifierad intervjuguide anvéndes vid dessa intervjuer da fokus mer
lag pa deras bidrag till underlag for forsvarsmaktens beslutsprocess.
Detta for att avskilja politikernas ansvarsomrade frén Forsvarsmaktens.

Inom forsvarsutskottet och forsvarsdepartementet intervjuades totalt sju
personer”.

Totalt genomfordes 44 bandade intervjuer.

4.3 Data

Den erhédllna empirin bestdr av 37 inspelade intervjuer inom
Forsvarsmakten. Varje intervju var pd mellan 1-2 timmar vardera och de
sju intervjuer med personer inom Forsvarsdepartementets omrade var pa
mellan % - 1 timme vardera.

Forutom de inspelade intervjuerna har skrivelser, regeringens riktlinjer,
riksdagens betiankanden, utredningar, propositioner, forsvarsmaktsplanen
och regeringsbeslut med koppling till férsvarsbeslutet granskats.

Utbver detta har dven av Forsvarsmakten utgiven information fran bade
central och lokal nivd anvénts. Information har hdmtats frdn Forsvarets
informationsavdelning och publicerade skrifter inom Forsvarsmakten.

Aven tidningsartiklar ur dagstidningar har gitts igenom samt négra
intervjuer i radio och TV 1 samband med diskussionen kring
forsvarsbeslutet som kom upp i september nér regeringen lade sin propo-
sition till riksdagen.

4.4 Procedur

Intervjuerna genomfordes vid de intervjuades arbetsplatser. Vid alla
intervjutillfdllen var jag och intervjupersonen ensamma. Alla
intervjupersoner fick information om syftet med avhandlingen och inter-
vjun. Godkinnande till undersékningen hade gétt ut till férbanden och de
Ovriga nivderna redan tidigare frdn hogkvarteret. De intervjuade visste
redan nér jag kom vem jag var och mitt syfte med undersékningen. De
som frigade fick Overgripande frageomraden i forvdg skriftligt eller
muntligt och alla fick denna information senast vid intervjutillféllet.
Senast vid intervjutillfdllet och innan sjalva intervjun startade beskrevs i

' Férsvarsministern tillfrigades men avbdjde att delta.
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stort vilken typ av frdgor som skulle komma att stéllas och vad detta
sedan skulle leda till. Jag podngterade att jag inte var intresserad av hur
beslutet skulle komma att bli, utan 4ur man upplevde att man gétt till-
viga for att komma fram till FMP97.

Jag talade ocksa om att intervjuerna var konfidentiella, och att det enbart
var jag sjilv och mina tva handledare (i Ume4 och Ostersund) som hade
mdjlighet att se de utskrivna intervjuerna i sin helhet. Samtidigt forklara-
des for samtliga chefer att det var mdjligt for initierade personer att
eventuellt kunna utldsa deras svar i den totala sammanstillningen efter-
som det inte fanns s manga chefer att vdlja bland pa deras niva. Pa
central och regional handlade det om enbart ett fatal chefer pa varje niva
inom den positionen som det hér giller. Men dven for cheferna pa lokal
niva var det mojligt att rdkna ut vem det handlade om. Fér OB, som
skulle komma att bli den enskilt mest synliga i materialet, podngterades
detta extra tydligt innan vi bdrjade intervjun. Men problemet diskutera-
des med alla de 6vriga cheferna.

Alla intervjuer bandades efter medgivande fran intervjupersonerna. Det
var inte svért att halla samtalet flytande och intervjupersonema berittade
mycket fritt om sina uppfattningar. Jag upplevde att jag fick en bra
kontakt vid samtliga intervjuer och att intervjuerna var oppenh_]artllga
Ingen intervjuperson var ovillig att ldmna information. Det var i detta
avseende ingen skillnad mellan lokal, regional eller central niva. Jag
upplevde att jag fick ett positivt oppet bemotande pa alla nivéer.

Intervjuguiden fungerade enligt min uppfattning ocksé bra. Jag upplevde
att intervjupersonerna forstod mina fragor.

Pa lokal nivd var en person utsedd att hjdlpa till med att arrangera inter-
vjuerna. Nir jag kom till forbandet hade denne person planerat och
schemalagt intervjuerna. P& regional och central nivd bokade jag sjilv,
ibland via sekreterare, tider med intervjupersonerna. Detsamma géller for
intervjuerna med politiker och tjinsteman inom forsvarsdepartementets
omrade.

4.5 Databearbetning

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 forsta genomgang av intervjuerna sammanstélldes varje intervju
till en berittelse pd 5-6 sidor. Sammanstéllningen byggde pad de Sppna
fragor jag stillt, det vill sdga jag forskte att i stort se vilka svar jag fatt
pé fragorna. En sammanfattande berattelserna gjordes sedan for central,
regional niva och en for varje forband pa lokal niva. Central och regio-
nal nivd samt forbanden sdg i detta skede ut som fem olika fallstudier.
Detta gjordes for att fi en uppfattning om hur upplevelsen av FMP97 i
stort skulle kunna beskrivas, och for att fi teman som sedan kunde
anvindas vid kodningen av varje enskild intervju.

Dérefter bearbetades de utskrivna intervjuerna i textanalysprogrammet
NUD*IST version 4 och intervjupersonernas uppfattningar kodades
mening for mening. Nagra huvudteman fanns med frén borjan. Detta var
teman frdn intervjuguiden, till exempel uppfattningen om FMP97, upp-
levelsen av arbetet att ta fram underlaget och informationsvigar och
teman frdn genomgangen av intervjuerna, till exempel lojalitet och del-
aktighet. Andra teman véxte fram under arbetets gdng. Dessa teman var
ofta vardagliga begrepp som, till exempel “granskar” eller “slass for
sitt”.

Kodemna drogs dérefter ut och ldstes separat for att se om de inneholl
liknande uppfattningar, det vill sdga olika sitt att uttrycka en uppfattning
jamfordes mellan de olika intervjupersonerna. Att stindigt jamfora
(constant comparison) ar ett sitt att oka validiteten som bade Glaser &
Strauss (1967) och Silverman (2000) foresprakar.

En jamfGrelse gjordes ocksd mellan intervjupersonernas utsago av hur
processen gait till och de dokument som fanns tillgdngliga, dir processen
beskrevs, till exempel regleringsbrevet och skrivelser med de uppdrag
som gick ut till de lokala férbanden. Aven hér anvindes jadmforelse som
ett satt att oka validiteten.

Nir citat sedan anvénts i texten har vissa justeringar gjorts for att fa
citaten lisbara. Nir intervjupersonen hummat, uttryckt osikerhet eller
gjort uppehall har dessa markeringar tagits bort. Aven har uttryck som
”va”, "och sa vidare” och liknande har tagits bort dir de inte beh6vts for
att betona nagot. Dessutom har vissa bindeord lagts till inom [klammer]
for att gora texten mer ldttldst. Dér jag uppfattat att ett orts- eller for-
bandsnamn inte bidragit till 6kad forstdelse for ett fenomen eller for
mycket pekar ut intervjupersonen, dr dessa namn borttagna och ersatta
med [forband] eller [ort]. Trots detta &r framforallt intervjupersonerna pé
central och regional nivé svara att géra helt anonyma.
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4.6 Reliabilitet och validitet

I alla typer av studier kan métproblem uppstd. I kvantitativ metod-
litteratur diskuteras reliabilitet som "tillforlitligheten och noggrannheten
i sjdlva métproceduren" (Hellevik 1977/1987). Man forutsitter att man
har ett métinstrument och att detta sa att sdga "kalibreras". Med validitet
menas vad som mats, det vill sdga "datans relevans for undersokningens
problemstéllning" (Hellevik 1977/1987 s. 137).

I kvalitativ metod finns andra definitioner och tolkningar av reliabilitet

och validitet. Kvale (1989) definierar validitet i termer av kontroll av

trovardigheten, vilket betyder att kontrollera vad de antaganden man gor

bygger pd, att kontrollera styrkan i de empiriska beldggen och rimlighe-

ten i de tolkningar man gor. Man ska kontrollera, ifragasitta och

teoretisera. I en senare skrift tar Kvale (1997) upp valideringens sju

stadier (s. 214):

1) tematisering — hallbarheten i de teoretiska frdgorna

2) planering — att planera och forbereda det metodiska forfarandet for
att f4 kunskapen som efterstrdvas. Att planeringen gynnar ménniskan
och ger ett minimum av skadliga konsekvenser (etiska Gvervigan-
den).

3) intervju — att ifrAgasétta meningen i1 det som sdgs och att stindigt
kontrollera den erhallna informationen

4) utskrift — val av sprékform vid utskrift

5) analys - ar frdgorna valida och tolkningen logiskt hillbar

6) validering — tillimpningen av konkret valideringsforfarande

7) rapportering — om rapporten &r en valid redogérelse for en undersok-
nings huvudresultat och den roll som lasaren spelar.

Oavsett vilken skola man vill sélla sig till &r métproblem nigot som bor
diskuteras. Jag har haft de olika synsétten i minnet nér jag nedan diskute-
rar olika problem ndr det gdller intervjupersoner, intervjuguiden och
urval.

Den metod jag valt kan sdgas ha vissa validitetsférdelar men samtidigt
vissa reliabilitetsproblem. Det gér att kontrollera vissa faktiska handelser
som intrdffat, dels genom andra intervjupersoners utsagor och dels
genom skrivna dokument (Yin 1994). Dédremot 4r intervjupersonernas
egna upplevelser svéra att kontrollera.
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4.6.1 Intervjusituationen

Négra frégor som jag stillt mig under arbetet ar — Har det haft betydelse
fér undersdkningen att ndgra suttit pa sina arbetsrum medan andra inte
gjort det? Har det haft betydelse att ndgra i forvdg fatt reda pa frige-
omradena och andra fatt denna information forst vid intervjutiliféllet?
Har det haft betydelse att intervjuerna genomf0rts i linjeorganisation dar
intervjupersonerna talat antingen om sin chef eller om sina underlydande
och haft vetskap om detta (dven om man inte vetat vilka personer som
intervjuats)?

Det kan vara mdjligt att man har lagt tillrdtta vissa svar for att inte utsitta
sig eller andra for obehag. Detta kan vara svirt eller nést intill omgjlig att
komma at. Ett sdtt att eliminera problemet har varit att intervjua fler per-
soner och sedan jamfora svaren. Men samtidigt sa sdger deras sitt att
uttrycka uppfattningar nagot om vad som &r acceptabelt att sdga i den
positionen. Det dr ocksa intressant att se vad man viljer att ta upp. Detta
dr en del i det jag vill studera. Finns likheter och/eller skillnader mellan
olika positioner pa vad man tar upp och den uppfattning man har.

Jag har dock inte upplevt att man hallit inne med synpunkter, snarare
tvért om, att man gérna velat ge uttryck for sina synpunkter.

Intervjupersonernas forforstielse kan vara ett annat problem. D& mitt
intresse har varit att f4 fram hur man upplevt beslutsprocessen pé olika
nivder dr dessa utgingsvidrden viktiga i undersGkningen. Utifrdn mitt
syfte utgdr denna forforstdelse en del i informationen. Ett problem kan
vara att den kinsliga situation som manga av intervjupersonerna befann
sig i (att eventuellt bli utan arbete) kan ha péverkat svaren pa sé sitt att
intervjupersonerna kan ha svartmalat (eller forskonat) utredningen bero-
ende pa sin egen dagsform. Intervjupersonerna har tolkat vad som skett
vid deras forband utifrén att de antingen ska ldggas ned eller att de ska fa
vara kvar. Detta paverkar sjélvklart deras uppfattning om hur besluts-
processen gatt till. Men samtidigt ar skillnad i uppfattning nigot som jag
vill komma &t, pd samma sitt som de som har liknande uppfattning.

Nar det giller forbanden kan ett problem ha varit att man inom de olika
forbanden ofta haft en interndebatt om forsvarsbeslutet och hur det gatt
till. Darfor kan det finns en stor samstdmmighet om just detta. Det gor
det svart att fa fram om den uppfattning man haft dr den egna eller om
den formats genom de samtal man f6rt med andra under processen.
Kanske forfasar man sig mer om andra ocksd gor det, eller kdnner lugn
och fortrostan om det dr uppfattningen hos dem i den ndrmaste omgiv-
ningen. Genom att genomfGra intervjuer vid flera olika férband kan detta
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problem minskas. Sedan, nir hela resultatet var sammanstillt, skickades
det ut till alla chefer, fran férbandscheferna och uppat. Detta gjordes for
att jag skuile f& en kontroll om de upplevde sammanstéllningen som
“sann”. Detta var ocksa ett sitt att 6ka studiens trovdrdighet.

Eftersom det 4r intervjupersonernas uppfattning och upplevelse jag &r ute
efter, och vill forséka koppla till Forsvarsmaktens organisation, sd upp-
fattar jag inte dessa problem som sd& stora att de omdjliggdr
undersékningen. Det &r de olika personernas berittelse som ir intressant,
och att se hur de berdttar om sina uppfattningar och upplevelser. Detta
for att fa svar pa frdgan om det skiljer sig mellan var i organisationen de
befinner sig. Sedan skickades underlaget ut till 25 respondenterna for att
pa det sittet f& en kontroll av att min tolkning av deras berittelser stimde
med deras uppfattning.

Ett annat problem i en intervjusituation ar den paverkan som jag som
intervjuare har pé intervjupersonerna (Swedner 1978) — att som civil och
kvinna i en mansdominerad militir miljé vara den som genomfdr inter-
vjun. Men det kan i detta fallet ha varit en fordel. Att komma in utifran
har gjort det mgjligt att stdlla frigor som en initierad kanske inte skulle
kunnat gjort utan att det uppfattats som konstigt. Jag har kunnat begira
fortydliganden pa dven det som skulle kunna ha uppfattats som sjélvklara
saker. Samtidigt har jag som forsvarsanstélld varit en del av organisa-
tionen och har kunnat kéinna empati med intervjupersonerna. Vissa saker
har jag kunnat forstd eftersom jag sjdlv upplevt dem, dven om intervju-
ema inte handlat om mitt tidigare omrdde. Men jag uppfattar att min
bakgrund i Forsvarsmakten gynnat mig i intervjusituationen.

46.2 Intervjuguiden

Frigor som jag stdllt mig ndr det giller intervjuguiden d&r; Ar intervju-
guiden tillforlitlig? Ar det sd att alla fatt samma mdjlighet och haft
samma férmiga att tolka frigorna pd samma sétt? Har informationen
frén intervjuerna hog validitet, det vill séga studeras, med hjdlp av inter-
vjuguiden, vad jag avser att studera? Ar frdgorna stillda sd att jag till
exempel far fram hur intervjupersonerna upplevde beslutsprocessen?

Det kan vara och 4r nog sé att frigorna dven far en annan innebdrd nér de
stills pa olika nivéer. Detta har framkommit vid intervjuerna. Om frdgan
om information stélls till en person som ger ut informationen eller om
den stills till en som mottagare av information sa far fragan olika bety-
delse.

93



Intervjuguiden kan ha varit styrande for hur svaren givits. Min egen for-
forstdelse har formodligen styrt det sitt pd vilket frigorna stillts. Som
civilanstilld pa lokal niva kinner jag till denna nivds problem betydligt
bittre &n den hogsta nivén i hierarkin. Jag har obetydligt eller inte alls
tidigare varit 1 kontakt med OB-nivdn och hans understdllda chefer
varfor intervjuguiden kanske inte passade den nivén lika bra som den
lokala nivan.

Ett sdtt att komma runt detta problem #r att anvinda sig av flera olika
beviskillor, som till exempel dokument, intervjuer, observationer (Yin
1994). P& detta sdtt gar det att kontrollera vissa faktiska handelser som
intréffat. Jag har valt att anvinda dels andra intervjupersonernas utsagor
och dels skrivna dokument.

4.7 Sammanfattande avslutning

Noggrannheten, precisionen i intervjusvar ar svért att mata. Det &r nést
intill omdjligt att veta om ett svar som padminner om ett annat betyder
samma sak fOr intervjupersonerna. Som sagts ovan gjordes en kontroll
genom att ett gemensamt underlag presenterades for intervjupersoner vid
de deltagande forbanden. Intervjupersonerna har fatt reagera pad min
tolkning av deras svar i ett sammanvagt underlag. Detta f6r att 6ka, som
Kvale (1997) sdger, trovardigheten i tolkningarna. Sedan skickades dven
sammanstéllningen av samtliga forband ut till samtliga chefer. De fick
dven vid detta tilifdlle reagera och ldmna synpunkter pa underlaget. De
synpunkter som inkom talade alla for att den berittelse som empirin
utgdr upplevdes sann av respondenterna.

Intervjuerna genomfdrdes under en relativt kort tid. De genomfGrdes
under tiden augusti - december 1996. Alla intervjuer genomf6rdes innan
riksdagen tog det slutgiltiga forsvarsbeslutet, men efter det att OB lade
sitt forslag i mars 1996. Detta borgar for att intervjupersonerna hade
samma information och diskuterade samma underlag, det vill siga OB:s
forslag till forsvarsbeslut, FMP97.

Genom det stora antalet intervjuer, aterkopplingen till férbanden och
intervjupersonerna och genomgang av skriftligt material om f6rsvars-
beslutet (till exempel regeringsbesltut, riktlinjer och underlag fran
forsvarsmakten) har en del av problemen eliminerats och jag beddmer
unders6kningen som trovirdig och empiriskt vdl underbyggd. Att blanda
olika beviskidllor rekommenderas av till exempel Yin (1994), och ater-
kopplingen till intervjupersonerna dr nagot som Kvale (1997) tar upp.
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Att vilja halvstrukturerad intervju ger intervjupersonen mdjlighet att ta
upp saker som de tycker &dr viktiga, men nackdelen &r att det kommer
med mycket information som kan bli svar att hantera (Hellevik
1977/1987).

Mitt val av just detta sétt att genomfSra studien dr for det forsta att det r
fa undersokningar gjorda tnom det organisationsteoretiska omradet som
berdr just hur organisationen péverkar individernas handlingar och upp-
fattningar. Det finns ett stort behov av att férdjupa kunskaperna inom
detta omrade, ndgot som ocksa flera forfattare tagit upp. De studier som
finns 4r ofta genomforda i en konstruerad miljo. For det andra &r fordelen
med en studie i en verklig miljo att den ger en mer verklig bild av det
som studeras. Det dr inte en konstruerad situation utan frigorna stills
utifran en verklig hindelse. Trots att minnet kan svika och att intervju-
personerna kanske ldgger saker tillrdtta sa dr det utifrdn mitt synsitt inget
problem eftersom dven detta sker utifrén vad de anser &@r organisatoriskt
“ritt”. Nackdelen med denna typ av undersdkningar &r att det 4r svart att
ge ett entydigt svar pé problemet eftersom det ar svért att kontrollera alla
variabler.

Sammanfattningsvis har reliabilitetsproblemen forsokts 16sas genom att
jag borjade med en forstudie for att forsdkra mig om att fragestdllning-
arna var relevanta och forstaeliga varvid intervjuguiden modifierades
(Yin 1994, Kvale 1997). Genom att anvdnda flera beviskdllor som
dokumentation och intervjuer har vissa delar kunnat kontrolleras vilket
ytterligare stdrker validiteten. Responsvaliditeten har provats genom att
gé tillbaka till intervjupersonerna med mina tolkningar (Kvale 1997),
samt att jag gjort jamforelser, det vill siga “constant comparisons” i
Glaser & Strauss (1967) termer.
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DEL 1l

5 Delaktiga

Framstillningen i resultatdelen utgér i huvudsak frdn da hindelserna
infoll 1 tiden. Detta for att forenkla for ldsaren att fOrstd processen.
Utformningen bygger sedan pa den kodning som gjordes av intervjuerna
i datorprogrammet NUD*IST. Ganska snart foll vissa delar av intervju-
erna ut i olika berittelser. Den forsta delen som {61l ut var granskningen.
Maénga av intervjupersonerna beréttade pa olika sitt om hur de granskade
uppgifter. Denna faktor kom senare att delas upp i tvd, a) granskningen
och framtagandet av uppgifter som skedde fore det att OB lamnade sitt
forslag till regeringen och b) den granskning som sedan skedde efter den
4 mars av de argument som i FMP97 anvindes for att vélja ut de férband
som skulle ldggas ned.

En annan berittelse som ocksa ganska snart foll ut var intervjupersoner-
nas upplevelse av att fa beskedet att deras forband skulle liggas ned.
Detta var nidgot som manga uppeholl sig rétt ldnge vid.

Del III inleds med en beskrivning av den studerade processen. I den
avslutande diskussionen i kapitel 5.9 gors en koppling till den miljé vari
processen utspelade sig, det vill siga den byrakratiska hierarkiska orga-
nisationen.

I kapitel 6 beskrivs den kinsla som intervjupersonerna upplevde nir OB
lamnat sin plan, FMP97, till regeringen och det framkom att deras for-
band var nedlagt i planen. Det resonemang som dirvid uppstod vid
forbanden (och dven vid det icke nedlaggningshotade forbandet) presen-
teras. I den avslutande diskussionen i detta kapitel besvaras bland annat
fragan hur man organisationsteoretiskt kan forstd den upprérdhet som
intervjupersonerna kidnde nér de fick nedldggningsbeskedet.

Kapitel 7 tar upp den granskning som startade vid de nedlaggningshotade
forbanden av de argument och motiv som bidrog till deras fall, hur inter-
vjupersonerna sokte efter en rationell forklaring till det oférklarliga.
Denna del avslutas med en diskussion kring de dilemman som kan upp-
std i en byrakratisk organisation ndr olika nivder konfronteras, och
svérigheten att nd fram till varandra ver nivagrinserna.
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I det avslutande resultatkapitlet 8 presenteras motiv for deltagande
respektive icke deltagande pd det sitt det framkom i intervjuerna. I
diskussionen besvaras fragan hur delaktigheten uppfattades av deltagarna
samt vilka grupper som deltog eller var passiva. Vidare besvaras fragan
vad som hindrar medlemmar i en organisation att delta nir det ges
mojligheter for deltagande.

I slutdiskussionen, kapitel 9, diskuteras sedan mer Overgripande ledar-
skap, beslutsprocessen samt byrakratikonflikter. Fragestillningarna som
diskuteras i detta kapitel &r till exempel om det finns organisatoriska
egenskaper som forhindrar att en gemensam uppfattning skapas hos dess
medlemmar. Ledarskapet visade sig vara en kritisk faktor i vissa ldgen,
varfor det dven fors en kort diskussion kring detta. Fragorna om det ar
mdjligt att skapa delaktighet i en byrakratisk organisation besvaras, samt
vad som eventuellt varit hindrande respektive frimjande for delaktighet i
denna studie.

Resultatet har redovisats i tidsordning for att ldsaren lattare ska fa en
uppfattning om processen. Frén processens bérjan 1993 fram till beslutet
i december 1996. Efter varje avsnitt f6rs en kortare diskussion utifrén
olika teorier. Fragestillningarna och syftet besvaras ddrmed under de
olika avsnitten dér de hér hemma och inte utifrdn den presenterade upp-
stdllningen.

I resultatdelen har jag forsokt halla beskrivningen ren frén alla tolkningar
och analyser. Det &r forst 1 resultatkapitlens diskussionsavsnitt som detta
fors in. I slutdiskussionen har sedan de mest relevanta fragestéllningarna
behandlats mer ingdende.

I en intervjustudie f&r man som forskare fram mycket information som
senare inte anvands. Jag har valt att mycket korta ner de besvikelser som
intervjupersoner pa olika nivaer gav uttryck for. Jag anser att det som hér
presenteras mer an vl tacker den kénsla som framkom i intervjuerna. I
intervjuerna talade man ocksd om den politiska nivdn och politikernas
inblandning i processen, hér har jag ocksé valt att minska denna beskriv-
ning, med anledning av att jag valt att koncentrera mig pa
Forsvarsmaktens interna arbete.

Jag for heller ingen diskussion huruvida det var rétt beslut som togs, eller
om ett alternativ var béttre 4n nagot annat.

Efter citat finns en kod som markerar intervjupersonens position; ( C )
for central niva, ( R ) regional nivd och ( L ) lokal niva. P& lokal niva
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anger forsta siffran efter bokstaven den niva intervjupersonen befann sig,
dir (1) representerar de lokala cheferna samt de direkt understdllda
cheferna, siffran (2) anger mellanchefer och siffran (3) understilld
personal. De tva siffrorna dérefter anger i vilken ordning jag skrivit in
intervjuerna. Det vill sdga, intervjuperson L110 dr en forbandschef eller
direkt understdlld chef pé lokal niva, och den tionde intervjun jag skrev
in. Intervjuperson L.220 &r en mellanchef och intervjupeson L1323 &r en
understilld pa lokal niva. For central och regional niva finns inte denna
uppdelning. Dir anger siffran efter bokstaven enbart den ordning jag
skrivit in intervjuerna.

For enkelhetens skull har jag valt att kalla ledningscheferna® pa central
niva for forsvarsgrenschefer vilket var det géangse uttrycket, det vill sdga
forsvarsgrenschefer var chefen for arméledningen, chefen for flyg-
vapenledningen samt chefen for marinledningen. Andra uttryck som kan
férekomma for dessa chefer dr vapenslagschefer och centrala produk-
tionsledare.

Jag har ocksé valt att kalla de hogsta cheferna pa lokal niva for forbands-
chefer oavsett om de var chef f6r forband, skola eller kommando.

5.1 Bakgrund

Hindelsen som beskrivs nedan utspelade sig inom Foérsvarsmakten under
framtaganden av underlag till férsvarsbeslut 1996, Forsvarsmaktsplan 97
(FMP97). Det 4r dock inte hela processen och alla dess delar som
beskrivs utan framforalit processen hdsten 1995 till december 1996
(tabell 4) som den uppfattades av intervjupersonerna.

Bade fran regeringshdll och inom Forsvarsmakten Onskade man sig
bredast mdjliga uppslutning i utarbetandet av FB96 (for Forsvarsmakten,
FMP97). OB beslutade darfor att det denna ging skulle vara en mycket
Oppen beredning, men arbetet skulle ske p&d mycket kort tid. Personal
skulle ges mdjlighet att limna synpunkter pd Forsvarsmaktens underlag
innan OB ldmnade det till regeringen. Ett syfte var att cheferna skulle,
som OB sade, “vara éverens om sakforhdllandena frén starten”.

0 Giller dock ej chefen for operationsledningen
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Tabell 4: Arbetsgdngen i stort under processen att ta fram FMP97.

1993/ | Etapp 1

1995 | Bland annat Sverste Swirdenhems?' (med flera) utredningar av for-
bandens utbildningsforutsittningar. Militdrbefdlhavarna tillsammans
med operationsledningen arbetar med krigsorganisationen. Lokal niva
ar involverade (i huvudsak de taktiska cheferna).

Hésten | Maj, Forsvarsmaktens forslag pé krigsorganisation ldmnas till

1995 |regeringen.

September, Forsvarsberedningens betinkande samt Regeringens
proposition 1995/96:12 lades

December, Riksdagen beslutar den forsta etappen.

Under hésten borjade den forsta strukturen 6ver grundorganisationen
bearbetas pa central niva. I slutet av december kom de forsta
underlagen till lokal niva for granskning

Etapp 2 inleds.

Viren | Lokal niva arbetade med granskningen av férbandskorten och pé att
1996 | formulera synpunkter och argument. Utredningar gors pa lokal niva,
till exempel var man ska omlokalisera skolor, kostnader for att vara
kvar, kostnader for att flytta verksamheten, méjligheter att ta emot
annan verksamhet et cetera.

Februari, underlagen avseende grundorganisation limnas till OB och
chefer v1d nedlaggningshotade forband méter OB

4 mars, OB limnar Forsvarsmaktens underlag, FMP97, till regeringen
Mars - september, personal och deras anhédriga vid
nedlaggningshotade férband uppvaktar olika myndighetspersoner,
samt att forbandet uppvaktas av bland annat forsvarsutskottets leda-
mdter, men dven andra myndighetspersoner. De lokala facken
informerar om forbandens forutséttningar. Kommunpolitiker och
ldnsrid uppvaktar riksdagspolitikerna och argumenterade for att fa
behélla regementena pé orten.

Hdsten | September, propositionen 1996/97:4 etapp tva lidggs av regeringen
1996 | September — december, de av politikerna nedldggningshotade for-
banden uppvaktar myndighetspersoner och politiker.
Kommunpolitiker och ldnsrad vid de i denna omgéng drabbade
orterna uppvaktar riksdagspolitikerna.

13 december, Forsvarsbeslut 1996 tas av riksdagen.

OB ville att alla taktiska chefer tinkte pa ett likartat sitt vad gillde den
framtida stridens karaktir, vilken typ av stridskrafter som behévdes samt
att man var Overens om forbandens forutsittningar lokalt. OB kriavde
dock att cheferna, nu nér de fick delta i utarbetandet av FMP97, lojalt

2 Overste och utredare vid Hogkvarteret, sedermera chef for
kvalitetsavdelningen
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skulle stédlla upp pd hans forslag och inte motarbeta honom vid ett even-
tuellt negativt besked for forbandet.

I processen att utarbeta underlag for forsvarsbeslut 1996 skulle politi-
kerna fatta ett forsvarspolitiskt beslut dér forsvarsmakten bidrog med
underlag gillande fOrsvarsekonomiska kalkyler, analyser och fOrsvars-
missiga varderingar utifrén de fOrutsittningar som regering och riksdag
givit. Regeringskansliet skulle dérefter (utifrdn de forutsittningar som
riksdagen givit samt forsvarsmakten underlag) analysera underlaget och
gobra en samhillsekonomisk vérdering. Detta skulle sedan ligga till grund
for regeringens underlag till beslut. Forsvarsbeslutet togs direfter av
riksdagen den 13 december 1996 (Protokoll 1996/97:45).

Nedan beskrivs kort hur den formella processen sdg ut utifran de rikt-
linjer och skrivelser som gétt till Férsvarsmakten.

5.2 Uppdraget att utarbeta Forsvarsmaktsplan 97

Uppdraget fran regeringen till Férsvarsmakten kom i form av regerings-
beslut. Till grund for arbetet med forsvarsbeslut —96 1dg bland annat
regeringsbeslut F093/17/SSLP, F093/2235/SI och Fo95/379/SI. Det kom
darutéver en del fortydliganden och riktlinjer.

Vid utarbetande av ett forsvarsbeslut genomfors studier, och vid inled-
ningen av detta beslut indelades studierna i tva faser. Under den forsta
fasen skulle studier genomftras inom foljande omraden:

den internationella sdkerhetspolitiska miljén,

totalforsvarets nuvarande operativa férméga,

operativa konsekvenser av den militartekniska utvecklingen,

svensk samhallsutveckling med mera, av betydelse for totalforsvaret,
eventuella justeringar av de operativa mélen for totalforsvaret m.m.,

samhills- och forsvarsekonomiska dvervdganden.
Regeringsbeslut Fo93/17/SSLP)

~

Den forsta fasen ansdgs utgdra en grund for fas 2, som omfattade
"perspektivstudier avseende totalforsvarets utveckling under en ca tiodrig
period efter ar 1997” (ibid. bilaga 1, s. 1).

I december 1993 kom ytterligare ett regeringsbeslut Fo93/2935/SI
rorande forberedelser infoér nista totalforsvarsbeslut. I de allménna
utgdngspunkterna tas féljande styrande faktorer upp infor studie- och
planeringsarbetet.
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e 1992 drs totalforsvarsbeslut ger inriktningen av planeringen tili och
med den 30 juni 1997

o underlagsarbetet for beslutet hélls samman inom regeringskansliet
planeringsantaganden med mera, skall ses i tidsperspektivet 1997-ca
2015 medan nésta totalforsvarsbeslut som lingst skall antas omfatta
tiden fram till och med &r 2002.

Arbetet fran och med hosten 1994 skulle genomforas enligt f6ljande:

o myndigheterna studerar skilda strukturalternativ efter de nirmare
forutsattningar som regeringen beddms kunna ge omkring arsskiftet
1994/95. Rapportering av dessa studier forutses ske under sommaren
1995.

o darefter genomfors myndigheternas arbete med programplaner, mot-
svarande, som skall utgora grund for totalforsvarsbeslutet.
Anvisningar for detta arbete bedoms kunna ges under hdsten 1995,
med redovisning frdn myndigheterna tidigast varen 1996.

(regeringsbeslut F093/2935/8], bilaga, s. 2)

Studieforutsdttningar och ramantaganden omfattade sikerhetspolitiska
och militérstrategiska forutséttningar, bland annat utvecklingen i Europa,
i det tidigare Sovjetunionen samt i Norden. Aven utvecklingen inom det
icke-konventionella vapenomrédet beskrevs. I slutsatserna konstaterades
att Sveriges militdrpolitiska ldge var mer gynnsamt &n tidigare, men att
den langsiktiga situationen i Europa dock fortfarande préiglades av ett
stort matt av osdkerhet inom en rad omrdden (ibid. s. 11). Man skrev
ocksa att en strdvan var att Sverige aktivt skulle delta i1 arbetet med att
frimja stabilitet och fred i Europa. Genomgaende i underlaget betonades
det internationella engagemanget.

De ekonomiska fOrutsdttningarna var dock mindre goda, och stats-
makterna hade beslutat att successivt minska de offentliga utgifterna
under dret. Detta paverkade ocksé anslaget for totalforsvaret som berik-
nades reduceras med 10% under forsvarsbeslutsperioden och 30% i ett
mer langsiktigt perspektiv.

Under dvriga studieforutséttningar faststédlldes bland annat att det skulle
rdda stor Gverensstimmelse mellan organisationen i krig och fred. Aven
den materiella utvecklingen och vampliktsutbildningen berérdes.

De studieuppdrag som lades ut infor forsta fasen var 18 till antalet och 15
av dessa studier!” lades ut pa Forsvarsmaktens organisationsmyndighet.

22 Slutnoter aterfinns lingst bak.
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Forsvarsmakten var antingen den rapporterande myndigheten eller ett
st6d till annan rapporterande myndighet. Uppdragen skulle avrapporteras
senast den 1 oktober 1994 (ibid.).

I regeringsbeslut Fo095/379/SI kom nya studieuppdrag. Dessa skulle
redovisas under vdren 1995. Hir faststélldes att forsvarsbeslut 96 skulle
laggas upp i tva etapper, vilket var nytt. Etapp ett skulle omfatta stats-
makternas stillningstagande till sdkerhetspolitiken, fOrsvarspolitiken,
malen for totalférsvaret, Overgripande principiella frdgor om total-
forsvarets utformning och struktur samt ekonomi. Etapp tva skulle
omfatta statsmakternas stillningstagande till den ndrmare inriktningen
for det militdra fOrsvarets krigsorganisation, det militdra fOrsvarets
grundorganisation 1 fred samt den ndrmare inriktningen av det civila
forsvarets verksamhet 1 krig och fred. I uppdragen till Férsvarsmakten
togs dven mer generella forutsittningar upp.

En proposition rérande etapp ett planerades till sommaren 1995 for
beslut hosten 1995. Som underlag f6r denna proposition 1&g ovanstdende
studiematerial fran totalférsvarsmyndigheterna. Till detta stilldes ett
antal kompletterande studieuppdrag ut pd de olika myndigheterna inom
totalforsvaret, samt uppdrag till bland andra Férsvarsmakten att utforma
forslag infor etapp tvd. Myndigheternas forslag skulle ldmnas till
regering i borjan av 1996 (for Forsvarsmaktens del i borjan av mars
1996). P4 grundval av forslagen fran myndigheterna skulle regeringen
dérefter ligga fram en budgetproposition i september 1996 for behand-
ling av riksdagen hdsten 1996.

Det fanns i regeringsbeslutet en énskan om en bred och Gppen debatt
inom sdkerhets- och forsvarspolitiken.

5.3 Etapperna

Nir den hér studien pabérjades var bada etapperna klara och OB hade
Overlamnat Forsvarsmaktens beslutsunderlag, FMP97, till regeringen.

Béde under etapp ett och tvd deltog lokal niva i arbetet. I Férsvarets
Forum nummer 7, 1995 beskrev konteramiral Torsten Lindh (Lindh
1995) arbetsgéngen vid forsvarsbeslutet och den lokala medverkan si
hir, “det dr ute pa forbanden som planeringen mdste forankras. Det dr
ocksa dar flera av forutsdttningarna for ett genomforande ska tas fram.
Samtliga lokala chefer ska medverka pa ett eller annat sdtt i processen.
/.../ - Arbetet ska ske helt Gppet indt i organisationen, nagot smygande i
buskarna kommer det inte att bli”.
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I samma nummer uttalade sig ocksd forsvarsministern och beskrev
regeringens stillningstaganden till nedskdrningar inom fGrsvaret, till
exempel det militdra forsvarets omfattning, nedliggningar och de tva
etapperna. Syftet med de tva etapperna sade forsvarsministern var att ge
Forsvarsmakten och o6vriga totalférsvarsmyndigheter storre inflytande
over detaljutformningen av forslaget” .

De arbetsformer som OB lade fast vid starten av processen tvingade
centrala och regionala chefer att gi ut till forbanden och himta in upp-
gifter. Detta var, enligt OB, just for att fa in synpunkter fran lokal niva.
OB informerade ocksa s;j alv forbandscheferna. Detta gjorde han nér han
samlade cheferna frén de nedlaggmngshotade forbanden till ett mote vid
hogkvarteret for att diskutera igenom FMP97 samt pa&minna om den
lojalitetsdiskussion som tidigare forts vid OB:s besok ute vid forbanden.
”Det var ingen da som inte tog pd sig ansvaret /.../ men ddremot var det
madnga som inte sympatzserade med virderingen som sddan” sade OB.
OB refererade till ansvaret att, i virsta fall, ligga ned det egna forbandet.

I denna studie fokuseras huvudsakligen det som hinde under etapp tv4,
men dven delar av etapp ett tas upp, bland annat Gverste Swirdenhems
utredning som av ménga uppfattades ligga till grund for etapp tvd. Under
1993/94 hade forre OB, general Bengt Gustafsson, tillsatt en arbetsgrupp
som leddes av Swardenhem med uppgift att kartligga forbandens
utbildningsforutsattningar och liknade studier gjordes ocksd vid
flygvapnets och marinens férband och skolor. Swirdenhems arbete myn-
nade ut i ett underlag pa varje forbands utbildningsférutséttningar, de sa
kallade forbandskorten. De utbildningsforutsdttningar som gruppen
tittade pa var till exempel Gvnings- och skjutfilt, men dirutover tittade
de dven pé faktorer som kanske inte direkt kunde sdgas ha militédr béring,
som mojligheten for anhdriga att fa arbete, den ekonomiska strukturen i
kommunen och hur detta paverkade forutsdttningarna att utveckla den
militdra verksamheten. I de allra flesta frdgorna var man fran férbandet
och Swardenhem 6verens om hur det sag ut. "Férbandskorten var”, som
en intervjuperson sade, ’den grundplattform som sedan ‘processades’ ett
par varv med forbanden”.

Att ta fram FoOrsvarsmaktens beslutsunderlag genomf6rdes, som sagt
ovan, denna gang p4 ett nytt sitt for Férsvarsmakten. Dessutom ville OB
att deltagandet fran personalen i organisationen skulle vara sé stort som
mojligt, alla skulle ha mdjlighet att ge synpunkter pd OB:s underlag,
oavsett var i organisationen de arbetade. Lokal nivd forvintades ha
synpunkter pa central nivas arbete vilket var ovanligt.
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5.3.1 Etapp 1

Under 1993/94 arbetade framfGrallt militdrbefdlhavarna och operations-
ledningen i hogkvarteret med de studieuppdrag som regeringen givit
Forsvarsmakten. I detta arbete involverade militdrbefdlhavarna i hog
grad de taktiska cheferna. Militarbefdlhavarna fick fran hogkvarteret med
sig uppdrag hem till staben. Darefter kallades de taktiska cheferna till
militdromradesstaben for Sverldggningar och diskussioner. Resultatet av
dessa Overldggningar tog militdrbefdlhavaren sedan med sig till hog-
kvarteret och det fortsatta arbetet ddr. “Sd ndr krigsorganisationen
bestimdes hade de taktiska cheferna fatt vara med och fatt paverka, sa
mycket man kan begdra” (R3). Dérefter var mojligheten att paverka
krigsorganisationens utformning marginell.

Under véren 1995 genomftrdes sedan operativa provningar vilka med-
forde att krigsorganisationen justerades en aning och utformades mer i
detalj vad gillde kvalitet och kvantitet. Sa héar var det ténkt att det skulle
gé till, och det fungerade mer eller mindre bra inom de olika miltér-
omradena.

I september 1995 lade regeringen fram sin proposition, och samtidigt
lamnades direktiv till Forsvarsmakten infor etapp tva. I december 1995
fattade riksdagen beslut om etapp ett. Detta beslut inneholl “principiella
stdllningstaganden till sdkerhetspolitik, forsvarspolitik, mdlen for total-
forsvaret samt principiella fragor om totalforsvarets utformning, struktur
och ekonomi” (Proposition 1995/96:12, Wiktorin 1995:7).

Vid den hér tidpunkten diskuterades inte grundorganisationen, men det
antyddes att krigsorganisationen och riksdagsbeslutet i december 1995
skulle komma att f& konsekvenser for grundorganisationen. Det fanns ett
antal ingdngsvirden, till exempel att man skulle reducera antalet enheter
(forband), och gora verksamheten billigare for att dirmed fi mojlighet
att hélla pad kravet om hog kvalitet i verksamheten i krig. En annan
inriktning var att hitta ndgon form av balansstruktur mellan ledning och
forband, “inte alltfor manga hévdingar utan ett stort antal indianer”
(R2). Inom armén hade truppslagsinspektdrerna, fordelningscheferna och
armé-ledningen vid moten fatt ligga fram sin syn pa vilka forband de
forordade. Detta mynnade s& sméaningom ut i en inofficiell lista” Sver
forband som dessa aktorer av olika anledningar ville ha kvar. Trots att
syftet under etapp 1 inte var att foresld ndgon grundorganisationen kom
truppslagsinspektrernas, fordelningschefernas och arméledningens
synpunkter att vila tungt ndr grundorganisationsforslaget sedan
utarbetades.
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Det forekom ocksa en traff med arméns alla férbandschefer péd Karlberg
ddr man gick igenom vilka forband som behdvde detaljutredas samt vilka
forband som kunde ldggas at sidan, till exempel pansarforbanden. Vid
detta mote var man ritt si Gverens om vilka férband som inte behévde
gbra berdkning.

5.3.1.1 Ramar for att utarbeta krigsorganisation

Direktivet frin regeringen att utarbeta krigsorganisationen gavs, tillsam-
mans med OB:s riktlinjer, till en operativ grupp. Denna grupp bestod av
de tre militarbefdlhavarna tillsammans med chefen for operativ ledning
vid hégkvarteret. Militirbefdlhavarna i varje militiromrade hade i sin tur
uppdraget att ta med sina taktiska chefer, fordelningschefen, forsvars-
omradesbefilhavare, flygkommandochefer, marinkommandochefer och
underhéllsregementeschefer, det vill siga chefer som under militér-
befilhavarna skulle fora krig; chefer direkt understillda militdrbefal-
havarna (figur 6). Ibland deltog dven chefer vid utbildningsforband till
exempel brigadchefer. Inblandade i arbete med det sékerhetspolitiska
stillningstagandet var ocksd bland andra Utrikesdepartementet,
Forsvarsdepartementet, Forsvarsmakten, Forsvarets Forskningsanstalt
(FOA) samt Overstyrelsen for civil beredskap (OCB).

Central niva

: Lokal niva

------ operativ vig
produktionsledningsvig

Figur 6: Arbetet med krigsorganisationen leddes av Chefen for operations-
ledningen (C OpL) vid higkvarteret. C OpL ledde militirbefilhavarna som
sedan tog med de taktiska cheferna i arbetet. Arbetet med grundorgani-
sationen leddes i hdgkvarteret av Cheferna for Arméledningen (CAL),
Marinledningen (CML) och Flygvapenledningen (CFVL). CAL ledde sina
Jorband via fordelningscheferna. C FVL och CM ledde sina enheter via
kommandona, men ocksa i direktkontakt med de lokala enheterna.
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Styrande for arbetet var sdakerhetspolitiska stéllningstaganden som
- neutralitet

- alliansfrihet

- hotet mot Sverige

Till grund for den ekonomiska ramen lag hotbilden, det vill sdga det
sikerhetspolitiska hotet mot Sverige. I propositionen 1995/96:12 sades
att det idag var osannolikt att Sverige skulle komma att invaderas av
frimmande makt. I propositionen sades ocksd att forsvarsmakten skulle
kunna minska eller vixa beroende av det sékerhetspolitiska hotet.

Det sdkerhetsideologiska stillningstagandet och sékerhetspolitiska fakta
ledde sedan fram till uppgifterna for forsvarsmakten. Dessa samt de
ekonomiska ramarna lades fast vid riksdagsbeslutet i december 1995,

5.3.2 Etapp 2

OB:s uppgift var under etapp tva att utarbeta en effektiv och rationell
grundorganisation utifrdn riktlinjerna i propositionen (proposition
1995/96:12). OB gav i sin tur frsvarsgrenscheferna i uppgift att utarbeta
ett forslag till grundorganisation.

Utarbetande av grundorganisationen genomférdes pd ett annat sitt 4n
arbetet med krigsorganisationen. For armén var det chefen for arméled-
ningen som via fordelningscheferna fordelade resurserna till arméfor-
banden inom sin fordelning. Chefen for 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 nagra uppdrag som gick
direkt fran handldggare vid hogkvarteret ut till de lokala forbanden.
Bland annat en del berdkningsarbeten.

Genom denna uppdelning av uppdragen begrinsades férsvarsgrens-
chefernas makt da de styrdes av militdrbefdlhavarmas operativ inriktning,
samtidigt som militdrbefélhavarna i sin tur begrdnsades av forsvarsgrens-
cheferna. I en debattartikel i Aftonbladet (1996-08-12) kommenterades
detta "OB saknar i praktiken resurser for en logisk styrning. Han hirskar
genom att spela ut militdrbefilhavarna och forsvarsgrenscheferna mot
varandra.” 1 Goteborgsposten tog Carl Bjoreman ocksd upp denna
konflikt och skriver "OB dr hdnvisad till att spela ut forsvarsgrens-
cheferna, dels inbérdes, dels mot militdrbefdlhavarnas regionala (av
naturliga skdl kortsiktiga) intressen.” (Goteborgsposten 1996-08-20, s.
4).
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Som framgér av figur 6 sé fick den lokala nivén uppdrag fran tva hall,
dels de ekonomiska forutsdttningarna fran sina forsvarsgrenschefer (i
armén gick uppdraget ocksé via fordelningschefen i omradet), och dels
nir det gillde de operativa inriktningarna, genom order direkt frén
militdrbefalhavarna.

5.3.2.1 Ramarna for grundorganisationen

Arbetet med grundorganisationen handlade om att ta fram ett underlag
fér grundorganisationens utformning. Innan hdgkvarteret gick ut med
underlaget i organisationen hade de sett dver olika alternativ for att ha,
som en intervjuperson sade, en principdiskussion i botten. Central niva
lade med andra ord en forsta struktur pd grundorganisationen, till exem-
pel att i princip inte rora pansarbrigaderna, eftersom man var pd vig mot
mekanisering av Forsvarsmakten, samt att gruppera tre norrlandsbrigader
i Norrland. Négra av forbanden var dirfor undantagna granskningen av
dessa skil. Nir detta var gjort pa central nivd hade de lokala cheferna
mojlighet att redovisa sin syn.

Senhosten 1995 skrev major Peter Jacobsson i personaltidningen
INFo 31 (Jacobsson 1995:2) att "mycket kraft gar i dessa dagar dat att ta
fram relevanta fakta om de utbildningsbetingelser var garnison har”.
Dessa fakta presenterades for besdkande politiker och militdr personal.
Lingre fram i informationsbladet skrev dversteldjtnant Jarl Wallefors om
den omfattande besOksverksamheten. Under hosten 1995 fram till och
med november hade bland andra fem riksdagspartier besdkt férbandet,
personal fran hogkvarteret, chefen fdr arbetsgrupp organisations-
utveckling (C AgOrgU) och chefen for 3.fordelningen. En informations-
mapp hade tagits fram for dessa tillfdllen. Man hade ocksa haft méjlighet
att ge information till forsvarsutskottets ordfdrande och vice ordférande,
samt riksdagsledamoéter vilka ingick i1 det forsvarsutskott som stod
bakom 1992 ars forsvarsbeslut. 1 1992 forsvarsbeslut togs bland annat
beslut om Lv 6 omlokalisering till Halmstad och dessa ledaméter kunde
nu notera utfallet av omlokaliseringen, bade personalmissigt och
kostnadsmissig. Vid besdken deltog dven lokala politiker. Vid dessa
bes6k var stravan att mer konkret beskriva foljande begrepp: nirheten till
bland annat Ovningsomrdden, kostnadseffektivitet och utvecklings-
mojligheterna i garnisonen.

Under hosten 1995 och fram till det att OB Gverlimnade FMP97 till
regeringen den 4 mars 1996 bedrevs arbetet under mycket stor tidspress.
Under denna period Oppnades for deltagande pa bred front. Uppgifter
skickades frin central niva ut till lokal niva for granskning. Bade fordel-
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ningschefen och militdrbefdlhavama hade mojlighet att yttra sig over de
lokala underlagen. Arméns underlag virderades av férdelningsstaben och
skickades sedan, “rittat”, till central nivd. Fér marinen och flygvapnet
gick underlagen oftast direkt till forsvarsgrenschefen i hogkvarteret.

Granskningen innebar for lokal nivd att man fick mojlighet att
kontrollera de forbandskort som Swardenhem tagit fram, och ldgga sin
syn pa dessa. I uppgiften gavs utrymme for forbandscheferna att presen-
tera sitt forband eller skola. De fick ldmna synpunkter pa vad som var
ritt och fel i underlaget och hur man sig pa garnisonen och dess utveck-
ling. FramfGrallt handlade det om produktionsforutsdttningar vid
forbandet och mdjligheten att genomfora mekaniserad utbildning. Man
fick dock relativt fritt presentera sin garnison med de argument man hade
for att visa att forbandet var en viktig del 1 den framtida Férsvarsmakten.
Under hela arbetet informerades personalen vid férbanden/skolorna kon-
tinuerligt om processen, vad som var pa ging och vad som skulle
komma. Detta arbete pagick till den 1 februari 1996, ddrefter skulle for-
svarsgrenscheferna lamna underlaget avseende grundorganisationen till
OB.

Aven de regionala cheferna forsokte i diskussion med OB fora fram sina
asikter. En intervjuperson sade att “man fick med kloka intelligenta
argument forséka fora fram sina forslag” (R2) och OB:s uppgift var att
gora avdémningar och ta stillning till de olika forslagen. Under hela
processen gjordes avddmningar, detta for att processen skulle kunna ga
vidare. Avddomningar var oftast prelimindra. OB kunde sdga “gd vidare
med det hdr alternativet och ga inte vidare i den riktningen”. (R2) Pa det
séttet vixte beslutsunderlaget fram.

Som sagts ovan fick truppslagsinspektorerna och de regional cheferna
g0ra en egen prioriteringslista dver sina forband. Den presenterades for
hogkvarteret fore jul. Den fanns med, och vigde tungt sade en intervju-
person pa central nivd nidr hdgkvarteret satte sig for att stilla upp
alternativ.

S att vi hade i byralddan dven hur dom ség pa vissa saker. Men sen stiilde
viupp alternativ efter ekonomin” (C4)

Fran december 1995 till februari 1996 hade de lokala cheferna méjlighet
att lamna synpunkter pa underlaget och presentera egna idéer och princi-
per. Ett problem var den korta tiden, vilken inte alltid medgav
aterkoppling till forbanden vid varje tillfdlle. OB sndvade ocksa in alter-
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nativen under processen. Detta kan ha varit svért att acceptera for chefer
ute i organisationen, sade en av de centrala cheferna.

”D4 ér det inte alltid m&jligt att géra dom hir beslutslooparna tillbaka varje
géng, ibland &r det sa att man domer av och OB har beslutat om vissa punkter
under resans gang och det hir har manga ménniskor svért och acceptera att
en myndighetschef sndvar av alternativen under resans gang, och nir man da
har blivit tidigt avsndvad och bortplockad s& upplever man att man vill
komma igen senare ‘men ni star ju ddr och 6vervigen dom sakerna, varfor
fér inte vi vara med’ ja, vi la bort er i ett tidigare beslut, /.../ det hir &r en typ
av linjar beslutsprocess och det svart for en del att forstd det.” (C1)

Dagarna innan OB lade sitt forslag till regeringen var underlaget hemlig-
stimplat. Inget skulle lacka ut till pressen innan regeringen fatt
underlaget. De lokala cheferna kinde till innehallet men var férbjudna att
fora det vidare. Samma dag som regeringen fick underlaget gick cheferna
i organisationen ut och informerade personalen.

Sammanfattningsvis framtrider en bild av en administrativ statlig byra-
krati dir befattningshavarna fatt sig tilldelade uppgifter, anpassade till
deras niva och position. Det ldg p& central niva att ge direktiv och rikt-
linjer och lokal niva fick granska och kontrollera. Arbetet var kringgérdat
av riktlinjer och direktiv fran riksdag och regering i form av riksdags-
beslut, regeringsbeslut och regeringsdirektiv. Bilden av en administration
byggd pé disciplin ar tydligare &n representativ administration.

5.4 Att involvera och férankra pa lokal niva

OB hade visionen, och arbetade for, att all personal skulle vara delaktig i
processen. Av andra sigs arbetssittet ocksd som ett sdtt att slippa en
diskussion efterdt. Genom att man tog med lokal nivd i arbetet kunde
man fi konsensus om forbandskorten redan frdn bérjan. Lokal niva
skulle vara med for att man skulle slippa “#afser” efterdt var ndgot som
ocksa fanns i bakhuvudet. Men det var viktigt att lokal nivas praktiska
kompetens kom fram, bland annat for att skapa fortroende.

”Jag skulle sdga, jag upplever att det dr en fortroendefraga, sé att dom verkli-
gen kénner att vi inte blir centralbyrakrater utan fortfarande har en kinsla for
hur det &r stillt, men jag skulle vilja sdga att det 4r mycket en fortroende-
friga. Och sen om du sitter tre ar hdr centralt da tenderar du att tinka lite
annoriunda.” (C2)
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”Jag menar forbandet har ju kompetens for utbildning s& det var naturligtvis
viktigt. Jag menar dom sitter ju pd dom stolarna och har naturligtvis infor-
mation om hur det bor ga till. Men det betyder ju inte att de behdver kdpa
allting in i mista detalj for att kontrollera att idén faktiskt dr riktig.” (C3)

De centrala cheferna, och kanske framforallt marinens och flygvapnets
chefer uppgav att de hade stindiga kontakter med sina understillda
lokala chefer, och diskuterade med dem de forslag som kom upp. De
synpunkter som kom in var viktiga for utvecklingen. "Man fick nya
tankar som smdlte ihop”, som en chef sade (C2). Det anordnades dven
moten ddr strategier diskuterades. En av de centrala cheferna tyckte att
man tidigt var Overens, lokal och central nivd, men att vissa chefer
hoppade av 6verenskommelsen nér det borjat hetta till.

Nir en central chef samlade sina understéllda chefer i starten av FMP97
var det for att ldgga fram sitt huvudspar och fa dem att gilla” idén, fa
dem att stdlla upp pd den. Och de lokala cheferna stillde 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 pa nar
de lokala cheferna skulle tas in i arbete. Om detta fanns olika upp-
fattning, dir vissa upplevde att det skulle blivit fér svart att hantera
mangden information om alla deltagit frdn borjan. En av de regionala
cheferna menade dock att de lokala cheferna borde varit med sa tidigt
som mojligt. Det hade gétt att hantera och beslutet skulle blivit bittre.
“Men”, sade han, “ndr man tittar i backspegeln kanske det var riktigt att
gora ett visst forarbete forst”. Men pa sd sétt var ju en del av arbetet
redan gjort och mojligheten att padverka var mindre for de som kom in
senare i processen.

”Det forsta som hiande med lokala chefer [nédr] dom hade tittat igenom allt
underlaget, det var att dom fick presentera respektive garnison eller forband.
Dels sin syn pa dom hér férbandskorten, vad som var rétt och vad som var fel
och hur [det] sag ut i garnisonen och utveckling, man fick rdtt fritt att
presentera sin garnison. Da hade vi jobbat ritt intensivt med det hér i den hir
andra gruppen ett bra tag innan [och] av och till och haft lite synpunkter pa
det hédr. Och det var mycket diskussion om ndr lokala chefer skulle blandas
in. Det var javlar véldsamt svart att det skulle ske sa fort som mojligt redan
fran bérjan egentligen, men sett i backspegeln kanske [det] var riktigt att gdra
ett visst forarbete forst.” (R3)

De regionala cheferna upplevde att processen under etapp ett genom-

fordes pa ett bra och Oppet sétt. “Alla stenar vindes” och det mesta lyfts
fram. De regionala cheferna, militirbefdlhavarna och fordelnings-

110



cheferna var ute och besdkte alla forbandschefer inom sitt omrade. ”De
stred for sina forband, inte” som de sade, “av artighet utan av éver-
tygelse”. De kinde sina forband i regionen oerhdrt vil. Nagra hade
arbetat vid nagot eller nagra av forbanden i olika befattningar och kénde
maénniskorna ddr. Och man “kdnde” fér ménniskorna som nu kanske
skulle komma att drabbas av nedldggning. Man insdg ocksa att om man
prioriterade ndgot forband s& blev andra besvikna, men det var chefens
uppgift att ta stdllning.

”Men i slutskedet dd maste jag ju siga att jag kommer att férorda det hir for-
bandet fore det och da uppfattade ju bade regementsledningar, personal och
dven facket, upplevde det som att “hur kan han gora detta’ man forstod inte
alltid den roll jag hade. Men det ar ju chefers dilemma” (R4)

De regionala cheferna upplevde att de nu fick fora en dialog med sina
understdllda chefer. Och 1 mycket var man Gverens. Dir man inte var
Overens lag beslutet pé just hogre chef.

”Man har fatt mgjlighet att yttra sig och vara med i processen till en viss
grins. Sa blir det ju alltid, det gar till en viss.. sen s& kommer man till en niva
ddr... Det ar klart att man centralt far géra sammanvigningar, sjalvklart ar
det si, men att vi har deltagit. [Om] jag tittar pd min roll s& har jag haft
mgjligt att tillsammans med hégkvarteret diskutera olika alternativa l3sningar
for var del, det har jag klart kunnat géra och ldmna synpunkter pa det. Sen i
slutdndan sa har man ju gjort en sammanvégning i alla fall, men om vi tar for
[véar] del sa tycker jag att jag har haft gehor i hégkvarteret for vara syn-
punkter s [&ngt som man har kunnat tillmétesgd det” (L113)

Den lokala nivan uppfattades, av intervjupersonerna pa den centrala och
regionala nivan, haft osedvanligt goda péverkansmojligheter. Arbetet
med etapp tva, grundorganisationen, bedrevs under mycket kort tid, men
enligt en intervjuperson finns det ett uttryck i forsvaret som hette
”avdelad tid ricker” och det var inte sdkert att det slutade béttre for att
man hade mer tid menade han. Han trodde att man pé lokal niva tyckt att
tiden varit for kort, men trodde att det till stor del berodde pa om man
fatt gehor for sina idéer eller e;.

”Jag tycker inte det har varit tidspress men jag tror att man pa lokal niva kan
ha upplevt det ddr att man bland annat hade korta tider pa sig att Sverarbeta
underlag och sant har, och sen dr det vél alltid sa att ndr man kénner att man
inte ndr, ndr man inte tycker att man nér fram med budskapet, tycker att man
har ritt i en sak - det hédr ar jatteviktigt att ta hdnsyn till - nir man inte far
gehdr for det, dé vill man gdrma komma igen med det pa ett annat sitt. Men
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om man di sitter i mottagande stillning kan man sdga sa hir “ja jag hort det
hédr men det r just nu inte relevant” den som ska ta emot det hdr han kommer
alltid att tycka att det dr for lite tid, nej jag tycker nog att det har varit rimlig
tid alltsd” (R3)

5.5 Lojalitet

I och med att lokal niva involverades i arbetet krdvde OB att de skulle
vara lojala mot hans beslut nér det fattades. For OB var det ingen tvekan
om vad man skulle vara lojal mot. Lojaliteten fick inte riktas mot
enskilda forband. Cheferna ute i landet var tvungna att, som OB sade,
lyfta sig och se Forsvarsmakten ur ett mer dvergripande perspektiv. OB
gav vid dessa tillfdllen exempel pd hur det varit tidigare, hur chefer
“hackat varandra i ryggen och spelat ut varandra for att fa behélla “sina”

forband. Detta ville OB denna gang inte vara med om, och forde med
cheferna ute 1 landet, en diskussion kring lojalitet och kring begrepp som
moral och etik. OB lade, som han sjilv sade, ner ganska mycket kraft pa
att ka runt och forankra sitt stdllningstagande, “sdg fran dverstenivan
och uppat”, sade OB. Men han besokte inte alla orter, och det fanns en
kritik att chefsbesoken var for fi. Detta upplevdes negativt ute vid
forbanden.

Vid méten med lokal nivis chefer presenterade OB 4ven nigra upp-
fattningar om forsvaret som diverse politiker uttalat. Dessa uppfattningar
var att forsvaret saknade 6dmjukhet och hade lagt fo'rtroende var arro-
ganta och gnilliga, var splittrade, att alla drev “sina” frigor i
egenintresse och revirbevakning. OB menade att Forsvarsmaktens
renommé och trovardighet kravde en dndring av dessa beteenden.

Lojaliteten skulle inte ses som ett forbud att ha dsikter eller att yttra sig,

eller satta tryckfrihetsforordningen och yttrandefriheten ur spel. Det

handlade om att Forsvarsmakten skulle nd ett gemensamt beslut och da

gillde det att folja vissa spelregler, och de spelregler som skulle gilla

under processen var f6ljande:

e Synpunkter och idéer skall framforas till chef innan beslut fattas

e Det dr inte forenligt med fOrsvarets syn att “hélla inne” med
synpunkter for att vara till lags. I fragor av vikt skall berérda chefer
ges mdjlighet att delta, varvid 6ppenhet och arlighet fran inblandade
parter skall vara en sjdlvklarhet

e Ett dppet informationsutbyte inom Forsvarsmakten &r en viktig del i
verksamheten. Det forutsiétter respekt for sekretessbestimmelser
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o Nir beslut fattats av OB eller annan chef inom sitt ansvarsomrade
krdvs acceptans och fullt engagemang for att genomféra beslutade
atgirder

(fran OB OH-bilder som han anvénde vid informationen)

Det hér var ett rétt ovanligt forfarande. For det forsta var det ovanligt att
lokal niva skulle delta i framtagandet av underlag infor forsvarsbeslutet
och for det andra var det ovanligt att OB &kte ut och pé detta sitt talade
med personalen vid férbanden. Men OB var angeligen om att alla i
organisationen skulle arbeta for den gemensamma visionen. Han
poingterade vid dessa moten att Forsvarsmakten var en myndighet med
en chef, det vill siga OB,

OB:s uppfattning var att man i hela Férsvarsmakten skulle arbeta utifran
idéerna 1 verksamhetsidé 90 (VI9O)23 VI90 stod for delegering och
decentralisering och OB menade att, "vi dr ett arbetslag”. Att arbeta i
arbetslag forutsatte att man hade en gemensam uppfattning ute i organi-
sationen, att cheferna 1 organisationen agerade utifran Férsvarsmaktens
Overgripande mal och policy, inom delegerat ansvarsomrade.

Qppenhet var nigot OB foresprakade starkt i intervjun. "Det finns”, sade
OB, inget virre dn om man ligger band pd mdnniskors kunskap och
kreativitet, /.../ i fragor av vikt skall berérda chefer ges mdjlighet att
delta och dppenhet och drlighet fran de inblandade parterna dr en sjdlv-
klarhet. Det hér dr mitt huvudbudskap och det dr en skyldighet att lyssna
men ocksa att fora fram synpunkter.”

5.5.1 Motet med OB

OB gick 4ven ut med en skrivelse 1996-02-02 (Hbr nr 28/96) till samt-
liga chefer inom forsvarsmakten, dédr han kallade chefer till sig som var
sirskilt berorda. I brevet hinvisade OB till sin tidigare information kring
spelregler och lojalitet och skrev att han uppfattade att cheferna givits
tillfélle att delta och ldmna synpunkter men att han trots detta ansig det
nddvindigt att de dven fick triffa honom personligen.

"Jag har uppfattat det hittillsvarande arbetet som att Ni fortlpande beretts
tillfdlle att deltaga och limna synpunkter. Trots detta anser jag det néd-
vandigt att Ni ocksa far mdjlighet att direkt till mig framfora synpunkter. I
syfte att skapa basta mojliga underlag infor min slutliga avvégning, kallas Ni

3 Under slutet av 1980-talet faststillde ddvarande OB "Verksamhetsidé 90" (VI
90) dar grunden var "krigsorganisationen i centrum", "beredskap mot mvaswn
samt "kaderorganisation”.
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som &r chefer inom sérskilt "berérda” garnisoner/orter till direkta dverldgg-
ningar med mig.” (Hbr nr 28/96)

Det var cheferna vid de nedliggningshotade forbanden som pé det hdr
sdttet fick mojlighet att trdffa OB personligen. Listan var lang, och inne-
héll 20 orter, men OB forklarade detta med att han i det liget dnnu inte
tagit slutlig stillning. Varje ort (i vissa fall flera orter tillsammans) hade
en timme till sitt forfogande. Programmet var pressat. OB och “hans
mannar” jobbade under den tiden hela dygnet, sade en intervjuperson,
“varje forbandschef hade en viss tid for sin foredragning, och det
spelade ingen roll om klockan var 12 pa natten eller sa”., Alla bertrda
forbandschefer hade dock inte fatt tid, men det fanns inlagt en reservtid
om det, utdver cheferna vid de uppriknade garnisonerna/orterna, fanns
ndgon som ansag sig ha s viktig information att han ville lamna den.

Vid métet med OB deltog dven berdrda forsvarsgrenschefer, chefen for
operationsledningen samt arbetsgruppen som hade till ansvar att
samordna underlagen fOr grundorganisationen (AgGRO). Aven
militdrbefdlhavarna, berdrda taktiska chefer och inspektdrer/motsvarande
gavs mojlighet att delta d& deras garnisoner/orter diskuterades.

Det hir var ett ovanligt forfarande och det kommenteras ocksa av de
intervjuade cheferna. Ett uttalande fran en férbandschef var "vi har till
och med fatt triffa OB”. Aven personalen vid forbanden tog upp detta
som nagot ovanligt.

Om man trots dessa anstrangningar dndé inte kom Gverens fick man ta
till "Consensusteoremet’™. OB sade,

”Sen har jag di ocksa sagt att om man da inte i den hér resan 4r Gverens om
vad som ska goras s finns det ndgot som heter "Consensusteoremet”, som
faktiskt hjdlper ibland om man har olika uppfattningar. Om man da inte
kommer Sverens s& dr det ibland déalig kommunikation, man pratar inte
igenom fragor, alltfor ofta enligt min uppfattning. Eller sa pratar man om
fragor med helt olika sakforhallanden som utgangspunkt dar man borde ha en
gemensam faktabakgrund innan man startar och diskuterar. Eller om man da
har haft en kommunikation, om man d& har gjort det hér sa kan det ju trots
allt da @nda resultera i att man har olika uppfattningar, man har skilda vérde-
ringar, D& ar det faktiskt sd att i dom hdr frdgorna i en organisation si ir det

* Consensusteoremet: 1) Dilig kommunikation, tala igenom frigan; 2) Oklar
uppfattning om sakforhéllandena, klara ut fakta; 3) Skilda vérderingar, OB
bestut géller (eller den chefs beslut till vilken ansvaret delegerats. (frin OB OH-
bild)
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OB beslut eller den chef som har till sig delegerat ansvar som géller, och da
ar man tillbaka i dom hér spelreglerna.” (OB)

OB menade ocks3 att det var ganska enkelt att forstd detta eftersom,
“ingen organisation kan leva med chefer som inom organisationen
motarbetar hogre chefs beslut med hinvisning till att det finns en nivd
till”. Fér OB var chefslojaliteten riktad mot OB:s beslut. For OB var det
sedan sjdlvklart att han skulle vara lojal mot politikernas forslag, efter-
som den politiska nivan var dverordnad honom.

Cheferna ute i organisationen hade ritt att ha asikter och ocksa att fram-
féra dessa till politiker och andra nidr de tillfrdgades. Att politikerna
skaffade sig information var enligt OB positivt och naturligt. Men
chefernas skyldighet var att fOrst presentera FoOrsvarsmaktens
uppfattning.

”Sen &r ju dd min férhoppning att nar man ska skaffa sig den bilden s ska i
varje fall chefer ute i organisation pa det sitt jag pratade om férut, redovisa
Forsvarsmakten uppfattning i den hdr fragan dven om det da gir emot det
egna forbandet, och direfter s3 ma man da ldgga den sakinformation och det
som man sjdlv har foretritt som uppfattning, men man fér inte stilla dom
emot varandra utan man méste [séga] s& hér ser Férsvarsmakten pa det, sen
tyckte jag i processen att det hir och det hir var relevant for beslutet, da
tycker jag att det 4r helt OK.” (OB)

For OB var det viktigt att “fd med alla i bdten” som en 1nterv1uperson
uttryckte det. En regional chef beskrev OB:s krav pa lojalitet pa foljande
sitt ” nu ndr vi kommit fram till ett militdrt férslag, om det dr ndgon som
inte kan leva med det, sa kom och tala om det for mej, sa far vi diskutera
om du ska vara kvar eller om du ska géra ndgonting annat och han
menade att da kan vederborande sjilvfallet fortsitta att vara chef inom
forsvaret men ska da kanske inte sitta med ansvaret att genomfora ett
beslut som man inte delar uppfattningen om” (R1). Detta forhallningssatt
hade de hogre militdra cheferna varit 6verens om. Det ansdgs vara en bra
ledningsmoral. Om en lokal chef inte kunde finna sig i ett beslut s fanns
det sdkert andra saker han som chef kunde gora som gjorde att han inte
hamnade i samvetsndd.

Aven de lokala cheferna bejakade idén frin borjan. Forsvarsmakten
skulle 1dmna ett gemensamt forslag och dérefter skulle inte “smépévar”,
som man sade, komma med sina egna idéer som gick mot forslaget. Men
man papekade samtidigt att det aldrig lades band pé att ge information.
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”Daremot, och det 4r ocksa v1kt1gt att understryka, det har aldrig lagts band
pa, vare sig genom OB eller nigon av oss andra, att forbandschefer ska
hjdlpa landshévdingar, kommunpolitiker med allt jidra tinkbart material
dom har. Men vi tycker inte om att dom sjdlva dker ner och uppvaktar for-
svarsministern och sdger att I 5 ska vara kvar. Nu har det heller inte hént
men ddremot att dom dr med och stiller upp, det ingér i deras réttighet och
forgrymmade skyldighet” (R1)

OB kunde se att det fanns tillfallen nir han och hans understillda chefer
kunde hamna i en intressekonflikt, med skilda vérderingar. I det ldget
ansdg OB, att han béttre kunde fGredra den chef som genom hela proces-
sen diskuterat med honom kring detta och darefter fortfarande ansig att
beslutet var fel, 4n den som efter beslutet kom fram med synpunkter.

D4 respekterar jag den individen som chef dven senare om han for fram det
hér 1 diskussionen fore beslutet. Och dé kan vederbdrande sjalvfallet fortsitta
att vara chef inom forsvaret men ska da kanske inte sitta med ansvaret att
genomfora ett beslut som han inte delar uppfattningen om. {Men) han é&r fullt
anvéindbar pa alla andra platser @n att genomfora den delen. Men dédremot har
jag sagt att om man har en annan sakuppfattning, [och] inte for fram den och
inte tar stillning till det fore beslut utan sen forsoker att dndra hdgre chefs
beslut via bakd6rren, om jag far uttrycka det s&, politiska kanaler eller miss-
tinkliggora underlag efler hur man nu goér. da 4r vederborande
misskrediterad i mina 6gon som chef for fortsittningen och borde dé kanske
hellre arbeta inom natt annat verksamhetsomréde.” (OB)

Att OB tog i sa hart, det att chefer skulle fundera 6ver att sluta sin verk-
samhet om de inte var lojal, togs upp i flera intervjuer. Det finns flera
uppfattningar hos intervjupersonerna om detta, frin de som tyckte att
OB:s uppfattmng var sjélvklar och nagot som man gav 100%-igt st6d till
de som ansdg att OB drog lojaliteten for langt och att han gick emot det
demokratiska systemet med yttrandefrlhet OB hade fort ett resonemang
kring den hdr problematiken vid sina besdk ute pd férbanden. Han for-
stod dock att manga hade svért att ta till sig resonemanget men anség
trots detta att det hdr var ndgot som varje chef maste fundera 6ver, innan
de tog pa sig ett hogre chefsjobb.

En av anledningarna till att OB bestimde sig for lojalitetskravet var dven
att foregdende OB, general Bengt Gustafsson, blev “6verkord” av sina
chefer. Men dd gillde ett annat lydnadsforhdllande. Den gingen
“segrade” cheferna Gver OB.
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”Ja, OB bestimde sig for det hir, att formulera sig pa det hér sittet av det
skilet att han, den avgdende OB upplevde att ndr han hade ldmnat sitt forslag
som da bland annat innebar att Lv 4 skulle avvecklas, Sollefted skulle
avvecklas, sd gick OB:s chefer i titen for atgirder som syftade till att indra
OB:s forslag, och det tyckte sjalvklart OB var besvirande. Men d4 hade vi ett
annat lydnadsforhallande inom forsvarsmakten, da kunde cheferna gora pa
det sittet. Och da fick regementschefen i Ystad rétt, regementscheferna uppe
i Sollefted dom fick ritt alltsd, dom segrade ver OB. Nu har vi en
Forsvarsmakt, med en chef for forsvarsmakten och d& menade OB att pa
samma sétt som man i ett civilt foretag krdver av sina ndrmaste chefer divi-
sionschefer, avdelningschefer eller vad det &r lojalitet mot foretagsledningen
sa kriver OB lojalitet mot honom. En forsvarsmakt en chef en idé. Det ar det
som lag bakom det hela. D4 sa han till sina chefer att under forutséttning av
att ni under processen i erforderlig omsittning far ldmna synpunkter pa
underlag, si kriver jag av er att ndr jag har tagit stillning dven om
stillningstagandet gar er emot, sd ska ni vara lojala mot mitt forslag. Ni
behdver inte férsvara det, men ni fir inte argumentera emot det, det ar det
han i praktiken har sagt. /.../. Ja det kan man friga sig - Har OB ritt att siga
pa det hir sittet? - Ja det kan man faktiskt alltid diskutera, jag har st6tt OB i
den hir frégan. Och jag har forsdkt forhindra att mina chefer i organisationen
pé nagot sitt skulle forsdtta sig 1 situationen att deras lojalitet ifrdgasattes.
Men det dr klart, var gér grinsen. Jag har for min egen del sjélvklart varit lite
kluven hir eftersom OB:s frslag inte helt foljer mina 6nskemal. Men da har
jag sagt till OB att jag kommer inte att argumentera emot ditt forslag, men
ddremot om politikerna kommer och fragar mej, vad tycker jag om Géteborg,
vad tycker jag om Karlsborg, vad tycker jag om det s4 kommer jag att svara
som jag tycker. Ja, siger OB det &r klart. Men jag tar alltsd inget initiativ till
att ta hit politikerna.” (R2)

I diskussionen om lojalitet menade de regionala cheferna att man skulle
vara lojal mot OB. Debatten hade varit mycket het, och frigan om vem
man skulle vara lojal mot, om forsvarsministern fattar ett annat beslut dn
OB, diskuterades ocksd. Svaret var att man skulle vara lojal mot OB:s
forslag och sedan ocksa lojalt f6lja riksdagsbeslutet ndr det var taget.

"Jag stodjer OB helt och hallet i det hir jag menar vi hade den hir 6ppna
processen, vi kunde sidga vad vi tyckte om, ldgga allting pa bordet, vi fick till
och med ta upp séna saker som kanske inte var relevanta. Vi hade mgjlig-
heter vid flera tillfillen att framfora vira synpunkter. Och OB fattar ett beslut
och gick in med det till regeringen. D& tycker jag att intill det kommer nya
fakta, och det var ju helt klart att sen nér politikerna bérja syna forslaget i
sdmmarna si fick man ju ta fram fordelarna med sitt eget forband och sa
vidare det var helt klart, men jag tyckte det var en bra process, jag tyckte det
var ritt att gora pa det hér sittet.” (R4)
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Sedan fragade man sig pa lokal nivd ocksd om man skulle vara lojal mot
minsta lilla enhet, mot mellanenheten eller mot helheten. Hir blev det
ibland en kollision mellan byrakraten och idealisten sade en intervju-
person (L.316). Byrékraten i den meningen att man hade en uppgift som
skulle 16sas och att den lilla enheten dér ibland framstod som den vikti-
gaste, och for idealisten var helheten det som rdknades, tron p& det
gemensamma.

Den gemensamma uppfattningen pa central och regional niva var att alla
hade haft mgjlighet att, innan OB lade sitt forslag, ldmna sina syn-
punkter. Men efter beslutet fanns bara tva vigar, att finna sig i beslutet
eller att sOka sig ett annat arbete. De som framhérdade att detta var ett
politisk beslut glomde att det forslag som lades var ett militdrt 6nskemal
och att politikerna sedan vagde in dven andra aspekter, sade en intervju-
person.

Sammanfattningsvis fanns det hos OB en genomtinkt idé for hur han
ville att processen skulle gé till. Denna idé gick han ut med i organisa-
tionen och forankrade pd alla nivder. Mycket av det han berattade
Overensstdimmer med det arbetssdtt som bor rdda enligt de styrdokument
som Forsvarsmakten givit ut.

5.5.2 Lokal nivas upplevelse av lojalitetskravet

Personalen i Forsvarsmakten var fria att ha asikter om FMP97 och att
offentligt ge uttryck for dem. Facket var till exempel fria att kontakta
lokala politiker eller rikspolitiker for att informera om f6rbandets situa-
tion och forutsattningar.

En av de lokala cheferna beskrev sin roll som att foretrdda OB och féra
ut OB:s intentioner i organisationen. Det medférde att han inte kunde gi
ut i media och propagera fér en annan uppfattning in den OB hade. Om
han fick frdgor som rorde skolans framtid “s@ kan jag ldsa innantill i
forsvarsmaktsplanen”, sade han (L103).

P4 lokal niva arbetades med uppgiften att gora de utredningar och den
planering som OB befallt. For flera av cheferna var det en sjélvklar loja-
litetsfraga att man stéllde upp pé detta. Problemet kom nér man ute bland
personalen skulle fora en saklig diskussion och propagera for OB:s
16sning.

“Diremot si kan jag inte g ut pi enheterna hir och propagera for OB:s
l6sning darfor att da utdvar jag ett daligt ledarskap da blir folk dnnu mer
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frustrerade och forbannade och det dr inte mitt intresse att vi ska gora ett
sdmre jobb utan vad jag gbr nu det &r att fortsdtta som jag gjort tidigare.”
(L103)

Att man skulle vara lojal menade flera var riktigt men det var heller inte
bra att vara alltfor lojal och ritta in sig i ledet, nigot som en intervju-
personen upplevde att den militdra personalen gjorde. Vi borde
protestera mer”, sade han, “och sdtta ner klackarna och sdga ifran”.
Men man var lojal for att det var ett hierarkiskt system. ”Det gdr inte att
sdtta ner klackarna ndr man dr i ett beroendesystem”’. Man var beroende
av karridren, och anpassade sig dirmed ganska snabbt. ”Du far inte bita
for hart, for da dr det kort. Det dr ett vildigt hdrt system”, sade han
(1.209). Han uppgav ocksa att det pratades en del vid till exempel fika-
bordet men att det inte var ndgot som kom fram i offentligheten.

En annan intervjuperson (L103) menade att lojaliteten som officerare
kénde, oftast hade fordelar. ”Det skulle inte gd”, sade han, “om for-
bandschefer stod pa barrikaderna eller gick i fackeltag pa stora torget”.
Losningen ndr man inte var éverens var att forsoka {2 till en bittre kom-
munikation. Tyvérr hade det denna gang varit for lite diskussion. ”Det
gdr inte att skylla pa jul och nydr, det maste finnas tid att tala med folk
och fora en diskussion”, sade intervjupersonen.

Nir det gillde de lokala chefernas tystandsplikt sa upplevde en intervju-
person (L316) det som ett alldels korrekt beslut.

”Qch jag tycker inte alls att det var fel att man band upp myndighetscheferna,
antingen dr dom lojala eller sa ldmnar dom sina jobb, s& det tycker jag var
helt korrekt och dar forstar jag inte heller den debatt som uppstod ikring det
dir, det ér ju ganska naturligt att man ska vara lojal mot ett organisations-
beslut” (L316)

Men det riktades ocksa kritik mot lojalitetskravet som OB stillde. "OB
kom lite snett”, sade en intervjuperson och trodde att det skulle kunna bli
en vildigt 1ntressant efterdebatt om den hér lojalitetsfrdgan. Han upp-
levde att OB drivit lo;alltetslmjen lite f6r hart, InterVJupersonen menade
att OB inte riktigt hade satt sig in i vad han héll pad med, och "var ute i
parlamentarismens grunder”” nér han drev dessa frgor. Intervjupersonen
hade anmilt personligen till OB, att han avsag att inte driva opinion, men
informera fullstdndigt fritt om sina uppfattningar i frigor ddr han hade en
avvikande uppfattning. Sina uppfattningar hade han ocksa meddelat OB.
Detta upplevde intervjupersonen togs vildigt illa upp av OB men, sade
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han, "man vdgade inte peta mej”. Intervjupersonen sade lite senare att
om man sag OB:s pabud som “att vi visst fick fora debatt men att den
skulle vara saklig och korrekt” da ansdg han att det var riktigt, men han
uppfattade att OB sagt att debatt inte fick foras, eller att fOrsvars-
tjanstemén inte fick delta i debatten, det var hér intervjupersonen tycker
att OB var ute och cyklade”. Lite senare uppfattade intervjupersonen att
OB #ndrade sig i lojalitetskravet och mer borjade tala om etik och om det
var etiskt riktigt att forsvarstjinstemén gick ut och forde debatt mot
chefens uppfattning.

Aven lokal nivas lojalitet uppat kommenterades och en intervjuperson
fragade sig ocksd om forbanden var sérskilt lojalt mot hogkvarteret, nér
man fortsatte att gora berdkningar fast man inte fatt nigra direktiv.

”Jag menar, det r bara att titta nu, hir haller man pa, pa samma sitt.. och fast
man nu sagt frén forsvarsministern, att nu ska [férbandet] vara kvar sa raknar
vi fortfarande med att det ska bort, vi rdknar och rdknar som om [forbandet]
inte ska vara kvar.” (L211)

Men en intervjuperson upplevde att lokal nivd nog vara mer lojal dn
cheferna hogre upp, “dom tinker pa sin egen karridr, det dr tyvdrr sa”
sade intervjupersonen (L221).

Det fanns som sagt olika uppfattningar om OB:s lojalitetsbrev bland
intervjupersonerna. En mterVJuperson tyckte att det var daligt formulerat.
Han forstod vad OB avsidg men menade att det kunde ha formulerats
nagot annorlunda. Intervjupersonen uppfattade att OB egenthgen menade

“att nu dr det fardigresonerat inom oss, vi kan inte halla pa langre, nu
har jag démt av det hdr, pa gott och ont mina vinner men sd dr det. Ni
far gdrna ha kvar era uppfattningar och om ndgon fragar om era upp-
fattningar sa sdg dem for guds skull, men sdg samtidigt att for
ogonblzcket arbetar vi med FMP97 for det dr sa bestimt” (LlOl) Inter-
vjupersonen upplevde att OB hade haft lite svart att silja sin idé om
lojalitet.

5.5.3 Summering

Kravet pd lojalitet ar nadgot som fo6ljer officeren genom hela dennes
karridr. Redan fran 1600-talet kan vi se att denna egenskap och férmaga
varit en viktig del av officerens identitet. Vilket kanske inte dr s& mérk-
ligt med tanke pé den uppgift som ligger pa den militéra organisationen.
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Officerare forviantas handla i chefens anda och inom de ramar som
chefen angett. I utbildningen till officer ligger plikten att lyda och chefer
i organisationen forvéntar sig lydnad.

I denna studie lyfte cheferna pa central och regional niva fram sig sjdlva
som goda chefer som stred for sina forband, tog med personalen i
beslutsprocessen och betonade arbetslaget. Den bild som férmedlas &r
den som fors fram i de tidigare refererade styrdokumenten som behand-
lar ledarskap. Det goda foredomet lyfts fram, och lika s den goda
ledaren.

Det ovan beskrivna foljer tydligt den bild som Forsvarsmakten for fram
om sig sjalv och officeren. Bilden stimmer ocksa ritt vil med den bild
som fors fram i andra svenska avhandlingamna.

I Chefen och Ledarskapet fors fram att chefen uppgift ar att fa persona-
len att “uppfatta och virdera viktiga foreteelser pad ett likartat sdtt”.
Detta visar OB tydligt nédr han dker ut till férbanden for att forankra sma
stdllningstaganden infor processen. Han visar tydligt att han foretrader ”
den vidaste mening det riktiga malet”. Detta gor han nér han talar om att
den som inte kan stélla upp pd hans beslut bor fundera pé att arbeta med
ndgot annat &n att vara chef i Forsvarsmakten. OB kan sigas ha arbetat
for att 6ka virdeintegreringen och beslutslegitimeringen och han forsokte
att hela tiden oka enigheten inom organisationen. Han f6rsokte pé olika
sitt skapa en gemensam attityd till processen. Han var ocksa tydlig och
lyfte fram de olika roller som olika cheferna hade.

OB:s spelregler och agerande foljer ocksa val de riktlinjer som fanns for
beslutsprocesser inom Foérsvarsmakten. Synpunkter fick foras fram till
chefen fore beslut. Det skulle vara hogt till tak. Efter beslutet krdavde
sedan OB acceptans for sitt beslut och full engagemang fran chefer och
Ovrig personal.

Nir OB lamnade sitt underlag till regeringen forvintade han sig att
cheferna och personalen lojalt skulle f6lja hans direktiv. En lydnad som
tillsammans med enhetliga véarderingar skulle ha skapats hos officeren
redan i utbildningen.

Cheferna i organisationen levde under denna forsta tid ocksa enligt givna
riktlinjer och normer. De utforde de uppgifter de alagts och &terrappor-
terade till hogkvarteret alla de underlag som efterfragades. De
involverade sin personal, kanske inte samtliga men de ndrmaste 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 fram underlaget till FMP97 skulle, som sagts tidigare,
genomforas med stor delaktighet i Forsvarsmaktens organisation. Nedan
presenteras hur olika nivierna arbetade med delaktighet, hur informa-
tionen spreds, hur tidspressen hanterades, hur den lokala nivan gjordes
delaktig i processen samt hur intervjupersonerna sjdlva uppfattade det
inledande arbetet. Det handlar i huvudsak om arbetet som skedde i slutet
av 1995 och bdrjan av 1996, under den period da den lokala nivan togs in
i arbetet med att granska grundforutséttningarna for forbandet och ldmna
synpunkter pa det av hdgkvarteret framtagna underlag.

Att Forsvarsmakten var en enda myndighet frén att tidigare bestétt av ett
100-tal, gjorde enligt OB att arbetsformerna maste fordndras. Samtidigt
var det en uttalad politisk inriktning, vilken OB stéllde sig bakom, att
den operativa sidan, det vill siga militdrbefdlhavarna och den operativa
ledningen i hogkvarteret skulle fa ett starkare inflytande 4n de tidigare
haft. OB var dock medveten om den starka tradition som fanns i
Forsvarsmakten, den kultur som var rddande, och som en del i arbetet att
dndra attityden besdkte OB forbanden.

P4 ledarsidan i Forsvarets Forum nummer 6, 1995 uppmanade OB
(Wiktorin 1995:6) till debatt i forsvarsfrigan, “det dr viktigt att for-
svarsanstdllda, frivilliga och andra bidrar med sin kunskap och inblick i
den debatten [forsvarsdebatten). Slutresultatet dr fortfarande mdjligt att
paverka genom saklig debatt. Ditt bidrag dr virdefullt, antingen det sker
i mindre eller storre sammanhang”.

OB menade att genom att involvera personal lingre ut i organisationen sa
skulle man kunna fa fram det basta mojliga forslaget for Férsvarsmakten.
En annan effekt var att personal ute i landet skulle kunna fa en forstaelse
for de problem som man pé central nivd méste hantera. En from for-
hoppning hos OB var dessutom att debatten inte enbart skulle handla om
det egna forbandet utan fokusera Forsvarsmaktens maélbild.

“Militdrbefdlhavare och férbandschefer har fatt en avsevirt storre roll dn vid
tidigare utformning av den nya Forsvarsmakten. Avsikten ar flerfaldigad.
Forst och framst att fa fram det bésta méjliga forslaget. Min forhoppning ar
ocksé att metoden ska skapa delaktighet och fOrstielse for de problem som
maste tacklas. Det vore ocksd bra om arbetsmetoden atminstone till ndgon
del vred debatten mot att betona malbilden — en bra f6érsvarsmakt. Och
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mindre fokuserade pa det egna forbandet och den egna verksamheten.”
(Wiktorin 1995:8)

I samma tidning efterlyste OB en vidgad intern debatt och ifrigasatte de
sndva sérintressen som fram till nu hade priglat debatten.

”Var interna debatt innehaller ddremot inte manga 6verraskningar. Varfor har
vi inom Fdrsvarsmakten brist pa debattdrer som kan bryta det konventionella
monstret att alltid plddera for den egna verksamheten? Varfor finns det inga
flygofficerare som argumenterar for behovet av armé- och marinstridskrafter.
Varfor finns det inga brigadchefer som forsvarar behovet av flygstrids-
krafter?” (Wiktorin 1995:8)

OB efterlyste en helhetssyn och visioner som gick utanfor bevarandet av
det egna forbandet. Han poingterade att uppgiften som Forsvarsmakten
fatt var att limna ett forslag till regeringen dar utgédngspunkterna var de
bésta mojliga for Férsvarsmakten. OB visade dock att han hade forsté-
else for den smérta man kunde uppleva vid nedlaggningshotade f6rband,
dédr man “med rdtta dr stolt dver sitt forband och dess verksamhet”.

5.6.1 Framtagande av underlag

Det poéngterades dven frdn lokalt hall vikten av att personalen aktivt
medverkade i debatten. "For att stédja OB:s anstrdngningar att behdlla
et bra forsvar mdste vi naturligtvis ocksd medverka aktivt i forsvars-
beslutet.” Detta skulle goras pé flera sitt, bland annat genom att forklara
for vinner, grannar, lokala politiker och andra varfor det var klokt att
bevara "forsvarsforsikringen” (Hammarskjold 1995:2).

Vid ett forband podngterades i informationsbladet att hGgkvarteret sagt
att detta fOrsvarsbeslut inte ska bli en “Stockholmprodukt”, “utan att
berdrda forband och garnisoner pd ett tidigt stadium skall tas med i
utredningsarbetet”.

Vi dr nu i slutet av 1995. Vid denna tidpunkt hade personalen pa lokal
nivd ingen konkret information om vad som skulle handa med det egna
forbandet, man hade fortfarande inte granskat eller 1dmnat underlag till
hogkvarteret och det var inte ens sékert att alla forband fatt ut underlag.
Men vid alla férbanden i denna studie var instdllningen att frdgorna
skulle besvaras sd drligt som mdjligt. Inget skulle undanhallas eller
morkas.
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Vi sa till oss sjdlva och bestdmde hér att nu ska vi svara pa vad det dr dom
fragar, och vi ska svara sa drligt som det huvudtaget dr mojligt. Vi ska inte
morka nanting och siffror som é&r till var nackdel dom ska vi inte heller
morka eller frisera utan vi ska svara precis s& arligt som det huvudtaget ar
mdjligt och vi ska svara pa det som det frigas om, vi ska inte dgna oss &t
spekulationer och séga - ja men titta hdr det vore bra om man gjorde sa hér i
stdllt - och allt sant ddr utan vi svarar precis pa det det ar fragan om, Sen da
nér férsvarsmaktsplanen kommer och den politiska processen kommer igéng
dé kanske vi kan borja presentera alternativ. Utan vi svarade, och det var en
mycket uttalad strivan att vara sa absolut drliga som det var mojligt, det
vinner man pa i ldngden.” (L110)

For forbanden var det viktigt att férsdka fa vara kvar pa orten eftersom
verksamheten var bra, och for att det gjordes ett bra arbete vid for-
banden. Men dndd skulle det underlag man ldmnade ifrdn sig vara
realistiskt och inte priglat av att “det begriper ni vdl att vi mdste vara
kvar”.

Etapp tvd genomfordes med stor &ppenhet, men under mycket kort tid.
Hogkvarteret efterstrivade samsyn. “"Overstar” pd regional nivd hade
varit kallade till Stockholm for att diskutera de stora frigorna. Sa hade
det inte gatt till tidigare, enligt en intervjuperson. Delaktigheten var
ocksé stor nir man riknade fram underlaget for varje férband, det vill
siga forbandskortet.

"Jag skulle tro att forsvarsmaktens ledning den hir géngen tyckte att vi har
varit vildigt delaktiga. Om du fradgar OB och MB sé tycker dom det, och vi
har som jag sédger, varit s& odndligt mycket mer delaktiga den hér gangen en
forra gangen. Det som vi egentligen har saknat har varit da en slutlig kanske
dialog med chefer pa den nivan. Det 4r egentligen den biten som vi saknar nu
pé slutet. A andra sidan si har vi en typ av skolning som inte politiker och
andra har som du kan jimfdra med. En politiker i kommun hér som har dis-
kuterat och kommit fram till och bestdmt sig slutligen, man réstar om det hir
i kommunalfullmiktige och sa sdger man vi gér A och den hér har talat fér B
hela tiden da dr det s& hér att han har ett problem. Vi &r trinade i krigs-
sammanhang i beslutsfattning, och vi trinas att oerhért hért, ndr vi diskuterar
séna saker, dom hér alternativen A B och C. Den som foretrader sitt far ocksa
forklara varfor och det dr for och det dr emot och det édr hej och ha och det
kan vara hérda tag och d2 kommer det ett Ggonblick ndr jag sdger hir "B”.
Och dé séger A och C deltagare ja, for att nu dr det for oss sjélva allra bést att
satsa krafterna pa att lyckas med B, for det dr inte bra att forlora kriget och
siga att jag hade ritt /.../ vi dr skolade i ett sént hér tankesystem att - beslut
taget, jobba pa att gora det bra - den hidr [kommunalpolitikern] vet att om inte
han fortsétter och hdvda B och séger att dom andra fortfarande har fel sa blir
inte han omvald nésta gang. Det dr en jdkla skillnad i situationen om du
forstar vad jag menar dérfor sa kan det hir som du kallar demokrati i princip
inte riktigt tilldmpas i hanteringen.”(L101)
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En generell uppfattning var att lokal nivd denna ging varit delaktighet i
framtagande av underlag. Lokal nivd hade kunnat kontrollera vilket
underlag som gétt in till hogkvarteret, de hade fatt vara med i
diskussioner och verkligen fatt granska och leverera beslutsunderlaget.
Flera intervjupersoner berdttade samma sak (L307, L209, L110, L323).
Vi plockade fram underlaget som skulle ligga till grund for forsvars-
maktens stdllningstagande”. Nir man inte var 6verens med central niva
fordes en dialog dir man fick forklara sig. ”Det underlag som forsvars-
makten utnyttjat for att sammanstdlla forsvarsmaktsplanen grundade sig
i vdldigt stor omfattning pd det underlag som man tog fram pad lokal
nivd, sd vi har verkligen fdtt vara med och pdaverka” sade en intervju-
person (L.110). Delaktigheten i framtagandet av underlag var foredémligt
den hidr gdngen och man hade bade fétt och fatt limna information. Inte i
négot tidigare forsvarsbeslut hade chefer i organisationen varit med lika
mycket som denna ging. Det man egentligen saknade var den slutliga
dialogen med cheferna pa den hogre nivan.

"Jag tycker att faktiskt s& fungerar informationsutbytet vildigt bra hir, Hur
langt upp det kommer det vet jag inte, nu har inte jag kanske haft si viktiga
synpunkter som jag har velat fora fram till chefen for marinkommando vist
da men sammanlagt sa tycker jag det att det vi sdger det kommer i alla fall
upp en bit pa vdg. Att man sen inte kan f6lja det vidare upp i hierarkin det
kanske ar naturligt, men jag kédnner inte att vi har daligt informationsutbyte,
jag tycker att det har varit bra. Vi har fatt vara med ockséa och bestimma hur
ofta vi vill ha méten och hur ofta vi vill ha information ifrén .. ja, uppét da sa
att sdga det har dom varit lyhérda for tycker jag.” (L323)

Av intervjupersonerna pa lokal niva uppgav hélften att de varit delaktiga
i framtagandet av underlag. Av de som ej varit delaktiga uppgav en stor
del av dessa att forbandet férmodligen varit delaktiga, dock inte de
sjilva.

5.6.2 Tidspress

Granskningsarbetet genomfordes under kort tid. Flera av intervju-
personerna upplevde att det var mycket extraarbete, och tidspressat
“Folk fick stdlla upp till 150%” (1.217). Det arbetades kvillar och helger
for att rikna fram underlaget, “det skulle i stort sett vara svar i forrgdr
pa det mesta och jag tror att dtminstone hdr sd brdnde vi krut”, sade en
annan intervjuperson (L110). Och kanske att man hade kunnat ldmna ett
battre och vidareutvecklat underlag om man haft mer tid, &ven kanske
vinklat det pa lite olika sétt. Det upplevdes lite markligt att man under en
sd kort tid skulle fa fram ett s& viktigt beslutsunderlag. Men arbetet upp-
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fattades vara viktigt varfor man arbetade intensivt for att fa fram de
begdrda uppgifterna. Man forstod ocksa hur siffrorna skulle anvdndas pa
hogkvarteret vilket gjorde att det kdndes viktigt och meningsfullt att
utfora arbetet.

”Alltsd har man ldng tid sa &r det lika svart for att da tror jag att man arbetar
pa ett annorlunda sétt. Ar man nu under tidspress sa tror jag att man tinker
mer pa att dd har man den hér uppgiften och da tinker kanske mer effektivt
tror jag /.../ Man ska nog ibland arbeta under tidspress. /.../ Det man forst
kommer pé det &r nog bést. Man dterkommer alltid till det gamla” (L101)

”Ndr jag blev inblandad sa var det brattom, det ar vl alltid sd, det kommer
kanske hit da (intervjupersonen visar toppnivan) sen ligger det liksom och
faller ner i organisationen och sen nér vi borjade rdkna da s att sdga pa sek-
tionsniva, dd var det ju inte manga dagar kvar. /.../ jag tycker det passar mej
bra [tidspressen], jag tycker det, for det ar ldtt, du kan koncentrera dej pé vad
du ska gora sa att sdga, Det var inte fér kort om tid, men det var alltsé inte sa
att vi hade méanader pa oss, utan det var dagar och en vecka kanske .. men det
var tillfyllest, vi visste, vi granskade, det var inte frigan om att vi skulle gora
om underlaget, utan det var egentligen ett beslutsunderlag som skuile
granskas da. Vi skulle kontrollera alltsd dom fardiga kalkyler om dom var
OK da, /.../ dom [hdgkvarteret} hade tagit véldigt grova siffror dar kunde vi
gé in och dndra da.” (L209)

”Ja att det var jobbigt det var det ju men det 4r ju en sak, det hiander ju dven i
andra sammanhang att det var tidspressar och det blir vissa arbetstoppar va,
men vi ansdg ju samtidigt att det var viktigt att vi gjorde det hir jobbet och
att vi gjorde pa ett grannlaga och pé ett riktigt sétt. Vi forstod ju samtidigt hur
dom hir siffrorna skulle anvidndas dérnere sa dérfor s kédndes det ju i fallet
meningsfullt att géra jobbet for att man 1 sina avvigningar sedan inte skulle
réka illa ut p& grund av att vi ldimnade ett daligt underlag”(L318)

Man skulle ocksa ha kunnat jaimfora sitt forband med det underlag som
sidoregementena ldmnat in om man ville men tiden att gora detta fanns
inte.

”Nej, det gjorde vi egentligen inte [granskade andra forband], vi holl inte pa
med ndgot sant, utan vi bara granskade drligt och uppriktigt férutséttningarna
hér d4, vilka och hur ménga vi var, hur mnga vi behdvde vara och s vidare.
Och jag var med i gruppen leva vidare, vad krdvs det da och da och si tog vi
fram och vi riknade och vi tittade egentligen ingenting pé sidoregementena,
att vi var bittre eller ninting sént, det gjorde vi inte. Utan vi granskade da
den kalky! da som vi [fatt] och det var si pass mycke att vi hade inte tid, det
var fullt sj4 att bara rikna, det var mycket sifferexercis.” (L209)
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Samtidigt sid upplevdes tidspressen som positiv. En intervjuperson
(L110) trodde att de flesta militdrer arbetar bast under press. Och efter-
som tidspressen var som den var och man arbetade over hela bredden 1
organisationen sa kom det hir samtidigt att liknas vid, och genomféras
som, ett krigstida stabsarbete, med féredragningar, delféredragningar och
arbetsgrupper. Det gick inte att sdga att "vi dr inte fardiga nu, vi kommer
i morgon i stdllet eller i Gvermorgon” utan det skulle foredras pa torsdag
kvall klockan 2200 och da skulle det vara klart. Detta skapade ocksa
sammanhdllning. Man arbetade tillsammans for att pé tilldelad tid géra
en sd bra presentation av forbandet som mdjligt och samtidigt besvara
och granska det underlag forbandet fatt. Detta skapade engagemang och
en kiinsla av delaktighet i ndgot stort och viktigt.

5.6.3 Summering

Det sitt som beslutsprocessen genomfordes stdmmer i stort med det som
‘beskrivs i Chefen och Ledarskapet, samt med den beslutsmodell som
finns beskriven i AR2 (1995).

Om vi ser pa processen utifrdn de riktlinjer som finns i Chefen och
Ledarskapet analyserades och formulerades uppgiften pa central niva.
Innan uppgiften gick ut till lokal niva hade central niva lagt en problem-
16sningsstrategi och givit uppgiften en tydlig struktur. Tanken med
delaktigheten fran central niva var inte att lokal nivd skulle vara med i
varje detalj, men de skulle ha insyn i arbetet och fi vara med och sdga
sitt. Men det fanns redan fran borjan en grov struktur innan de centrala
cheferna gick ut med underlaget.

OB och de centrala och regional cheferna var ocksa ute flera ganger bade
personligen och i tidningar och skapade, i enlighet med det som framgér
av Chefen och Ledarskapet, en gemensam attityd till uppgiften och séttet
att utfora den. Ett sétt att dstadkomma detta var den debatt som fordes
framfGrallt i Forsvarets tidningar men ocksd vid méten med férbanden.
Det fanns en uttalade Onskan att all personal skulle delta i forsvars-
debatten utifrdn ett helhetsperspektiv. OB sade att det vore bra om
férsvarsmaktens malbild fokuserades framfor intresset att bevara for-
banden som han upplevde priaglade debatten.

En rollbeskrivning kan sédgas ha funnits i och med att uppgifterna for vad
var och en skulle gora var tydligt definierade. Aven pa lokal niva utségs
vilka som skulle arbeta med vilken uppgift. Detta arbetssatt stdmmer
med de riktlinjerna som beskrivs i Chefen och Ledarskapet (s. 32f).
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I linje med AR2 kan vi ocksd se att det forekom faktainsamling
(férsvaret - "utgdngsvirden") i1 form av bland annat Swirdenhems
utredning men dven i direktiv frdn statsmakterna. Dessutom hade vissa
riktlinjer i stort lags tidigare pa central niv4, till exempel antal forband
med vinterutbildning och forband runt storstadsregionerna.

Slutligen virdering (forsvaret - "Overvdganden") och beslut. Detta var
ndgot som helt och hallet 14g pa central nivd. Vid intervjuer hinvisade
ndgra av intervjupersonerna till bedémandemodellen i AR2 nir de
forklarade hur man gjorde olika bedémanden.

Under processen traffade centrala och regionala chefer sina understillda
chefer, och en central chef menade att de synpunkter han fick in var
viktiga for utvecklingen. Nagon chef samlade ocksa sina understillda
chefer for att informera och for att forankra sin handlingsplan. Det skulle
vara hogt till tak och personalen skulle ha ritt att yttra sig fore beslutet,
men nér beslutet val dr fattat skulle alla f6lja det. Det sadgs som illojalt att
da borja diskutera beslutets for- och nackdelar. Ocksa detta stimmer med
vad man skulle kunna forvénta sig av en beslutsprocess inom
Forsvarsmakten utifrdin AR2. I OB grundsyn ségs att det inte fir rida
ndgon tvivel om att det &r chefen som “fattar och ansvarar for beslutet”.
Men det stdr ocksd att “samarbete fore beslut vid uppgifternas ut-
formning Gkar forutsdttningarna att nd ett bra resultat” (Chefen och
Ledarskapet, s. 121f).

Det nya militdra arbetsséttet har fatt genomslag i arbetet. Ledarna har
visat sig kunniga i roller som administratdrer och moderna ledare. De har
tagit med personalen i arbetsprocessen. Vanan att arbeta med administ-
rativa rutiner marks, men man lever ocksa upp till kravet att slutfora
uppgiften i tid som mer kan ségas priagla de gamla militédra traditionerna.

5.7 Information

For att skapa delaktighet och f& med personalen satsades pa att fa ut
information genom ménga olika kanaler och pa alla nivd. Rent generellt
framkom i intervjuerna att personalen ute vid forbanden fatt all den
information de velat ha. Intervjupersonerna upplevde att de fatt, och haft
mojlighet att hdmta information frdn olika hall om de velat. Men dven
om ménga menade att férbandet hade lamnat all den information de
kunnat ge, fanns kritik mot att central niva inte delade med sig av all den
information de hade.
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Om négon varit borta en tid frdn arbetsplatsen fick de reda p4 allt ndr de
kom tillbaka till arbetet. ”Man far reda pa en massa grejer runt omkring,
och det dr sant som jag inte ens skulle komma pd tanken att fraga om
heller” (L308). ”Alla”, sade en annan intervjuperson, “hade kunnat fi
information dven om de inte deltog i arbetsgruppen”. Om man hade sokt
information hade man fatt svar. ”Har man inte fatt information har man
inte lyssnat” sade ytterligare en annan intervjuperson (L226) som ansag
att information har funnits men att alla kanske inte velat ta den till sig.

De flesta upplevde att de fick all den information de beh6vde och att de
dven fick lamna information och sakuppgifter (tabell 5). Det fanns inte
nagra begransningar. En av intervjupersonerna tyckte att man fran hog-
kvarteret pa ett féredomligt sitt lamnat ut information.

"Det som har rort forsvaret som helhet, det har man ju pa ett foredomligt sitt
gjort bade seridsa och populdra broschyrer om, s& det har ju funnits, och
lokalt pd F14 har jag nog ganska klart for mej ungefdr strukturen och
problemen.” (1.316)

Tabell 5: Sammanstillning over intervjupersonernas upplevelse av
att de fatt/fatt limna information under processen

Upplevde att de Upplevde att de Upplevde att de ¢j
fatt limna fatt all information | fatt all information
information

Central niva Samtliga Samtliga

Regional niva Samtliga Samtliga

Lokal niva 10 av 28 25av 28 Jav28

Personalen pé lokal niva fick det mesta av informationen fran ledningen
vid forbandet. ”Var man osdker pa nagonting gick man till ledningen och
fick information”, sade en intervjuperson (L318). “Informationsmdssigt
har det varit rdtt bra”, sade en annan (L211), "vill man ha ndgon uppgift
sa gar man till ndrmste chefen eller chefen dver honom” sade ytterligare
en tredje intervjuperson (L327). Aven intervjupersonerna sjdlva var mer
lyhord den hdr géngen jamfort med vid tidigare foérsvarsbeslut. De var
mer Oppna och intresserade, vilket kanske gjorde att de var mer informe-
rade denna gang (L312).

Aven OB ansig sig fatt all den information han behdvt under processen.

Men det var en typ av information som han védgrade ta till innan han
limnade ifrdn sig FMP97. Det var information frin uppvaktande
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kommunalrdd och lansrdd. Orsaken till denna prioritering var att han
annars skulle blivit, som han sade, “nersprungen och inte haft tid att
sétta mig in i resten”. OB lade darfor medvetet detta at sidan och 4gnade
sig &t det han hade ansvar for, det vill siga militdra sakskil och de poli-
tiska influenserna frén regeringen.

Sammanfattningsvis uppgav de allra flesta intervjupersonerna att de fatt
all den information de velat ha (tabell 5). Samtliga intervjuade chefer pa
alla nivéer uppgav att de fatt ldmna all den information de velat lamna.
Aven de direkt understillda cheferna pa lokal niva uppgav att de fatt
lamna information, medan mellanchefer inte hade lika samstdmmig upp-
fattning. Tio av 28 intervjupersoner (pa lokal nivd) upplevde att de fétt
lamna information. Aven om intervjupersonerna sjilva inte upplevde att
de fatt lamna information upplevde ocksa tio intervjupersoner av 28 att
forbandet &nda fatt limna information.

571 Formella informationskéallor

Central nivéa gav information pa olika sitt. Aven om det fanns kritik mot
den centrala nivén sd fanns ocksd de som ansdg att det varit stor Gppen-
het. Det var ingen brist pd informationskillor. Nedan foljer ett antal av
de informationskéllor hogkvarteret anvinde sig av.

Snabbinfo: var en skriftliga information som kom frdn Stockholm.
Snabbinfo sattes, ndr det kom till forbandet, upp pé anslagstavian. Men
Snabbinfo var, menade en intervjuperson, ofta &verspelat nir det kom till
avdelningarna. Det var ofta efter det att beslutet tagits, si man hade hort
det forut sade han. Snabbinfo upplevdes mer som en bred orientering ut
till alla, och att det skulle hingas upp sa att all personal fick samma
information.

Av den skriftliga informationen fran Stockholm var snabbinfo det som
intervjupersonerna ldste mest.

Snabbinfo gav en kortfattad bild av det som just d& pagick.

Forsvarets Forum: 1 Forsvarets Forum debatterades ocksd forsvars-
beslutet. Ménga av inslagen 1 Forsvarets Forum under 1995-96 handlade
om ekonomi och den minskade fOrsvarsférmigan. Négra exempel frén
1995 (Forsling 1995:5); “miljardminus i politiskt forslag”, forsvars-
beredningen ville spara 4 miljarder fram till &r 2001. OB skrev i samma
nummer att om neddragningarna fortsatte var risken stor att Sverige inte
langre skulle klara sig sjédlva i en krissituation. Minskningarna kommen-
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terades av olika personer med olika bakgrund. Det férekom ockséa en del
mer radikala forslag som att avveckla begreppen grundorganisation och
krigsorganisation och strukturera en Forsvarsmaktsorganisation 2000.
Man drog 4ven paralleller till tidigare nedskérningar.

Férsvar Direkt var en knapptelefonstyrd informationskanal dér man
kunde hdmta den senaste informationen. Det gick dven att via FAX fa
hem dokument/handlingar rérande forsvarsbeslutet genom Forsvar
Direkt.

Intervjupersonerna pa lokal nivé kdnde till Férsvars Direkt men upplevde
att den information som fanns dir lag manader efter, vilket gjorde att det
inte var ndgon mening att ringa dit. Ingen av de intervjuade sade heller,
pa en direkt fraga, att de ringt Forsvars Direkt.

Pressklippen var artiklar om Forsvarsmakten tagna frdn olika dags-
tidningar. Dessa sammanstilldes vid hdgkvarteret och skickades ut till
alla férband och skolor. Men det var inte manga som tog upp eller som
hade sett pressklippen péd lokal niva. En intervjuperson (L307) sade att
han visste att de gick till enhetscheferna. Men han visste ocksé hur det
gick till eftersom han vid olika tillfdllen vikarierat for chefen. "Man
bldddrar igenom och sdtter en signatur och skickar till ndsta. For det dr
for mycket som kommer.” En annan intervjuperson menade att det enbart
var stabschefen som ldste pressklippen och kanske ndgon annan avdel-
ningschef. Men p& den niva som intervjupersonen befann sig sdg man
dem aldrig.

Alla kiinde inte heller till pressklippen, men om man liste dem s var det
frimst rubrikerna som man 6gnade igenom. Hela artikeln ldstes enbart
om det rérde det egna férbandet, sade en intervjuperson.

Muntlig information: Det gavs en hel del muntlig information frin OB,
hogkvarterets chefer och regionala chefer. OB hade till exempel kallat
till sig forbandscheferna for att informera och han hade ocksé varit ute
vid forbanden innan arbetet kom igdng pé allvar for att forankra sina
tankar om hur det skulle ga till. Vid dessa tillfillen tog han bland annat
upp kravet pa lojalitet. Aven fOrsvarsgrenscheferna informerade sina
lagre chefer.

Dessutom gick information ut via videoséndningar, och OB informerade
samtidigt till all personal genom intern-TV.
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FMP97: Detta var det forslag som OB limnade till regeringen den 4
mars 1996. Forslaget handlade om forsvarsmaktens organisation. FMP97
hade inte i ndgon storre utstrackning ldsts av intervjupersonerna pa de
lagsta nivderna lokalt, vissa hade inte ens sett den. ”Kanske att vi har fatt
ndgot uppldst”, sade en intervjuperson. Men det fanns intervjupersoner
pé alla nivaer som béde sett och last forslaget.

Militirbefilhavarna hade, inom ramen for hela forsvarsbeslutsarbetet,
ett Gvergripande ansvar att forankra OB:s stillningstagande utat i organi-
sationen. De forde ut information till férbandscheferna som i sin tur
skulle informera sin personal. De skulle ocksa lagga till sin uppfattning
pa det som skedde. Det var i huvudsak krigsorganisatoriska fragor som
militdrbefdlhavarna delgav ut i organisationen. Men de visste inte hur
langt ut i organisationen personalen var informerad, men menade att de
hade informerat inom ramen for det som varit mojligt. Slutligen fordel-
ningscheferna informerade om fragor kring ekonomi och produktions-
férutséttningar.

”Processen kan man sdga var forankrade i chefssiktet men det var inte sé att
dom hdr krigsorganisationsfrigarna mer dn informationsmaéssigt delgavs ner i
organisationen, det var jag Gvertygad om att det inte var pa det sittet men jag
sag till att mina ndrmaste medarbetare fick information och fick en mgjlighet
att pdverka mina stillningstaganden under hela processen. Hur mycket dom
sen lit sina medarbetare paverka deras stillningstaganden det maste du
faktiskt friga dom taktiska cheferna om for det varierar nog vildigt mycket
och det varierar med hdnsyn till vilken organisation man har inom ett
omrade, i Kalmar exempelvis finns det inga militéira férband i fred, det finns
bara en stab pa ett trettiotal ménniskor, medan vi kan ta Hassleholm dér &r en
stor organisation och att informera den lilla staben i Kalmar det ar ju enkelt,
men att informera alla forradsarbetare hela verkstider och sant dir i
Hissleholm ir sjdlvklart en annan fraga. Och man stiller sig ocksa fragan hur
mycket hur ldngt ner i organisationen ska man ga nidr man haller pd med
processen. Det och hur mycket ska man lata folk vara involverade i dom
olika momenten, darfor att det &r sa att olika fragor har olika intresse for den
enskilde, det dr helt klart.” (R2)

»OB har bestimt ndr vi bérjade med det hir, hur det skulle vara, och
huvudansvaret for den 6vergripande informationen den har legat pa oss, men
vi har da drivet det mot alla forbandschefer bade taktiska chefer och utbild-
ningschefer, sen har naturligtvis varje forsvarsgrenschef haft i uppgift att
driva sin information som handlar om hur vill han utveckla sin produktions-
apparat , hur ser han pa personalbehandlingen, och vad vill han géra med
dom overtaliga” (R1)
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Nir det géllde forsvarets skolor sd hade de i de flesta fall en direkt-
kontakt med den centrala nivan, vilket underlédttade informationen och
kommunikationen da de inte behGvde g via regional niva.

5.7.2 Andra- och tredjehandsinformation

De flesta av intervjupersonerna pé lokal nivd menade att den information
de fatt hade de fatt via forsvarsomradesbefdlthavaren/forbandschefen.
Informationen hade gétt i linjevdgen genom organisationen. Om det upp-
stod tvivel i ndgon fraga gick man definitivt p& den information som kom
linjevégen.

En informationskéilla som de flesta intervjupersoner tog upp var chefer-
nas veckobrev eller informationsbrev som upplevdes sakliga och
informativa. Vid samtliga 1 studien ingdende forbanden fick all personal
ett eget brev och det gjorde att man kénde sig delaktig i processen.

”Vi har alltsd en ganska kraftfull information ut till dom anstillda, jag
bérjade med det tidigt forra varen redan med en A4 som gér ut varje vecka
till alla anstillda alltsé dir jag berittar hur det &r [i] klartext, [vilka som] vart
hédr och [att] dom sa det och dom har svarat pd det och - sé att alla &r med i
processen det betyder inte att man varken tar stdllning for eller emot OB,
utan man talar om vad som hénder s att folk kidnner sig medveten” (L103)

“Naturligtvis fick vi Férsvarsmaktsplanen ndr den blev offentlig men annars
har vi fatt da via [chefens] veckobrev ddr han har informerat och héllit en
Oppen stimning bland personalen pa ett bra sitt. Och jag tror oavsett hur det
gér sa dr han nog den som ska ha mest berém for att vi har haft det sa pass
positivt som vi har det &ndd. Han har skott det bra och agerat /.../ pa ett klokt
sdtt /.../ han har de allra flesta fullstindiga fortroende [for] /.../ med den
chefen vi haft har det gjort mycket for stimningen och sént” (L215)

I veckobreven hade den lokala chefen till exempel tagit upp vilket arbete
som just di genomfordes 1 processen, vilka som varit pd bestk, vad de
sagt och frigat om och vilka uppgifter som lamnats in till central niva.
Dessutom var han ute p& avdelningarna och informerade lite mer infor-
mellt. Redan den 23 februari 1995 kom det forsta veckobrevet ut vid ett
av forbanden. Detta brev tog upp de utredningar som dé gjordes. Bland
annat skrev forbandschefen att det “var vdrt ett forsck att veckovis for-
séka sammanfatta ldget”. Syftet var att genom total Sppenhet forsdka
undvika onddig ryktesspridning.
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I informationsbladen fanns ockséd information om var man kunde vénda
sig for att f& information, till exempel Forsvar direkt. Vid nagra av for-
banden hade en informationsplan tagits fram. Syftet med den planen var
att styra och samordna informationen infor f6rsvarsbeslutet. Ett mal for
den interna information var att alla skulle ges 16pande god kunskap om
beslutsprocessens principiella gdng och det som hénde. Personalen skulle
ges kunskaper om foérbandens huvudpunkter avseende produktionsférut-
sittningar, de operativa forhillanden samt hur detta péverkade
argumentationen. Man hade ocks& forhoppningen att personalen skulle
bli motiverade att delta i férsvarsdebatten, men att det var personalen
sjdlv som bestimde om de ville delta eller ej. Men om det fanns syn-
punkter sa ville ledningen ha in dem.

”Om ni har synpunkter pa sadant som Ni tycker borde komma fram men av
en eller annan anledning inte vill skriva sjélva, vénd Er da till Era chefer eller
forbandets informationschef s& tar han eller hon med glddje hand om upp-
slagen.” (Garnisonsnytt 1995-11-07)

Inom marinen hade man en personaltidning 1 vilka information om for-
svarsbeslutet gavs. Den dr mer intressant, sade en intervjuperson,
“eftersom den tar upp det som dr mer lokalt. Chefen har en spalt som
naturligtvis ger information. Men annars snappar man upp lite hdr och
ddr” (1L323).

1 Sydvisten®, nr 2/95 skrev chefen for marinkommando vist att “det
stora utredningsarbetet infor forsvarsbeslutet pagar nu pa flera titer”.
Han beskrev ocksd sin uppgift som “att se till helheten, sett mot de
operativa kraven och de taktiska uppgifterna”. Tron pa forbanden pa
orten var stor.

”Jag har mycket, mycket svart att se hur OB i dagens sikerhetspolitiska
situation skulle kunna ga till regeringen och med gott samvete foresld en
nedlaggning av forsvaret och de sista forbanden 1 Goteborg. Och detta giller
dven i en starkt reducerad forsvarsmakt.” (Hammarsk;jold 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.
Aven den politiska processen beskrevs i skrifterna. Argument for for-
bandets bevarande, och dess starka sidor beskrevs ocksd. De skrivelser
och den information som gick ut frdn hdgkvarteret och de underlag som
skickades in kommenterades i veckobreven samt att besdk vid férbanden

25 Personaltidning for Vistkustens Marinkommando.
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redovisades. Syftet var att skapa Sppenhet och ge personalen argument 1
diskussioner bdde inom och utanfér regementet eller skolan, att ge
personalen argument vid diskussioner ute bland “folk”.

Det var lite olika hur ofta information delades ut. Fran informations-
bladen som delades ut en gang i veckan till tidskrifter som kom ut med
fyra nummer per ar. De som gav ut tidskrifter skickade dven ut informa-
tionsbrev nér ndgot sérskilt intrdffade.

Vid ett forband delas informationsblad ut i vakten nar nagot specielit
hénde. Man fick dirmed detta blad ndr man kom p& morgonen eller gick
hem for dagen. Det kunde till exempel handla om ndgot som man visste
skulle komma ut i tidningen dagen efter. Vid samtliga berdrda férband
var man valdigt noga med att sprida information innan den kom ut i
pressen.

Information gick ut till all personal och den var riklig. Det var fa inter-
vjupersoner som saknat information och alla som velat hade kunnat fa
tag pa 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 s ofta. Informationsbladen var en typ av summering, sade en
intervjuperson, och det var klart att de kunde vara bra for en del. Men
denne intervjuperson upplevde att de som var intresserade dnda fick tag
pé den information som de behévde.

P& central nivd kommenteras de lokala chefernas veckovisa informa-
tionsbrev. Att de lokala cheferna gick ut med dessa brev, och i dem skrev
att “sunt fornuft mdste rada”, skapade inga bra forutsittningar for det
fortsatta arbetet, sade en intervjuperson pa central niva, och han kritise-
rade de lokala cheferna for deras ageranden i denna friga.

Ett annat sitt att delge information var att anordna moéten. De lokala
cheferna samlade sina chefer och vid dessa moétet kunde alla ta upp och
ventilera olika fragor. Sedan togs fragor upp pé ordinarie avdelnings-
moten.

Nir de lokala cheferna kom fran hogkvarteret med ny information sam-
lade de ofta sin personal for att informera om det senaste. Informationen
gavs vid storméten i ndgon samlingssal. Vid de nedldggningshotade for-
banden upplevde man att triffarna fére den 4 mars inte var sé vilbesokta
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men efter den 4 mars, dd man visste att forbandet var nedlaggningshotat,
var engagemanget mycket stort.

De gemensamma traffarna reserverades till tillfallen di det verkligen
fanns nagot att informera om, uppgav en intervjuperson fran ett forband.
"Under den hdr processen hdnde det vid tre tillfdllen att forbandschefen
informerade personalen,” sade intervjupersonen (L110). Tanken bakom
var att for manga méten skulle kunna skapa oro. Nir chefen kallade till
information hamnade hjdrtat i halsgropen pd manga, di de inte visste
varfor det kallades till méte. En annan intervjuperson (L306) sade att
chefen informerade oss i stora drag, “han brukade samla oss nere i den
stora samlingshallen da det var saker och ting pa gang. Sen brukade han
dra i stort helheten, den totala biten. Det har han varit noga med att
informera om. Varje gang det dr ndgot nytt samlar han oss och drar det
nya, inte detaljer, utan det dr sant som far komma pad sikt, men i stora
drag”. Man visste vilka datum som géllde, d det hinde nagot. Sedan var
det bara att vénta tills de datumen kom och se vad som hénde.

”Jaa och sen liksom d& i stort ungefdr hur dom sag pa just det hir vilka
regementen eventuellt dd som kanske lag sémre till eller bittre till men det
var liksom bara i stora drag. Sen &r det ju liksom innan man kommer till att
dom hir blir kvar och dom dér da 4r eventuellt borta” /.../ Han [avdelnings-
chefen] har ju ocksa informerat ungefar hur det har legat till och sa, men jag
sdger, stora bitarna det dr han [férbandschefen] som har tagit det och da har
han samlat oss, all tillganglig personal som har liksom kunnat vara med, och
han har velat gjort det dér bara for att eliminera sant hdr snack att ja, nin
hade hort det och nén, alltsd rykten. Och sanningshalten i rykten det dr ju sant
som ocksa har ju bade for- och nackdelar” (L306)

”Ja, jag tror att det var det [oro], eftersom vi var si illa ute 1992 redan och att
det da ligger ndra till hands. Vid ett sammanhang hade §versten och Gverste-
16jtnanten varit i Stockholm pa& ndgot méte och vi skulle triffas i
samlingshallen. Och da vet jag att vi satt och tittade vilka ansiktsuttryckt dom
hade. Och det var vil i januari februari, den forsta diagnosen, det var hemskt
manga som satt och tittade pa deras ansiktsuttryck, 4r dom glad eller .. hur ar
det som. Men det var bara positivt d4 och d hade dom liksom inget negativt
och sdga.” (L312)

”Vi far ju si att sdga fran chefer i linjeorganisationen far vi bra information
om vad som hént och dven hans tolkning av det och allt sant dér va [vad som
ar] nytt [i] fOrsvarsbeslut [stora eller] smaféréindringarna och s& vidare.”
(L119)
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En f6rbandschef berdttade att han vid ett av de forsta moten har hallit
informerade att forbandet inte 1ag pé listan Over nedlaggningshotade
forband. Man 1ag bra till, hade han sagt. Man hade skjut- och 6vningsfalt
som lag alldeles utanfdr grindarna och utbildningen var bra. Forbands-
chefen sade att det var tack vare det goda arbete man gjort vid férbandet
efter férsvarsbeslutet 1992 som man lag sd bra till. En annan intervju-
person (L209) trodde att forbandschefen fétt signaler uppifran att man
dér var néjda med det underlag som forbandet Idmnat in.

”Nir jag dkte hem d& sd samlade jag folket hdrnere s3 sa jag till dom d& att s&
hér ser det ut nu, och det dr ingen garanti for att det &r firdigt. Men enligt
min uppfattning sa jag sd dr det s& att ni har med det arbete ni har gjort
skaffat er en position fran att vara forsta objektet p& arméns nedlaggningslista
92 s4 ir ni idag pa den lista som man vill ha kvar. Och det &r en viss skillnad
det. S& ni kan gd hem och kénna er saddr lite lagom lyckliga. Sen kan det g
at skogen men ni har dnda alltid fatt ett erkéinnande, for man vet aldrig vad
politikerna kan besluta. Men ni har fatt ett erkdnnande for det arbete som ni
gjort, att det duger och det ar ganska viktigt. Det andra som jag sa till dom -
ni har ocksa gjort en sak till sa jag at dom. Arméchefen gér i pension snart
och han sa till mej att han funderade [pa att] besdka dom férband som han
sjélv har varit chef for, si jag sa till honom att han kunde vil komma upp hir
den 6 februari. Vi skulle ha en middag dnda, och di sa han, ja sa han det
passar mej ganska bra, jag ska kolla en gang till men jag tror jag kommer, dd
tar vi det inte sd formellt. Och da sa jag, det dér var lite granna av en test. Fér
som jag kdnner honom s tror jag att om han kommer att siga, i sitt forslag
sen, att forbandet ska laggas ner, att det dr aktuellt fér honom, sa skulle han
inte aka hit.” (L101)

Forbandschefen anvinde detta, sade han, som ett sétt att lugna persona-
len, ndgot som han uppfattade som mycket viktigt. Sedan menade han
ocksé att tilltro smittade. Han hade sjilv visat stor tilltro till férbandet
och vid besdk stolt visat upp forbandet efter alla forbattringar som gjorts.
Personalen uppfattade ocksd férbandschefen som mycket positiv, och att
“hans information lugnade massorna”, som en intervjuperson sade.

”Samtidigt s& ma jag ju sdga var forbandschef har ju verkligen sett positivt,

hér att folk inte ska gd och oroa sig i onddan. Det har han gjort pa ett mycket
fint sétt det ma jag sdga, och lagt sina egna personliga synpunkter pa det hir”
(L318)

Sedan forbandschefen givit sin information gav enhetscheferna informa-
tion till sina avdelningschefer som sedan spred information ut i
organisationen genom till exempel arbetsplatstréffar. Det var aterkom-
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mande, om &4n inte regelbundna, informationsméten. Négon hade haft
stdende kvartalsgenomgangar dar forsvarsbeslutsfragan kommit upp. Vid
dessa méten informerade chefen om vad han visste. Men for flera av
intervjupersonerna pa lokal nivd kéndes fOrsvarsbeslutet dnda lite
perifert. Det som var intressant var det som hinde det egna forbandet.
Det som drabbade andra forband var kanske trakigt for det forbandet,
men inte s viktigt, sade en intervjuperson.

Vid ett annat forband upplevde man att det inte fanns behov av till
exempel veckomdéten. P4 plutonsnivd och kompaniniva eller pé enheters
veckomdéten togs det kommande forsvarsbeslutet inte upp i ndgon stérre
utstrackning, men det diskuterades i till exempel 1 fikarummet och pé
kafferaster. Det fanns andra narmare problem som gillde det dagliga
arbetet som diskutera vid dessa moéten. Om négot speciellt hade kommit
fram sd kunde det meddelas men det pratades inte speciellt mycket om
forsvarsbeslutet.

En annan intervjuperson hade en liknande uppfattning och menade att det
inte alltid var latt for ldgre chefer att informera. En intervjuperson som
hade understélld personal menade att personalen inte orkade med all
information, det blev for mycket. Intervjupersonen berittade att deras
moten forlades till en géng 1 manaden i stéllet for en géng var fjortonde
dag pa personalens begidran.

”[Det] var var fjortonde dag forut men da tyckte [personalen] att det blev for
mycket, dom tyckte det blev korvstoppning dom har hort samma saker och
det har inte hant mer och da ville dom sjélva att vi tar det en ging i manaden,
sa da gor vi det. Dom tyckte att det blev lite hiftigt da - men du bara tjatar
och tjatar och tjatar - men jag tycker att det ir viktigt” (L220)

Informationen till de ldgre nivierna var inte lika omfattande som den till
mellanchefer och de som skulle arbeta med underlaget. Till personal pa
lagre nivaer gav man vid ett forband enbart en orientering i stora drag.
En av cheferna sade att han héllit personalen informerad och varit véldigt
Oppen. Han trodde att han varit 6ppnare 4n de flesta forbandschefer. Men
ddremot hade han inte diskuterat vilka atgirder han vidtagit eller vilka
kontakter som han hade. Men han upplevde att personalen var ganska
vilinformerad.

Informationen om studieuppdragen och det som hinde fore 1995 hade
nagra intervjupersoner fatt till sig vid allménna orienteringar. “Man
kunde hora att nu jobbar vi mot nésta forsvarsbeslut och sa dar” sade en
intervjuperson (L307), men han var inte sjilv inblandad. Men han

138



menade att det stdndigt informerades. Den enda information han saknade
var vilka férband som stod pd nedldggningslistan, men det tycker han
dnda var ritt naturligt att inte det kom ut.

Man kunde ocksa f& information skvallervigen, via chefer eller genom
att pa kvillen gé in pa internet och ldsa morgontidningarna innan de kom
ut i pappersform. For en intervjuperson var, som han kallar det, mun mot
mun den viktigaste informationskallan, till exempel att sitta vid kaffe-
bordet, eller genom att sitta med “rdtt” manniskor. Dessutom fick han
information genom att ldsa chefens veckobrev. Didremot hade han inte
tagit del av massmedias bevakning.

Kafferaster var tillfallen nér det pratades och informerades. En intervju-
person sade att “mdnga gdnger far man reda pd mer pa kafferaster dn
annars”. Eller att hon horde 16srykta samtal 1 huset diar hon satt. Men
intervjupersoner sade att det dven informerades pd veckomotena. Inter-
vjupersonen (L308) sammanfattar informationen med att den mesta
informationen kom vida avdelningen med en sammanfattning i det lokala
bladet.

En intervjuperson (L.209) upplevde dock att det var véldigt tyst under
langa perioder och han riknade d& fran 1991 nir man borjade med for-
svarsbeslut 1996. "Man trodde”, sade han, "att det skulle komma ndgot
besked 1993, men inget kom. Sen skulle det komma 1994 men inget kom
da heller. Och sa ddr har det hdllit pa”. 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 forbandschefen och
stabschefen och han satt med i omstruktureringsarbetet, han sag ocksé

hur forsvaret skulle se ut efter forsvarsbeslutet, men besluten saknades.

Ju lingre ner i organisationen man befann sig, ju mer menade intervju-
personer att det var genom pratet pd avdelningen som man fétt den mesta
informationen. Det var vid kafferaster och i det vardagliga mdtet som
forsvarsbeslutsfrigan kom upp och diskuterades. Befann man sig pé
chefsniva eller satt nira chefen talade man mer om att man fick informa-
tionen vid avdelningsmdéten eller ledningsmoten.

Aven facket hade méten med forbandsledningen och dessa mdten var
protokollfria. Detta uppfattades bade som positivt och negativt. Man var
mer fri att yttra sig och ha synpunkter men samtidigt fanns det inget att
falla tillbaka pé.
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Vid ett av forbanden triffades forbandsledningen och facket 1 stort sett
varje vecka och redogjorde for varandra hur man sag pa ldget. Det var ett
bra samarbete dir facket upplevde att cheferna lyssnade. Man upplevde
ocksd att man hade ungefdr samma stdndpunkt, arbetsgivare och arbets-
tagarorganisationerna.

Facket hade ocksa tita kontakter med politiker. Man triffades “var och

varannan vecka”, som en intervjuperson sade.

Vid det icke-nedldggningshotade forbandet var det diremot mer tyst. Dar
handlade det mer om att man skulle "vara tysta och sitta still i baten”,
som nagra intervjupersoner sade.

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

Om man haft information som man velat ldmna gav man den till
ndrmaste chef. Forsvarsbeslutet upplevdes dock sd stort att den
information man hade inte uppfattades vara av betydelse. Och sedan
upplevde man inte heller sig vara kompetent nog att limna ndgra vettiga
synpunkter pd ett sd stort beslut. De som arbetade med att ta fram
underlaget uppfattades ha kontroll pad det som var viktigt f6r beslutet,
dérfor ansag flera av intervjupersonerna att man inte hade sa mycket att
komma med.

Det &r vil det att man har vél liksom ndjt sig med det som har varit och sen
dr det ju som det dr .. det dr bara och vénta och se. /.../ att ga in och ifraga-
sitta ndnting som man liksom inte har kanske kunskapen om och alltihopa da
4r man fel ute, det anser ju jag” (L306)

Ingen intervjuperson upplevde sig hindrad att limna information. Infor-
mation kunde man ldmna vid varje veckométe sade en intervjuperson
(L307). Som enskild kunde man ocksa skicka in insédndare till olika tid-
ningar.

57.3 Undanhéllande av information

Men, siger en intervjuperson, dven om man fick information innan OB
lade sitt forslag sa tog man det inte till sig. Det var inte férridn forslaget
lades som man borjade fattat. Denna person som var fackligt aktiv tog d&
kontakt med sitt fack och sedan kommunalpolitiker for att hora deras syn
pé det som holl pa att hinda.
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En annan uppfattning var att det inte direkt férekom ndgon diskussion
uppét kring utredningsarbetet utan det handlade mest om information.
Cheferna informerade nerit hur det blev. Det forekom inte s& mycket
diskussion 6ver huvudtaget, sade intervjupersonen, och hianvisade till de
lagre nivderna. Hon upplevde dock att det diskuteras pa chefernas led-
ningsméten. Men dér fick inte ldgre chefer sitta med. Dér, sade
intervjupersonen, “brukar, min chef sdga att det bara dr ‘blaha’, sd det
dar lika bra att man inte sitter med, eftersom det dndd inte verkar vara
ndgot vettigt som sdgs.” Pa frdgan om det inte diskuteras pd fikaraster
eller luncher eller i 6vrigt svarade intervjupersonen “jag dr aldrig dir,
utan hdr eller hos personalen” (L220).

Men det fanns négra intervjupersoner pa den lagre nivan lokalt som inte
visste speciellt mycket om vad som hénde. De lyssnade pé chefens stora
genomgangar men tog inte till sig det som sades. De sokte heller ingen
information utan tyckte att den information de fick var tillracklig. Det
var i huvudsak vid det icke nedldggningshotade forbandet som denna
uppfattning var utbredd.

Det fanns ocksd de som var misstinksamma om de verkligen fick all
information.

”Men samtidigt kdnner jag vil att jag har det, men jag dr ju misstinksam. Det
dr som jag nimnde for en stund sedan, det dr alltfor ménga chefer pé ett sant
hir stille som kommer och pratar om saker och sédger - du, du far inte siga
nénting - och da dr man ute och cyklar tycker jag. Det &r klart att fobef hér
han &ker till Stockholm och hégkvarteret och han far information och si
sdger man att det hér fir du inte sprida och det har jag all respekt for, Men
just det hdr som kommer ute pad kasemgérden pa morron, typ, ja det som
hénde sist det var ju di nir man hade hort av ndgon av Gverstarna att det var
120 (Umed) och inte Ostersund va [som lidggs ner] men du far inte siga
nanting. Vad man da inte visste var att brigadchefen hade lést det hiar i DN pa
morgonen, men det 4r ju 16jligt det hdr. Ja men det vore bittre att ga ut till
personalen da ndr man vet att det &r sant dd sd att folk far bilda sig en upp-
fattning. S4 att nog finns det védl mycket som .. skulle kunna komma sakligt
ut tidigare dn det gor, det hdr att folk & dumma att dom inte begriper eller
anvénder det fel. OK, det dr vil sa, men det dr battre att f§ det man kan fa.
Nog tror jag att det finns en risk, men att man skulle kunna komma tidigare
med information.” /.../ Men det kan ocksa vara intressant for dej att veta att
hur olika man ser pa sig sjilv och sina medarbetare /.../ Jag tycker det ar si
oerhort viktigt att den information man har den méste direkt ut till alla mina
medarbetare men dé finns det en del ménniskor som inte begriper det och
som bara héller det innanf6r och sa siager dom si hér att vi kan inte informera
dom om det hér fér dom kan inte behandla materialet ritt. Det var sa typiskt
militdrt, vi skulle hélla pa allting och speciellt de civilanstillda de fSrstod
inte, och de anvdnde informationen fel. Men har man den instillningen da
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blir ju allting fel. Nér folk mérker att man inte siger vad man vet s blir det
mycket att man gissar och tror och det gar rykten. Den enda chansen att
minska det dér 4r att tala om vad man vet.” (L211)

Maénga hade instiliningen sade intervjupersonen, “att man inte ska sdga
sa javia mycket. Men néir man mdrker att de vet mer da dr det ju kort, da
tappar man fortroendet” (1.211). Sedan papekade intervjupersonen att
det var skillnad mellan olika personalgrupper, de som kunde hantera
informationen och de som inte kunde det. Men han uppfattade &nda att
det informationsmissigt varit ganska bra, 4ven om han ibland trodde att
de hogre chefer visste lite mer 4n de sade. Det kindes ibland, sade en
annan intervjuperson, som om man hort informationen tidigare.

"Jag tror att cheferna dom sitter ju pa viss information men dom ér lite for-
siktiga ocksd med och sldppa, dom har nog i och for sig haft imagen utat att
dom sldpper information s& fort dom far den da. Men det &r ofta sa [i] séna
hér processer tycker jag da att dom tror kanske att dom vet vartat det lutar da.
Men det ar sd osdkert hela tiden sa att dom vill inte sldppa nanting och sen
riskera att backa pa det. Utan ndr dom vél sldpper ndnting s vill dom ha
svart pa vitt pa ndgot sitt, vilket gor att ofta har man néstan hort det, ja om
man har f5ljt debatten har man sett vardt det lutar innan dom kommer med
sin information” (L324)

En annan kommentar var att “visst dr det sd att det alltid dr cheferna
som har méten, det dr ddarfor vi har vdra chefer, och de far vildigt
mycket information. Medan de understdllda som inte dr chefer far infor-
mation som dr lite riktad eftersom den kommer fran en person. ”(1L323)

Det hade heller inte alltid varit sjdlvklart att limna information i alla
ligen. OB:s redovisning av FMP97 foregicks till exempel av en diskus-
sion om tidpunkten for ndr forslaget skulle redovisas for lokal nivd. Man
var pd central niva rddd for ldckor, att nigon skulle sprida innehéllet
innan OB ldmnade ifran sig underlaget den 4 mars.

"Det var en vildig diskussion innan dom [hdgkvarteret] bestimde vilken dag
man skulle foreldgga det hir for oss, for att man var rddd for ldackor. Vi fick
det pé fredag och sen skulle politikerna ha det pd méandan och vi hade ju
strdng munkavel under helgen, Sen var det en del foérbandschefer som inte
klarade det hir d4nd&, men vi sa ingenting till personalen forrdn pd mandan.
Men vi hade ju ingen mdjlighet att paverka det under helgen det hade vi
inte.” (L102)
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Nir det gillde information till facket sade en annan intervjuperson
(L325) att ”det mest bara ldstes papper for dem” och att cheferna sedan
lade lite egna virderingar pa detta. Men det var inte sa att facket fick
yttra sig ver {Orslagen.

Men de flesta intervjupersoner upplevde att informationen var ppen och
att inget doldes. Mojligtvis kunde det finnas vissa saker som foregick
forsvarsbeslutet som inte kunde eller skulle spridas, saker som holls
inom en sndvare krets i hogkvarteret. Det kunde vara 1dngsiktiga beslut
eller argument och ingdngsvirden, eller att man tagit viss hdnsyn till
saker som inte spreds ut i organisationen. Det kunde vara dirfér som
vissa argument sett lite tunna ut i vissa ldgen. Det var mojligt att det 14g
en viss taktik i detta menade en intervjuperson (L215). Men i det stora
hela s gick all information ut.

57.4 Summering

Information gick ut under hela processen och de lokala cheferna forsokte
halla sin personal informerad om arbetet. Informationen upplevdes i de
allra flesta fall som mycket klar fran alla nivaer och att chefer i huvudsak
ldmnat all den information de haft, &ven om det finns undantag.

Information var kanske inte sd bra utnyttjad. Till exempel uppgav ingen
av dem jag frigade att de ringt Forsvar Direkt. Den information lokal
nivd fick kom oftast frdn ndrmsta chef eller forbandschefen. Var man
fackligt engagerad var facket en stor informationskélla. N&gra hade
ockséd haft politiska kontakter som informerat om ldget rent politiskt.
Léttast tycks det dock ha varit att ga till sin ndrmsta chef. Och de lokala
cheferna kénde ett stort ansvar for sin personals vilbefinnande.

Det ir fé intervjupersoner som uppger att de skt mer information 4n den
som kommit ut. Man har ngjt sig med det man fatt.

Under den hédr forsta tiden handlade informationen om sakfrdgor. Det
redovisades till exempel tidpunkter nér hdndelser skulle intriffa och vad
som sagts och gjorts i olika hianseenden. Informationens riktning var i
huvudsak uppifran och ner i organisationen. En del av informationen
kom ocksé i form av order eller uppmaningar till den lokala nivin att
lamna in uppgifter.

Informationen kom fran OB och hogkvarteret ut till lokal nivd. OB

anvinde sig av alla de tre ideologiska hjélpmedlen som beskrivs i Chefen
och Ledarskapet. Han presenterade en struktur Gver den gemensamma
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uppgiften. Han kommunicerade pd olika sitt dd han spred information i
organisationen, till exempel muntligt genom besdk, skriftligt i tidningar
som Forsvarets Forum och genom videoséndningar.

P4 lokal niva skrevs en del av informationen om och sammanfattades i
de interna informationsbreven med kommentarer fran chefen. Fram till
mars 1996 var ocksa informationen relativt fri fran kinslor och virde-
ringar.

Senare blev informationen mer kénslosam. I till exempel Forsvarets
Forum slogs nedlaggningen av forband upp som en stor nyhet, och
kinsloma hos personalen vid de nedlaggningshotade férbanden framkom
tydligt i artiklarna. Den muntliga informationen blev ocks& mer kinslo-
sam ndr chefer skulle informera om OB:s forslag, att forbandet skulle
laggas ned.

I beslutsprocessen brukar ofta informationens betydelse betonas. I denna
process fick intervjupersonerna pa lokal niva riklig information. De hade
kunskap om vad som skulle utredas, nédr olika hdndelser intriffade och
vart de skulle g8 med sina synpunkter. Alla hade dock inte insyn i mate-
rialet som 1ag till grund f6r OB &vervdgande. Lokal nivd hade i borjan
inte insyn i annat underlag &n det som géllde det egna forbandet. Men nér
det gillde offentlig handlingar som sdkerhets- och forsvarspolitiska
stdllningstaganden samt riktlinjer infor nésta forsvarsbeslut s& var dessa
mdjliga for personalen att fa tag pa.

Lokal nivé hade inte information om hur central niva tédnkte vdrdera det
underlag som de lamnade in. De visste att utbildningsforutséttningar som
skjut- och 6vningsfalt och de uppgifter de var satta att granska, skulle
lamnas in och ligga som en grund for beslutet. Men inte hur mycket detta
skulle komma att vagas in i den slutgiltiga beddmningen.

Intervjupersonerna pé lokal niva talade inte i ndgon storre utstrickning
om vikten av fOrsvarsindustrin eller vilka vapensystem som
Forsvarsmakten skulle prioritera. Och néir de talade om vad som lag till
forbandets fordel relaterades detta till de uppgifter de fétt att utreda frén
hogkvarteret.

Men trots allt s& kan man ur intervjuerna utldsa att chefer pa alla nivaer
var insatta, vissa val insatta, i de riktlinjer som l&g till grund for for-
svarsbeslutet. De flesta intervjupersoner pa lokal niva var insatta i vad
som holl pé att utredas, dven om de inte kdnde till grundf6rutséttning-
arna. De var ocksé insatta i vad som gjordes vid forbandet, var de kunde
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limna sina synpunkter och nir olika saker skulle intraffa. Intervjuerna pa
de ldgre nivderna lokalt visade dock att intervjupersonerna dir var
mindre insatta och nagra intervjupersoner var timligen ointresserade av
den process som pégick.

Ett par viktiga iakttagelse kan goras. Den fOrsta dr att mycket av den
information som intervjupersonerna pd lokal nivd fitt 4r andra-
handsinformation. Det &r information som skrivits om pa lokal nivd och
skickats ut i form av nyhetsbrev eller muntlig information vid olika
mdten och samlingar. Informationen handlade i huvudsak om det som
redan skett, men det informerades ocksd om kommande hindelser, det
vill séga tidsplanen &ver nér olika hindelser skulle komma att intrdffa. [
ménga stycken skulle informationen kunna betecknas som “gammal”
information. Detta dr ocksa nidgot som négra intervjupersoner poédngterar.
Detta kommer att diskuteras ytterligare i slutdiskussionen.

Den andra iakttagelsen &r att den information man i huvudsak tagit till
sig 4r informationen som givits pa den niva dir man sjidlv befinner sig.
Det finns ndgra avvikelse och det &r nér intervjupersoner haft kontakter i
till exempel hogkvarteret. Dessa kontakter kan ibland ha anvénts for att
f4 information. Informationen har ocksa varit beroende av uppgift, s& nir
man arbetade med kalkylunderlaget var det till hogkvarterets arbetsgrupp
man vinde sig ndr man hade frigor. En annan avvikelse mot ménstret
var intervjupersoner som hoppade dver sin ndrmste chef och gick direkt
till informationschefen eller hogre upp for att fa information eftersom
man upplevde att man dér fick den riktiga informationen.

Men i huvudsak har intervjupersonerna pa lokal nivd hidmtat informa-
tionen lokalt. Det var i forsta hand fOrsvarsomradesbefilhavaren/
forbandschefen som av ménga sdgs som den viktigaste informations-
kallan.

Aven central niva foljer detta ménster och for OB var militirledningen
en viktig informationskilla, men den viktigaste var staben, det vill sdga
hogkvarteret dir den samlade kunskapen satt. Militarledningen uppfatta-
des ocksé av de dvriga intervjupersonerna pa central nivd som en viktig
diskussionsgrupp och informationskélla. Det var ddr man forsokte viga
thop information som kom fran lokal nivd. Men man diskuterade dven
thop sig mellan vapenslagen, och under hela arbetet diskuterade for-
svarsgrenscheferna och forsékte viga ihop de olika intressena.
Overbefdlhavaren orienterades fortlopande.
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For de regionala cheferna som satt i en mellanstédllning mellan hog-
kvarteret och den lokala nivdn var informationen frdn Stockholm den
viktigaste informationskillan, dven om ocksd forbanden gav mycket
information. Aven hidr var den stab som arbetade f6r de regionala
cheferna en viktiga informationskdlla och informationen fran
kommunerna hade oerhort stor betydelse. Till exempel kop av Svnings-
och skjutfélt. Inspektérerna, som var ansvariga for typférbanden, var
ocksa en viktig informationskélila, av dem kunde man f2 veta vilka for-
band som de tyckte 1dg pd framkant och vilka som lag efter. Detta
paverkade atminstone en intervjuperson i hans bedémning.

Den informationen man fick frén forbanden gav de regionala cheferna
mojlighet att bilda sig en uppfattning om hur det fungerar vid forbanden,
hur forutsittningarna ség ut, vart man var pd vag.

Monstret dr tdmligen entydigt. De viktigaste informationskédllorna var de
som lag intervjupersonerna narmast i nivd. Mer om detta i slutdiskus-
sionen.

5.8 Chefernas dvervidganden

For att forstd processen fran flera sidor, beskrivs nedan de centrala
chefernas uppfattning om processen och vilka stillningstaganden som
var viktiga for dem. Den lokala nivdns argument hamnar di i ett lite
storre sammanhang.

For central nivd kom information kontinuerligt och det krdvdes att de
hela tiden handlade utifrdn den information de hade. Fér OB handlade
det om att till regeringen ta fram underlag om hur Forsvarsmakten bést
kunde organiseras utifrdn de givna ekonomiska ramarna. Dérutdver
skulle OB langsiktigt utveckla Forsvarsmakten mot att kunna klara av ett
angrepp mot landet, utveckla vapensystemen och organisationen. "Man
mdste ju ha en uppfattning om vad dr det for framtida krig som vi skulle
kunna tinkas bli indragna i om det gdr sd illa.. hur ser det kriget ut och
hur vi vill fora en forsvarsoperation i det kriget”, sade OB. Den nya
teknikutvecklingen, informationsteknologin hade gjort det mojligt for
flygstridskrafter att sld ut punktmadl, och de kunde sl ut stora omréden
med néstan exakt precision. Samtidigt hade lufttransportférmégan
utvecklats, det att man kunde lyfta fram arméférband och underhalla dem
pé 1anga avstand fran det egna basomradet. Armé- och marinférbanden
hade ocksa fatt en mycket storre eldkraft och rorlighet i sig sjdlva. De
moderna informationssystemen holl ritt pa liget pad motstandarsidan och
pa egna forband, de kunde f6lja upp och leda stridskrafter i den takt och
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det tempo som de nya stridsmedlen medgav. Detta hade 6ppnat for en
tredje dimension kr1gfbnng, och OB uppfattade att han och militir-
ledningen hade samma syn pa det framtida krigets karaktér.

Utgangsldget vid framtagandet av FMP97 var att verksamhet, mot-
svarande ett arsanslag av fem, skulle tas bort. Detta styrde i mycket hog
utstrickning vilka fredsférband som skulle bli kvar. Det som stérde OB
ndgot var att det ute i landet inte férdes nagon diskussion kring ekonomi,
varken bland militéra chefer, bland allménhet eller i tidningsdebatter. For
OB var den ekonomiska reduceringen viktig. ”Det dr den hdr fragan som
rér var framtida sdkerhets- och forsvarspolitik, [men] alltihopa har kon-
centrerats pd fredsforband. Och det tycker jag dir beklagligt”, sade OB.

OB forde manga och langa diskussioner om vilka forband som skulle
laggas ned. Men négra forband diskuterades aldrig, till exempel 11 i
Kungséingen eller P 10 i Stringnas. Det var i praktiken ocksd svért att
rora pé pansarskolan i Skovde, med de investeringar som lag dar. Samma
sak gillde Boden och P 7 i Revingehed. For OB fanns ocksa Borés kvar
hela tiden, “det var aldrig diskussion for mej att ldgga ner Bords just av
operativa skdl”. 1 Vastsvenge var det for OB i stillet Halmstad, Eksjo
och Hissleholm som stod pa nedldggningslistan.

For att 16sa gbteborgsproblematiken valde OB att 14ta forbandet i Bords
vara kvar. Ddrmed ansdg OB att man kunde sldppa pd kustartilleri-
ndrvaron i Goteborg, “Eftersom vi bara hade utbildningsmdssigt behov
av tva kustartilleriregemente. Och da blev mitt forslag till regeringen,
ligg kvar med brigaden i Boras och se till att vi har fartygsforband sta-
tionerade, baserade i Géteborg, plus helikopterverksamhet”.

Ett av OB:s svarast val, var det mellan 120 i Umea och 15 i Ostersund.
Dir gick det inte att utifrin ekonomiska utgédngspunkter avgéra vilket
som var bést. Det fanns for- och nackdelar med bada alternativen, bade
personalhanteringsmassigt och O&vningsfiltmassigt. Det som slutligen
vigde Over till Umeds fordel var de operativa faktorerna, i detta fallet
den stérre nirheten till gransomrédet i norr.

De mekaniserade forbanden var uppe till diskussion. Detta gjordes nir
balansen mellan infanteriférband och mekaniserade férband ifrdgasattes.
OB ville ocks3 att man skulle diskutera en nedliggning av kustartilleri-
utbildningen i Stockholmsomradet mot bakgrund av att det fanns annan
marin ndrvaro dér. Dédremot diskuterades aldrig en nedléiggning i
Karlskrona, eftersom det inte var varken militart onskvart eller ™... jag
holl pé att siga politiskt mojligt”, sade OB. Det var egentligen mte den
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typen av hinsyn som lig bakom OB:s stillningstaganden, men OB upp-
levde att man inom marinen diskuterade allt utom en fullstindig
avveckling i Karlskrona.

P& flygsidan var, av naturliga skél Luled och Séatends, kvar. Uppsala var
kvar, men hade varit uppe till diskussion. Till slut 14g valet mellan att
lagga ner F 10 eller F 15.

Detta var en del av de 6verviganden som OB gjorde. Det fanns forband
som var uppenbart olampliga, eller utifrdn militdra utgdngspunkter, icke
tinkbara for nedliggning, medan andra forband diskuterades och dver-
vigdes. Det som for OB avgjorde valet var férutom ekonomin, de
operativa skélen.

OB:s uppfattning i olika fragor kunde man under hela processen ta del av
i Forsvarets Forum. Under hosten 1995 uttalade sig OB om riskerna med
ett mindre forsvar. I nr 7 1995 sade OB att En forsvarsmakt pd den nivéd
som nu foreslds riskerar att inte ha formdga att av egen kraft méta, hejda
och sld en angripare. Den bedimningen gjordes redan i maj och kvar-
star sjdlvfallet.” (Wiktorin 1995:7). Han sade ocksé att regeringen var
beredd att ta en stdrre risk och att hot skulle métas med tillvixt. OB
ansdg att risktagningen var for stor och att man "passerat en nedre grdns
vad giller forsvarets formdga som inte Gr att rekommendera”.

I nummer 2, 1996 gick OB ut och presenterade det forslag han lamnat in
till regeringen, FMP97 (Wiktorin 1996:2a). Det som hade varit mest
styrande var de operativa faktorerna, men personalhdnsyn var inte heller
en ovisentlig faktor. OB tog aven hir upp den otillrickliga forsvars-
formagan. Pa ledarsidan skrev dock OB att det “trots allt fanns en positiv
Sframtid” och att Forsvarsmakten lagt mycket kraft pa att finna den bésta
mojliga strukturen for fredsorganisationen. OB slog diremot ifrén sig nir
det gillde ansvaret for att Gverge regioner och kommuner “Det sker dock
pa regeringen och riksdagens direktiv. Anklagelser och klagomadl bor
riktas till rdtt instans” (Wiktorin 1996:2b).

Nir regeringen och centerns forslag till férsvarsorganisation presentera-
des av fOrsvarsberedningen togs detta upp i1 Forsvarets Forum. Inom
Forsvarsmakten hade man inte forvintat sig sd stora é@ndringar och OB
var forvénad Gver beredningens sammanfattande slutsats. OB ansig att
starka skil talade for att Férsvarsmakten ej borde fortsitta nedrusta. Att
underlaget kommit var dock bra for den sikerhetspolitisk debatten. Nu
kunde kanske debatten lyftas fran det kommunala perspektivet till landet
som helhet.
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P4 Forsvarets Forum ledarsida (Wiktorin 1996:6) stod “Ingen vinnare i
propositionen”, och OB konstaterar att regeringen helt foljt férsvarets
forslag vad giller krigsorganisationen, men inte lyssnat vad gillde den
fredsorganisatoriska lokaliseringen.

Nir proposmon 1996/97:4 kom i september 1996 upplevde flera av
cheferna pa regional nivd politikernas forslag som ett angrepp pa OB
(dven om det hir finns exempel pd de som anser motsatsen). Politikerna
hade 4ndrat forutsdttningarna. OB sjilv pdpekade att han inte haft de
ingdngsvirden som politikerna nu anvénde. Politiska vdrderingar hade
tillforts och spelreglerna dndrats. [ de forsta direktiven som OB fick hade
politikerna skrivit att OB inte behdvde ta hinsyn till gjorda investeringar.
Han skulle konstruera en organisation som gav bist forsvarseffektivitet. I
september nér propositionen 1996/96:4 lades hade politikerna dndrat sig
och skrev att hinsyn till statens finanser skulle goras.

"Omlokalisering av verksamheter dir den framtida strukturen inte &r klarlagd
bér undvikas, sdrskilt i de fall sddana omlokaliseringar &r forenade med pa-
tagliga investeringskostnader eller andra kostnader. Hirigenom minskar
ocksd behovet av lénefinansierade investeringar och dédrigenom statens upp-
laningsbehov. Sddana hidnsynstaganden for att forstirka statens finanser
ingick inte i regeringens anvisningar till Forsvarsmakten infor forsvars-
maktsplanen.” (Proposition 1996/97:4, kap. 11.1.2)

OB riktade kritik mot politikema och anség att konsekvenserna for de
forsvarsanstillda, att alltfér minga kastats mellan hopp och fortvivlan,
kunnat undvikas om den politiska framforhéllningen varit bittre. OB
manade dock personalen att se framat, ”Aven framtiden innebir ett kva-
litativt bra forsvar”.

Det fanns dock de som anség att OB kanske borde insett att de satsningar
och flyttningar som han foreslog i FMP97 inte var mdjliga i det ekono-
miska lage som foreldg, d& Forsvarsmakten skulle minska sina kostnader.
Den tolkning av uppdraget som gjordes pa central niva borde ha férank-
rats pohtlskt innan alla dessa investeringar lades. Som det nu blev, att
politikerna "underkinde” OB:s forslag, skadade fortroendet mellan
central och lokal niva.

5.8.1 Overvéaganden pa central niva

For de intervjuade cheferna pa central niva, forsvarsgrenscheferna, 1ag
fokus pa hur de bast skulle organisera grundorganisationen inom den
ekonomiska ramen samt avvigningen mellan olika vapenslag. Forsvars-
industrin blev i den avvigningen en viktig faktor att ta hansyn till.
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Riksdagen hade bestamt att Sverige skulle ha inhemsk industri, och den
skulle ha en rimlig nivd. Men det var en svér balansgang att gbra avvig-
ningar mellan de olika vapensystemen. Vissa industrier tog en stor del av
resurserna och det var ingen tvekan om att flygindustrin tog en véldigt
stor del. Samtidigt var det viktigt att vidmakthalla hela flygsystemet.
Men det fick inte innebdra att all annan industri dog ut. JAS-projektet
startade 1982 och den utvecklingen var ndgot som man idag inte kunde
paverka sd mycket.

Hur vapensystemen skulle se ut i framtiden var alltsd inget som startade i
och med detta fOrsvarsbeslut, utan detta var en kontinuerlig process.
Fortlépande gjordes analyser av vapensystemen, for att se om de fort-
farande hade relevans. Regeringen hade tidigare till exempel lagt extra
pengar pa ubatsindustrin nér forsvarsmakten lagt sig pa en for 1ag teknisk
niva. Men justeringar i ett system ledde till att andra system fick mindre
pengar.

Det fanns bland intervjupersonerna pé central niva en oro fér de stora
neddragningar som genomférdes inom den svenska forsvarsindustrin.

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

”Din tanke paverkas av ditt ansvarsomrade det dr ingen tvekan om det. Du
kan se att jag diskuterar de marina systemen liksom [andra chefer diskuterar]
sina. Sa dr det naturligtvis att den regionala killen tinker hur ska regionen ut-
vecklas /.../ s du far en skdming och det ér alltid ett givande och tagande.
Vad du har fatt in férutom om du kallar det férsvarsgrensdimensionen, sé far
du in den regionala dimensionen ocksé.” (C2)

Intervjupersonen trodde att man som forsvarsgrenschef alltid upplevde
att det dragits ner for mycket inom den egna fOrsvarsgrenen, och han
trodde att de regionala cheferna nog upplevde det pd samma sitt, att de
hade fatt for lite stridskrafter for att forvara sin region. Han upplevde
ocksa att forsvarsgrensattityderna (att man vérnade sitt vapenslag) blivit
tydligare pé regional niva.

En annan viktig faktor var sdkerhetspolitiken. Att kunna se vilka situa-
tioner Sverige, 1 framtiden, skulle kunna hamna i. Kravet pé
Forsvarsmakten var att de skulle kunna stélla om sig till absolut toppniva
inom ett &r. Detta kallades atertagande.
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De neddragningar som gjordes vid detta forsvarsbeslut uppfattades som
en medveten risktagning fran politikernas sida. Politikerna satte allfér
stor tillit till tillvaxtfilosofin. Flera av intervjupersonerna pé central niva
upplevde att risken var alldeles for stor. "Hur ldng tid har vi pd oss ndr
vdrlden fordndras och hur vet regeringen att de ser hotet ndr det upp-
star?”, fragade sig en intervjuperson.

Men att det till slut handlade om pengar, var en allmén uppfattning pé
central niv3. Forsvarsmakten hade en viss summa pengar for att produ-
cera till exempel JAS-systemet eller ubdtar med leverans ar 2010. Det
handlade om langa kontrakt med industrin, en historia med &taganden,
utveckling och ménniskor som man som central chef var tvungen att
hantera. "Det finns ett antal stationer ddr du tar beslut och ddir kan du
dndra inriktningen lite grann sa smdningom”, sade en intervjuperson.
Men det handlade om l&ngsiktiga dtaganden som var svéra att forindra
pa kort sikt.

5.8.1.1 Det nya kriget

"Vi ska bygga upp ett nytt forsvar mot en fordndrad hotbild. En hotbild
som vi inte vet sa mycket om, en ny sikerhetsordning. Pa vigen dit ska vi
kunna klara ett anfall om det skulle komma idag”. (C3) Detta var en mer
allmén uppfattning pé central och regional niva. Hotbilden var férandrad
och den naturliga fienden fanns inte langre.

Sedan var en del i arbetet med FMP97 att gora sig av med en del av det
gamla och bygga upp ndgot nytt och flexibelt. Detta uppfattades vara
idén med FMP97. Men dé krivdes att man kunde skapa sig en bild av hur
det sdg ut ar 2007-2010, vilka krig, kriser och katastrofer som skulle
kunna uppsta samtidigt som man skulle klara ett anfall i nirtid. Det blev
en teknisk - taktisk beskrivning av hur hotbilden kunde se ut, sade en
intervjuperson. Framtidens armé grundade sig pd den teknologiska ut-
vecklingen och Sveriges geografi. Det var viktigt att analysera
omvirldens teknologi och fiendens formaga for att fa4 fram vad som
kravdes for att Forsvarsmakten skulle kunna mota fienden i form av
skydd, vapenformégor, folkférankring, vass spets, et cetera for att ha
vinna-formaga och fa ett uthélligt nationellt férsvar.

Vid hogkvarteret hade tidigare FOA anvénts for att f& fram denna
beskrivning, och under de senaste 50 &ren hade det inte varit sd svért
eftersom man varit ganska séker p& vem fienden var. Idag var det mycket
svérare.
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”Fér varje spel som man gor s& maste man ju ha en kvantifierbar mot-
stindare, och den kan ju séttas ihop pa tusen olika sétt naturligtvis, och varje
sitt blir ju fel darfor man kan angripa frutsittningarna for spelet. Jag menar
det &r ju inte svart. Och da maste man gora en vildigt massa spel for att
kunna "gaffla” in det hir nagorlunda. Och det dr ocksa svart att ta fram den
hir presumtiva fienden och ldgga honom pé bordet och visa det hér dr den. Ja
men da giller ju inte det for att s& &r det ju inte. Under femtio ar tidigare sa
har vi ju vart ganska sékra, och ingen har liksom ifrdgasatt dom bitarna, men
jag menar vad som ligger till grund for eller bér ligga till grund for det ér
naturligtvis att man ska skaffa sig sana stridskrafter som inte 4ar specifikt
skriddarsydda for en viss situation eller mot ett visst vapensystem utan som
har inneboende flexibilitet och som kan dndra sig efter tiden.” (C3)

Forsvaret var pd vig att moderniseras. JAS-systemet var utformat mot de
nya kraven, mot Okad flexibilitet. Men man skulle ju ocksa klara kriget
idag, i den nuvarande organisation. Hir upplevdes militdrbefdlhavarna
utgdr ett konservativt inslag i detta arbete for de hade ju faktiskt den
uppgiften. Men diarmed upplevdes de mindre benégna att gora sig av med
den gamla materielen. Men att behdlla det gamla drog pengar som man
ansdg behovdes for fornyelse och utveckling. Mer om detta ldngre fram.

”Ja det blir nog inget krig nu men vi ska ju klara det i alla fall pa vdg framat
och lata det hanteras i den nuvarande organisationen. /.../ Det blir inte nagra
pengar Sver till den dir fornyelsen ddr borta, det dr svart att vdga gé hela
linan ut i det hir, Jag tar gamla artilleriet fransyskorna och det hér ifrén
fyrtiotalet och sant dar, det skulle man naturligtvis, om man visste och var
siker pa att det inte skulle bli nanting [krig], sa skulle man naturligtvis sldnga
dom at skogen just nu och sitta igdng med nanting nytt. Men vi har inte natt
dnda fram dit och det ér kanske inte rimligt att forvénta sig det heller.” (C3)

Den doktrin man centralt arbetade utifran vid framtagande av FMP97,
var dels att ha en "hog troskel” det vill séga att dvertradelser av territori-
algrinsen skulle ta lang tid och héras. Fienden skulle dsamkas forluster.
Forsvarsmakten hade gatt frdn en hotstyrd organisation till en idéstyrd.
Med detta menades att tidigare talade regeringen om varifrdn fienden
kom, utgdngspunkten hade varit fienden. Med idéstyrning menades att
man nu friga sig vad armén skulle vara till f6r. Den nya maélséttningen
var anpassning och atertagande, det vill sdga att Forsvarsmakten skulle
anpassa sig till den sdkerhetspolitiska situationen, och forbanden hade
upp till ett ar pa sig att &terta sin krigsformaga.

”[Det] ar att beteckna som trendbrott i svensk forsvarssyn alltsd, och vi
kommer fran en organisation som for fyra fem ar sedan skulle sittas in i krig
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direkt. Vid 92 ars FB sa sénkte vi beredskapen for delar av organisationen,
nu sa sidnker vi beredskapen dnnu mera.” (C1)

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

5.8.1.2 Forsvarsgrenschefernas 6vervidganden

Under december 1995 bdrjade man pd central nivd arbete med olika
alternativ for att forma fredsorganisationen. Frdn den politiska sidan
hade sagts att man inte skulle se till tidigare investeringar. Men chefen
for arméledningen ansdg att man maste ta hénsyn till tidigare invester-
ingar. Den organisationsuppbyggnad som har gjorts “krdver en viss
anstdndighet i logiken” sade han. "Om vi for tva ar sedan flyttat T 3
(Sollefted) tvdrs over dlven och investerat miljoner i motoromrdden
kravs det ganska goda motiv till att ldgga ner och flytta verksamheten
igen, nu till Ostersund eller Umed. ” Dérutdver var vinterformaga, och att
Sverige skulle ha ett uthalligt nationellt forsvar med yttickande mot-
stdndsrorelse styrande for chefen for armén.

Inom armén forsokte man halla en si vid ram som mgjligt dnda fram till
bérjan av februari, men det fanns ett antal begransningar trots politiker-
nas vida ramar. Av olika skél var det inte ldmpligt att ldgga ner luftvirnet
i Luleé eller Norrtédlje. Chefen for arméledningen tvingades i stillet att
vilja mellan att ldgga ner luftvirnet i Halmstad, Lv 6 eller i Ystad, Lv 4.

Det var inte heller mojligt att 1dgga ner signaltrupperna, S 3 i Boden.
Dérfér kom valet att std mellan signaltrupperna i Karlsborg och
Enkoping. Det sista var enligt chefen fo6r arméledningen en
utomordentligt 14tt 6vning eftersom det hade investerats for flera hundra
miljoner i Enkdping och enheten i Karlsborg var liten. Man kunde anta
tidigt 1 processen sannolikheten av att Karlsborg skulle komma att leva
som nedlagt alternativ hela viagen ut, sade chefer for arméledningen.

Nir det géllde Falun handlade det beslutet om valet mellan produktions-
faktorer, férméagor och utveckling. P4 grund av de begrinsade
utvecklingsmojligheterna foreslogs Falun liggas ned.

En del berékning gjordes for att kontrollera vissa tidiga antaganden. Till

exempel gjordes en del berdkningar vid de mekaniserade forbanden 1
Stringnds och Hissleholm, vad det skulle kosta att bygga upp den typen
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av garage, motoromraden och verkstider pa annan ort, och chefen for
14 fordelningen fick uppdraget att berdkna vad det skulle kosta att flytta
MekB 10 till Kvarn.

Chefen for arméledningen upplevde att det pé riksplanet inte var det sd
svart att géra dessa val. Det var pé lokal nivd man vill ha kaserner och
kommunalskattepengar kvar, det var dir man var intresserad av att fa
produktionen.

En ytterligare faktor som politikerna ansett viktig var folkférankringen.
Men om forsvarsmakten skulle genomfdra fler reduceringar sd kunde
man inte fortsdtta ta bort hela "klumpar”, sade chefen f6r arméledning.
Det upprorde folk pd djupet, “folk blir forbannade pd oss ute i byg-
derna”, sade han, vilket gjorde att Forsvarsmakten tappade den
folkforankring som de sade sig sta for. Férsvarsmakten skulle komma att
fa svart att rekrytera hemvérn i den omfattning man behévde om de inte
hade en vass spets och ett trovirdigt handslag, “annars stdller folk inte
upp”, sade han.

Chefen for flygvapenledningen arbetade for att skapa en gemensam upp-
fattning bland sina chefer. I borjan av processen samlade han cheferna
for att tillsammans med dem ldgga fast en idé om hur flygvapnet skulle
se ut i framtiden. Han upplevde att man 1 organisationen var ¢verens om
att detta skulle vara huvudspéret. Forslaget var bland annat att sprida ut
skolorna péd de andra flottiljerna. Detta skulle gora att man dnda fick kvar
en stor del av verksamheten. Vi skulle behdlla det som ger pang for
pengarna men samtidigt forséka lésa det andra ocksd”, sade chefen for
flygvapenledningen. Detta forslag byggde pa de ekonomiska Gver-
viaganden som flygvapnets utredning, FV95, presenterade, och att det
fanns en politisk vilja att avveckla tre flygflottiljer.

Aven om det kanske inte blev bittre utbildning om man lade ut skolorna,
var det dndd mojligt att gora sa. Fragan var dock om det ocksé var kost-
nadsméssigt mdjligt att genomf{ora. Men man kom fram till att 4ven om
det skulle bli lite ekonomiskt karvt i borjan skulle det bli bra pé sikt.
Ekonomin gick inte jamt upp forrdn egentligen efter fem &r, men sedan
skulle det bli vinst pa ldng sikt. Att till exempel ldgga ner F 14 var for
chefen for flygvapenledningen det stora steget att borja nagot nytt*,

26 Hir fanns det nigra som tyckte att hdgkvarteret manipulerade med siffrora
men chefen f6r flygvapenledningen menade att det var ju siffror som de sjilva
ldmnat. Cheferna inom flygvapnet hade ju varit med och limna siffrorna och
hade ocksa fatt presenterat sina uppfattningar.
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Den viktigaste utgangspunkterna for de val chefen for flygvapen-
ledningen gjorde var infrastrukturen, ekonomin och de operativa kraven.

Aven for flygvapnet fanns nigra givna flottiljer som inte ansags mojliga
att ligga ned, som Sétends med ny JAS-flottilj och F 21 i Luled och
Bodens garnison. F 21 var kvar av operativa skil, "alla begriper att det
mdaste finnas en flottilj daruppe”. F 7 skulle vara kvar eftersom "vi nu
haller pad att bygga upp JAS-epoken som ska bilda en central ddr”, sade
chefen for flygvapenledningen. F 16 var kvar darfor att det uppfattas som
fullstdndigt omojligt att flytta den omfattande verksamhet som fanns dér
till ndgot annat stille. Dessutom maéste det finnas en flottilj kvar i det
mellersta militdromradet. Denna diskussion fordes helt 6ppet.

Om man haft de nya direktiven” fran boérjan hade det kanske paverkat
diskussionen om F 14. Men det hade inte paverkat forhallandet mellan
F 10 och F 15 d& det dér inte var pengarna som var utslagsgivande.

Chefen for flygvapenledningen upplevde att beslutet var vil underbyggt.
Han hade forsokt gbra ndgot langsiktigt och tyckte att man tagit stora
steg 1 rétt riktning.

Lokal niva 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 madste goras. Man visste att det skulle bli redu-
ceringar av anslaget pa runt 20-30%, och att det skulle dras bort lite
resurser pa varje vapensystem, men att inget system kunde bli noll. I den
diskussion som fordes mellan de olika forsvarsgrenscheferna enades man
till slut. Chefen fér marinledningen menade att man maste finna en
balans. Det gick inte att satsa féor mycket pa ett vapensystem sa att det
blev luckor i ngot annat.

Detta gjorde att man rdtt latt kunde rdkna ut vilka atgidrder som skulle
komma att vidtas. Utvecklingen var ju inte revolutionerande utan gick i
sma steg. For marinen gillde det att bibehélla till exempel ubats-
teknologin, men ocksa att fundera 6ver hur man skulle organisera
kustartilleristridskrafterna. De idéer som chefen f6r marinledningen
arbetade fram gav i en viss kostnad. Dessa kostnader presenterades for
militdrbefdlhavarna.

7 Proposition 1996/97:4, dir regeringen lyfte fram nya finansiella

stillningstaganden.
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Under hela arbetet diskuterade cheferna f6r marinen, armén och flyg-
vapnet och forsokte vdga ihop de olika intressena. OB orienterades
fortlopande.

OB sa - nu ska du producera fram det som du har uppgift att ta fram och da
forsoker jag vaga ihop det hir sa klokt som mgjligt och fortlpande orientera
OB hur jag ser pa det har. [Sen] hade vi ofta sammantriden chefen for armé-
ledningen, chefen for flygvapenledningen och jag. OK om du behaller dar da
kan det vara klokt, kanske vi ska forska hér och sa héir. Sa att vi hela tiden
stimde av det. Och till slut kom vi fram till en idé hur man ska géra. Och si
diskutera vi det i militirledningen. Och s& [sméningom] landade vi i nan
gemensam idé om hur det skulle ga till.” (chefen fér marinledningen)

P& central nivd var man Overens om att det maste finnas ett fOrsvar i
Stockholmsomradet. P 10 finns i Stringnds, kustartilleriet i Vaxholm
som tog hand om norra skdrgirden, Muskd tog sédra skirgirden och
havsomradet. Uppsala ﬂygﬂottxh fanns kvar och det skulle dessutom
finnas ett antal regementen i norr sa att det snabbt gick att mobilisera
uppe i Norrland. Och det samma géllde for s6dra Sverige.

5.8.2 Summering

Flera intervjupersoner uppgav att processen sndvades in i forvig.
Grundidén var formad innan lokal niva kom in i processen. Genom OB:s
avdémningar blev det en stegvis fastldsning av handlingsutrymmet och
antalet alternativ begrinsas genom grundidén.

Det fanns ocksa flera olika mal i organisationen. Cheferna pd central
niva hade bland annat malet att f& en rimlig avvigningen mellan olika
vapenslag, hélla forsvarsindustrin pa en rimlig nivd och hélla sig inom
den ekonomiska ramen. De regionala chefernas mal var att fa en krigs-
organisation som klarade ett krig idag, och behélla s mycket stridskraft
som mojligt inom sin region. De lokala cheferna hade dven de flera mal,
bland annat att utbilda varnphktlga sa effektivt och rationellt som
mojligt, att lojalt stilla upp pa OB:s beslut, men ocksi att stddja och
engagera personalen vid férbandet.

Den beslutsprocess som beskrivs i denna studie stimmer timligen val
med ett icke rationellt agerande men uttryckt som den rationella modell
som foresprakas i AR2. Det var hogt till tak innan beslutet togs och alla
kunde vara med och 1dmna synpunkter. Men lokal niva var inte delaktiga
i problemformuleringsfasen, di det redan fanns en lagd struktur innan de
gjordes delaktiga i processen. Handlingsutrymmet snivades in under
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arbetets gang. Efter ett tag dtergick arbetet till det administrativt effek-
tiva, det vill sdga specialisterna pa de hogre nivderna tog 6ver och den
lokala nivdn ldmnades utanfor, ndr tiden for beslutet ndrmade sig. Det
demokratiska arbetssittet Gvergavs.

59 Diskussion

Det som skiljer framtagande av detta forsvarsbeslut fran tidigare ar att
lokal niva fick insyn i det arbetet som gjordes pa central niva, de fick
insyn i en del av det underlag som lag till grund for OB:s forslag. Detta
hade aldrig tidigare skett. Cheferna pa lokal niva fick ocksi triffa OB
och for honom personligen limna synpunkter och argumentera for sitt
forband. De fick triffa forsvarsgrenscheferna nir dessa var ute vid for-
banden och skolorna for att informera. Och personalen pa alla nivaer
informerades under hela processen. Dessutom hade de lokala f6rbands-
cheferna inom armén en ndra kontakt med militdrbefdlhavare och
fordelningschef. De lokala chefer vid marin- och flygvapenférband hade
sin kontakt med sina chefer, kommandocheferna, samt forsvarsgrens-
cheferna inom deras vapenslag.

Under bada etapperna fick personal pa lokal nivé, tillsammans med sina
hogre cheferna, vara med och tala om hur framtidens Forsvarsmakt
skulle se ut. S& har 1angt hade intervjupersonerna pa central och regional
niva och vid de i studien ingédende lokala férbanden en tamligen likartad
uppfattning om processen. Det hdr skulle vdl dandd borga for en bra
beslutsprocess dér alla utgdtt frdn samma grundfSrutsdttningar och
darmed var &verens om vad som borde vara bast for Férsvarsmakten.

Delaktigheten verkar pé ett sétt ha varit stérre under etapp tva dn etapp
ett. Personalen var mycket mer insatt i det arbete som pagick under etapp
tvd. Men delaktigheten, att verkligen f& vara med och péverka och ha
synpunkter, togs tillvara i stérre utstrickning under etapp ett. D3 fordes
en dialog mellan de taktiska cheferna och militdrbefdilhavarna. Under
etapp tvd fordes inte samma intensiva dialog mellan forsvarsgrens-
cheferna och de lokala férbandscheferna. Aven om personalen i stort var
mer delaktiga under etapp tva, s var de lokala cheferna inte delaktiga i
samma omfattning under etapp tva som under etapp ett.

En skillnad mellan etapperna var att militdrbefélhavaren inte satt i hog-
kvarteret utan var placerad pa militdrstaben i sin region, och hade till
uppgift att foretrdda regionen. De lokala forbanden fanns i regionen
vilket gjorde att forbandscheferna kunde kénna sig foretridda av
militdrbefdlhavaren. Militdrbefdlhavaren och fordelningschefen stred for
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sina férband som en intervjuperson sade, inte av artighet utan av over-
tygelse. Och som sagt var hotet inte uttalat mot nagot enskilt férband.

Under etapp tva skulle dialogen foras mellan de lokala cheferna och
forsvarsgrenscheferna  vilka  foretrddde  sitt  vapenslag  och
Forsvarsmakten som helhet. Nirheten till forbanden var inte lika uttalad
som under etapp ett. Chefen for armén foretradde inte forbanden utan
Forsvarsmakten och sin forsvarsgrenen. Han ledde lokal niva via fordel-
ningschefen. For chefen for flygvapnet och marinen var det annorlunda.
De ledde direkt de taktiska cheferna men dven de lokala foérbands-
cheferna. Men de foretrddde inget speciellt geografiskt omrade utan sina
vapenslag,

5.9.1 Byrakratisk hierarki

Det som beskrivs ovan kan vara en beskrivning av vilken hierarkisk
organisation som helst. En hierarki med ett administrativt byrékratiskt
arbetssatt, i meningen effektiv och rationell, med funktionell indelning i
kompetensomraden, indelad i positioner som bygger pé att befattnings-
havaren har expertkunskaper. Men arbetssittet kan ocksa ses som ett sétt
att styra verksamheten. Det handlar bdde om administration grundad i
disciplin och administration grundad pa experter (Gouldner 1954). P& de
hogre nivierna handlar det mycket om det sistndmnda. Dér tas cheferna
in utifrén sina roller som experter inom sitt omrdde. Medan for de lagre
nivderna har det mer handlat om en administration grundad i disciplin, de
lamnade beslutsunderlag uppét utifran givna direktiv.

I borjan av processen agerade OB som om Forsvarsmakten vore en byré-
krati med sin grund i expertis ndr han efterfragade personalens asikter.
OB ville till del riva ner, eller i varje fall géra mer genomskinlig, de
gamla strukturerna genom att 1dta all personal bli delaktiga i fram-
tagandet av underlag infér FB96. Han ville att alla skulle veta vad det var
fragan om och dela hans vérderingar, det vill sdga han forsékte Oka vir-
deintegreringen och f2 alla att forstd och dela hans virdering. Genom att
lata alla delta i beredningen av beslutet dstadkoms dven beslutslegitime-
ringen, dd forvantan var att om man deltagit i beslutet sa skulle man
ockséd stilla sig bakom det. Genom beslutslegitimeringen skulle alla
kénna ansvar att beslutet fullfoljdes. Detta arbetssitt foljer rekommenda-
tionerna som ges i boken Chefen och Ledarskapet.

OB ville skapa en gemensam attityd till processen. Alla chefer skulle
vara Overens om grundfOrutsittningarna och tinka p& samma sétt, For-
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bandskorten skulle vara den grunden. OB skapade med andra ord
inramningen f6r beslutet och var den som tolkade situationen.

Som sagts tidigare har officersyrket fatt en mer administrativ prigel
(Huntington 1963, Abrahamsson 1972, Borell 1989 med flera). Officers-
rollen i fredstid &r att liknas vid en " forestandare for en byrdkratisk
apparat” skriver Abrahamsson (1972). Officeren har tvingats bli mer
bevandrad i de administrativa systemen for att klara sin fredstida uppgift.
Detta arbetssdtt passar vél in i en byrdkrati. De administrativa upp-
gifterna kan kdnnas igen i de principer Gullik & Urwick (1937) eller
Fayol (1965) stillt upp, som till exempel principen om arbetsdelning,
enhetlig ordergivning, disciplin, ledning samt kontroll, eller i Gullik &
Urwick fall, POSDCORB?*.

De uppdrag som kom till Férsvarsmakten frén politikerna var pd en
Overgripande nivad. Diérefter omarbetades uppdragen och uppgifter for-
delades nedat i organisationen. Som Jaques (1976/2001) visar skiljer sig
uppgifterna at pa olika nivder i den militdra hierarkin. Aven i denna
studie framkommer tydligt hur personalen pa de olika nivderna arbetade
med olika uppgifter. Distansen mellan de olika nivaerna synliggérs i de
olika perspektiven de tillfor, och dven i beskrivningar av deras olika
uppgifter. Uppgifterna som gavs var knutna till de uppgifter som lag pa
de olika nivaerna att utfora i enlighet med ett byrakariskt och hierarkiskt
arbetssdtt. Om vi tittar pé det som enligt Jaques borde vara i fokus,
ansvaret for att utfora en viss uppglft sa 1&g ansvaret att ligga ett forslag
om den framtida Forsvarsmakten pi OB, Forsvarsmaktens hogsta chef.
Pa honom lag att ha den mentala kapac1teten skolningen och erfaren-
heten att hantera komplicerade fragor av detta slag. For hans understillda
chefer 14g ansvaret att se pd sina verksambheter, dven de i ett lingre per-
spektiv. De centrala cheferna “skulle bygga upp ett nytt forsvar mot en
fordndrad hotbild” som en intervjuperson sade, och ldmna ett forslag pé
vilka vapensystem som skulle anvéndas i ett framtida krig. Deras per-
spektiv strickte sig ldngt fram i tiden, i intervallet 20 ar och langre OB
var slutligen den som skulle vérdera och analysera vad de &vriga niva-
erna sagt om fbrslaget och direfter fatta beslutet. Den enligt Jaques
hogsta exekutiva nivan, OB skulle fra Férsvarsmakten in i 2000-talet.

De regionala cheferna hade bland annat ansvaret att i ett kortare per-
spektiv lamna uppgifter hur ett krig skulle kunna klaras under den
narmaste tiden. Men de deltog ocksé i arbetet att forma krigsorganisa-
tionen vilket innefattade ett mer 1angsiktigt perspektiv, hur ett framtida
krig skulle foras. Detta gjordes i samarbete med chefen operations-

% Planera, organisera, personalansvara, leda, koordinera, rapportera, budgetera.
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ledningen pa hogkvarteret, och de ldmnade underlag pd hur de resurser
som regionen forfogade Sver kunde samordnas pa mest effektiva sitt i en
eventuell krig- eller krissituation. P4 deras nivé kan vi se en 6kad kom-
plexitet da de ocksé skulle se pa regionens utveckling under ett lingre
tidsperspektiv. De skulle tillféra ett som Jaques sidger, bredare perspek-
tiv.

Den lokala nivan hade ansvaret att beskriva sin verksamhet idag och hur
den skulle kunna utvecklas inom de omréden som hogkvarteret definie-
rat. Mycket av uppgifterna handlade om att se pd utbildnings-
forutsdttningar inom den kommande femérsperioden. Lokal niva
granskade det underlag som hdgkvarteret tagit fram, gillande deras
forband for att sedan 1dmna synpunkter pd underlaget. Uppgiften hade
begrinsad komplexitet och de hade ingen wuppgift att se pé
Forsvarsmakten ur ndgot annat perspektiv dn det som stod i direktiven
fran hogkvarteret. Det handlade inte s& mycket om att analysera eller se
in i framtiden, utan mer om att granska, kontrollera. De skulle ta fram
utbildningsforutséttningarna for deras forband utifrdn givna riktlinjer och
kalkyler.

Den militdra hierarkin mérks ndr intervjupersoner pa lokal niva beskriver
avstdndet mellan dem och de centrala cheferna. Loka nivé var inte med
och definierade vad som skulle ldmnas in eller vad som skulle granskas.
De “kopte” chefernas definition av situationen. Detta skedde till exempel
genom att lokal nivd vidarebefordra information fran central och regional
niv3 ut till personalen, de besvarade fragestdllningar stillda frdn hogre
nivd och de f6ljde de direktiv som hogre nivd gav ut. Den militdra
hierarkin méarks ocksa i berittelsen om hur lokal niva fatt vara delaktig
och i papekandet att detta inte var det vanliga arbetssattet utan rent av
ovanligt. Det var inte det normala for lokal niva att ga till hogkvarteret
for att fora diskussion, och det var ndgot speciellt att de till och med fick
traffa OB. S hade det tidigare aldrig gatt till.

For lokal nivd handlade det om en administration byggd pa disciplin.
Man ldmnade in det man fatt order om att ldmna in. Detta inom faststilld

tidsram.

Men dven OB hade det kravet pi sig frén politikerna. Och dven han
arbetade inom av regering och riksdag satta ramar.

De hogre chefernas uppgift var att anldgga ett annat perspektiv pd
problem #n de ldgre nivderna. De skulle som Jaques skriver se bortom
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det som var idag. Det var den centrala nivdn som definierade verklighe-
ten. De satte agendan och de hade ocksé tolkningsforetride.

Man kan friga sig hur central nivd skulle kunna anvidnda sig av lokal
nivds synpunkter med tanke pa de olika synsitt som de olika nivderna
foretrader.

Intervjupersonerna pé lokal niva beskriver att de fick 1dmna ifran sig alla
synpunkter, dven de som inte var relevanta. Men fér vem synpunkterna
skulle vara mindre relevanta diskuterades inte. Kunde central niva
granska de egna alternativen utifrdn de uppgifter lokal niva ldmnade,
dndrade det central nivds ingingsvidrden? Enligt Jaques skulle central
nivd anvanda sina erfarenheter, den skolning de fatt genom de olika
utbildningsstegen till att bredda och férdjupa beslutsunderlaget. Vad
kunde, och hade lokal niva till uppgift att tillfora f6r att bredda perspek-
tivet 20 ar framét?

Sammanfattningsvis agerade de olika nivierna tdmligen vil i Gverens-
stimmelse med vad man kan anta 1 en hierarkisk byrékrati.
Intervjupersonerna pa central niva gjorde sig inte delaktig i nigon mark-
bar utstrickning i detaljer pa den lokala nivan och intervjupersonerna pé
lokal niva hojde sig inte heller de i ndgon mérkbar utstrickning till att
tala om visioner och Forsvarsmakten infor 2000-talet. Undantag fanns
dock da négra intervjupersoner pa lokal niva talade om Forsvarsmakten i
ett vidare perspektiv, men det var inte ndgot som genomsyrade intervju-
erna eller den debatt som fordes i media.

5.9.2 Rollkraven

Byrékratin dr s ordnad att vissa befattningar och positioner i1 byrakratin
krdver vissa specialkunskaper, och 6verordnad nivd har rétt att leda
lagre.

”Disciplinen inom till exempel en armé och en flotta erkdnner uttryckligen
nddvindigheten av dessa yttre former, som skiljer den 6verordnade frén den
underordnade och pa s vis bidrar till att uppritta en icke ifragasatt Gverldg-
senhet hos den forre.” (Goffman 1959/1995, s. 65)

En chef har ritt att vénta sig att hans understéllda personal ska behandla
honom p4 ett sitt sa att detta intryck uppratthalls. Och chefen maste leva
upp till de kraven som stills pa en person i den befattningen. Det innebér
ocksd att han eller hon maéste ge avkall pé att vara ndgot annat, “allt det
han inte ger sig sken av att vara” (ibid,, sid. 21).
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Om chefer pa central nivd gjorde sig delaktig i den lokala nivins goran-
den skulle det strida mot den gestaltning som han eller hon forsokte
uppritthalla. Intervjupersoner pa central niva tog ockséd i intervjuerna
avstind frdn det som skulle kunna tolkas som lokal nivds uppgifter eller
sdrdrag genom uttalanden som vi kan allt; vi har varit med tidigare; vi
har tillrdckligt god kunskap, det vill sdga de behdvde inte gi ut och gdra
de uppgifter som 1&g pa de ldgre nivder. De markerade att de passerat det
stadiet och hade kommit vidare. Vi kan se att cheferna sdg pa sin grupp
som den referensgrupp man ville tillhora. De visade samtidigt att de inte
tillhorde det lagre chefsskiktet. Vi skulle kunna siga att den hégre chefs-
gruppen var en positiv referensgrupp, den man anpassade sig till.

Om vi anvéander oss av Goffmans termer kan flera av ett teams sirdrag
skonjas i intervjupersonernas beridttelser. Det kan ses i kravet pé lojalitet
inom teamet och hur cheferna pa de olika nivéerna, i alla fall i borjan,
stillde upp pa detta pd ett sjdlvklart sétt. Vi kan se sdrdragen i hur
cheferna stédjer varandras definition av hur verkligenheten skulle
forstas. OB gick ut och talade med chefer, “frdn Gverstenivin och
uppat”, for att fd med alla i baten, och skapa en gemensam forstielse for
vilken verklighet som skulle gilla, det vill séga, han definierade situatio-
nen. Och han krdvde att cheferna skulle vara lojala med hans fattade
beslut. Aven de centrala cheferna gick ut till lokal niva for att forankra
(definiera) sin bild av situationen.

I den nya bilden av officeren ingér ocksd de administrativa uppgifterna,
vilka ska genomfGras pé ett bra sitt inom tilldelad tid. Detta &r ett sitt for
individerna i organisationen att aktivt stédja den verklighet som definie-
rats pd central niva. Det finns ett sprdk som de initierade kénner till,
“tillmatt tid ar tillrdckligt med tid” och att 16sa uppgiften”.

Att agera illojalt och sétta ner klackarna och séga ifrén dr svirt, eftersom
det kan vara hindrande for den fortsatta karridren. Det gér inte att std pd
barrikaderna och slass for sitt forband. Det vore illojalt mot teamet, och
mot OB. Det stimmer inte heller med den fasad som rollinnehavarna har
som officer. En officer &r lojal och agerar innan beslut. Han eller hon gar
inte ut efterdt och agerar mot chefens beslut.

I inledningsskedet gav de bdda teamen varandra ett taktfullt stod for de
rolltolkningar som gjordes. De centrala cheferna fick stod for sin roll-
gestaltning att vara de som satte ramarna och gav direktiven. De lokala
cheferna fick stdd for deras tolkning att vara de som ldmnade uppgifter
och granskade det underlag hégkvarteret limnat ut. Det agerande teamet,
och framforallt OB skapade intrycket av delaktighet. Publiken, det vill
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sdga personalen, gav stod till detta intrycket genom att delta pa det fore-
skrivna séttet. Men denna bild kom att dndras under arbetets gang.
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6 Chocken

Av ovanstdende har framgétt att flera av intervjupersonerna var engage-
rade och motiverade att arbeta med uppgiften att ta fram FMP97, men
ocksd lite besvikna oOver det bristande gensvaret. Nedan foljer en
beskrivning av det som hinde efter det att OB lagt sitt férslag. I FMP97
kunde personalen ldsa vilka forband som skulle liggas ned. Beskedet
kom den 4 mars 1996. Under detta avsnitt dr det i huvudsak de nedlagg-
ningshotade forbandens berittelse som framtrider, men det icke
nedlaggningshotade férbandets uppfattning stimmer i ménga hinseenden
med de nedldggningshotade, till exempel vad giller brist pa respons,
fortroende och paverkan.

For ménga av intervjupersonerna vid de nedldggningshotade forbanden
kom OB:s forslag som en chock. I intervjuerna framgér att man inte
kunde forstd hur OB kunde foresld att just deras forband eller skola
skulle ldggas ned. I den information som ldamnades till personalen vid
dessa forband framtrider Gverraskningen tydligt.

Efter att den forsta chocken lagt sig borjade ett intensivt arbete vid for-
banden att informera politiker och andra myndighetspersoner om
forbandets olika formagor. Det 3lag emellertid forbands/skolcheferna att
stilla upp pad OB:s forslag men de var dock fria att, efter att de redovisat
OB:s forslag och sagt att detta var vad man arbetade med inom
Forsvarsmakten, 1dmna sin syn pd forslaget. Men det var inte tillatet for
cheferna i organisationen att bedriva subversiv verksamhet gentemot OB.
Forsvarsmaktens uppfattning var det férslag som OB limnat in, inget
annat. Men OB, de centrala och regionala cheferna forstod att forbanden
skulle kdmpa f6r sin &verlevnad och en regional chef varnade férband
inom sin region for att de nedldggningshotade forbanden skulle komma
att slass for sin sak, och menade att dven om deras forband inte var hotat
sa maste ocksa de slass.

”[Hogre chef] lyfte ett varnande finger for dom som kénde sig sdkra i maj —
’jag forstar att dom som ar nedlaggningshotade sléss for sin existens men ni
som inte &r nedldggningshotade méste ocksa sldss for er existens’ (L102)

Under varen och sommaren 1996 fick de nedlaggningshotade forbanden
bland annat besok av forsvarsutskottets ledaméter, statsrdd och politiker
frén bade central och lokal nivad. Bestkarna ville sjdlva, pa ort och stille,
bilda sig en uppfattning om hur det sdg ut, som en intervjuperson sade.
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Ibland var bestkarna inbjudna av det lokala facket och ibland kom de pa
eget initiativ. Deras bes6k mottogs med vilvilja vid férbanden och man
var vél forberedda. Vid négra av forbanden hade man tagit fram infor-
mationsmaterial som ldmnades till de besokande.”

I september 1996 kom proposition 1996/97:4. I propositionen lades flera
av de forband som varit pA OB:s nedldggningslista tillbaka som over-
levare och andra forband “’drabbades” nu av politikernas nedlidggnings-
hot. Detta upprérde manga kénslor pé alla nivder inom Férsvarsmakten.
De forband som nu 6verlevde upplevde att de hade haft rdtt som stridit
for sitt forband medan de som nu stod pd politikernas nedlaggningslista
uttryckte sin stora besvikelse.

Aterigen borjade ett intensivt arbete med att informera politiker. Denna
gang kom informationen fran de av politikerna nedliggningshotade for-
banden. De som tidigare inte varit nedlaggningshotade upplevde nu att
de inte haft ndgon chans att informera. Och aterigen skrevs brev och
skrivelser och besdk gjordes hos bland annat forsvarsutskottet. De
tidigare nedldggningshotade forbanden informerade & sin sida for att
behélla sin nya position som Gverlevare. Denna lobbying pagick dnda
fram till den 13 december 1996 da riksdagen tog forsvarsbeslutet, vilket i
stort foljde propositionens forslag.

Det dr i forsta hand upplevelsen av att bli betraktad som ett nedlagg-
ningsforband som kommer att beskrivas i det foljande kapitlet. Men dven
det icke-nedldaggningshotade forbandets upplevelse finns med, dd ménga
av synpunkterna sammanfaller mellan fGrbanden. Jag kommer att
forsoka besvara fragan vad som gick snett, varfér denna upprordhet. Som
visats tidigare s& var ju OB:s intention att alla skulle fi vara delaktiga
och att alla chefer skulle utga frdn samma grundf6rutsittningar. Och vid
férbanden var man mycket medvetna om att nigra forband skulle laggas
ned.

6.1 Chocken att bli nedlagd

Det var som att fa “ett nackskott” nar beskedet kom att férbanden skulle
ldggas ner, det gick inte att forstd, vittnade flera av intervjupersonerna.
Allt hade varit bra vid forbandet, produktionsforutséttningarna var bra,
ekonomiskt 1&g man pé& framkant, man var produktiv, staden dér rege-

% Féretradare for de politiska partiena hade dock redan under hésten 1995 varit
ute och besokt forband, bland andra riksdagspolitiker ingdende i
forsvarsberedning och forsvarsutskott samt lokala politiker.
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mentet 1&g var en bra stad fér familjen att bo i. Man hade uppfyllt alla
forutsédttningar men nér man sedan vinde pa bladet i FMP97 s4 stod “att
forbandet ldggs ner”. En intervjuperson sade, “’vi kunde inte fatta det”.

Avvecklingsbeslutet kom alltsd som en stor §verraskning for personalen
vid de nedldggningshotade forbanden. Det skrevs en hel del om dessa
forband i Forsvarets Forum. Bland andra presenterades Halmstad och
Hallandsbrigaden och personalen dér beskrev den férvaning de kédnde nér
beskedet kom. Mindre &n tvd ar tidigare hade ju Lv 6 flyttats fran
Goteborg till Halmstad! “Det kdnns obegripligt att nu vara foreslagen
for nedldggning och hittills har ingen lyckats forklara motivet for oss,
varken ekonomiskt eller operativt, sdger kapten Fredrik Lifberg.”
("Halmstad arbetar pa tva titer,” 1996:3). Det var flera som gav uttryck
for samma uppfattning, man saknade héllbara argument for nedlagg-
ningen. I tidningen intervjuades ett antal personer fran olika regementen
och det sldende var att ingen riktigt trodde pa beslutet, man trodde att det
skulle dndras. Det kunde inte vara sant, eftersom det ju inte fanns hall-
bara skal.

I C F14 veckobrev den 4 mars 1996 konstaterades att OB och chefen for
flygvapenledningen dragit andra slutsatser frdn det genomfdrda utred-
ningsarbetet @n vad som gjorts vid F14. F14 skolor skulle omlokaliseras.
OB:s motivering var att planeringsfoérutsittningarna krivde att minst tre
flygflottiljer avvecklades.

I veckobrevet den 8 mars 1996 kommenterades FMP97 och OB:s motiv
for omlokaliseringen. Till férbandschefens besvikelse hade motiven for-
mulerats pa ett Gverraskande sitt. Ett motiv var till exempel att det skulle
bli en forbattrad kvalitet i utbildningen genom att samorda skolverksam-
heten med forbandsorganisationen. Och han konstaterade att F14 inte fatt
delta 1 formuleringen av dessa motiv.

Chefen for Hallandsbrigaden, dverste Johan Rydén, skrev i personal-
tidningen INFo 31, “till var stora forvining foresldr OB att
Hallandsbrigaden I 16/Fo 31 och Lv 6 skall avvecklas.” (Rydén 1995:2).
Men samtidigt som han fOrstar den svara uppgift som OB haft med en
krympande ekonomi, konstaterar han att Hallandsbrigaden uppfyllde alla
de viktigaste kriterierna som OB angett. Det var darfor svart att forsta
varfor armégarnisonen skulle avvecklas. Rydén konstaterade i artikeln att
man i alla fall “haft méjligheter och formanen att fa redovisa synpunkter
till samtliga nu paverkbara aktorer” .
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P& Sydvistens forstasidan i nummer 1/96%, slogs samverkan med armén
upp som ett kostnadsbesparande sitt att 16sa det vdstsvenska forsvars-
problemet, samtidigt som det i ledaren mirktes en stor besvikelse dver
att stora delar av forsvaret i Goteborg skulle avvecklas och omlokalise-
ras. Samverkan med armén hjilpte inte, militirbefdlhavarens i s6dra
Sverige stdd hjilpte inte heller. Chefen for marinledningen, och slutligen
OB:s beslut, var svart att forsta.

”For mig dr det darfor obegripligt att marinchefen med stéd av inspektdren
for kustartilleriet och mot militdrbefélhavarens uppfattning benhart vidhaller
att KA 4 verksamhet skall flyttas. Det &r svarforstaeligt att OB godtar marin-
chefens forslag till flyttning ndr motsatsen innebér att det blir ett béttre
operativt sammanhang mellan brigadsatsningen i Bords och kustférsvaret i
Goteborg samt en billigare marin utbildning 4n den nu fGreslagna.”
(Hammarskjéld 1996:1, s. 3f)

Marinchefens forslag att flytta KA 4 verksamhet till Karlskrona var svér-
forstaeligt och 6verraskande eftersom den uppfattningen inte stimde med
den grundldggande syn som han tidigare redovisat; en marin ndrvaro med
stor geografisk bredd och behovet av tidiga insatser redan i fred. I
ledaren ifrdgasattes om det var annat 4n ekonomi som varit styrande. P4
debattsidan i samma tidning uppmanades ldsarna att aktivera sig i for-
svarsdebatten genom att till exempel skriva insidndare i tidningar och
brev till politiker. En stor del av tidningen handlade om férsvarsbeslutet
och FMP97. Det gavs information om vad som skulle komma och OB
och marinchefens ¢verviganden sammanfattades. Men osdkerheten var
stor infor vad som skulle hdnda fram till riksdagsbeslutet.

Minga av intervjupersonerna vid de i studien ingdende nedldggnings-
hotade forband reagerade tdmligen likartat med beskrivningarna ovan.
De hade svért att fatta att de nu var foreslagna for nedldggning. Ingen
chef hade lyckats forklara motiven som 1ag bakom. Ett forband upplevde
att alla faktorer som skulle beaktas pekade pa att de skulle fatt vara kvar.
Till exempel stordriften, de var en stor garnison och man samarbetade till
och med Over forsvarsgrensgrinsen. Armén och flygvapnet hade till-
sammans rationaliserat inom garnisonen. De hade ocksd en kostnads-
effektiv utbildning efter de rationaliseringar man genomftrt. Man hade
bara ndgra 4ar tidigare fatt ett nytt forband till orten och den
sammanslagningen hade gatt 6ver alla forvintningar. Och man hade gjort
investeringar for 6ver 100 miljoner. Liknande diskussioner fordes vid

30 utkom dagen efter det att OB limnat in sitt forslag till regeringen
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andra nedlaggningsforband. Man var férvanad och &verraskad 6ver OB:s
forslag.

Men man ville inte ldgga sig direkt och man hade inte gett upp kamp-
viljan. Det var ju 4nda i slutdndan ett politiskt beslut.

De centrala cheferna sade att de forstod hur personalen vid de nedldgg-
ningshotade férbanden kunde kinna sig, men manade &ndé personalen att
se framét. I bland annat Forsvarets formun beklagade OB de smirt-
samma reduceringarna av Sveriges forsvar. Aven chefen for
arméledningen tog upp den process som startade i och med att FMP97
lades. "Jag kommer att vidta alla atgdrder som dr méjliga for att denna
smdrtsamma process ska bli sa lindrig som maojligt.” (Melin 1996:3).
Chefen for arméledningen tryckte pa att personalen var den viktigaste
resursen och betonade vikten av att tillsammans gora det mojligt att na
de satta malen.

6.2 Besvikelser

Det fanns en del férhdllanden under denna process som gjorde intervju-
personer pa lokal niva besvikna p4 sina hogre chefer. En besvikelse som
cheferna vid de nedldggningshotade forbanden kénde var att de hogre
cheferna inte visade uppskattning for det arbete de lagt ned, de hogre
cheferna verkade inte forsta den situation som de ldgre cheferna befann
sig i. Sedan fick de inte heller féra ndgon &rlig och rak dialog med dem.

Det fanns ocksd hogre chefer som inte stillde sig bakom sina under-
stdllda chefer utan “hingde ut dem” infGr personalen En forbandschef
upplevde till exempel att hogre regional chef upptritt ojust mot honom
vid en personalgenomgéng. Det var vid ett mdte med personalen som den
hogre chefen anklagade forbandschefen for att vara den som “slagit for-
sta spiken i kistan” for en nedliggning av forbandet. Intervjupersonen
hade tidigare varit med i en utredning som den regionale chefen menade
1ag till grund for att forbandet skulle ldggas ner. Forbandschefen kénde
sig darfor sviken av sin chef. Personalen hade ocksé blivit, som intervju-
personen sade, “urforbannade” Over uttalandet och tyckt att en sd hog
chef inte skulle sla ifrén sig, utan std for sin uppfattning. Det berittades
ocksd om att en hog chef vid ett méte sagt att personalen i Bords och
Goteborg kédnde storre kamratskap med varandra d4n man kidnde med
Halmstad som ocksé var en utpekad ort. Den hér typen av uttalanden och
ageranden gjorde att de lokala cheferna kidnde sig Overkérda av sina
chefer.

168



Som lokal chef hade man att ta hand om personal som behévde stod och
verksamhet som madste héllas igdng. Det hér upplevde de lokala cheferna
att de centrala cheferna inte férstod. En forbandschef beréttade att ingen
hogre chef ringt eller hort av sig for att fraga hur det gick med arbetet pa
lokal nivd. Detta upplevdes som att hdgre chefer svek sin understillda
personal.

"Det forstir formodligen OB att dven om jag ir lojal mot honom s& maste jag
hélla igdng organisationen for om inte jag ingdt mod i organisationen genom
att jobba lite i det tysta sa skulle organisationen bli fortvivlad. Da skulle dom
ha en chef som inte engagerade sig. Det enda som &r viktigt for att vara lojal
emot OB det dr att inte upptrdda { media. Men internt s& méste jag & jobba.
/.../ det som jag kanske kan klaga pé eller har synpunkter pa det ir att mina
chefer skulle nidn ging tinkta den tanken, “jag skulle kanske ta och ringa
[NN] och fraga hur det 4" Men det dr ingen som har ringt. [Chefen] ringde
en gang i april d&. Men alltsd vi talar om ledarskap och det hdr. Om jag vet
att dom har det jobbigt pa ett kompani eller i kdket sd gér jag och pratar och
fikar med dom och avsitter lite tid. Jag tycker att man borde ldra sig det i
Stockholm ocksa. /.../ Han [chefen] behGver inte gbra nanting. Det ar bara
symbolen att liksom, att dom tdnker pa oss, att dom fOrstr att vi har det
knoligt. Man maste fa en klapp pé axeln ibland. /.../ Nu &r [chefen] och jag
lite pd kant med varandra eftersom jag har slagits si mycket hdrnere, men jag
tycker nog att till exempe! OB, han har foreslagit att sa hir mycket ska liggas
ner och flyttas han skulle faktiskt dka runt till dom hér stiderna, det tycker
jag att han skulle géra och visa och forklara for personal att mina tankar har
varit sd hir och mitt underlag har varit s& hér. For jag vet inte allt underlag
som han [OB] hade.” (L102)

En av de lokala cheferna riknade inte heller med nagot stoéd uppifran
efter att han tagit avstidnd frén huvudspéret. Han gjorde det nér han upp-
tickte att ekonomin i forslaget inte holl och ndr hans chef inte kunde
forklara eller ge ndgra motiv till det forslag han lagt.

?Ja.... stodet kommer fran den egna personalen, jag menar natt stod uppifrén
kan man per definition inte kinna i en san hir utveckling. Vi var pd samma
tag fram till sista veckan i november och da klarade jag ut nir vi borjade att
jag koper det hir det dr bra och jag ska jobba i den hir andan och som jag
niamnde sa gjorde jag ju det ocksé och forklarade och ritade och berittade om
det hdr, men sen nér det hir med ekonomi kom upp da anmaélde jag till min
nérmaste chef, chefen produktionsavdelningen att nu kan inte jag st pé& bar-
rikaderna och propagera for det hdr lingre, utan jag kan liksom bara
vidarebefordra och gora vad ni sdger men nu dr det hér i ett nytt ldge, det
finns liksom inga... dom motiven som fanns dom har fallit jag vill bara
anmadla detta sd vi dr §verens om det” (L103)
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“det 4r som jag sa till CA, nér vi pratade sa sa han, om ni far ett svart beslut
sa kommer jag ut till er. Ja sa jag, och har returbiljett.” (L101)

Vid det icke nedldggningshotade forbandet var besvikelsen av annan art.
I informationsbladet efter det att OB limnat Férsvarsmaktens forslag till
regeringen beskrevs forslaget pa ett aterhallsamt sitt. Man lyfte fram den
katastrof som drabbade b&de enskilda och orter och man forde fram att
man vid garnisonen skulle kdnna respekt "for dem som forséker rddda
sina arbetsplatser och kanske manghundradriga traditioner”. Men man
visade besvikelse Gver medierna som “ndstan helt dgnade sig dt att
krama olika regementen och forband samtidigt som de sikerhetspolitiska
och forsvarspolitiska konsekvenserna knappt ndmns, ens i en bisats” .
Man informerade ocksd om att arbetet nu helt 6vergick till en politisk
process diar den militdira medverkan inskriankte sig “till att svara pa
fragor och géra de kompletterande utredningar som politikerna
eventuellt skulle komma att begdra” (Garnisonsnytt 1996-03-08).

6.3 Ett omdjligt val

For de lokala cheferna var det viktigt att engagera och entusiasmera sin
personal. "Det dr viktigast att halla grytan kokande i form av entusiasm,
att - nu javlar - nu ska dom fa sig en omgdng dar i Stockholm.” Detta
upplevde intervjupersoner pa lokal nivd att cheferna pa regional och
central niva inte forstatt,

Att det ratt en bra stimning pa férbanden togs upp av flera intervju-
personer. Detta upplevdes som nagot av det bésta med denna process.
Understallda hade forsokt muntra upp sin chefer si att de skulle orka
arbeta vidare for forbandet och chefer hade forsdkt att hela tiden halla
personalen informerad och forsokt ingjuta lugn och férhoppning. Det
gick inte att strunta i personalen och deras kénslor. De lokala cheferna
stidlldes infGr ett omgjligt val — lojaliteten mot OB eller personalen. Men
att vilja personalen skulle ju 4nd4 innebéra att just limna dem.

"Det sades ju har att den som inte stillde upp pa OB’s forslag skulle fa en ny
uppgift men ingen lokal produktionsledare har fatt ndgon ny uppgift och
tagits at sidan. Det har funnits grénsfall si vi ar nog vﬁldigt lojala och stiller
in oss i ledet. Jag hade nog forvéntat mej att ndgon utav vara lokala produk-
tionsledare som definitivt inte skulle kopa OB:s forslag hade varit
konsekvent och sagt att nej, jag kan inte stdlla upp pé detta, samtidigt s var
ju den killen som tar ett sdn stdllningstagande, han har ju att fundera pa vad
tycker min personal om att jag lamnar baten” (L105)
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6.4 Motstandet pa central niva

Intervjupersoner pé lokal nivd upplevde att de hela tiden stdtte pd mot-
stind frin central niva. De tankar och idéer man hade, de tolkningar man
gjorde och de forslag man ldmnade om hur man skulle ldgga in virden i
kalkylen, hade hela tiden domts av till férbandets nackdel.

"Har det varit en liten punkt som skulle kunna gynna oss till exempel stor-
stadsforbandet, dd har den inte rdknats med, da har man sagt att di rdknar vi
inte med den, medan andra punkter som kanske kunde missgynna oss, dom
hade man tagit med istéllet.” (L119)

Nir forbandet tagit fram underlag som visade att de var effektiva och att
de hade hog produktivitet fick de frdn hogkvarteret svaret att de siffror
forbandet tagit fram “inte var jamforbara siffror”, det vill sidga, dessa
siffror gick inte att jdimfora med andra foérbands siffror. De uppgifter som
intervjupersonen upplevde att hdgkvarteret infe ville ha var uppgifter om
produktivitet, effektivitet och kvalitet. Dessa uppgifter menade intervju-
personen var for svarmitbara, och hogkvarteret tog dérfor inte fram
négot instrument for att méita produktiviteten. Vid férbandet menade man
att detta med effektivitet och produktivitet andd maste vara nigot som
politikerna borde vara intresserade av med tanke pé att syftet med ned-
skdrningen just var att minska statens kostnader. Men som flera
intervjupersoner berdttade sd upplevdes ekonomin som mindre viktig.
Det viktigaste var att ’ta hem” besparingen.

”Vi fick pa tafsen for att vi borjade tala om produktivitet hér, och det visade
sig ju att vi var dverlagsna dér ocksa. Men dé sdger man i hogkvarteret att det
inte dr jamfGrbara siffror. Men dé tycker man att hdgkvarteret skulle ta fram
en berikningsmetod som gav réttvisande siffror, och politikerna skulle ha ritt
att kriiva att fa reda pa vad det kostar.” (L102)

”Min uppfattning dr att det lagda forslaget fran arméledningen, dar har inte
ekonomin fatt ndgon framtriddande roll” (L105)

Det fanns en bitterhet hos flera av intervjupersonerna pa lokal niva. De
kinde sig lurade eftersom ett “jdttearbete” lagts ner utan resultat. Inte
ens en dialog med de hogre militdra cheferna fick man igéng, de lyssnade
inte och de var inte drliga. En ritt vanlig uppfattning pa lokal niva var att
chefer och handldggare pa central niva inte gick ldngre 4n till sin egen
krets. Formodligen fanns en val sammansatt grupp 1 hogkvarteret, dér
dven fackliga representanter fanns med, som lagt strukturen.
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”Sen vet jag inte - jag vet inte om mina hdgre chefer har varit arliga. Hade
dom bestidmt det hir innan spelet kom igang? For det har man varit med om
tidigare i andra sammanhang. I taktiska sammanhang lagger chefen handen
pé kartan och siger, "Fixa till ett bedomande som stimmer mot det hdr”, Sa
styr man in det sa att det stimmer mot det beslut man vill ha. Och det &r inte
bara jag som kénner det. Kanske hade dom bestimt till ungefér 95% och 5%
lag och skvalpade som natt [dom kunde] dndra pa. Och varfor exempelvis,
jag séger det inte for att lata bitter, blev det fyra regementen i Skane nér vi
inte har ndgot i Halland. Lagger man ut ett regemente i Halland s& kan man
16sa flera uppgifter. Sé att ibland si stimmer det och ibland s stimmer det
inte.” (L102)

Vid flera av forbanden fanns uppfattningen att det egentligen inte
spelade ndgon roll vilka synpunkter man framférde, det var &ndé ingen
som lyssnade. Man lade ner ett enormt arbete. Allt skulle vara s ritt som
mojligt och man skulle svara sd arligt man bara kunde pa alla propaer.
Hogkvarteret tog emot underlag och synpunkter fran f6érbanden och
forbanden fick hora att deras foredragningar varit bra. Men deras arbete
gav inget resultatet.

Vi har jobbat som galningar allesammans men effekten utav vad vi har gjort,
det dr den da som vi kénner, inte har blivit s mycket. Vi har kanske styrkt
eller justerat dom siffror som vi har fatt men att vi skulle fa inga i sjilva
beslutsprocessen kidnner vi nu 1 efterhand att det gjorde vi nog inte” (L217)

Trots att man fick vara med och sdga sitt under denna process, att man
fick lamna synpunkter och argumentera for sin sak sa upplevde ménga pa
lokal niva att ingen lyssnade. Det var ingen dialog utan man fick ldimna
information, granska och kontrollera underlag, men man fick inte ndgon
respons pé det man ldmnade in.

Alla forbandschefer som fick negativa signaler i FMP97 hade ocksé fatt
traiffa OB personligen. Vid denna foredragning hade de kunnat argu-
mentera for sitt forband. De hade med sina egna funderingar forsékt
paverka men hogkvarteret holl pa den norm de lagt.

”Sa hidr var dom [férbanden] naturligtvis med sina egna funderingar och
berdkningar, men hogkvarteret var duktiga och héll i och sa nej vi har valt
samma norm och vi ridknar pa det hir sittet, vi tar inte med dom hir berik-
ningarna, enskilda produktionsfaktorer och vad soldaterna kostar om det ar
dyrare [nagonstans] och liknande, vi har lagt den mallen och dérfor sé paver-
kades det inte sdrskilt mycket, men dom fick i varje fall komma till tals, dom
fick reda pa hur det var riknat, dom [lokala férbandschefer] fick mdjlighet att
pressa dom [centrala chefer] pd vad dom tyckte” (R1)
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”V1 har inte hindrats i att limna in f6rslag. Vi har kunnat skicka in vad vi har
velat. Om vi har velat varit kreativa sd har vi kunnat vara det. Daremot att ta
négon hansyn till det - ddr sétter jag ett fragetecken. Och ibland nér det har
korts 1 linjeorganisationen, for att vi har [ldmnat underlag] till fordelningen
och sen har fordelningen limnat det sen vidare till arméledningen, - [men]
det har varit svart da att f4 vara siffror till arméledningen. /..../ [f6érbands-
cheferna] har haft méjlighet att &ka till Stockholm och haft
slutforedragningar for OB, dér ligger vidl det nya. Sen hur mycket hdansyn
som har tagits till det, det har jag ingen uppfattning om.” (L105)

“Nu har vi fatt yttra oss innan OB fastligger sin tanke. Vi har fitt yttra oss
under hela resans gang, men det 4r terigen s att man undrar ibland vad
cheferna tar till sig av det man séger, och det far man ingen respons pa.”
(L102)

Till och med det positiva, det att fd méta OB, hade vints till en besvi-
kelse. Det som inte kéndes bra var att OB efter foredragningen inte hade
haft en enda friga.

Vi har féredragit for OB personligen, vi fick en halvtimme trekvart och det
var bra. Men det som var férvanansvirt egentligen, det var att ndr vi var
firdiga sa hade han i princip inga frigor, och antingen 4r det en glasklar
redovisning, eller s& kan man tolka det s& ocksa att OB hade redan bestimt
sig, han lyssnade om jag far séga sd, av artighet skull alltsd. Annars borde
han stilla komplettermgsfragor Ofta é4r det sa vid féredragningar. Men det
gjorde han inte och vi Sverldmnade sknfthga fragestillningar da till OB vid
redovisningen. Och det dréjde ett tag innan vi fick ndgot svar, och den som
svarade var OB adjutant. Och det upplever jag som negatlvt, for jag menar
om en av mina kollegor som 4r i nivd med mej frigar mig en sak di svarar
jag personligen, jag later inte min stabschef skriva svar till den hir majoren
eller versteldjtnanten. Jag har full forstelse for att OB har mycket att svara
pé men nir hans nedliggningshotade chefer stiller en friga sé tycker jag att
OB faktiskt ska besvira sig med att svara personligen.” (1.102)

“Han [lokale chefen] skrev alltsd direkta fragor till OB. Nar han fick svaren
da kom det fran, ja for det forsta var det daliga svar, det var inte svar pé
fragorna, men det var inte OB som besvara dom utan det var d& hans adjutant
motsvarande. Och om du tinker till hir som jag har gjort si dr det inte
mycket OB har gétt ut och sagt om sitt forslag” (L221)

Vid ett forband trodde ndgra intervjupersoner att om deras chef haft
béttre relationer med hogkvarterets chefer s& hade det kunnat vara till
hjélp for forbandet.
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Vi har nog alltid varit lite utsatta hdr pa vistsidan, vi har inte haft tillrickligt
mycket folk som har varit i marinledningen medan dd Stockholm och
Karlskrona 4r dom som har varit vél representerade i dom stdrre
sammanhangen s att siga.” (1.324)

Den arbetsgrupp som i hogkvarteret arbetade med omorganisationen
hade, enligt en intervjuperson pa regional nivd, tyckt att idéerna som
kom fran lokal och regional nivé var genomtinkta, hingde ihop och var
logiska och kloka. Men dnda hade det varit svart att f& gehor. Pa fragan
om varfor det var sa trodde intervjupersonen som satt pa regional niva att
det hade gétt prestige i vissa alternativ.

”Nir da saker konfronteras mot varandra sa blir det prestige, jag menar, for
militdrbefilhavarens del sa dr det ju dnda si, han har sagt att han foredrar
Umed 1 stillet for Ostersund, ndr han da far lite mothdll och sént hir si
menar jag, sa blir det s& smaningom en omslagspunkt nir man inte ldngre
lyssnar pé sakskal, det dr klart att det blir s&.” (R3)

Sedan var det s att lokal nivé fick ldmna ifrdn sig underlag, men de ség
inte allt underlag som hégre chef hade till sitt férfogande néar han fattade
beslutet. Lokal nivd kunde darfor inte bedoma hur mycket det egna
bidraget varit véart. Man visste inte heller ndgot om hur central niva
anvinde de siffror som man frén lokal nivé skickade in.

”Vi var delaktiga sa tillvida att vi producerade och levererade och kontrolle-
rade och accepterade siffror. Hur dom siffrorna sedan anvéndes, det var vi
inte ett piss inblandade i.” (1.110)

Personalen pé lokal niva trodde att de lokala cheferna gjort allt, i alla
tinkbara riktningar, for att fora ut information om forbandet, men sen nir
man forde saker uppat s hade det bara studsat tillbaka med nya forut-
sittningar. "Ndr de svar man ville ha centralt inte kom, kastade man
utredningen i papperskorgen och forsokte med nya forutsdttningar.”

6.5 Bristande kompetens pa hogkvarteret

Fortroende for cheferna pa central niva minskade nér intervjupersoner pé
lokal nivd upptdckte att hogkvarteret hade bristande information och
kunskap om forbanden. Cheferna pa hogkvarteret borde ha informerats
om vilken verksamhet férbanden bedrev. Nu upplevde flera av intervju-
personerna att centrala chefer inte hade riktigt klart for sig vilken
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utbildning som genomftrdes, verksamhetens omfattning, vad som fanns
vad gillde mark, fastigheter och lokaler samt vilka personalresurser som
fanns. Men det var egentligen inte forbandets uppgift att informera om
vad man gjorde, det var chefernas skyldighet att kénna till och vara
informerad om den verksamhet som bedrevs inom deras ansvarsomrade.
Beslutsfattarna pa central nivé hade haft f6r dalig kunskap.

En annan intervjuperson blev besviken efter att han fatt insyn i hur
arbetet gatt till. Han hade inte trott att det fanns s mycket okunskap 1
hogkvarteret och att denna okunskap fick vara styrande for ett si stort
beslut. Han kdnde sig missndjd, eller “ja rent forbannad helt enkelt”.
Synen pé forsvaret hade tagit stryk, sade han. Och det spelade ingen roll
om forbandet nu lades tillbaka och fick stanna kvar, misstroendet var
redan vickt.

6.6 Fortroendet for cheferna

[ intervjuerna péd lokal nivd framkommer att flera av intervjupersonerna
tappat lite av fortroende for chefer hogre upp 1 hierarkin. Fortroendet for
de hogsta cheferna var inte sé stort (bortsett fran OB). Till exempel upp-
levde inte lokal nivé att chefer pa central nivd lyssnat, eller att de hade
haft tillricklig kunskap eller att de ens velat forstd. Men bilden var inte
helt entydig, det fanns ocksé personer pd central nivd som man hade
fortroende for. Vid ndgra férband kallade man dessa for "vita mén”.

De nya moderna cheferna pd hogkvarteret upplevdes ocksd vara nagot
ndrmare sin personal dn de 4ldre och fortroendet var stérre f6r dem ute
pé lokal niva. Dessa yngre chefer hade fitt en annan modernare utbild-
ning 4n de dldre cheferna och var kanske inte lika bundna till tradition
och prestige, sade en av intervjupersonerna.

Det bristande fortroendet uppstod ofta i situationer nir de higre cheferna
var ute vid forbandet for att informera. Intervjupersonerna upplevde att
den information som de fick inte var korrekt, eller att cheferna pratade
till dem, att de inte forde en dialog. Nér en central chef besokte ett for-
band och forsockt forklara sina tankar, sade en intervjuperson “han kom
inte for att tala med oss utan till oss. Han sa att det geografiska omrddet
var viktigt men sedan Ildgger han ner”. Detta upplevdes inte som f6rtro-
endeskapande.

“Det dr klart att vi maste kunna forsvara Sveriges storsta hamn och Sveriges

storsta petroleumanldggningar och raffinaderier och vad det heter allt och
industrier, men i nista andetag sa sdger han att det hir det behGvs inte. S4 det
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ddr tycker jag verkar véldigt mérkligt och om vér chef hir sdger att han har
kommit ihop sig med [centrala chefen] och tycker att han inte far gehor for
sina synpunkter, dd haller jag med varan chef hdr att det verkar ju vildigt
vildigt konstigt. S4 [den centrala chefen] har jag inget stort fértroende for,
men OB, han dndrade ju pa [hans] beslut s honom har jag béttre fértroende
fér (intervjupersonen skrattar) ja det ar ju vildigt lokalt betonat de hir va”
(L323)

“"Honom [taktiska chefen] har vi mycket stort fortroende for, eftersom han
har valt denna I6sningen. Vi har ju inte haft ett steg forst dér vi skulle foredra
for honom och sen att han har limnat tillbaks [underlaget till oss]. Lokalt har
jag mycket stort fortroende och regionalt for mina chefer. Centralt s& 4r vil
fortroende simre nu efter dom hér sakerna. Det dr klart att man kan inte ga sa
langt att man kan kritisera OB for /.../ han fattar ju beslut pi den information
han har. Men [de centrala cheferna inom vapenslaget] har jag definitivt lagt
fortroende for i beslutsprocessen.” (L119)

"Det jag saknar det dr forstdelse for det arbete vi ldgger ner och att man
sdger, erkidnner att vi har ritt alitsd och sdger rent ut att [vi] dr battre men av
foljande tre skal viljer vi Boras, ja da fir man kanske acceptera det. Men nédr
man bara sdger symbolfragor och sant dar saker. /.../ Men det &r en fGrtroen-
defraga sa darfor 4r fragestillningen viktig infér framtiden. Jag maste kunna
lita pd mina chefer och jag dr inte sidker pa att jag g6r det till 100%.” (L102)

En intervjuperson tyckte att det kindes konstigt att inte kunna lita pa den
hGgsta ledningen, en annan att han inte riktigt visste ndgot om de hogre
cheferna men att han 1 vilket fall inte hade fortroende {6r férsvarsgrens-
chefen. Men att han annars uppfattade att de hogre cheferna var bra,
“annars har dom ju inte hamnat ddr dom dr om dom inte dr duktiga”,
sade intervjupersonen.

Fortroendet for OB var skiftande och hir var flera av intervjupersonerna
pé lokal niva lite osékra pd vad de skulle anse. De forsokte forstd och
finna forklaringar till varfor OB fattade det beslut han gjorde. Han hade
kanske inte fatt ritt information frdn de understillda cheferna. Han hade
nog gjort s gott han kunnat med de forutsittningar han hade, det basta
med det underlag han fatt, men att han kanske inte fatt rtt underlag. En
annan forklaring var att OB lagt ett forslag med besparingar som svarar
upp mot politikernas krav.

»Jag har fortroende for OB for jag tror att han 4r en vit man och han har gjort

det bista av det underlag som han har fatt men jag ar inte siker pa att han har
fatt ritt underlag, tyvérr. /.../ Men dom [centrala cheferna] ville inte dndra
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sitt forslag till OB for dom menade som s3 att det skulle OB sjilv komma pa
trots att fakta talar for att man skulle banka pd dérren till OB och siiga att det
hir har blivit fel va, det ska va sa hér /.../ Jag tror att OB han har lagt - han
har haft ett besparingskrav och han har lagt ett forslag som, formodar jag,
svarar upp mot det besparingskrav som bestdmts. Och han har lagt det pa de
redovisningar som han har fatt av arméledningen, flygvapenledningen, mili-
tarledningen. Jag 4r inte séker pa att dom har, faktiskt haft méjligheter, och
kanske delvis mdrkat vissa saker, jag r inte siker pd aft OB har haft et rele-
vant underlag. Men jag tror att OB har lagt ett forslag med hansyn till det
underlag som han fatt” (L105)

Det fanns ocksa intervjupersoner pa lokal nivd som inte var riktigt sdkra
pd om de hade fortroende for ndgon. Det var mojligtvis for den egna
arbetsgruppen, men sedan var det slut med fortroendet, medan andra
tillitsfullt hade fortroende for alla chefer.

”S4 du litar p& lokala chefer, militirbefilhavaren och OB och politikerna?

Ja, det maste man ju gora.” (L308)

6.7 Olika initiativ for forbandets bevarande

Det lokala inflytandet hade minskat kraftigt i och med bildandet av den
enade forsvarsmaktsorganisationen 1994. Det var en av effekterna av att
sld ihop alla myndigheter till en. Tidigare hade varje myndighetschef haft
rdtt att tycka till upp till regering och riksdag, utan att passera OB. Den
mojligheten fanns inte officiellt lingre. Nu maéste man, som en
intervjuperson sade, g& andra vdgar. Han upplevde att han hade svarare
att agera idag efter forindringen till en Forsvarsmakt. Man var som lokal
chef tvungen att agera mycket forsiktigare och med mindre Gppenhet dn
tidigare.

Men det fanns personer som aktivt forsokte vara delaktiga men som
upplevde att det inte alltid var méjligt att vara det inom organisationens
ramar. En intervjuperson beridttade att man maste gd den vig som
passade for tillfdllet om man skulle kunna paverka. "Om man skulle gé
linjevdgen”, sade intervjupersonen, “sd skulle man aldrig fd ndnting
gjort.” Att organisationen var sa hierarkisk kunde vara ett problem, men
den som skulle fatta ett beslut forvintades ta reda pa sddant som han/hon
inte visste. Men, sade intervjupersonen, “det dr inte sdkert att man har
tid eller vet vem man ska vinda sig till "(1.220).
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Men det arbetades vid forbanden pa olika sétt for att rddda forbanden
kvar pa orten. Bade enskilda individer och grupper forsdkte pa olika sitt
att paverka olika beslutsfattare. Var det ndgot intervjupersonerna ville
fora fram gick man oftast till sin ndrmaste chef som sedan kunde fora det
vidare till rdtt instans.

For vissa var det et stort steg att ta att agera och ha synpunkter pé ett sa
stort beslut som forsvarsbeslutet. Att vara med och paverka OB:s still-
ningstagande var inte att tinka pé, och ndgra av intervjupersonerna kinde
inte alls att de hade kunnat pﬁverka underlaget. Det man visste innan den
4 mars var att man var med pd listan att eventuellt liggas ned. Men man
tog det inte till sig riktigt férrdn det var klart och OB lagt sitt forslag.
OB:s forslag offentliggjordes inte heller férrdn efter hans f6éredragning
for regeringen den 4 mars. I ett informationsbrev skrev en lokal chef att
han sjilv dirfor inte kunnat informera personalen fére denna tidpunkt.
Han bad samtidigt om hjdlp med att fora ut budskapet om hur nédra en
nedldggning forbandet verkligen var.

Nir sd den forsta chocken lagt sig borjade olika grupper vid forbanden
engagera sig for forbandets bevarande. Man hade inte gett upp kamp-
viljan, ville inte riktigt tro p& beslutet. "Protestlistor har tagits fram,
informationsmaterial dr pa vig ut och riksdagspolitiker och departement
ska besokas. Kampviljan dr stark.”, ”Hoppet star till politikerna” , stod
det i Forsvarets Forum nr 3 1996 (I véntans tider”, “Hoppet star till
politikerna,” 1996:3). Det arbetades med brainstorming och alla upp-
tankliga idéer for att tackla nedldggningshotet pa bésta sétt. Det rdknades
pé produktivitet, kvalitet, och samordningsvinster med andra forband pa
orten. Vid ett av forbanden var till exempel en ungdomsgrupp nere pa
stan en langlordag och informerade om forbandet och den situation man
befann sig. Andra ordnade sé att dekaler med information om forbandet
klistrades pd limppdsar. Négra killar vid ett av férbanden hade begirt
foretrdde hos en hégre central chef for att fa besked om léngsiktigheten i
ett tidigare beslut att flytta ett forband till orten. Det svar de fick var att
“flytten [av forbandet] VAR ett langsiktigt beslut”. Aven kommun och
ldnsstyrelse pa orterna stillde upp for forbanden.

Intervjupersoner vid forbanden sdg ocksa att deras chefer arbetade med
att lobba och forsdoka fora ut information om férbandet.

"Jag kan tinka mej att vi dr delaktiga, och da sdger jag aterigen till férbands-

chefens lobbying, jag har sett hur mycket han har varit hit med folk det &r ju
néstan ett gissel allt det hiar med besok” (1.307)
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Vid alla nedldaggningsférbanden i studien informerades och arbetades pa
olika sitt for forbandets bevarande. I informationen podngterades att till
exempel marinledningen forslag gav en sédmre utveckling pa sikt, varfor
man vid forbandet intensivt arbetade med att, med stdd frdn en regional
chef, indra chefen for marinledningens inriktning. Den lokale chefen
hade diskuterat med chefen fér marinledningen och begirt att han skulle
dterkalla sitt forslag till fredsorganisationslosning men chefen for
marinledningen nekade till detta eftersom det skulle forsvara det fram-
tida Kustartilleriets (KA) rorliga brigadutveckling i Karlskrona. Det
handlade allts3 inte lingre om ekonomi konstaterade den lokale chefen.

Vid forbandet hade de startat ett samarbete med ett arméfdrband i nér-
heten. Samarbetet startade senhosten 1995 och var ett eget initiativ som
de bada cheferna tog. Detta initiativ uppskattades inte av deras hogre
chefer, och de fick inte ndgot genomslag inom respektive foérsvarsgren.
De hade inte heller fatt uppdrag att rikna pd denna sammanslagning.
Men de fick foredra forslaget for OB och dven dra det i en storre samling
i Stockholm.

Det som oroade den lokale chefen var att forsvarsfrdgan fragmenterades
och att de olika frigorna delades upp och att ingen ség till helheten. Man
startade samarbetet med arméfGrbandet for att skapa en effektiv och
rationell organisation. Men centralt sdg man inte over forsvarsgrens-
granserna.

”Vi hade ett gemensamt intresse genom att védra forstahandsuppgifter ligger
at stor-Goteborg fast vi har olika delansvar i det. Och vi beslot oss att gor ett
forsok att géra ett grinsdverskridande. Och da gjorde vi alltsé ett forslag att
géra en gemensam stodorganisation mellan ett armé och ett marinférband,
och s sldngde vi in detta och lyckades konkretisera det pa ett bra sitt /.../
Arméchefen och marinchefen tyckte bida tva forfarligt illa om det hér for-
slaget och organisationen sa /.../ nej, vi ska inte ha grinsdverskridanden.
Politikerna uttryckte sitt jubel Gver att, dntligen var det nagon som med for-
tjusning gjorde ett gransovcrskndande som var kostnadsbesparande och vi
trodde det skulle sla s& pass hart att OB inte skulle vaga ge s1g pa det utan ta
vart forslag som innebar att man riddade kdrnan i marinen i Géteborg och
kdrnan i armén i Bords /.../ Det blev inte si utan av olika skil kom OB fram
till att nej jag vill behalla Boras-forbandet och vi ska ligga ner marinen i
Géteborg /.../ Vi blev ocksa uppkallade att dra det hir for OB och for dom
aktuella forsvarsgrenscheferna, /.../ vi vart uppkallade {till en] stor redovis-
ning i Stockholm om det hir - och s8 vart det alldeles tyst.. alldeles tyst blev
det/.../ jag mérkte det, det hir stimde verkligen inte riktigt med arméchefens
uppfattning om den l&ngsiktiga utvecklingen av arméorganisationen, och det
stimde absolut inte med marinchefens uppfattning om utvecklingen av den
marina /.../ det stimde inte 1 det stora spelet om vilka férband man ville
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behdlla i armén respektive marinen, vi forstod ganska snart efterdt ndr vi
hade limnat fram det hér att armén hade sin uppfattning om hur man ville
ldgga upp sin langsiktiga organisation och marinen hade sin uppfattning, och
da stimde det inte.” (L.104)

[jag frégar om det inte dr forsvarsgrensgemensamt i Férsvarsmakten nu?]

”vi har brutit ett system som har géllt i flera hundra ar, tror du att man kan
dndra traditionerna, minniskors uppfattningar pa enbart ett fattat regerings-
beslut. Det krivs att méinniskorna vixer upp i en helt ny miljé. Och
fortfarande kommer [det] att priglas hardhédnt av forsvarsgrenscheferna si
linge dom har en chans. Dom heter inte forsvarsgrenschefer dom heter
centrala produktionsledare, men det 4r bara namnbyte, institutionen finns ju.
Men det dr klart att den nya officeren kommer att fortfarande priglas pa sin
forsvarsgren” (L104)

Men de lokala forbandscheferna var forbjudna att bedriva ndgon form av
utveckling vid de nedldggningshotade forbanden. De fick inte uttala sig
emot OB:s forslag i pressen eller bedriva ndgon form av kampan; i strid
med OB:s foérslag. Detta forbud gillde enbart cheferna i organisationen.
Men de var dock fria att ha asikter, dven sidana som gick emot OB. De
lokala cheferna fick, som de sjilva sade, “munkavel. Man fick ligga ldgt
som forbandschef. Men fore den 4 mars hade vi alla méjligheter att fora
fram vdra synpunkter”. Cheferna upplevde att de inte fick yttra sig mer
4n om de fick direkta fragor, vilket upplevdes som mycket besvirande.
Hir var de intervjuade cheferna vid de berdrda forbanden av samma
uppfattning.

Vi far inte halla pa och jobba med organisation for att leva vidare men det
g6r vi dnda. Och det att vi “obstruerar” mot OB det méste han forsta for jag
kan inte ligga det pa hyllan och sdga till personalen att ger vi fan i att jobba
for att vi ska inte leva vidare ” (L102)

Vid ett tillfdlle, nir en forbandschef uttalat sig i TV4, foranledde detta
chefen for arméledningen att, med anledning av T'V-inslaget, skickade ut
ett brev dir han patalade vikten av lojalitet. Brevet togs av flera intervju-
personer pd lokal nivd som ett pahopp pa dem. I TV-inslaget hade
framkommit att chefen fOr ett regemente arbetat med insatser for att
bevara regementet pa orten. Chefen for arméledningen kommenterade i
brevet inslaget och forbjod anstdllda inom Forsvarsmakten att under
arbetstid arbeta med “bevarande insatser”. Informationsplikten kvarstod
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dock, fortfarande skulle forbanden informera vid besdk av till exempel
riksdagsledaméter. Men Chefen f6r arméledningen erinrade om
chefernas ansvar att informera om Forsvarsmaktens officiella stidllnings-
tagande.

”4) Anstilld personal inom Férsvarsmakten skall under arbetstid inte arbeta
med “bevarande insatser”. Dock skall vid besok av riksdagsledaméter, for-
troendevalda m fl redovisning av uppgifter, resurser, utbildningsbetingelser
m m ske enligt férbandschefens bestimmande.”

I de fall det bildas kampanjorganisationer for att bevara “regementet” inne-
béar det alltid risk for misstolkningar av lojaliteter m m. Detta kan bara
undvikas genom att varje chef nogsamt §verviger sina insatser efterhand som
processen framskrider. Jag erinrar om det ansvar som Du har som chef att
informera om Forsvarsmaktens officiella stéllningstagande i olika fragor.”
(Chefen for arméledningen, Hbr 75/1996, 1996-05-23)

Det hir padhoppet hade de lokala cheferna svart att ta och tyckte att det
var en onddig pekpinne. Det var ju sjilvklart att man vid férbanden
argumenterade for forbandet med sa bra argument som méjligt.

”Men ibland blir man forvanad, for hégre nivi maste forstd att vi argumente-
rar for att vi ska fa vara kvar. Och det 4r pa grinsen till osmidigt att chefen
for armén skickar ett handbrev dir han forbjuder oss att arbete med det pa
arbetstid. For dom madste ju forsta i Stockholm att inom organisationen pratar
man om det hdr, man har moten och nu ska vi forséka argumentera sa dr.
Den pekpinnen var onddig.” (L102)

Aven fore mars 1996, innan OB ldmnat sin plan till regeringen arbetade
man vid vissa forband pé att marknadsf6ra sig bland beslutsfattare. Man
skrev dock att "mycket av arbetet mdste ske i det tysta och utan alltfor
stor dthdavor utdt” (Garnisonsnytt 1995-10-17). Men personalen skulle
inte tro att inget hinde dven om inget hordes. Det informerade ocksd om
vad personalen skulle respektive inte skulle gora.

”Ni skall i alla sammanhang och till alla som vill héra trumfa in att
gamisonens férband ar vildvade

garnisonen dr centralt beldgen i landet bade vad giller fredsproduktion och
operativa forhallanden

garnisonen har bland de bésta utbildningsbetingelserna i landet
garnisonens soldater och befil ar lokalrekryterade

garnisonen har en bra befilsrekrytering

garnisonen ir fast forankrad i bygden med ett utmérkt samarbete med
kommun, foretag och enskilda.
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Vad ni inte skall gora &r att jamfora oss med andra garnisoner. Vi skall
Overleva pé var egen styrka, inte pa andras svagheter.” (Gamisonsnytt
1995-10-17,s. 1)

Att inte jdmfora sig med andra forband &r ndgot som genomsyrade
informationen vid samtliga férband som deltog i intervjustudien. Men
det gillde dnda att forsoka fora ut information om hur bra forbandet var.
Nedan fo6ljer en beskrivning av hur man gjorde for att paverka besluts-
fattare i en for forbanden positiv riktning.

6.7.1 Bra kontakter

Att ha bra kontakter ansdgs av flera intervjupersoner som viktigt i den
hir typen av beslutsprocesser. Viktigt var ocksd vilka man kinde.
”Golfklubbar och kompisskap betyder nog en hel del”, sade en intervju-
person. Men det kédndes trakigt att det skulle beh6va vara sa.

Vid ett av forbanden i studien berittades att andra forband haft férbands-
chefer som haft sitt ndtverk naturligt genom att de tidigare arbetet pa
hégkvarteret och ddrmed kunnat ta kontakt med sina forna kollegor och
genom dem paverka. Aven vid det hir forbandet hade man haft en person
som arbetat vid hogkvarteret och som informerade dem om vad som var

pa gang.

"Han [f6rbandschef] har jobbat i hégkvarteret och har ett annat kontaktniit,
han kan dyka in pa véningsplan 4 och ga in och Sppna en dérr och siga
“tjena Kalle */.../ [det var en forbandschef] med oédndliga kontakter i hog-
kvarteret, med oéindliga kontakter inom det politiska livet och [regional chef]
pekade pé det nédr han var hir i februari, da sdger han att ”ja i Ostersund har
man varit skicklig pa att marknadsfora sig” /.../ han 4r skicklig, var med i
hela beslutsprocessen -92, han vet hur trddarna gar, och kénner alla minni-
skor av betydelse i hdgkvarteret och har politiska forbindelser ocksa. Sa
lobbyverksamhet 4r nog inte ovisentligt.” (L102, dven L221 framfor
liknande uppfattningar)*!

Nitverk och kontakter var inte bara viktiga for att fi information, de var
ocksé viktiga for att veta hur man skulle agera, vem man skulle tala med
och 1 vilket 6gonblick. De goda kontakterna var bra kanaler om man ville
fa ut information till rétt personer. Det var viktigt att kunna gé till ritt
politisk person for att paverka beslutprocessen. Vid ett av forbanden

*! Intervjupersonen talar om en person och hinvisar 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 ddremot inte hade lika bra kontakter inom férsvarsmakten. Detta
kédndes ute i organisationen.

“For vi har definitivt inte haft ndgra goda kontakter inom FM, det har man
ként det trycket. /.../ man har mer eller mindre bestdmt sig for att det &dr [det
hér forbandet] som ska bort, s& dar har vi inte haft natt stod. Sa vi har fatt gi
pé beslutandeledet helt och hallet.” (1L.324)

Flera av intervjupersonerna pé lokal nivd menade att man var tvungen att
anvinda sig av sina olika ndtverk for att kunna péverka, eftersom man
inte fick négot stod fran central niva. En intervjuperson berdttade om hur
han anvint sig av sitt ndtverk utanfor forsvarsmakten nir hans chef svek
honom. En kollega till honom och han sjélv valde att gi olika vigar for
att kunna paverka.

"Ja, [ndtverk] paverkar vildigt mycket. Och det kan man gora pé olika sitt,
Jag har valt en metod, min granne /.../ valde en annan metod, det slog lite
olika /.../, och man kan séga att min granne han arbetade véldigt hart inom
det militira systemet, jag beslot mej for att jag har ingen méjlighet nér min
forsvarsgrenschef svek mej att gor det. Men dé arbetade jag i andra kanaler
och vi har dé uppnatt olika effekt /.../ och sen far vi se vilken som Gverlever
nér vi kommer till riksdagen. Det vet vi inte riktigt &n, och det dr tva olika
sétt att arbeta, vi dr goda vénner och vi har stor respekt fér varandra och han
har stor erfarenhet av likartad karaktir av vad jag hade men han valde, av
kloka skil, att arbeta pa ett sitt och jag valde att arbeta pa ett annat” (L104)

P4 forbanden upplevde flera av intervjupersonerna att deras chefer
forsokte paverka 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.

Aven om inte alla hade m&jlighet att ta en direktkontakt med hogkvarte-
ret sé fanns det manga som hade bdde informella och formella kontakter.
Till exempel fanns det enheter vid férband och skolor som hade sina
egna dialoger med ansvariga vid hdgkvarteret dir man sakligt kunde
diskutera beslutsunderlaget. Dir upplevde en intervjuperson (L113) att
han haft mdjlighet att paverka.

”Sé& det hiar med delaktigheten som man har fort in det dr det mest positivt
da...?
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Ja jag upplever det men sen ar det sdkert sd att man upplever det olika pé
olika hall och det &r inte sdkert att man har fatt paverka pa samma sitt. Och
det har ju ocksé att géra med kontakterna och vilken trovirdighet man har
nir man hiller pd och argumenterar, sa att det inte kommer fram till att,
jamen han bara argumenterar for att det ska var kvar, d& blir det ju inte
mycket utan det maste ju vara ocksa att dom upplever att det &r konstruktivt
det man kommer med” (L113)

Nitverk uppfattades annars som ett sétt att kunna péverka, men det
skulle ske tidigt i processen annars hade man ingen mdéjlighet. Om man
suttit med i ndgon arbetsgrupp pé hogkvarteret eller haft ndgon som man
kant vil och som haft fértroende for en, sd var det kanske mojligt att
paverka.

"Det dr en reflektion han [forbandschefen] har att det géller d& att marknads-
fora [sig] och att det borde alltid vara ndgon som har erfarenhet fran
utbildningssidan som sitter i flygvapenledningen, men jag tror, hade vi haft
en riktig kdnning ddr pa nan av dom i AG-2000 och vetat tidigt vad dom
sysslat med. For det ar sjilvklart att dom har vart ute, dom maste gé ut till de
dom har fortroende for och hade jag haft battre fortroende da hos NN nér han
hade tinkt hur fan ska jag 16sa det hdr, jag ringer till [intervjupersonen] och
fragar honom, dd hade man ju verkligen haft en mdéjlighet. Och dom [for-
band] som har det dom klarar sig sékert mycket béttre i sdna hér fordndringar
for dven om det i slutdnden 4r vdl genomarbetat 1angt beslut sé tror jag att det
ar lite av slumpens skordar var det bérjar.” (L215)

Det var fler intervjupersoner som tog upp nétverken inom Forsvars-
makten, intervjupersoner fran alla nivder. En intervjuperson (L316)
upplevde ocksd att ndtverken utanfor forsvarsmakten, till exempel
kontakterna med kommunalpolitiker hade varit av stor betydelse.

Men det fanns ocksd de som inte anvinde sig av sina kontakter i hog-
kvarteret. En intervjuperson trodde att det skulle ha inverkat negativt pa
deras samarbete.

“Han [har] vart hér for att forsvara en del av det som ar sagt och gjort i den
hér utredningen och jag har triffat honom nagon annan gang ocksé dar det
diskuterades utredning men da ar vi ju pa en viss nivéd diskussionsmissigt och
jag maste ju dnda forsdka gbr mitt jobb hdr och han ska vil gora sitt ocksa
som projektledare sa i dom kontakterna dér har jag aldrig tatt upp nanting,
han har heller aldrig ndmnt ndgonting om det som har vart i den hir utred-
ningen utan dd har det vart, ja rent korrekt dd tjdnstemdssigt jag menar jag
stiller krav pd honom att han ska sékerstilla att vi kan genomfGra en viss
utbildning och det &r hans uppgift som projektledare /.../ Jag ér ju man om
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att jag kan 16sa mitt jobb och jag vill inte ta in det hdr for vi har ju 4nd4 roller
och jag accepterar att det dr en sdn rollindelning /.../ det 4r vél egen bedom-
ning jag tror inte det leder nan vart, jag skulle kanske f& dnnu svarare att
fullgéra mina arbetsuppgifter ocksd om jag blandar in det om han ringer -
ringer han idag igen vilket jddra tjat om det hir med utredningen nir jag
egentligen vill nétt annat [eller att] jag ringer honom, det kan vara [att jag]
hittar p nétt bagatelldrende s& man ska f& chans att paverka. Nej det har jag
aldrig, jag har aldrig, aldrig funderat pd det och jag tror inte att .... jag som
person skulle jag forlora pa det” (L215)

Hade kontakten varit en annan hade kanske intervjupersonen utnyttjat
den, men nu var den for ytlig.

6.7.2 Den politiska kanalen

Flera personer vid forbanden hade forsokt att paverka OB:s beslut den
politiska vigen, och de politiska nétverken upplevdes som viktiga.
Personer pd lokal nivd hade pd olika sitt fOrsokt att piverka bade
politiker och militdr personal genom brev och skrivelser. Men det mesta
gjordes efter den 4 mars. Hela tiden forsokte man att enbart prata om sig
sjdlva men mot slutet blev det en del jimforelser med andra forband.
Detta berodde enligt flera intervjupersoner pa att det var felaktigheter i
underlaget. En intervjuperson upplevde att forbandschefen forsokte pa-
verka genom landshévdingen samt den politiska vigen. Man hade ocksé
lart sig att det var ointressant vad OB och militérbefilhavaren ansag, det
var politikerna som bestimde. Och det fanns pé vissa orter en tradition
att anvinda sig av de politiska kanalerna.

Nir det blev stopp gick man vid nagra av forbanden direkt till férsvars-
departementet med informationen. Det var inte heller ndgon mening att
gd via OB eftersom hogkvarterets arbetsgrupp arbetade at OB. Den
arbetsgruppen hade ocksd sd kort tid pd sig. Men informationen till
forsvarsdepartementet ldmnades forst efter det att OB lagt fram sitt for-
slag till regeringen.

Nir man informerade politiker och handldggare vid Forsvarsdeparte-
mentet upplevde de intervjupersoner som varit med att information gick
fram och att de fick respons och ett bra mottagande. De upplevde att
politikerna var ndjda med det underlag som forbandet tagit fram. Det var
dock inte alltid 1att att f@ information av politikerna. En intervjuperson
upplevde att de informerade och forsokte paverka men att de inte fick
nédgot igen. Det blev tyst dven fran departementet. Politikerna tackade for
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informationen och lovade att ta hdnsyn till den men sen var det tyst.
Detta upplevdes som mycket jobbigt.

Forbanden fick dven besok av ledaméter i forsvarsutskottet och man fick
visa sin verksamhet. Aven om personalen vid forbanden inte var med vid
dessa visningar sa kiinde de till dem. De var informerade om att det hoélls
genomgéngar. Men det hinde ocksa att politikerna kom ut och tittade pa
kompani- och plutonnivan.

Men att padverka genom politikerna 14g mer naturlig for de som hade en
koppling till nigot parti. Som enskild anstélld upplevde man inte att man
hade den mgjligheten, utan det var framférallt facket som hade kontak-
terna med politikerna. Varfér man forskte péverka via politikerna
forklarade man med att det nda var ett demokratiskt beslut som skulle
tas av politikerna. Forst forsokte man péverka centrala chefer, men om
man dér inte hade ndgon framgang, vinde man sig till den politiska
nivan.

6.7.3 Att skriva brev

Ett annat sitt att fors6ka “rddda” forbandet var att skicka brev till
beslutsfattare. De lokala facken var hir mycket aktiva och skrev brev till
bland andra férsvarsministern. Breven och skrivelserna gick ocksd som
orientering till hdgkvarteret och till andra intressenter inom och utom
Forsvarsmakten. Frin hogkvarteret besvarades breven fran lokal niva
och samtidigt skickades en kopia till den ursprungliga mottagaren, till
exempel forsvarsministern. De lokala brevskrivarna kritiserades samti-
digt som hogkvarteret argumenterade for sin sak.

Vid ett av forbanden hade facket samlat sig till en gemensam skrivelse
dér de framfGrde synpunkter pd FMP97. Syftet var "att skapa ett effekti-
vare och mer trovirdigt forsvar i Goteborgsregionen”. 1 brevet forde de
fram sina synpunkter pa bland annat grundvérden, ekonomi, produktions-
forutsittningar och folkférsvarstanken. Avslutningsvis skrev de att de
delade OB:s grund for utformningen av grundorganisationsforslaget, men
stillde sig frdgande till de slutsatser som OB forde fram. Brevet
skickades som orientering till bland annat hdgkvarteret och marinens
olika férband och centra.

Fran Kustartillericentrum skickades i slutet av maj 1996 ett handbrev till
forsvarsministern med anledning av de fackliga organisationernas
skrivelse (Hbr 38/96). I det brevet menade avsandaren P Lundbeck att
vissa begrepp behovde redas ut och han argumenterade for och motive-
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rade det forslag som ldg i FMP97. Lundbeck stillde sig ocksa avvisande
till det samarbetet mellan marin- och arméférband som initierats pa
orten.

De fackliga organisationerna kommenterade dérefter det handbrev som
Lundbeck skickat och skickade Aaterigen en skrivelse till forsvars-
ministern 1996-06-26, dir de menade att ett antal péstdenden i
Lundbecks brev inte var korrekta, och didrmed kunde ge forsvars-
ministern ett felaktigt beslutsunderlag. Man gick dérefter in p& de olika
péstdendena och visade pa deras brister.

Officersforeningen, som var de som pa uppdrag av Gvriga fackforbund
skickade den senaste skrivelsen, fick i juli 1996 ett handbrev frén
Lundbeck (Hbr 43/96). Lundbeck skriver att han inte var road av att bli
felaktigt refererad®™, och att han fann anledning att kommentera de
punkter som Officersforeningen fort fram, vilket han gjorde i brevet.
Detta brev gick som orientering till f6rsvarsministern.

Vid ett annat forband skickades brev och skrivelser till OB och lednings-
chefen. I ett handbrev (Hbr nr 11/96) fran forbandet i mars 1996 skrev
forbandschefen att man lokalt dragit andra slutsatser 4n hogkvarteret och
menade att skillnaden mellan lokal nivd och hogkvarteret var pataglig.
Chefen tog ocksd upp att han ansdg att kunskapen om verksamheten vid
skolan allmént sett var otillracklig.

PersonalfSreningarna skickade brev till OB med linga sindlistor bade till
personer och organisationer inom och utanfor Forsvarsmakten. I ett brev
den 11 mars 1996 fran ingenjorsforbundet i Halmstad stdlldes négra
fragor till OB®. Den 16 april hade man &nnu inte fatt nigot svar varfor
man skickade en fax med paminnelse. I faxen patalade personal-

32 1 brevet star relaterad men det ska formodligen vara refererad, vilket skulle
géra meningen mer forstaelig.
1) Vilka totalbesparingar gérs i grundorganisationen genom F14:s flyttning.

2) Vid FTS och BBS flyttning till F10 angavs skilet att behalla personell
kompetens, nir det giller IT-skolan sades inget om personell kompetens. Ar det
OB:s uppfattning att den personella kompetensen pa IT-skolan ar sa 1ag att det
inte spelar nigon roll om man flyttar skolan s& ldngt att ingen av ldrarna foljer
med?

3) Hur kan OB hivda att utbildningskvaliteten blir hégre i Uppsala dn den ér
idag i Halmstad av samlokaliseringsskédl samtidigt som IT-skolan skiljs fran BBS
och FTS?

4) Varfor skulle utbildningen av officerare fa en hogre kvalitet i Uppsala dn
den har i Halmstad idag?
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foreningen att férsvarsministern, som hade fatt en kopia av skrivelsen,
redan hort av sig och redovisat sin uppfattning.

Den 3 maj 1996 fick personalforeningen ett svar fran OB adjutant (Hbr
64/96) dir OB adjutant tackade for brevet och engagemanget for skolan.
De far ddremot inga svar i detalj utan i brevet hdnvisas till mer generella
stallnmgstaganden som OB gatt ut med tidigare. OB adjutant skriver
ocksd att han i samtal med fOrsvarsgrenschefen vid hdgkvarteret fatt
uppfattningen att svar redan ldmnats direkt av forsvarsgrenschefen till
forbandet.

Ingenjorsforbundet besvarade den 10 maj 1996 skrivelsen frin OB
adjutant, och konstaterade att de ej fatt svar pd de stdllda frgorna.
Forsvarsgrenschefen som varit pd besok vid forbandet, hade inte besva-
rat nigra av frigorna som nu var stillda till OB. De var ocksé forvanade
over att hogkvarteret i svaret hdnvisar till FMP97, d& frigoma i deras
skrivelse var stdllda utifran just oklarheter i FMP97. "Frdgorna vi stiller
i skrivelsen dr stillda utifran oklarheter i Forsvarsmaktsplanen angd-
ende motiveringen for en flytt till Uppsala, att da héinvisa till att svaren
finns i den samma dr enligt oss ett sdtt att slingra sig ur frage-
stdllningen”, skrev de.

Efter denna skrivelse fick ingenjérsférbundet bescka hogkvarteret.
Besoket genomfordes den 11 juni 1996 och den 24 juni skickades en
skrivelse till OB med anledning av beséket. De hade vid métet fatt svar
pé sina fragor och flygvapenledningen backade pa flera av punktera.
"Sammanfattningsvis kan sdgas att Flygvapenledningen (FVL) gav oss
den uppfattningen att det dr visionen om ett FV 2007 som styr och inte
detaljargumenten som star angivna i FMP97. Argumenten har sedan
tillkommit under stor tidspress av dem som forfattat Flygvapendelen av
FMP97. Vi forstar att det har varit en mycket svar arbetssituation for
FVL, men med tanke pa vad kommande férdndringar kommer att med-
fora for ett stort antal mdnniskor i Fiorsvarsmakten far det inte i ett
dokument som FMP97 finnas ndgra osakligheter eller tvetydigheter.

I mars 1996 skickas frin personalorganisationerna i Halmstad en skri-
velse till forsvarsministern. Dar patalades bristerna i FMP97, och man
menade att det inte skulle bli ndgra besparingar av att flytta skolan. A i
en_minskad forsvarsram firesld Iésningar som troligen inte ger bespa-
ringar utan rent av okar kostnaderna forefaller orealistiskt ndr ndgra
entydiga  forbdttringar  eller  effektokningar  inte kan  pavi-
sas. “(understrykningen 1 originalet). I maj 1996 pétalas i en skrivelse,
fran personalorganisationerna till planeringschef Lena Jonsson vid For-
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svarsdepartementet, brister och felaktigheter i FMP97. Man rdknar dir
upp bland annat punkter som inte tagits med i FMP97 och som rimligtvis
borde végas in i kalkylerna. Och i mars 1997 skrev de aterigen till f6r-
svarsministern och stidllde frdgan “Myglas det i Férsvarsmakis-
ledningen”. Personalorganisationerna fragade sig om forsvarsbeslut —96
kommer att grundas pa underlag som dr fyllt av efterhands-
konstruktioner for att uppfylla forsvarsledningens syfte. Med brevet
bifogades férbandschefens handbrev till forsvarsgrenschefen vid
hogkvarteret.

Aven enskilda anstillda skickade brev till hogkvarterets chefer. 1 dessa
brev vidjar man for forbandets/ortens overlevnad. I ett av breven vidjar
brevskrivaren att chefen for arméledningen ska gé till férsvarsministern
och forsdka dndra beslutet. I sitt svar skriver chefen for arméledningen,
general Mertil Melin att “som du forstdr sd finns det inga mojligheter att
efter OB beslut fortsitta den interna debatten, Det strider mot vdr
arbetsetik. Alla berdrda inom fOrsvaret har haft sina maojligheter att
ldmna synpunkter. Olika Séverviganden har lett till det forslag som nu
ligger. Nu dr det den politiska processen som tagit vid.” (chefen for
arméledningen Hbr 90/96). 1 den politiska processen menade chefen for
arméledningen att han inte kunde eller borde delta. Samme brevskrivare
fran lokal nivd skrev ocksd till forsvarsministern och pépekade det
ologiska med att 1994 flytta Lv 6 till Halmstad for att 1996 ligga ned
garnisonen. Hon menade ocksd att det var ologiskt att ligga ned en
garnison ndr det var garnisoner som det skulle satsas pa. Hon pekade
direfter pa bristerna i FMP97 och sade att fortroendet for cheferna i
S6dra Militdromradet inte var stort. Brevskrivaren fick ocksd svar fran
forsvarsministern (Fo96/1324/MIL), som av forstieliga skil ej kunde gé
in pa detaljer d& arbetet med fOrsvarsbeslutet pagick vid forsvars-
departementet.

Aven en fore detta kompaniofficer, Persson, hade en brevkonversation
med forsvarsministern. I ett brev av den 14 mars 1996 redovisade han
faktauppgifter fér Halmstad armégarnison och vilka faktorer som OB
inte tagit hansyn till i FMP97, bland annat flytten av Lv 6 frdn G6teborg
till Halmstad 1994. Persson fick svar frén fOrsvarsministern dir for-
svarsministern tackar for brevet och synpunkterna. I ytterligare ett brev
till forsvarsministern 1996-05-20 tog Persson upp négra uttalanden som
gjorts av politiker och hdga militdra chefer om Halmstad armégarnison. I
brevet bifogas en tidningsartikel som handlade om Lv 6 och en bilaga till
en skrivelse angéende en 6vning i Bords.
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Aven partiledare fick brev fran forbanden. Det kom bland annat ett brev
(som svar pd ett annat) fran centerpartiets partiledare Olof Johansson i
vilket han skrev att forsvaret inte kunde fredas mot besparingar och att
det var aktuellt att anpassa fredsorganisationen till de ekonomiska
ramarma. Han skrev ocksd att centerpartiet skulle fullfélja den
Overenskommelse som de hade med socialdemokraterna, att spara fyra
miljarder pd forsvarsutgifterna under den kommande 5-ariga fOrsvars-
perioden, om det var forenligt med de sékerhetspolitiska behoven.

6.8 Tystnaden

Att Forsvarsmakten 1994-07-01 blev en myndighet med OB som chef,
och dirmed kravet p4 lojalitet mot av OB fattade beslut, kan ha varit en
bidragande orsak att organisationen verkade mer tyst och att det inte
fordes nagon avvikande diskussion. Det fordes en diskussion internt men
chefen for arméledningen upplevde att den blev mindre intellektuell
darfor att folk maste tdnka sig for och fundera. "Man tar inte ut
svdngarna lika tydligt som tidigare.” Det var inte lika 14tt som tidigare
att torgfora sina tankar. M&nga som tidnkt sig for hade till slut bestdmt sig
for att inte fora ut sina tankar i en debatt.

Flera intervjupersonen tog upp den “stympade” interndebatten, och att
det blivit mycket tystare nu an tidigare. Detta upplevdes som alarme-
rande. ”Det dr inte demokrati”, sade en intervjuperson (L104), "ndr man
stympar en debatt pa det viset. Man kan inte sdga att genom att vilja ut
foljande mdnniskor i processen eller foljande instanser eller foljande
parter sa blir det bdttre”. Han trodde att ndsta forsvarsbeslut skulle
komma att genomfOras pa ett annat sétt. Politikerna skulle dra vissa slut-
satser och han trodde att det skulle tillséttas lite andra grupper Men det
mest alarmerande problemet for forsvaret just nu var den ’ stympade
debatten. Det berodde inte si mycket pa OB:s uttalande som pi det
faktum att forsvarsmakten var en myndighet. Detta hade en oerhort
ddmpande effekt. Enmyndighetslosningen hindrade, sade en annan inter-
vjuperson. Med det héar enhetsalternativet blev den interna debatten i
forsvaret for dalig, menade han, och de externa debatt6rerna i forsvars-
fragan inskrinkte det sig till en gammal general, och 4dven om
intervjupersonen inte var ndgon vén av generalen sd upplevde han dnda
att det var positivt att det fanns nigon som agerade.

Men en enda gammal pensionerad general vigar fora debatt. Har du sett

nigon annan debatt av samhéllskritisk karaktar eller forsvarskritisk karaktir,
det finns inte, det ar borta. /.../ frAnsett da den hir lokaldebatten bevara véart
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regemente, men det dr ingen debatt. Det finns inte idag en anstindig for-
svarsdebatt tycker jag.” (L104)

Det hade nu blivit en oerhord koncentration pd OB och hans nirmaste
radgivare, sade en intervjuperson. Det var dessa som satt pd makten och
utvecklingen. “"Det dr ju en maktfullkomlig herre”, sade intervju-
personen, “inte personen som mdnniska utan som institution”.

Nigra andra intervjupersoner trodde att det kunde ha varit OB:s krav pa
lojalitet som hindrat ett stort antal diskussioner. I och med att OB fattat
sitt beslut var debatten internt 6ver. DA skulle beslutet verkstillas. Det
hédr kunde kénnas svart men det var s& har som politikerna vill ha det.
Politikerna vill inte ha “frisldngande overstar som stod ute i bygderna
och visste bittre”.

6.9 Centrala chefers utsatthet

Ocksé de centrala cheferna kdnde sig lite ’vingklippta” i den hir proces-
sen. I en intervju berdttade en chef hur han kédnde sig asidosatt, och att
hans fackkompetens inte respekterades. Nir en forsvarsgrenschef kom
med synpunkter uppfattades dessa enbart som en partsinlaga och de fick
mothugg fran ledningen i form av uttalanden som “du pinkar ju bara in
revir”. Intervjuperson sade “det dr naturligtvis en chimdr och tro att
bara for att man hamnar pa en militirbefdlhavarbefattning och har ett
gemensamt operativt ansvar, att man da helt plotsligt blir den som for-
star mycket bdttre dn dom hdr forsvarsgrenscheferna som bara vill roffa
at sig.” Han menade att han som fOrsvarsgrenschef av andra sigs som

den stora boven.

En av cheferna pé central niva upplevde att de personer som pa hdg niva
(hogre chefer i hogkvarteret) satt och genomférde fordndringen enbart
satt och ritar rutor pa hur man ville att det skulle fungera. Sedan trycktes
detta ner i organisationen. Men dér stotte det pa patrull, eftersom perso-
nal upplevde att det inte fungerade. “Det var inte bra”, sade
intervjupersonen och fortsatte “dd méttes alltsa den doktrindra instdll-
ningen uppifran med kompetensen nerifran och det blir en brytning”.
Brytningen mérktes tydligt pa forsvarsgrensledningens niva eftersom det
var ddr man satt pa fackkompetensen. Forsvarsgrensledningen upplevde
ibland att de hade svart att fa gehdr for sina idéer fran de Svriga i mili-
tarledningen.

De centrala cheferna kunde ocksa uppleva sig svikna av sina understalida
chefer. En intervjuperson berittade att ndr han och hans understillda
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chefer kommit verens om en handlingsplan, och som han sjilv uppfat-
tade det, natt konsensus, upplevde han att det dnda inte hdll hela viagen
ut. En lokal chef hade till exempel skrivit informationsbrev och menat
att fornuftet maste segra. Detta hade inte skapat bra forutsittningar for
det fortsatta arbetet. Den hér centrala chefen upplevde att de understillda
cheferna “helt plotsligt inte ville stéilla upp pa det man var 6verens om”,
vilket upplevdes smartsamt. Han, som chef pé central niva hade involve-
rat alla frén borjan for att f3 konsensus och slippa alla uppslitande interna
“grejer”. Trots detta upplevde han att det "ballade ur” efterhand.

Intervjupersonerna pé regional nivé var ocksd besvikna dver politikernas
indring av FMP97. Trots flera padpekanden att det var politikerna som
styrde landet och vikten av att folja deras beslut s lyste 4nda besvikelsen
igenom 1 flera av intervjuerna. Det fanns en kdnsla hos de regionala
cheferna att OB och Forsvarsmakten blivit 6verkorda av politikerna. Man
hade utgdtt ifran att forslaget som OB lagt for regeringen skulle tas,
kanske med ndgra smd dndringar, men anda ligga som det sdg ut i stort.
Man hade till och med bdrjat arbeta i enlighet med OB:s forslag. Men nu
indrade regeringen en hel del i OB:s forslag (se bilaga).

En intervjuperson upplevde att i och med andrmgen av de ingangsvirden
OB haft, fick OB ingen sportslig chans att gora ett bra arbete. Som
tidigare beskr1v1ts uppfattades de dndrade spelreglerna som ojusta.

”[Politikerna] sa aldrig till OB, du fir inte gora nigra investeringar, tvirt om
sd sa man, ta inte hénsyn till det utan f6rsék konstruera en béttre [organisa-
tion] ta inte hdnsyn till vad ni har investerat eller vad som kommer att krivas
utan se till att kom in med ett forslag som ger den bista forsvarseffekten for
dom hér 36 miljarderna under dom nédrmaste 5 respektive 10 ar, och det
gjorde OB.” (R1)

Andringen upplevdes stérande. Om OB haft ritt ingdngsvirde fran
boérjan hade han aldrig foreslagit att ﬂytta till exempel I 4 frén Linképing
till Kvarn. Som en intervjuperson sade “sdga till OB att komma med ett
forslag och sen vinder man helt och hdllet pa det. Det dr ingen bra
metod.. i 5d fall skulle man ha képt OB:s forslag, och nu gjorde man inte

" (R1) Aven om det var politikernas uppgift att besluta och styra
landet upplevdes det som stétande att de @ndrade sd mycket i OB:s
forslag. OB hade lamnat ett bra forslag och OB:s forslag kostade lika
mycket som politikernas den forsta femarsperioden och blev billigare dn
politikernas forslag efter fem ar.
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For intervjupersonerna var det dock helt klart att det var politikerna som
bestimde. Forsvaret skulle inte gd ut och slass for en stor forsvarsmakt,
eller sldss for mer pengar. Forsvaret skulle std for fackansvaret och
forsoka klara ut hur det sdg ut. Politikerna skulle bestimma hur stor
livforsdkringen skulle vara. Men vid flera tillfdllen i intervjuerna pa
regional och central nivd lyste bitterhet mot politikernas dndring av
forutsittningarna igenom.

Att den forindring som kom i och med propositionen var odnskad och
irriterande mirktes ocksé, som jag tidigare beskrivit, i intervjun med OB,
dé dven han tog upp regeringens forindring, “"men det stdr ju till och med
i propositionen hdr att OB hade inte fatt dom direktiven .. och jag har
alltsa icke haft ndgon som helst diskussion med departement eller
minister i dom hdr termerna innan. Utan det kom i augusti och det var ett
politiskt overvidgande”. OB visade vid intervjun ocksd avsnittet i
propositionen.

Investeringar hade fore mars 1996, da OB lamnade sitt forslag till reger-
ingen, Overhuvudtaget inte diskuterats. Utan regeringsanvisningarna aret
innan talade entydigt om att Férsvarsmakten skulle f6lja géllande regler,
det vill sdga ldnefinansiering via Riksgédlden.

6.10 Diskussion

Beslutet att ldgga ned forband var pd ett sétt inte ovéntat eller Gver-
raskande. Personalen i Forsvarsmakten visste att ndgra forband skulle
laggas ned och att det dven kunde bli deras forband. Varfor blev da s
ménga sd chockade och Overraskade Over nedliggningsbeskedet? Jag
kommer hér att bortse frin det sjdlvklara svaret att man var radd for att
forlora arbetet och i stéllet soka svaret 1 organisationsteoretiska termer.
Vad gick snett nir forutsdttningarna verkade vara sd goda? Varfor blev
intervjupersonerna s besvikna? Varfor alla dessa upprorda kinslor och
massiva arbete att dndra OB:s forslag. Det rimmar inte med lojalitets-
forklaringen och det rimmar inte med delaktighetstanken, inte heller med
bilden av hur man ska agera enligt Forsvarsmaktens gillande hand-
bocker.

I en FOA-rapport (1986, del 4) beskriver Eriksson & Karlsson liknande
reaktioner vid nedldggning av Smalands Artillerregemente, A 6. De
skriver "Aven om beslutet alltsd inte kom ovintat, sd tycks det dndd ha
blivit nagot av en chock for flera av de intervjuade ” (ibid., s. 18).
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Den beskrivning som intervjupersonerna ger uttryck for visar i ménga
stycken brist pa det ledarskap som framtrdder i Chefen och Ledarskapet.
En chef ska bry sig om sin personal, forankra sitt beslut och agera fore-
gangsmannamassigt. De intervjuade cheferna pd lokal niva trodde att
cheferna pa central niva skulle agera mot dem som de sjalva gjorde gent-
emot sin personal. Som en intervjuad chef sade, “Om jag vet att dom har
det jobbigt pa ett kompani eller i kéket sa gar jag och pratar och fikar
med dom och avsdtter lite tid. Jag tycker att man borde ldira sig det i
Stockholm ocksd ”. Man forvantade sig att cheferna pa central niva skulle
behandla sina understéllda chefer pa samma sétt. Nér kritik riktas mot de
hGgre cheferna ovan 4r det ofta i situationer nér de inte uppfattas agera
pé detta sitt.

Att ta hand om personalen, att vara féregdngsman och vérna sin personal
sitts mycket hégt. Chefens uppgift &r att “foretrdda dem han dr chef
for” (Chefen och ledarskapet). Samtidigt som lydnad och lojalitet mot
hogre chef ocksd ar viktigt. Detta skapade ett dilemma for de lokala
cheferna. Att de valde personalen fore lojaliteten mot hogre chef kan
kanske forklaras med att chefen pé lokal nivad dagligen konfronterades
med sin personal och att situationen formodligen skulle blivit olidlig f6r
béde chef och understilld personal om chefen istéillet visat lojalitet uppat
som en intervjuperson sade, och pd det séttet “lamnat” sin personal i
sticket. Chefen foretrader sin grupp utdt och uppét. En del av det militdra
ledarskapet ar att bygga upp ett fortroende hos personalen, skydda dem
for onddiga pafrestningar och strida for deras intressen, som det stér i OB
grundsyn (i Chefen och Ledarskapet). Problemet uppstér nir de lokala
chefer gor just detta, ndr de inte stodjer och skyddar de hégre cheferna
eller strider for OB:s intressen utan stodjer sin personal.

Men samtidigt stills kravet p4 disciplin. Enligt OB grundsyn betyder
disciplin formégan att inordna sig under det gemensamma ansvaret. Dess
yttersta konsekvens i krig &r att disciplinen maste grundas pé plikten att
lyda givna order och bestimmelser.

Dessa tvé krav uppfattade flera av de lokala cheferna som motstridiga,
vilket dven négra av de andra intervjupersonerna uppgav. Det gir inte att
bade lyda order och samtidigt foretrdda personalen nir forbandet ska
laggas ned. Detta visar pa konflikten mellan kravet pa lydnad och den
uppgift som chefen fatt sig tilldelad.

De centrala cheferna, och kanske framforallt OB forvintade sig att de

lokala cheferna lojalt skulle stélla upp bakom OB. En férvintan som lag i
rollen som understdlld chef. De lokala cheferna forvéntades agera i

194



chefens anda. Det var de centrala cheferna som angav ramarna inom
vilka lokal niva skulle agera. P& lokal nivd motte direktiven den profes-
sionella personalen, som hade sin kompetens i den praktiska operativa
kunskapen samt i de tilldelade uppgifterna Aven detta skapade konflik-
ter. En ldngre diskussion kring denna konflikt aterkommer i slutdiskus-
sionen.

Det fanns dven en annan konflikt den mellan att vara rationell och effek-
tiv och att utéva ett demokratiskt ledarskap. Det fanns en tidspress inom
vilken beslutet skulle effektueras. Samtidigt fanns en vilja att l14ta perso-
nalen delta. Nir tiden (eller orken) inte rackte till for aterkopplingar till
lokal nivd var det effektiviteten och rationaliteten som fick foretrdde.
Utmiitt tid var tillricklig tid och uppgiften skulle [6sas.

Nir sedan OB lamnat ifrin sig FMP97 kom reaktionerna frin lokal niva.
Detta var nog inte s& konstlgt eftersom lokal inte hade kunnat agera och
reagera pa OB:s forslag innan det lamnades in till regeringen. Det var
forst i och med att FMP97 offentliggjordes som motiven for nedldggning
fordes fram, det var forst d& som man lokalt fick klart for sig att man inte
langre var med i spelet. Darfor kom ménga av reaktionerna efter den 4
mars. Det var dd som mdanga kontakter med politiker togs. Det var di
som representanter for orten bérjade agera. Det var dd som breven skick-
ades till beslutsfattare bade inom och utanfor Férsvarsmakten. Allt detta
som kanske borde ha skett innan den 4 mars. Men det fanns, som en
intervjuperson sade, inget att reagera pa innan den 4 mars.

6.10.1 Forvantan pa processen

Arbetssittet denna gang var mer Oppet &n tidigare vilket gjorde att man
pé lokal niva hade mer insyn i beslutsunderlaget 4n man haft vid tidigare
forsvarsbeslut. Detta gjorde férmodligen att man sdg bristerna i det
underlaget pa vilket beslutet fattades, eller jag kanske ska sdga att lokal
nivd upplevde att bristerna i underlaget var stora. Detta kan forstés
utifrdn deras perspektiv dir deras kunskap om forbandet gjorde att varje
detalj blev viktig.

Men for central nivd var dessa detaljer av underordnad betydelse efter-
som det var de stora bitarna som vapensystemen och framtidens krig, det
som lag bortom ar 2010, som var det viktiga. Dér spelade ndgon miljon
hit eller dit inte sa stor roll, sd ldnga man héll sig inom den ekonomiska
ramen, Detta kan ha bidragit till den besvikelse som flera av intervju-
personerna pa lokal niva kdnde nir deras férband foreslogs laggas ned.
Besvikelsen var s stor att man inte ens ville vidkdnnas sin arbetsgivare.
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Det hade skapats en forvéntan att de nu skulle fa delta i beslutsprocessen,
men det hade enbart handlat om att ritta underlag.

For ménga intervjupersoner pé lokal niva, som nu fick se hur det gick till
pé de hogre nivéerna, var bestortningen stor. Kunde man verkligen fatta
beslut pa ett sa osdkert underlag, dér det uppenbarligen fanns fel som inte
var rittade? Och vad kunde det bli for beslut nir de som skulle fatta
beslutet var sd uppenbarligen okunniga om forbandens verksamhet.

De centrala cheferna menade ddremot att de egentligen hade kunskap om
hela verksamheten eftersom de gétt den ldnga vidgen och véxt upp i
systemet. De hade arbetat som fOrsvarsstabschefer, i milostaber, som
forbandschefer, kommandochefer et cetera och de hade en bred operativ
bakgrund. De hade varit med tidigare, under andra utredningar och néagra
hade dven varit med under flera forsvarsbeslut. De hade som en intervju-
person sade “varit med ndgra ganger” och han sjélv ansdg sig ha goda
kunskaper om hur det var stillt 1 organisationen. Eftersom de varit med
genom hela “kedjan” s& menade en annan intervjuperson att “vi kan ju
allting”, detta eftersom de hogre cheferna ju hade arbetat pé alla nivéer
inom forsvarsmakten innan de kom till hdgkvarteret.

Men dven for central niva blev “genomskinligheten”, som lokal niva
sade, chockartad eftersom de nu sidg den mangd av detaljer som Over-
skoljde dem. Men eftersom de var vana med sin nivés sétt att fatta beslut
var det ddremot inget markligt i att man “struntade” i “oviktiga” detaljer.
P4 sikt skulle dessa @nda inte ha ndgon betydelse.

De hogre cheferna inom Forsvarsmakten har, till skillnad frdn manga
chefer i det privata ndringslivet, utvecklas igenom hela systemet. De har
gétt den nivdhdjande utbildningen och socialiserats in i de traditioner
som finns inom Forsvarsmakten. De har som Mills (1956/1971) skriver
gatt en specialiserad byrakratisk utbildning, gatt genom ett system av
sallning och utviljande och fatt gemensamma erfarenheter. De har byggt
upp en vanskap och verksamhet inom gruppen och hela tiden varit inne-
sluten inom likartade rutiner. De har pd varje nivd i systemet varit
tvungna att rent praktiskt visa att de varit dugliga. Varje ér har ett vitsord
satts pa individen med en beddmning om han eller hon varit lamplig for
befordran till ndsta nivd. Denna sillning har skapat en i Goffmans
(1959/1995) termer fasad for vad som &r en duglig officer. De som gatt
igenom har varit de mest dugliga. I detta ljus &r deras uppfattning om sig
sjdlva kanske inte s& mérklig. Flera intervjupersoner speglar dem ocksa
pé detta sitt.
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En skillnaden mellan de intervjuade centrala cheferna var hur mycket de
betonade sin erfarenhet och sina tidigare kunskaper, och pa vilket sétt de
menade att de anvinde sig av den i arbetet med FMP97. Skillnaden
striackte sig mellan chefer som enbart i forbigdende ndmnde att han varit
med tidigare till de som genom hela intervjun betonade sin kunskap och
att man egentligen visste, bade hur det skulle bli och att man visste hur
>de tinker ddrute”. En intervjuperson menade att han redan visste, tidigt,
vad det hela handlade om. En annan intervjuperson sade att “det dr inte
sd stora svingningar, jag menar, sd visste vi i stort hur fan.. jag visste ju
/.../ saker dr ju inte revolutionerande ndgon gang utan det dr smd steg
som kommer fram /.../ du kan ju kvickt rdkna ut vad det handlar om i
stort /.../ vi har tillrackligt god kunskap, och det sker fortiopande en
analys av varje vapensystem”.

Forutsdttningarna var olika for de olika nivderna. Lokal niva som ldm-
nade ifrdn sig underlaget var mycket kunniga om sin verksamhet. Och
fér dem framstod underlaget som viktigt eftersom det 1ag till grund for
deras framtid. Mycket arbete hade lagts ned pa att f& allting ratt och
riktigt. Och sedan upptécker de att underlaget inte alls var si viktigt. En
intervjuperson sade att det gjorde ont ndr han sdg att deras verksamhet
inte var s viktig som han forst trott, det kdndes bittert att central niva
inte lade stérre vikt vid férbandet (L215). Det var lokal nivas synpunkter
som granskades for att se om de passade in i de alternativ som central
niva hade lagt fram. Detta kommer fram i flera av intervjuerna p4 alla tre
nivéerna, “sen dr det andra som har virderat vad dom [lokal nivd] har
sagt och [ddrefter] lagt forslaget”. Intervjupersoner pad central niva
menade dven att lokal nivds arbete inte hade spelat nadgon roll fér den
slutliga sammanvégningen. Alla forband var bra, och skillnader i kost-
nader var marginella. Det central niva tog hénsyn till var tillgdngen pa
skjut- och 6vningsfilt samt utvecklingsmdjligheterna pa orten. De regio-
nala cheferna tog hidnsyn till ndrheten till grinserna, mdjligheten att
snabbt fi ut forband i strid. Det underlag lokal niva redovisade var for-
bandets status och utvecklingsmojligheter. Dessutom hade flera férband
tagit fram uppgifter p& hur bra, billiga och effektiva de var.

Problemet var att central nivd inte tydligt redovisade vad lokal niva
skulle 4 vara delaktig i, det kom inte fram till intervjupersonerna pa
lokal niva. Det var inte tydligt och centrala chefer gjorde det &n mindre
tydligt d& de kallade de lokala cheferna till hdgkvarteret for information
och foéredragningar. Detta skapade forvintningar hos cheferna pé lokal
niv4, att nu skulle de f& vara med och séga sitt. Men de upptickte sedan
att det bara var ett spel for galleriet. De lokala cheferna bjods in till den
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hogre chefsgruppen men kastades sedan ut igen nér alternativen skulle
granskas.

En forklaring till upprérdheten som flera av intervjupersonerna kinde
kan vara att intervjupersonerna pd lokal nivd inte kunde tyda den verk-
lighet de motte. Den verklighet de métte i vardagen bestod av ett forband
som uppfyllde alla de satta kriterierna och den verklighet de métte i
FMP97 var en de inte kunde forstd, ”ju mer individen dr engagerad i en
verklighet som inte dr tillgdnglig for varseblivning desto mer mdste han
nog, koncentrera sin uppmirksamhet pa yttre tecken” (Goffman
1959/1995, s. 215f). Beslutsprocessen var inte tiliganglig for varse-
blivning for intervjupersonerna, varfor de blev tvungna att leta yttre
tecken pa vad som hinde och hur det skulle kunna forstés.

Intrycken som ges menar Goffman, brukar ses som l6ften och far en
moralisk karaktir. OB ville skapa intryck av delaktighet infor fram-
tagande av FMP97, och vi skulle kunna séga att intervjupersonerna pa
lokal nivéd sokte tecken pd att den bild OB forsokta skapa av verkligheten
var sann. De fick triffa OB, de fick limna in synpunkter och de fick
triffa de hogre cheferna. De forde diskussioner kring underlaget som
gillde deras forband. Det fordes en dialog kring skjutfdlt, lokaler och
utvecklingsmdjligheter pd orten. Men sedan upphdrde tecknen att
komma. De underlag som lémnades in kom inte tillbaka. De centrala
cheferna visade inte lingre tecken pd att ta med lokal niva i besluts-
arbetet. Tecknen pa delaktighet upphdrde att komma. Intrycket av
delaktighet var inte ldngre trovérdigt.

Teamet, de centrala och regional cheferna, hade skapat ett intryck av
delaktighet. Publiken, de lokala cheferna och deras personal hade lojalt
och trovardigt stillt upp pd den definition av verkligheten som teamet
skapat. De hade granskat och kontrollerat underlag och dven ldmnat ifran
sig synpunkter. De hade lagt ner ett jattearbete. Direfter sveks intrycket
och det moraliska 16ftet som cheferna givit. Yttre tecken pa sveket fanns
i de motiv som lokal nivé inte deltagit i att ta fram. De fanns i FMP97
ddr deras synpunkter inte kunde skdnjas. De fanns i de centrala chefernas
oférméga att forklara. Cheferna framstod inte ldngre trovérdiga i sina
roller.

Sett fran de hogre cheferna var det publiken som svek. Cheferna hade
varit Oppna och lyssnat. De hade informerat och diskuterat. De hade
Oppnat for deltagande s& mycket man kunde begira. Det hade ju inte
varit meningen att cheferna pa lokal nivé skulle vara med och besluta.
Men de hade fatt vara delaktiga i framtagandet av beslutsunderlag. OB
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tog emot cheferna och lyssnade pd dem. Andra chefer dkte ut till for-
banden men méttes dir av misstroende. Dorren hade stingts for dem. De
kunde inte langre ge ett trovirdigt intryck. De ifrigasatte de lokala
chefernas information och agerande. Talade om att de svek, att de inte
var lojala mot de 6verenskommelser som gjorts, med den definition av
verkligheten som var rddande. De centrala cheferna hade inte ldngre
kontrollen 6ver intrycksformeringen. Publiken gav inte ldngre sitt takt-
fulla st6d till de centrala chefernas rollgestaltning.

Detta ledde till att lokal niva bérjade ifrdgasétta de centrala och regionala
cheferna och framforallt deras motiv for nedliggningen. Man bdrjade
syna beslutet, beslutsfattarna och hela processen. Mer om det i nista
kapitel.
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7 Granskningen

Nir lokal niva fick beskedet att de var nedlaggningshotade borjade som
sagt olika processer vid forbanden. Manga upplevde att det inte kunde ha
gatt rétt till, beslutet maste ha varit klart innan. Det var de "hoga
herrarna” som tidigt i processen haft klart for 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 forde fram. Dirfoér bdrjade man vid forbanden aktivt
granska argumenten som lag till grund for nedldggningsbeslutet. Man
ville verkligen forsoka forsta, och sokte darfor forklaringar i FMP97. Nar
man dér inte fann vad man sOkte, vinde man sig till sina chefer for att fa
en forklaring. Men inte heller cheferna kunde forklara varf6r forbandet
skulle ldggas ned, vilka motiv man anvint.

Vi trodde ju att alla dom motiv som vi framforde skulle dndra pa dom, som
vi tyckte, horribla forslag som lag i bérjan. Forst hoppades vi pd CA [chefen
for armén] i vara dragningar for honom och sen hoppades vi pa OB 1 fore-
dragningar fér honom men nér man nu i efterhand konstaterar sa blev det sa
att vi tycker nog att principerna tagna den 1/12 har legat fast hela tiden for
vér del i alla fall” (1.217)

De argument som central nivé lade fram uppfattades av lokal niva som
ohdllbara eftersom de uppfattades vara styrda for att stédja det centrala
huvudalternativet. Och en av de centrala cheferna hade vid en genom-
géng sagt att nigon rationell forklaring till varfor forbanden skulle liggas
ned formodligen inte fanns. Men trots detta sokte lokal niva forklaringar.
Nedan beskrivs ndgra av forklaringarna som intervjupersoner pa lokal
niva ldmnade til! varfor forbandet skulle laggas ned.

Detta avsnitt handlar framfGrallt om de nedldggningshotade forbandens
aktiviteter, men det finns flera uppfattningar som &ven intervjupersoner
vid de icke nedldggningshotade férbanden star bakom, bland annat att
man inte hade ndgon insyn i arbetet pa central niva. Vid de icke nedldgg-
ningshotade forbandet handlade det mer om att sitta still i baten” som
flera av intervjupersonerna dér sade, 4n att agera.
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71 Arbetet och uppgiften

Forbandets uppgift hade varit att granska forbandskorten och gora berék-
ningar pa bland annat lokal- och personalkostnader, att ge en helhetsbild
av garnisonen och “tala om ldget, sa hdr ser det ut [hir]” (L306). For-
bandets uppgift var att presentera sig sjilva, utan att skénmala.

En intervjuperson upplevde dock att hdgkvarteret hade en hypotes som
forbanden fick lamna synpunkter pa. De tittade sedan pa synpunkterna
och kom direfter med en ny forfragan.

“Det dr ett givande och ett tagande, sen dr det ju klart att slutresultatet har
blitt olika pa olika hall eftersom, 1 vissa ldgen sd kan dom ju tillgodose det
men vissa andra kan dom inte det beroende pa da, ja det hiar med nedligg-
ningar hur dom ténker sig flytta olika delar av det har” (L113)

Lokal nivd kinde sig ritt styrda samtidigt som de hade m&jligheter att
komma med egna idéer och det var manga dialoger pad bland annat
marinkommandoniva dér alla marinens hogre chefer regelbundet samlas
och diskuterade. Det var diskussioner dnda fram till sista dagen, dagen
innan OB:s inlimnade FMP97 till regeringen. Intervjupersonen upplevde
dock att hogkvarteret till en bdrjan hade vida ramar som senare smalnade
av.

Men det att lokal nivd fick ut forbandets underlag for granskning upp-
fattades av vissa intervjupersoner som att hogkvarteret 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
bedomandemallen i AR 2 och utifran tankarna i Chefen och Ledarskapet
ska personalen, efter att de varit med och ldmnat synpunkter och argu-
menterat f6r sin uppfattning, kraftsamla for att genomf6ra det av chefen
beslutade forslaget.

7.2 Jakten efter mening

Vid de nedldggningshotade férbanden ville man verkligen forstd hur det
hade kunnat bli som det blev. Och man sékte efter olika forklaringar. Det
var viktigt att fa forklarat, fa motiven till nedldggningen av forbandet. De
hade ju arbetat s& hart och seridst och underlaget hade visat pd goda
utbildningsforutsattningar. Vad var orsaken? Vad var fel?

201



7.21 Ingen insyn

Arbetet med att ta fram underlag gjordes pd bred front. Men sjdlva
beslutsprocessen genomfordes av en liten grupp péd central niva. En
intervjuperson sade (L101), ”du upplever ingen delaktighet i besluten.
Nar beslutet fattades har det diskuterats i en sluten krets”. Den tillging
man haft till information frén den kretsen var enbart via ombud. Det hade
varit en beslutsprocess dér man hallit sig inom en véldigt liten krets inom
forsvarsmakten.

Det hade arbetats nagot felaktigt i denna process, vilket berodde pé att
det fanns ett antal nivier, sade en intervjuperson. OB var den som skulle
lagga fram forslaget. Till stod hade han militdrledningen. Dessutom hade
han en stabsfunktion som intervjupersonen menade skulle vara OB:s
stod, “de som skulle sitta med rdknedosa och ta fram berdkningsunder-
lag. Men ddremot”, sade intervjupersonen (L101), "sd for du dialog med
dina chefer. Det dr min uppfattning att sd ldnge vi var i fasen att ta fram
underlag sa anvindes staben korrekt, det vill sdga att sortera underla-
gen”. Men i det fortsatta arbetet fordndrades kommunikationen och da
var det enbart cheferna centralt som diskuterade om alternativ A var
béttre &n B och man gick inte langre tillbaka till de lokala cheferna i
nagon dialog utan man gick stabsvdgen. Detta innebar att underlaget
dérefter togs fram av cheferna och kommunikationen nerat upphorde.
Intervjupersonen trodde att det berodde p& att man inte orkade, inte
méktade med att ga ut igen med underlag och fragor. Det blev en for stor
process, central niva orkade inte ta med de lokala cheferna lingre. Detta
ledde till att cheferna ute p& forbanden kom att betrakta staben i hog-
kvarteret och dérefter i viss man ledningarna som den forsta naturliga
fienden, berittar intervjupersonen.

7.2.2 Overbelastning pa central niva

Maénga av intervjupersonerna pé lokal nivé var skeptiska till att central
niva kunnat ta ritt pd alla uppgifter som skickades in. Man funderade
kring hur mycket som lédstes och granskades och vad som bara lades pa
hog. Osidkerheten var ocksd stor kring vad OB och cheferna egentligen
fick for uppgifter och om de verkligen fick reda pa allt som var viktigt.
Nagon hade sett buntarna av kalkyler som skickats in av lokal nivd och
rykten gick att kalkylunderlagen l4g i travar pd golven. En annan allmén
uppfattning pa lokal niva var att kalkylerna som de skickade in var all-
deles for detaljerade for att hogkvarteret skulle haft en chans att ldsa och
forsta allt de fick in.
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“Hur har kamraterna pa hogkvarteret kunnat ta hand om allt det hiar materia-
let. Jag tror att det dr en omdjlig uppgift.” (L105)

Man erfor ocksi att OB och hgkvarteret inte haft tillgéng till allt mate-
rial innan beslutet fattades eftersom man frdn hdgkvarteret inte kunde fa
fram efterfragat underlag fGrrdn 14 dagar efter att forslaget lagts.

“Men det vicks ju ett uns av tvivel hir att OB hade inte allt underlag sjilv
innan han fattade beslutet /.../ och dom pojkarna som hade att jamf6ra dom
hir kalkylerna dom hann bara inte, det var en omédnsklig uppgift dom hade -
det var for kort tid” (1102)

Intervjupersonerna vid forbanden var didrfor mycket tveksamma till att
man vid hdgkvarteret hunnit gd igenom allt material. “Det mdste ha
kommit in flera hundra kalkyler som skulle granskas, rdttas och foljas
upp pd ett likvdrdigt sdtt”, sade en av intervjupersonerna (L217).

P4 central nivé bekriftades lokal nivas farhagor. Metodiken med kalkyler
var en for sofistikerad modell och alldeles for arbetskrivande. Dessutom
var virdet vid anvindningen minimalt. Modellen tog fér mycket kraft
och tid 1 ansprak i férhallande till vad den kunde anvéndas till. En inter-
vjuperson pé central nivd menade att man egentligen borde haft en
forenklad ekonomisk modell for alternativjamf{orelser. Nu anvéindes hela
modellen for jimforelserna, och da alternativen var s& ménga som de var,
sd var det ett enormt arbete som dels gjordes ute pa méanga orter och
darefter vid hogkvarteret nir underlaget hade lémnats in. “Problemet
blev da att det vart for manga uppgifter och det fanns ingen chans att
hinna kontrollera allt”, sade intervjupersonen (C4).

"Det hdr gjorde ju att det aldrig var ndgon chans for grabbarna hir att
granska enskilda siffror i en stdrre omfattning, utan i méanga fall har vi fatt
kopa vad man har sagt ute pa forbanden. Och det &r klart vi ska ju tro arligt
om alla manniskor och allt det hir, det dr inte det men om folk ute, deras
verklighet dom uppfattar saker pa olika sitt och det dr vil ingen sanning i
négon siffra utan det &r ju en virdering” (C4)

Men med hans lidnga erfarenhet av liknande arbete, och med
Swirdenhems utredning som verifikation skulle man enligt honom
kunnat fa fram det har underlaget utan hela den utredning som nu varit.
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”S4 vill jag pastd att en liten grupp hade kunnat, pd mycket kort tid, kunnat
lagga ett forslag och det hade inte blivit s& mycket [mer] fel 4n nagot annat
forslag.” (C4)

Fordelarna med att arbeta pa det hir andra sittet i en mindre grupp, sade
intervjupersonen, var att det skulle varit en mindre sméartsam process och
mycket enklare. Nackdelen hade varit att folk kanske inte skulle fatt
argumentera for sin sak ordentligt. Det blev nu en mer helhetsbaserad
16sning, och underlaget visade att man 14g ungefir ritt planeringsmaéssigt
enligt intervjupersonen.

7.2.3 Ingen general som talar for oss

Ingen lyssnade och det fanns inte heller ndgon general som talade for
forbanden pa central nivd menade maénga intervjupersoner vid de
nedldggningshotade forbanden. Intervjupersonerna upplevde att det fanns
ett behov av en "mullvad” uppe i organisationen, ndgon som pé central
niva kunde fora forbandets talan. En intervjuperson menade att “allt talar
for [orten] men ingen talar for oss”. En annan sade att “vdra chefer har
druckit whiskey med fel personer” och menade att andra hade kontakter
som var mer nyttiga att anvidnda sig av.

Kontakter var viktigare dn sakskil upplevde flera intervjupersoner. For
att kunna péverka maste man g forbi vissa chefer och ldmna underlag
direkt till hogre chef. En intervjuperson berittade ocksa att det forekom
en hel del ”Bista broder”- skrivelser till hoger och vénster. Men i vilken
man de paverkade forslaget det visste han inte.

Ocks4 det att ndgra chefer vid de nedldggningshotade férbanden inte haft
lika "h6g grad” som de §vriga cheferna menade man paverkade negativt.
Inte for att de med lagre grad skulle gora ett simre arbete, utan mer for
att dessa inte hade samma genomslagskraft.

”Vi har till exempel ingen 6verste som regementschef d& utan vi har en
Oversteldjtnant och séna hir grejer och det tror jag betyder ganska mycket”
(L324)

Det var ocksa viktiga vilka man kénde. Till exempel hade forbandschefer
som tidigare arbetat i hogkvarteret ett naturligt ndtverk och de kunde
ddrmed ta kontakt med sina forna kollegor och genom dem péverka.

Det hédr skulle kunna vara ett exempel pa det Winander (1982) och
Sahlin-Andersson (1986) kallar fortroendeprévning. De kom i sina
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studier fram till att fortroendet f6r budbéraren var viktigare 4n de fakta
som kom fram.

7.2.4 Huvudsparet

En genomgéende uppfattning hos de flesta av intervjupersonerna var att
det mesta maste ha varit bestdmt i forvig, det méste ha funnits ett preli-
mindrt beslut i botten. Det maste ha varit andra omstiandigheter 4n de
kalkyler som forbandet ldmnade in som styrde vilka férband som skulle
laggas ner. Lokal niva kunde inte se att det arbete de lagt ner avspeglade
sig i det resultat som kom fram i form av FMP97. Arbetet pa lokal niva
var bara ett spel for galleriet. Misstron mot central niva var stor. Lokal
niva hade fatt lJamna alternativ och synpunkter till hdgre nivd, men det
var tveksamt om cheferna “dar uppe” lyssnat. Det hade funnits en viss
handlingsfrihet att presentera egna IGsningar inom de ramar som var
satta. Men det var en allmént spridd uppfattning hos intervjupersonerna
pé lokal nivé att forsvarsgrenscheferna redan haft en uppfattning om hur
det skulle vara.

”Jag tyckte ju eftersom [forsvarsgrenschefen] hade dom tankarna som han
hade sé har vi tydligen inte fatt gehor f6r dom synpunkter vi hade i det liget,
som [fSrbandet] hade d&, och som sagt informerade [taktiska chefen] om vad
han hade pratat med chefen for marinen om och att dom inte alltid var éver-
ens. S det forstod vi ju. Och sen nir chefen for marinledningen forslag kom
dé som han ldmnade till OB sa visade det sig att det var ju inte alls sa bra for
var del. S& det hade han tydligen inte lyssnat pa. Fran borjan s var det som
sagt ekonomiska och militdra hdansyn som han tog. Men senare, vid ett senare
skede sa var det tydligen inte alls det som géllde utan da var det mer taktiskt
och jag vet inte vad det var som lag till grunden for chefen f6r marin-
ledningen virderingar for han ville ju helt enkelt ha tvA marinkommandon ett
i syd och ett pa ost och s& ville han ha nan kader hdr eller ja ndn mindre
organisation hér bara, sd det tror jag inte han lyssnade pa [taktiska chefen] s&
mycket.” (L323)

Flera av intervjupersonerna pa lokal niva upplevde att OB och de tre
militdrbefdlhavarna och kanske ocksa forsvarsgrenscheferna redan i
december 1995 lagt strukturen, ett huvudspir som de ville testa om det
holl. Ett huvudspar som sedan blev Férsvarsmaktens slutgiltiga forslag.
Man forsdkte enbart vixla lite grann mellan olika jamf6relser for att se
att man kunde ta hem den krivda besparingen. “Det mesta var liksom
klart innan” sade en intervjuperson (L211). Sedan kollade “central niva
for skams skull av med de lokala forbanden, fast det egentligen inte har
spelat nagon 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 héar var ndgot som upprérde flera
intervjupersoner pa lokal niva. De kinde sig lurade och dverkorda.

” Jag tror att mina hégre chefer dom hade lagt huvudpuzzlet va.” (L102)

”Och jag vet att nir OB la sin FMP den 4 mars di hade man inte hunnit
genomarbeta alla kalkyler men man la det dndd. Och dé &r min definitiva
uppfattningen att det har varit en liten skendemokrati, skenprocess, for jag
har den uppfattningen att huvuddelen utav hur armén skulle se ut, det lades
vid ett militdrledningsméte den 1 december 1995. Jag ar helt Gvertygad om
det.” (L105)

“Hela tiden har det kints som om det har varit ett beslut, ett preliminart
beslut fattat tidigare och man har alltsd oberoende av vad man har sagt inte
kunnat paverka det, och nu 1 efterhand sé 4r det nog sa att det har varit s
ocksa. Det dr nog mindre justeringar egentligen som har gjorts under resans
gang, det verkar som om nagot preliminért beslut har tagits omkring den 1/12
vid ett militdrledningsméte ddr man har dragit upp en principskiss.” (1L.217)

"Nista som jag kdnner som, for skams skull har man checkat av med lokala
[forband] fast det har egentligen inte spelat ndn roll vad ni har kommit fram
till for vi har dnda bestdmt /.../ Det har jag ju ocksd hort nar jag har vart
daruppe [pa hogkvarteret], att gud forbjude att det inte blir sdsom vi
[forsvarsgrensledningen] har bestimt for da behover dygnet 48 timmar for
det hédr har vi rdknat pa sd in i norden och det hdr har vi strukturerat sa
mycket sa det far inte ga oss emot.” (L314)

"Sen ndr man gick in for att man skulle ta beslutet hir, da borjade man prata
om det hdr huvudsparet. Huvudsparet det ar ju det som ligger i forsvars-
maktsplanen.” (L215)

"Sen sa forsokte man val skriva det med mer eller mindre finare utrednings-
alternativ d&, men det jag tycker att det var kontentan i princip. /.../ Det
kidndes som det var dit man ville komma pa nagot sitt.” (L324)

Inom alla forsvarsgrenar berattas om huvudspdret eller huvudalternativet,
att cheferna centralt redan hade bestdmt sig f6r hur man ville ha det. Det
var bestdmt vart man ville komma och utredningarna gjordes sedan for
att passa de alternativ som tagits fram. Det var vildigt tydligt vad slut-
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malet var och att man hela tiden fOrsokte g& dit. ”Det var inte “fair-
play” som en intervjuperson sade, och han menade att beslutet byggde pa
subjektiva kidnslor och symbolvérden.

"Det jag har reagerat mest pa det dr vl att man dndrar forutsittningarna hela
tiden, man har ett bestimt mal vart man vill komma si att sdga och sen s gor
man utredningarna efter detta och det gér en lite frustrerad faktiskt, nir det sa
tydligt framgér vad slutmalet 4r. S& att det ar liksom aldrig riktigt fairplay pa
négot sitt utan. Det jag har kint hela tiden, oavsett hur man har raknat, eller
varje géng vi har ridknat och presterat ninting dé for att visa att vi ska vara
kvar da sa har man sagt att ja men da ska vi rdkna pa det hir viset istéllet. S&
har man gjort om det gdng pa gang tills man till slut har visat exempelvis att
det inte dr ekonomiskt gynnsamt. Och det dr klart att i natt utav alla alternativ
sa kanske det blir dyrare d& men, man har liksom tvingat fram det. [Man] har
inte liksom ridknat med att vi skulle vara sa ekonomiska som vi 4r da, sd dom
har hela tiden dragit in nya faktorer da for att till slut hitta en svag punkt. Och
det kénns lite trakigt tycker jag. /..../ man har bestdmt sig fOr att hdr 4r ramen
vad vill vi ha kvar, och sen sd har man byggt upp allting utifran det, inte tittat
egentligen p& nanting mer dn mycket subjektiva kénslor om - lite s& hir bro-
derskapspolitik da vilka som ska vara kvar eller inte.” (L324)

”Jag ser ju att direktiven /.../ man hade redan dir avgrinsat bort, borjat brett
och sen avgransat smalnat av. Det fanns redan ett huvudspar som vi skulle ga
efter och det var det som blev forsvarsbeslutet. Dom éndrade sej inte sen fran
det oavsett vad dom fick fér argument, utan det blev bara motsatsfor-
héllanden. Hade dom istillet gatt ut helt forutsattningslést och sen riknat, sa
hade det kanske blivit lite annat. /.../ sen valde [hogkvarteret] att dom myn-
digheter som skulle ldggas ner, [och bara] dom gjorde kalkyler. /.../ tre sma
kustférbanden skulle 1dggas ner, det var huvudspéret, det dr dom [férbanden]
som har gjort kallkyler, dér finns det nu ett bra faktaunderlag, medan dom tva
stora drakarna i marinen, dir vet man inte vilka pengar som rinner ut, och det
har dom [hogsta ledningen] erként.” (L119)

”Du tar in chefer i frigan och s& sdger du sa hir, ’det hir 4r vad vi kommit
till, det dr det bista vi har kunnat astadkomma sa hér langt, ni har chansen att
sdga vad som kunde ha varit béttre.” Jag menar, i regel dr dom flesta av
sakerna man kommer till hér inte s jidra dumma, om du forstir vad jag
menar. Men jag menar, dr underlaget korrekt sa blir det relativt hyggligt, du
kan vilja marginellt lite hir och didr om det ska vara Eksjo eller Ing! sé dir,
men det spelar inte s jddra stor roll, i stort sd blir det ganska hyggliga
16sningar (L101)

Pa lokal niva forstod man inte de centrala chefernas resonemang efter-
som de resonerade p3 ett sétt som de aldrig gjort forut. Chefer pa central
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och regional nivd hade inte lyckats formedla tanken med sitt forslag ut
till personalen pa lokal niva, men undantag fanns*. Det sades att det var
ett upplagg for fortsatt utredande men det upplevdes som ett huvudspar
som det sedan var svart att ta sig ur.

Misstankarna som lokal niva for fram bekriftas av uttalanden pa regional
och central niva. Det fanns en struktur innan man gick ut. Man kunde ju
inte 1ata alla att vara med fran borjan, sade en intervjuperson pa regional
niva, for da skulle det ha blivit kaos. Till exempel hade cheferna i armé-
ledningen sett Gver olika alternativ for att ha en principdiskussion i
botten och tillsammans hade cheferna lagt en struktur som man var 6ver-
ens om.

En intervjuperson pd central nivd menade att kalkylerna som forbanden
riknade pa inte hade nagot egentligt virde, “"dom hér ekonomiska beriik-
ningarna har haft noll virde, i stort sett noll vdarde”. Och han fortsitter,
"vi vet ju att vi ska ta hem en viss storlek pengar och vi vet att siffrorna
Jfor forbanden ligger i rdtt hirad. Da gar det att enkelt rdkna med rader-
gummi och penna och lite uppgifter sa vet du ungefir”. Sa
berdkningsunderlagen var mer for att fa fram en viss sdkerhet att det gick
att spara hem den volym pengar som det var frigan om. Men berdk-
ningsunderlagen anvéndes aldrig for att jamfora forband A med B.

Att man pa lokal nivd var sa fast i att det fanns ett huvudspér kan kanske
forklaras med att man di kunde forklara hur central nivd dnd4 hade
kunnat fatta ett beslut pa sa kort tid. Man trodde ju inte att de hunnit ga
igenom allt underlag men om det funnits ett huvudalternativ innan s
hade de kanske dndé 16st uppgiften pd ett tillfredsstidllande sétt. Att man
fattade beslut pé sa 16sa boliner som att inte ldsa beslutsunderlaget maste
te sig orimligt. Nagot sddant kunde man inte tro sina hégre chefer om.
De hogre cheferna satt ju dér de satt for att de formodligen var kompe-
tenta, annars hade de ju inte kommit dit, som en intervjuperson sade.
Andra berittade att man ju maste lita pé sina chefer. Det gick inte ihop
med att de sd ansvarslost skulle fatta beslut utan att ha gatt igenom
underlaget. Det har kanske kunde vara en forklaring.

En annan forklaring kan vara att intervjupersonerna pa central niva hade
argument som utgick frén uppgiften att skapa framtidens forsvarsmakt.
Men dessa argument kunde de centrala cheferna inte skapa forstéelse for.
Argumenten besvarade inte den lokala nivans fragestillningar.

31 norra militiromradet fungerade det bra enligt flera intervjupersoner.
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7.25 Operativa krav

Négra av intervjupersonerna trodde att den operativa biten fatt spela
storst roll pa sa sétt att militdrbefdlhavarnas Onskemal varit styrande.
Men definitionen av operativa krav var inte helt entydigt. P4 en niva
menade man att det var helt klart att vissa storstadsregioner skulle for-
svaras, men att det sedan inte spelade nagon roll var utbildningen skedde.
Det viktiga var vart forbandet mobiliserade. Det skulle vara, sade en
intervjuperson, som att sdga att har man gatt pa Chalmers mdste man
soka jobb i Gdteborg”, vilket han ansig vara ett ortmligt argument. Det
borde vara sd att man forldgger utbildningen till de forband som har de
mest effektiva produktionsforutsittningarna och att de operativa kraven
sedan handlade om var forbanden skulle mobilisera.

“For det forsta ar det sd hér att de operativa kraven, dom kan grunda sig pa
tradition, dom kan grunda sig pa en beddmning utifran, hur ska vi siga, [hur]
det politiska livet 1 omvirlden ser ut, det kan grunda sig pa vilka hot man
upplever, med andra ord man maéste pa nagot sitt skapa scenarier, och frin
dom scenarierna sa ska man d& sédga - for att kunna moéta ett sént hiir hot s
behover vi ha dom hér resurserna, /.../ for att kunna méta bade det och det
hotet sd kan vi klara oss med dom hér resurserna och sammanvégningar och
sant dir - da ar det operativa krav.” (L221)

Men Forsvarsmakten upplevdes inte ha ndgra nya hotbilder s nu anvin-
des de gamla hotbilderna, och de héll inte ldngre. De var inte trovirdiga,
menade intervjupersonen.

7.2.6 Andrade férutséttningar

Att argumenten och kriterierna éndrades under processen upplevdes som
oerhort frustrerande. Att en av de hogre cheferna talade om symbolvérde
var ndgot som kom tillbaka vid i flera intervjuer och vid flera tillfdllen.
Med mycket ironi sade en intervjuperson “men det dr en symbolfrdga”
for att travestera den hogre chefens uttalande.

"Ja vi fick svara pa exempelvis vilka utbildningsfSrutsittning jag hade, vi
fick svara pa ekonomi, vi fick svara p& om det exempelvis var problem med
konstitutionsfragor, har vi mojlighet att 6va fritt och s& dér. Och sen gjordes
det en sammanstillning pd hogkvarteret som var fortjanstfull - ett forbands-
kort togs fram och det var ju jittebra for da kunde vi ju titta pad dom andra
férbanden vad dom kostade och hur mycket soldater dom utbildade och vilka
Svningsomraden. Dir fanns ett jimforelsemateriel. Och for var del var det ju
sd att problemet var att vi inte hade n&got nar6vningsfalt och da framhidvdes
det som orsaken till att vi inte var med pa planen, utan vi satt pa ldktaren.
Och sen, genom kommunen bistind, s har vi fatt tillgdng till mark, gratis
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under 10 &r, som ar den bésta dvningsmarken i [var del av] Sverige. Men da
ir det inte det som &r avgérande. Da byter man argument da ar det operativ
balans, lite svivande. Det dr symbolfrdgor att Borés ligger ndrmare
Goteborg. Det dr en symbolfraga att Bords ligger ndrmare. Och det gér inte
att argumentera emot det hédr. Nar vi hade si att sdga riknat upp sakmdjlig-
heterna for att det skulle vara billigt och bra hér, dd kommer dom med nya
argument.” (L102)

Kriterierna dndrades hela tiden och i vissa jamfGrelser sa var ett krite-
rium bra men vid andra jamforelser s var ett annat avgorande. Det fanns
ingen totalbild av de positiva eller negativa kriterierna utan intervju-
personerna upplevde att central niva tagit de kriterier som passat vid just
den jamforelsen for att stddja det alternativ de redan valt.

"Beroende pa vad man vill ha for motiv for att gora olika atgirder pa olika
stdllen s& anvidnder man dom ldmpliga motiven” (L217)

“Rent principiellt si har det stillts skriftliga fragor till hdgkvarteret och det
har kommit svar pd dom fragorna i en del fall och i en del fall inte. Och dé ar
ju FMP97 konstruerad s att det finns ett antal olika motivbankar om man
sdger sa. Du har operativa faktorer, du har produktionsforutséttningar du har
ekonomiska och sd vidare. Och dé kénner vi det sd att man har nyttjat dom
motivbankar som man har behdvt for det egna motivet ” (L217)

Till exempel sades att investeringar var nigot OB inte skulle bry sig om,
men vid vissa forband tog man dnda hdnsyn till detta. Inga berdkningar
gjordes pé till exempel pansarférbanden och de mekaniserade forbanden.
Skilet till att dessa inte berdknades var enligt intervjupersonen att man
dér hade investerat sd mycket pengar, sa de skulle vara kvar.

Kriterierna som skulle legat till grund for forslaget var bland andra
operativa krav, produktionsforutsdttningarna pa orten, mdjligheten att
anpassa sig i framtiden, man skulle ocksé ta rimlig personalhdnsyn och
ha verksamheter ddr det var goda forutsittningar for familjen att utveck-
las. Dirut6ver skulle det tas ekonomisk hdnsyn, men det vara ndgot som
flera intervjupersoner upplevde man inte tagit med i virderingen.

”En utav orsakerna till det arbete vi gor, det &r ju att vi ska minska statsfor-
valtningens kostnader med 10%. Och 25% av dom drabbar ju i FM
grundorganisationen, det kdnner du kanske till och dérfor sa tycker man ju
det att dérfor borde ekonomin ha ett kraftigt genomslag i det hér arbetet. Men
nu ndr man sitter och talar med chefer i olika nivaer sa spelar ju egentligen
ekonomin en underordnad roll kdnner jag det. Ndr man har talat med mili-
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tirbefilthavaren och frigat honom konkret vilken hénsyn han har tagit till
dom ekonomiska aspekterna sd har han inte tagit nin hinsyn. Det talar han
Sppet om. Han sdger, vi gdr en annan vig vi gar produktionsledningsvigen
over fordelningscheferna och upp till Stockholm for en granskning. Nir man
talar med fordelningschefen om detta, ja ddr har man inte heller tagit hinsyn
till det. S& man kénner det si att den ekonomiska delen den bestar i princip
utav att man har sett till att man har hdmtar hem bara den besparing som
erfordras men man har inte vdrderat olika ekonomiska alternativ. S& kénner
jag det /.../ ibland s& anvénder du ju operativa krav for ett férband vid ett
annat s anvinder du regionalpolitik eller motsvarande ibland talar du om
symbolvirde. Ibland talar du om produktionsforutsittningar. Men det har
med genomslaget i ekonomin det kénner jag det har man egentligen /.../ och
da sdger man det &r sa likvérdigt sd det spelar egentligen underordnad roll
hur det 4r med produktivitet. Det &r svart att méta produktivitet, sd att man
har inte s& mycket tagit hdnsyn till det. Man klarar inte det. Utan ekonomin
det dr vad jag fOrstr, att man hdmtar hem totalt sett, dom pengar man ska
gora” (L217)

Nir en av intervjupersonerna pa lokal niva hade ett samtal med sin chef
pa central niva, framkom att kalkylerna inte hade ndgot egentligt virde
for utgangen av beslutet.

”Man kan siga att marinchefen och jag vi hade en sista uppgdrelse innan jag
gick tilt OB, just i goteborgsfragan, fyra timmars diskussion mellan fyra
ogon, och dir vi blev dverens, det vill sidga innan vi gick in och tog slutdis-
kussionen mellan fyra 6gon vad jag skulle sdga till OB och inte siga, s&
uttryckte marinchefen tydligt och klart - vi ldgger kalkylsidan at sidan vi kan
inte fatta det hir beslutet med underlag av ekonomiska kalkyler, utan den hér
har med andra uppfattningar att [gora] - och det var jag ndjd med det uttalan-
det. Fér da dr ju skilet till hans uppfattning att han ville koncentrera marinen
till tva platser att han langsiktigt tyckte det var ldmpligt mot min uppfattning
att behdlla en storre bredd i den geografiska marinen. Och det kan jag
respektera att han har en annan uppfattning &n jag. Men da ber jag ju att han
ska respektera min. Men vi var 6verens om att kalkylerna har sddana oséker-
heter och att de ligger sa nédra varandra olika alternativ, att det kan man inte
grunda ett sakligt beslut pa, utan det dr andra beddmningar som maste in i det
hir. Utan vi var dverens. Vi la kalkylerna at sidan, for da hade vi kommit s&
langt att vi kunde siga, om det dr fem miljoner hit eller dit pa budgetar pa
miljarder, alltsd det 18g inom felmarginalen. Kalkylerna dr inte gjorda for
sadana smasiffror som det ledde fram till. Och s& har diskussionen forts. Och
jag tycker att det var ganska érligt sétt. Sen har man inte riktigt orkat att full-
folja det. Hans medarbetamna talade om for honom efterat att i och med att
marinchefen slippte hela kalkylfrigan, ja da stod det ju Sppet for politikerna
att vdlja vad dom ville” (L104)
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Det var dessutom svart for forbanden att forstd det kortsiktiga i tidigare
beslut. Ett forband hade nyligen flyttat till en ort och sammanslagningen
hade gatt mycket bra. Den senaste inflyttade familjen hade képt en villa
bara halvéret innan OB:s beslut kom. Intervjupersonerna far inte det hir
att g ihop. Hér var intervjupersoner vid olika forband Gverens. Just att
man ldt ett forband flytta till en ort for att man ansdg att detta var den
bésta plattformen for forbandet och sedan, ett par ar senare ndr man
investerat miljoner, riva upp beslutet och mena att forbandet skulle
laggas ner, detta var svart att forsta (speciellt svart var det som skatte-
betalare att forstd det ekonomiska 1 detta).

7.2.7 For sent ute

I processen fram till maj 1995, upplevde flera intervjupersoner att det
forekom vildigt f3 informella kontakter. En anledning var kanske att det
under denna process behandlades fradgor som inte s&@ manga hade kunskap
om, till exempel krigsorganisationsfrigor. Och det var i princip inga
diskussionen kring grundorganisationen och den egna arbetsplatsens
lokalisering under denna period. Dérfor fanns det heller inte s méinga
som kunde ha synpunkter pa underlaget. Men de som tinkte langsiktigt
och kunde forstd konsekvenserna av en fordndring i krigsorganisationen,
och hur den skulle kunna péverka grundorganisationen, kunde redan i
detta ldge paverka.

”Dérfor det dr klart, sdger man att man ska minska antalet brigader [och att]
det ska vara med en viss inriktning, eller man séger i det hér krigsorganisa-
tionsarbetet att vi ska inte ha artilleriférband kvar, da begriper folk att
konsekvensen blir att alla artilleriregementen ldggs ner. Nu var det inga sdna
forslag, men principiellt. De informella kontakterna, den informella paver-
kan, den kommer alltsé senare nir vi borjade diskutera konsekvenserna av
den krigsorganisation som OB hade foreslagit. Och konsekvenserna ja det
var just kopplat till hur ska organisationen se ut i fred, var ska regementena
ligga vad ska avvecklas.” (R2)

Nir man 4ntligen fick triffa OB och sjilv foredra sina argument var det
redan for sent. En regional chef medgav att i slutet av processen var nog
bendgenheten att ta emot nya argument kanske inte sa stor. Synpunkterna
skulle ha kommit in tidigare. ”Nu kunde OB férmodligen inte hantera
dem.” (R3)

Aven om man fick information si upplevdes mdjligheten att paverka

forslaget minimalt eftersom man inte hade allt underlag innan beslut och
att beslutet, nir det var fardigskrivet, var hemligt fram tills politikerna
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fick det i sin hand. For att kunna paverka skulle man varit med i ett tidigt
skede i utredningen, annars hade man ingen mojlighet, trodde flera inter-
vjupersoner.

7.2.8 Fribreven

Det var inte alla forband som granskades. Detta gjorde att man inte
kunde gora nagon aiternativ granskning, vilket sdgs som en svaghet.

"[For att vara delaktig] dd skulle man egentligen ha suttit i arméledningen
och kunnat styra vilka alternativ man ville ha tittat pa. Jag saknar ju de alter-
nativ att man exempelvis inte har granskat alla forband, att vissa forband fick
frikort. Det tycker jag ér helt fel. Jag kan tinka mig att exempelvis det mest
klara forbandet eller for att ta tvd klara forband férbandet, i Boden och for-
bandet i Stockholm, dom inte behGver belysas men dom kunde &nda ha
belysts for att gora lampliga rationaliseringar. Det ar latt till att om jag aldrig
har trycket pa mej, att jag kor kanske med slentrian och kor med for mycket
personal, jag kér med for mycket ytor som jag far betala hyra for och upp-
varmningskostnader med mera. Och da skulle man pa dom vinsterna man gor
pé att rationalisera pa s& kallade sdkra forband skulle man ju kunna anvinda
dom pengarna pa bittre sitt.” (LL105)

”Nér man granskade FMP97 sa var det ju enbart dom forband som var ned-
laggningshotade som fanns med i OB:s underlag. Alla andra forband fanns ju
inte med, allts8 man hade ingen mdjlighet att gora en alternativgranskning
utav olika alternativ. Och det tycker jag 4r en av dom stdrsta svagheterna i
OB:s plan vad géller ekonomisidan, du kan inte géra alternativgranskningar.
Och det patalade ocksa Ernest & Young i deras rapport i deras gransknings-
uppdrag att det &r en stor svaghet. Men man hade méjligheten, om man var
verkligen intresserad, att bestdlla ner material frdn hégkvarteret, och det
gjorde vi.” (L217)

7.2.9 Fel i underlaget

Det fanns flera brister i underlagen som ldmnades in fran lokal niva. En
intervjuperson trodde att en del berodde pa bristande utbildning innan
arbetet startade. Utbildningen var ifrigasatt och nigra menade att det
borde ha anstillts konsulter som kunnat delta i arbetet under hela proces-
sen for att sakerstilla att man rdknade pa samma sitt vid alla forband. En
annan intervjuperson stdllde sig frdgande till om det verkligen fanns
kompetens i organisationen for att ta fram underlag till ett s& stort och
viktigt beslut som FB96.
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”Nir vi d tittade pa ett antal andra kalkyler fann man ju hur stora brister det
var 1 materialet. Ddr fanns ju vissa férband som i hyror hade virdet noll ar
2007. Och det var, tror jag foranlett av en felaktig utbildning faktiskt som
dgde rum fore jul /.../ jag tror inte att det var s& att férbandet medvetet hade
gjort fel. Men det visar de facto vilka brister det fanns i materialet. Trots att
de hade granskat materialet i en ménad och varvat det fran olika stillen hade
man slappt igenom ett sént fel” (L217)

Annat som intervjupersonerna tog upp var att férbanden hade redovisat
pé olika sdtt. Det fanns till exempel vissa “gratistjinster” som redovisa-
des olika. Vid en del forband hade man inte heller redovisat hyror eller
behov av investeringar mer dn ett &r framdt medan andra fGrband tagit
upp alla behov av investeringar inom en femarsperiod. Intervjupersoner
vid nagra forband trodde ocksé att vissa andra forband “morkat” vissa
investeringsbehov och att hégkvarteret valt att inte uppméirksamma detta,
eller inte hunnit med att kontrollera allt.

Informationen om dessa och andra fel spreds i organisationen. Aven om
man inte varit inblandad i arbetet hade man dnd4 hort att allt kanske inte
gétt rétt till. En intervjuperson sade “sen rdknades det ju, har man for-
statt, pa lite olika sdtt och sa ddr, inte ndr vi jobbade med det, det kunde
man knappast ha vetat dd, men det har kommit fram efterdt”. Allt det
som man upplevde var fel och ologiskt gjorde att det spreds ett miss-
troende pé lokal nivd mot den centrala nivan.

Det var sedan svart att f2 till &ndringar i det som redan var gjort, 4ven om
uppgifterna i underlaget var fel. Bland annat hade ett férband blivit
péforda en stor besparing som man upplevde var fel. Det férekom ocksé
raknemissar och andra missar dar forbanden fatt rdtt men som sedan inte
rdttades till i materialet. Ett tidigare refererat exempel var det med for-
bandet som 1 ett tidigt skede hade saknat ett nardvningsomrade, men fatt
tillgang till ett sddant. Detta 1&g 4nda det kvar som en nackdel for for-
bandet trots att det inte langre var ndgon nackdel.

Ett annat refererat exempel pa fel i underlaget var argumenten att flytta
F 14. Dessa felaktigheter erkdnde aven flygvapenledningen sade en
intervjuperson (L215), “men uppgiften dndrades aldrig”. En annan
intervjuperson tog upp samma sak och sade att facket smulade sénder
flygvapenledningens argument for att flytta F 14 och att flygvapen-
ledningen erkdnde att facket hade ritt. Men dven om man fick rétt s& var
flygvapenledningen inte beredd att komplettera eller dndra 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 di kanske kunde ha blivit en reducering till fem
flottiljer.

“Man [flygvapenledningen] har alltsd inte velat ta risken att ga till OB och
siiga att jag [chefen for flygvapenledningen] behdver sex flottiljer, men jag
vill inte ldgga ner det hir skolférbandet darfor att det kostar en massa pengar,
det vill séiga dé skulle man bara ligga ner tva flottiljer om man la ner F 10
eller F 15 och F 5 till exempel. Och det tyckte vil da flygvapenchefen var en
for svar sak att hantera mot OB eftersom beredningen hade sagt tre flottiljer
sa méste [chefen for flygvapenledningen] sé att siga leva upp mot tre admi-
nistrationer bort. Och han [chefen for flygvapenledningen] har sagt till mej
personligen att om nén sa at mej att du ska ha sex flottiljer och F 14 kvar s&
tar jag det men han har liksom sjilv inte velat fora den diskussionen mot OB
och politikerna /.../ Alltsd jag tycker personligen att nidr ekonomin kom pa
bordet s skulle man gétt till OB och sagt att s& hdr ser det ut alltsa, och jag
[chefen for flygvapenledningen] har massor av goda skl till att ha sex flyg-
flottiljer, beredskap, utveckling, infrastruktur, férbandsproduktion, flyg-
sdkerhet det finns massor men vi har inte rdd att halla pd och flytta runt
skoloma, kan vi ta den inriktningen. Det skulle han ha tagit upp med OB
alltsd. Men det ville han inte av natt skil och vilket det &r det far du fraga
honom sjélv” (L103)

"Men det ér ju otillfredsstillande da nir man ldser hir i FMP97 argument
som 4r felaktiga och man medger att det &r skrivet under stor tidspress och att
ja, det blev kanske inte sa ritt men det star ju nanting, det dr olyckligt det
skapar en dalig stimning.” (L215)

En intervjuperson pa regional niva protesterade ocksa mot att de ekono-
miska Overslagsberdkningar som hade rdknats fram tidigt i processen,
innan underlaget gick ut till lokal niva, skulle ligga till grund for ndgon
form av slutsatser. Detta eftersom de var dragna utifran felaktiga forut-
sittningar. Anda presenterades efter nigon dag slutsatser som dragits
frén dessa berdkningar. Till exempel skulle besparingarna bli betydligt
storre om man lade ner Ostersund i stillet for Umea. En sjilvklarhet,
sade intervjupersonen och argumenterade att det var mer verksamhet
som kunde ldggas ner i Ostersund. Han protesterade mot att detta skulle
tas som intdkt for ndgon form av alternativ. Men dessa felaktiga berdk-
ningar lidg kvar. "Nu blev det sd, intuitivt, ndr man sd smdningom i
gruppen pratade om hur man skulle ha organisationen, sa blev det
styrande for mdngas tankar faktiskt” (R3). Intervjupersonen refererade
till arméns chefsgrupp. Enligt honom uppstod den hir typen av felaktig-
heter i inledningsskedet. Men problemet var att dessa felaktigheter
senare ldg med 1 manga personers forestéllningsvarld om hur man skulle
organisera Forsvarsmaktens grundorganisation.
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7.3 Ohallbara argument och motiv

P4 lokal niva ansag intervjupersoner att hdgkvarteret agerat ologiskt och
inkonsekvent. Man forstod inte argumenten som stod i forsvarsmakts-
planen och upplevde att det skapade ett misstroende mellan personalen
pé orten och hogkvarteret.

"Detta ir ett allvarligt problem, 1 praktiken sa foreligger hir en sorts fortro-
endeklyfta, det dr uppenbart att det gér det. Man tror liksom inte pa att dom
vill och kan och att dom lyssnar och s& vidare. Och alltsé det dr uppenbart att
vi kordes 6ver dd omkring 1 december praktfullt och sen blev vi lite lurade
ocksé dirfor att dom hir motiven som sen kom in i forsvarsmaktsplanen dom
har vi inte haft ndgon som helst inflytande pa. Utan det ér ett resultat av en
process i slutna rum dér flygvapenchefens ndrmaste medarbetare har Gver-
talat OB om att ta det hdr. Och sa har man skrivit ihop det hér jag menar det
hir gar aldrig att forankra i organisationen det dr omgjligt” (L103)

Man gav flera exempel pé ologiska argument, bland annat att garnisoner
skulle behallas men samtidigt lades fungerande garnisonsorter ned och
solitdrer (det vill sdga ett ensamt forband pd en ort) som inte skulle
behallas, beholls. Det skapades till och med nya garnisoner nir de gamla
lades ner.

Flera intervjupersoner kidnde sig bade lurade och 6verkdrda. Beslutet
kédndes inte heller logiskt med héansyn till de ingdngsvirden som fanns.
Ingéngsvirdet var att spara pengar, “sen ldgger man ner forbandet vilket
inte dr ndgon besparing dver huvud taget. Alla nyinvesteringar som
gjorts, alla nybyggnationer, sant kastar man bara inte bara bort”, sade
en intervjuperson. Sedan, ndr argumenten trét boérjade cheferna tala om
symbolfragor.

"Det dr ju klart att det dr ndstan fult att misstdnka att man har bestdmt sig.
Man hade bestimt sig, upplever jag, ungefér hur strukturen ska va. Och vad
det beror pd om det beror pa lobbyverksamhet eller annat det vet jag inte.
Och sen tar man fram kriterier och dé stimmer inte kriterierna med pusslet
och d& kommer sdna hir argumentation som symbolfragor och det gar inte att
diskutera symbolfragor. Fér mlitdrbefdlhavare sa dr det hans huvudpoint, det
ir en symbolfriga att vdlja [ett f6rband fore ett annat]. Det finns inga sak-
skdl.” (L102)

Det hér var en vanlig uppfattning hos intervjupersonerna. “Man upplevde
inte att det var verksamheten som styrde”’, sade en intervjuperson
(L113). ”Man [central niva] sade att IT-skolan skulle flytta till Uppsala
men man visste inte vilken verksamhet som skulle genomfiras. Ingen
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visste vad vi skull géra”, sade intervjupersonen. “Vi visste inte vilket
behov som fanns eller ndgonting. /.../ Sedan var verksamheten inte base-
rad pa det egentliga sdkerhetspolitiska ldget.” Det fanns, enligt
intervjupersonen, inget hallbart beslutsunderlag.

En orimlighet enligt en intervjuperson (L215) var ett uttalande som
gjordes pa central nivd vad géllde konsekvenser av den nya tekniken. En
chef pa central niva hade i ett méte sagt att “den nya tekniken krdver att
vi centraliserar verksamheten”. Detta upprorde intervjupersonen.

”Den nya mediatekniken och si vidare, s sa han. Det har [tagits upp vid]
interna dragningar. Det finns inget annat foretag eller organisationer som tar
den nya tekniken for att man méste centralisera verksamheten och det ér ett
argument som 4r helt omdjligt. /.../ sdga att den nya tekniken kommer att
krédva en centralisering av verksamhet, da maste man ju utveckla det exemp-
let s& att, det finns ju ingen rimlig anledningen och dra en sén slutsats, alla
andra pratar ju om hemarbetsplatser utlokalisering, hidr skulle man da i
mediasamhillet ha behov av att [vara] centraliserade i Stockholm. Det ér
ocksé ett exempel pa det jag menar med argument som man tar till f6r dom
passar ett syfte /.../ sen ska jag vil inte sdga, man kan inte utesluta att det ar
ett ritt beslut att flytta IT-skolan till Uppsala det kan man inte gora i detta
ldge men /.../ dom har inte kunnat tydliggdra fordelarna tillrickligt for
oss”(L215)

Ett annat argument som upplevdes mindre Overtygande var att kvalitén i
utbildningen skulle forbattras genom samordning av forbands- och skol-
verksamhet. Det argumentet ansdg en intervjuperson foll da
forsvarsgrenschefen vid alla besok sagt att det genomférdes en bra
utbildning vid skolan. Det hade aldrig varit nagon som klagat ”men nu
helt plotsligt sa tyckte OB att den faktiskt blev béttre om man flyttade
den” sade intervjupersonen (L. 103), men “den hdr uppfattningen backade
central nivd senare ifrdn, den stod man inte riktigt for ldngre”.

Ytterligare ett problem som lokal nivé sag var att de berdkningsuppgiften
man fitt kunde tolkas och tydas pa s& manga olika sitt.

Dessutom dok det upp faktorer i FMP97 som inte varit med i diskussion
tidigare nédmligen de icke monetira faktorerna. Intervjupersonen upp-
levde att de bara kom i samband med f{Grsvarsmaktsplanen. Dessa
virderingar upplevdes enbart ha diskuterats i slutna rum pa hogkvarteret
och de uppfattades ha valts for att passa deras syfte.

”Ja, det var flygvapenledningen och det har jag hackat pd dom méanga ganger
pa for att vi inte fick vara med och formulera dom hir icke monetira effek-
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terna, dom kom bara, dom fick vi i forsvarsmaktsplanen alltsd. Jag fick se
dom nér OB hade sin genomgang fredagen den 1 mars alltsd forsta gangen
och sen fick vi ldsa dom i forsvarsmaktsplanen™ (1.103)

Intervjupersoner pa lokal nivd sokte forklaringar men fann inga. En
intervjuperson sade att han sokte “trdst” i forsvarsmaktsplanen, men dér
stod det att skolan skulle avvecklas frimst pad grund av minskade utbild-
ningsvolymer, men, sade han, “det handlar ju om spekulationer om
utbildningsvolymer i ndsta sekel, langt efter den hdr forsvarsperioden”.
De argument som fordes fram i férsvarsmaktsplanen kéndes inte 6ver-
tygande, och de uteblivna férklaringarna gjorde det inte béttre.

I slutdndan s& menade ménga att argumenten inte var hallbara. Det var
kanske detta som gjorde att s& ménga inte ldngre kinde igen sig i
Forsvarsmakten. Att besvikelsen var s& stor. Kunde man egentligen lita
pa sina chefer? Var cheferna verkligen kompetenta for sin uppgift?

7.3.1 Inga signifikanta besparingar

I slutet av november, borjan av december uppdagades att kalkylerna i
underlaget for flygvapnet, var felaktiga. Det var da som huvudalterna-
tivet borjade falla ut och det visade sig att det inom Overskadlig tid inte
fanns nagra signifikanta besparingar att tjana pd att flytta skolverksam-
heten. Detta, sade intervjupersonen, “skapade bekymmer uppe i
Stockholm om jag uttrycker mig forsiktigt”.

For marinen uppstod liknande diskussioner. Kalkylarbetet, nér det kom,
uppfattades kunna ge ett hyfsat stod for det forslag som marinchefen
lagt. Dock, sade en intervjuperson, “kan man vdl anta att ndr man var
fardig med kalkylarbetet, att det finns likvdrdiga ekonomiska varianter
mot det marinchefen har tagit”. Men, fortsatte han, “da hade marin-
chefen helt last sig, hans medarbetare fick honom att fatta ett tidigt
beslut och sen sd ville han inte diskutera”.

Liknande uttalanden fanns inom alla forsvarsgrenar. P4 lokal nivé trodde
man att nidr hogkvarteret fick forbandens kalkyler s fick de en chock.
Man hade inte rdknat med att det skulle kunna vara billigare att behélla
ett forband &n att lagga ner det.

"Jag tror att det var sa att ndr var kalkyl kom in fick dom en chock f6r dom
hade inte ens brytt sig om att rdkna pa det [behalla férbandet]. Dom kunde
inte forstd att det kunde vara billigare att behalla ett regemente 4n att ldgga
ner det, s3 dom hade inte brytt sig om att [rikna]. Dom fick en chock och sen
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har dom forsokt att pressa oss men i princip inte [natt] fram da. Dom har till
och med erkéint d& att det var kostnadsneutralt. P4 det sdttet hade vi vil
kunnat paverka dom om dom inte hade bestdmt sig ifrAn borjan. Men det &r
sd att dar blev nog [den centrala chefen] till exempel, han blev inmalad i ett
horn, eller han kunde inte siga att han skulle dndra sig /.../ s& ddrfor sé tror
jag, jag tror att han har blivit lite lurad, att dom andra kanske lurar sig sjilva
lite grann da. Men hade dom da valt den andra metoden, att géra det forut-
séttningslost, dd hade dom ju haft littare sen att besluta” (L119)

7.4 Ingen kunde forklara

Pa lokal niva sdkte man forklaringar till det till synes obegripliga: Varfor
forbandet eller skolan skulle liggas ned. Svaret sdkte man hos de
centrala cheferna, men ocksa i de skrivelser och skrifter som gick ut frén
hogkvarteret. Som tidigare sagts skickades skrivelser till hogkvarteret
dér hogkvarteret kritiserades och de anklagades for att grovt férenkla och
uteldmna information. Man efterlyste motiv och argument for beslutet
och forsokte fa de hogre cheferna att komma och informera.

Nir en av forsvarsgrenscheferna, efter det att OB lamnat sitt forslag till
regeringen, kom till ett av forbanden for att informera var han helt ofor-
beredd p& de fradgor som kom upp. Flera av intervjupersonerna tog upp
detta mote, som betecknades som en katastrof eftersom chefen inte
kunde besvara fragorna. Han var inte forberedd och inte heller beredd pa
att personalen var s insatta som de var. Man trodde att chefen utgétt
ifran att han skulle komma och berdtta om sin vision infér 2000-talet
medan personalen ville att han skulle forklara och ge motiv till varfor

skolan skulle flytta. ”Det skar sig alltsa”, sade en intervjuperson, “redan
frdn borjan”. Hir mottes tva helt olika verkligheter.

”Men det ir klart att det hér [information] &r en besvérlig friga och forsvars-
grenschefen fick ju uppleva det hér sjélv, han var ju hdr den 28 mars och
skulle svara pé fragor alltsa. Det var inte s& bra, han var inte férberedd och
han kunde inte svara, lika lite som jag naturligtvis” (L103)

Detta mote ledde till att personalen vid skolan forlorade fortroendet for
sin hogste chef. Forbandschefen forsokte ddmpa misstroende men fortro-
endet hade redan gatt forlorat.

Forsvarsgrenschefen tog ocksd upp motet och beskriver tillfillet som en

1% 9

"hemsk upplevelse”, “den hemskaste jag varit med om”.
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“Det kdnns inte bra ndr man inte kdnner att man kan lita pa ‘dom hdr
herrarna’”, sade en annan intervjuperson (L314) och refererade till det
ofullstdndiga underlaget infor forsvarsbeslutet och métet med forsvars-
grenschefen. Hur skulle man kunna lita pa dem i krig, fragade sig samma
intervjuperson och fortsatte, “det att sdga en sak och sedan inte ha det
underbyggt”, d& kanske dessa chefer hade omgivit sig med fel radgivare.
”Men jag dr nog mest besviken”, sade intervjupersonen, “varfor har man
inte tagit hjdlp, det finns ju sd mycket kompetens i organisationen? ”.

Aven en regional chef upplevde konflikten med lokal niva nir han métte
personalen vid ett nedlaggningshotat forband for att ge information. Han
skulle foérsoka forklara varfor forbandet skulle 1aggas ned, men upplevde
att personalen inte var mottaglig for hans argument, inte ville forstd, men
sdger han "vem kunde vdnta ndgonting annat”. Det var klart att nir
personalen vid forbanden fick besked om att de skulle ldggas ner sd
kdmpade de for sin 6verlevnad. De sékte fel i spelreglerna, i domarnas
domslut och riktade kritik mot domaren. De ville i praktiken avsiita
domaren. Detta uppfattade intervjupersonen vara fullstindigt naturligt.
Personalen vid forbandet hade fragat intervjupersonen hur mycket OB
paverkades 1 sin beslutsprocess av utomstdende ménniskor som lands-
hévningar, enskilda politiker, enskilda hemvdrnsmanniskor, "- ja det
mdste du fraga OB om - nir jag fragar OB sd siger han "han har inte
paverkats av detta” han har strikt gatt pa militira skil och jag delar
OB:s uppfattning”, hade intervjupersonen svarat.

Den regionale chefen hade blivit illa berdrd av det som hinde. Han upp-
levde att han inte fick ndgon bra kontakt med personalen vid férbandet
efter att de fatt besked om att de skulle ldggas ned. Han upplevde till och
med ett starkt avstindstagande ifrén forbandet, att personalen dir pa
nagot sitt inte ville kdnnas vid vare sig fordelningschefen eller honom.
Fordelningschefen var den som tillsammans med intervjupersonen sagt
att "OK vi accepterar en nedldggning till forman da for, ja inte till for-
madn egentligen utan som en konsekvens av det hela”, sade intervju-
personen.

Intervjupersonen hade haft en genomgang vid férbandet och framfort
sina argument till varfor forbandet skulle liggas ned men personalen
lyssnade inte, ville inte ta till sig argumenten. "Det fanns inte forutsdtt-
ningar helt enkelt, och det var jag ju helt medveten om” sade intervju-
personen. De fackliga fOretrdidarna hade upptritt onyanserat i sina
uttalanden till massmedia. Och massmedia i sin tur backade upp de
lokala foretrddarna, “mot mej, [och] mot OB”. Landshdvningen hade

220



uttalade sig lite forringande om intervjupersonen och menat att han for-
ordat ett forband darfor att han kom frén Skéne.

Intervjupersonen hade lyssnat pé allt men ként sig som han sade “javiigt
illa berérd”. Men han hade forsokt att lata bli att bry sig. Men det var
inte sd latt da han blivit kdnslomassigt engagerade 1 hela processen. Han
upplevde det som om han sélt sig. "Man dr fullstindigt ensam”, sade
han, "ndr man star i stridssalen och talar om att nu ska ni ldggas ner. Dd
har man ingen att hdlla i handen”. Men intervjupersonen forsokte forsta,
han var tvungen att forsta att det har var jattejobbigt for personalen, “det
dr trots allt 900 arbetstillfillen som det gdller”, sade han. Men det
mirktes att han var ber6rd av det intridffade, att det varit jobbigt att inte
né fram.

Samma héndelse beskrevs av lokal niva pa foljande sitt. Vid forbandet
hade man fatt information om att forbandet skulle liggas ner. Narmsta
hdgre chef, fordelningschefen, kom till férbandet for att forklara beslutet.
Tyvirr lyckades han inte s& bra men sa till personalen att han i sin tur
skulle be sin chef, militdrbefdlhavaren, bestka forbandet och ge sin for-
klaring.

Militdrbefdlhavaren kom och de fackliga foretrddarna hade i forvig lagt
ett program som skickats till honom for godkdnnande. Men néar militér-
befdlhavaren vidl kom vigrade han att trdffa personalen och hélla
presskonferensen. Han menade att han inte var beredd och péstod ocksa
att detta inte var planerat i forvdg. Detta menar flera av intervjuperso-
nerna var 16gn.

Efter ndgra veckor kom dock militdrbefdlhavaren tillbaka till forbandet
for att trdffa personalen, facket och hélla en presskonferens. Ett par av
intervjupersonerna trodde att chefen for arméledningen sagt &t honom.
Vid detta méte upplevde personalen att man inte fick svar pa de frigor
man stillde, bland annat varfor forbandet skulle ldggas ner. Det hir
gjorde att man tappade fortroende for chefen.

"Jag kan ta som exempel det var ju efter den 4 mars sd bjéd vi hit militér-
beféalhavaren /.../ i programmet si lag dér en punkt att han skulle tala till all
personal och en annan punkt att vi 6nskade att han skulle ha en presskonfe-
rens och svara pa pressens frigor. Ndr han kom hit s vigrade han och tala
till all personal och ingen presskonferens. Och sen nér jag da personligen
fragade honom varfor si svara han att han hade ingen aning om att vi
onskade detta och dé vet jag till 100% att han har ldst inbjudan. Den ende
som neka till det var chefen sjalv” (1.221)
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”[Militdrbefdlhavaren] sdger att han visste inte att vi ville prata med honom,
vilket jag anser vara struntprat, for det visste han mycket vil, han ville
inte/.../ som chef sé far man ju inte géra sa (detta sdgs med stort eftertryck)
och varfor ska han da inte vaga méta vanliga ménniskor och sti upp da infor
dom. Det ar ytterst déligt alltsd. Jag tror att han var feg, han ville inte. Och
det blev ju oerhort fel alltihopa det hir. Och sen hade ju da [f6rdelnings-
chefen], jag uppfattar att dom bada var fega helt enkelt, dom vagade inte. F6r
att han [fordelningschefen] var ju [hdr]. Vi begérde ju att han skulle komma
och han kom hit. Och han stod i talarstolen dar och svarade pa mycket tuffa
fragor. Och det hedrar honom trots allt for han kom 1 alla fall. Och han har ju
vart hir ménga ar och han kdnner ju manga av oss som dr hir nere. Och han
har ju en liten personlig knytning tili [orten] och fick ju std dir och ta
mycket. Men han gjorde det ju i alla fall, det 4r ju bra, for det var ju det vi
ville. Vi ville ju fraga for det maste ju finnas ndgon uppét som kan svara pa
alla dessa fragor som vi hade och da far det inte vara sa att en sa pass hog
chef som en militirbefélhavare inte gér det. Dar forlorades oerhért mycket
fortroende uppat. /.../ upp till militirbefédlhavaren da ar det jattedaligt skott
alltsd /.../ Han dverraskade mej sa jag ndstan holl pd att grata sé ledsen blev
jag for han gjorde ju ingen bra grej hir. Jag maste siga att jag har inget for-
troende for honom lidngre, for jag tycker att han burit sig jittedumt och
klumpigt och fel &t pa alla sitt och vis” (1.328)

“Men vi ér forbjudna att fundera Over att utveckla hir det &r ju svart det hér.
Det ir en lojalitetsfraga. Jag tycker ocksa att har OB sagt en sak s giller det.
Han 4r chef i foretaget och det dr som ett civilt féretag. Men det forutsitter
att vi har fatt forklarat varfor det blev som det blev. Den ende som har forkla-
rat pd ett bra sitt dr chefen for armén. Militirbefdlhavaren misslyckades,
fordelningschefen misslyckades, som nu har blitt general. Han sa att den
persen han gick igenom i filmsalen under en timme den var den virsta han
varit med om i sin militdra historia. Fér han kunde ju fan inte svara pé
frigoma. Militdrbefidlhavaren svarade inte heller pa fragoma. /..../ Och da
begirde vi att, alltsi forst var fordelningschefen hér och nér han hade varit
hidr s begidrde vi ifrAn hogkvarteret att en general skulle komma hit och
forklara eftersom fordelningschefen inte kunde forklara. D& skickades
militirbefdlhavaren hit. Han lyckades inte heller och da visste jag att 14 dar
senare skulle chefen for armén komma. Och da sa vi till [honom] mer eller
mindre s& hér, att om det inte blir ndjaktigt nu att du kan forklara, d kommer
vi att begara att OB ska hit. S4 att nir chefen for armén var klar med sin
genomgéng sa visste personalen vilket personalen uppskattade. Da fragade
han, 4r det nédvandigt att OB kommer hit, nej sa personal da. Han fick god-
kint alltsd” (L102)

”Jag har definitivt inte fortroende for militirbefdlhavaren och det hanfor sig
till en trovdrdighetskris dir han akte runt och informerade om léget och
beslut som hade blivit /.../ For att det harforde sig frén att vi kunde inte
forsta det forslaget som [kom] och da sa ju OB att man skulle anvinda sig av
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férdelningschefen och militérbefdlhavaren for att forklara forslaget. Och for-
delningschefen var hédr pé besok och han kunde inte svara pd dom hér
fragorna som personalen stillde. Men, och det har han all heder utav, han
lovade att se till att hans hogre chef skulle komma hit och det var da
militirbefalhavaren. Och han kom hit och vi la ett programférslag som
framtogs tillsammans med ATO (arbetstagarorganisationerna) men han kdpte
inte det forslaget for han ville inte triffa dom, han ville inte triffa personalen
och han ville inte traffa pressen heller ” (L105)

Den hir och liknande héndelser gjorde att ménga av intervjupersonerna
pé lokal nivd tappade fortroendet uppét i organisationen. Men en av
cheferna, chefen for arméledningen fick godkédnt. Han var villig att
besvarade alla frdgor och han forklarade att allt inte var riktigt rationellt,
sade flera intervjupersoner. Alla fick stélla fragor oavsett niva. Detta var
lite ovanligt for, som en intervjuperson sade, sd var det oftast Gverste-
l6jtnanter eller “nat sant” som stallde ndgon klurig frdga. Och just hans
arlighet och vilja att besvara frigorna fran personalen, trots att han inte
var pa besok vid férbandet i detta syfte, gjorde att han blev accepterad.

Det chefen for arméledningen gjorde var att han métte och forstod
personalens fortvivlan och erkénde att forbandet var ett bra férband. Han
sade ocks4 att beslutet inte var rationellt, vilket gjorde att de lokala inter-
vjupersonerna fick “ratt”. Deras sdkande efter forklaring och att inte
finna ndgon hallbar blev forstdelig i ljuset av detta. Det var inget ratio-
nellt beslut. En intervjuperson trodde att det var den hir chefens
beteende som gjorde att de fick ett stort fortroende f6r honom.

”Alla fick fraga fritt fram, det var bland annat en ung finrik som stillde sig
upp och stillde sikert tre frigor. Det var sé fufft gjort av honom for man vet
ju det att dir stir chefen for armén och - har ni ndgra fragor? - dé ar det moj-
ligtvis nigon G6versteldjtnant eller nat sdnt som klimmer fram nan klurig
friga och di var det den hir unge finriken, och han stillde di vanliga fragor
fran det lilla folket sé att sdga och han [chefen f6r armén] svara lika fint och
lika bra och han [finriken] fick stilla fler fragor. Sa att han var ju vildigt
Sppen och tilldt fragor, dven enkla fragor som ju dom flesta fragor kanske &r”
(L328)

Men samtidigt 6kade detta ocksd pa misstroendet mot de hdgre cheferna
och mot den militdra organisationen. Som tidigare sagts var chefernas
agerande mer synligt denna géng vilket gjorde att dven deras brister blev
synliga. Det gick inte ldngre att tro att de hogre cheferna var de som
visste bést och kunde verksamheten.
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Of6rmagan att se varandras verklighet framkommer tydligt i berittel-
serna ovan. Det ar tydliga exempel pd hur virderingar och perspektiv
skiljer sig &t. Bland annat att vissa hogre chefer forvintar sig att perso-
nalen skulle kraftsamla mot och engagerat arbeta f6r att fullfélja chefens
beslut, men moéttes av kravet pd forklaring och misstroende. Det age-
rande teamet har fOrlorat sin trovérdighet, kanske pd& grund av
Oppenheten och inférandet av delaktighet. Jag kommer att f6rdjupa
denna diskussion i slutkapitlet.

7.5 Forsvarsmakten, ett sjunkande skepp

Fler intervjupersoner sade att de inte ldngre kinde igen sig i
Forsvarsmakten. De intervjuade som arbetat ménga &r i Forsvarsmakten
upplevde att det kdndes nedsldende. Sittet att arbeta upplevdes fram-
mande, inte trovirdigt.

”Njaa alltsd jag har fatt den frigan [om processen f6rindrat hans bild av for-
svarsmakten] i en del andra sammanhang nir jag pratar med en del hogre
chefer, och det ar klart att det finns sdna komponenter i detta. Nar man i
praktiken blir bade dverkérd och lurad sé kan man inte se med samma posi-
tiva bild pa verksamheten alltsa. Det &r bara att konstatera det. Och jag har
anmdlt till flygvapenchefen att om det blir sa att det blir flyttning d& kommer
jag inte att ta pd mej uppdraget att genomfora det. Jag har ingen trovirdighet
mot dom hédr 400 anstillda om jag plotsligt skulle svinga om och tycka att
det hdr var bra. Det gar bara inte. Samtidigt si har jag sagt sdhir ndr den hér
fragan har diskuterats, att perspektivet édr fortfarande 35 ar i flygvapnet, och
det har varit 34 fantastiska ar. Och da far jag vil leva med att det 35:te aret
har varit nagot avvikande fran dom andra. Det tycker jag i ett sant perspektiv
att man kan leva med det, 4ven om det har varit kimpigt. Samtidigt sa ar det
ju en fantastisk upplevelse och uppdrag att vara chef for ett sant hir forband,
med s& mycket differentierad verksamhet, s& manga duktiga ménniskor och
sd mycket aktiviteter. Sa att den bilden av ledarskapet och rollen som fo6r-
bandschef 4r ju oerhdrt positiv. Det kan man aldrig dndra pd. Sen att
politikerna dé lagt pa oss ramar for framtiden som gor att vi ska tringas i en
mindre kostym, Och det sen har lett till att vi ser det hiar med olika dgon, det
ar beklagligt alltsd. Och jag tycker fortfarande att det ar tragiskt for flyg-
vapnet och forsvarets personal, darfor att dom har alltsa, den hér kédnslan att
daruppe i Stockholm har man inte forstétt vad vi gor. Ocksé f6r mej person-
ligen s& har det naturligtvis inneburit att entusiasmen for flygvapnet och dess
nuvarande ledning dr ju lite mattlig alltsa om jag uttrycker mej forsiktigt, den
har varit hogre alltsd. Jag menar det vore ju egendomligt annars, man kan
liksom inte krdva att man ska st upp och applddera dom hir atgirderna”
(L103)

En liknande uppfattning har en annan intervjuperson (L314).
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”Jag har varit inne sedan 1980 da, och jag sdger att dom fGrsta 10 ren har
varit jittepositiva. jittekul och jitte... verkligen .. woaw .. hérligt. Harligt
jobb. Jatteroligt. Men sen har det alltsd hint nétt. Det har blivit en .. ja jag
kanner inte igen mej .. jag kénner inte igen mej, varken i attityder eller virde-
ringar eller ..... ja jag kédnner mej inte hemma léngre /.../ Jag tror vil lite
granna att det 4r ett tuffare klimat, det 4r en, vad ska jag séga.. forstaelsen ...
eller rittare sagt .. respekten for individen och individens behov tycker jag
har minskat” (1.314)

"Fdrsvaret som sdker arbetsplats dr ju borta”, sade en annan intervju-
personen. Han upplevde att alla arbetade f6r sitt och att de kastade skit”
pa varandra, lite av sandlddementalitet. Forsvaret uppfattades som ett
sjunkande skepp, riddas den som rdddas kan, dér var och en fick ta hand
om sig sjalv.

Organisationen verkade vara i ett tillstdnd av osdkerhet. Borta var de
kdnda mdnstren, stabiliteten och forutsdgbarheten. Cheferna, som skulle
visa att de “foretrddde det i vidaste mening rdtta malet” och som var de
som hade ritten att tolka verkligheten var inte ldngre trovardiga. Men det
fanns heller ingen annan att vinda sig till.

7.6 Historien upprepar sig

Intervjupersonerna pa lokal niva upplevde att det fanns ett huvudspér och
att alla alternativ granskades utifrn detta huvudspér. De fick inte gehér
for idéer eller synpunkter som inte 14g i linje med huvudspéret. Det upp-
levdes som om forutsdttningarna &ndrades nér synpunkterna som
lamnades in av lokal niva inte passade in, eller nir man pa lokal niva
upptickte fel i underlaget som sedan inte réttades till. Anledningen skulle
vara att synpunkterna inte gav stod till det tdnkta huvudspéret, trodde
flera intervjupersoner. Argumenten haltade ndr lokal nivd borjade
granska dem och de upplevdes som ologiska.

Nir det giller fortroendet for Férsvarsmakten sa férekom liknande ton-
géngar nir A 6 lades ned pa 80-talet som de som forekom 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.
Forbandet hade varit speciellt, och i entusiastiska ordalag hade intervju-
personerna beréttat om vilken fin och bra arbetsplats det var och om den
fina gemenskapen. Detta férsvann i och med nedldggningen och sam-
tidigt verkade ocksd fortroende for Forsvarsmakten minskat nigot. Det
var en skam att 14gga ner ett s& fint regemente som A 6 hade en intervju-
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person sagt. En annan intervjuperson berittade i den studien att han led
varje géng han dkte forbi regementet och “sdg eldndet” (ibid., s. 33).

Motiven ifragasattes och nigra menade att A 6 borde fa vara kvar efter-
som det var ett bra regemente med bra personal och utbildnings-
forutséttningar och det var néra till dvnings- och skjutfdlt. Flera intervju-
personer vid A 6 var ocksa skeptiska till att nedlidggningen skulle ge
négra ekonomiska besparingar.

Vid Livregementets Husarer, K 3, som skulle omlokaliseras, bemdttes
beslutet “av en kompakt negativ instdllning” (ibid., s. 70). Flera av inter-
vjupersonerna ansdg att motiven till omlokalisering var oklara och att det
inte kom tillrackligt klara beslut uppifrdn. Den hdgre militirledning inom
armén fick mycket kritik.

Argumentationen vid nedldggningshotade forband 1982 och 1996 &r
relativt likartade. Motiven ifrdgasatts och kritik riktas mot den hoégre
militirledningen. Aven argumentationen att frbandet &r bra och att
nedldggningen av deras forband inte kommer att ge nigra ekonomiska
besparingarna kidnns igen.

Aven 1925 agerade kommunfolk och personal vid férbandet nir de fick
beskedet att forbandet skulle 14ggas ned (Wieslander 1966). Det finns hér
stora likheter mellan fGrsvarsbesluten 1925 och 1982 och de beskriv-
ningar som intervjupersonerna gav 1996. Nedan gérs en ndgot mer
utforlig jamforelse med 1925 ars forsvarsbeslut.

7.6.1 Ortens overlevnad

Att man forsoker riddda sig kvar dr alltsé inte ett sd ovanligt agerande
frin hotade kommuner och forband. Wieslander (1966) beskriver hur
stdiderna under forsvarsbeslut 1925 agerade for att fi behalla sitt rege-
mente. De argument som drevs for ca 70 ar sedan kan vi se dterkomma
1996. Forsvarsutskott och riksdagsmén uppvaktades 1925 av kommuner
men ocksd kdpmanna- och fastighetsigareforeningar. Stdderna tillsatte
kommittéer for att utreda vilka forluster som staden skulle drabbas av.
Avsikten var att uppvakta berérda myndigheter i Stockholm for att for-
klara “det prekdra ldget”.

D4 handlade det framfGrallt om det ekonomiska avbrick som kommu-
nema skulle f& om regementet lades ner och krav stélldes p& ekonomisk
ersittning. Kommunerna menade att man tidigare haft kostnader ndr
regementsforldggningen forlades till orten 1 form av végar, vatten, belys-
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ning och avlopp till kasernomrddena. Detta skulle uppvigas av Okade
skatteinkomster. Om forbandet lades ner skulle detta medfora ett allvar-
ligt ekonomiskt avbrack for kommunen. Wieslander skriver att han
frapperades av hur “identiskt stddernas petitioner forhaller sig till var-
andra”. 1 skrivelserna framhdvs bide de direkta kostnaderna, som
skatteintakter, som de indirekta. I kommunen befarade man att olika
leverantérer av varor och tjanster skulle drabbas hart, lika sa fastighets-
dgare, hantverkare och néringsidkare inom handel och jordbruk.
Officerskaren tog upp forlusterna enskilda skulle ddra sig vid husforsalj-
ning och ocksd problemet med att bryta upp familjen och flytta till en
annan regementsort.

”Vid ett sammantride med Vénersborgs kdpmannaféreningen 1925 angavs,
att den foreslagna indragningen skulle bli till "storsta skada for samhillet,
dels i form av minskad skatteintikt, dels 1 minskad uthyrningsmdjlighet av
vaningar dvensom minskad forsidljning for kOpménnen, med ett ord
vélla samhillet avsevart avbriack. De nirvarande uttalade en varm véidjan till
stadens myndigheter och ledande mén att tillse, att allt gores, som géras kan
for att tydligt sdga ifran, att Vinersborg vill ha kvar sitt regemente, och att
staden har storsta behov av, att detsamma stannar péd nuvarande forligg-
ningsort.” (Wieslander, s. 110)

De aviserade regementsneddragningama 1925 orsakade ocksa protester
och namninsamlingar ute i landet. Man tog hjélp av ortspressen fér att
skapa en slagkraftig opinion, och nedldggningsforslagen debatterades
flitigt i dagspressen, dir ortsbefolkningen manades att stddja opinions-
rorelsen (ibid.).

Under 1996 uppvaktades ocksa forsvarsutskott och riksdagsmén av
kommunféretridare. Argumenten som de hade med sig kan vi kdnna
igen fran 1925 &rs skrivelser. Det handlar fortfarande om skatteforluster
och niringslivets Gverlevnad. Kanske det ldg mer fokus pa officerens
familj 1996, men problemet med att sidlja hus var lika aktuellt 1925 som
nu. 1996 talades mycket om problemet med att anhdriga inte ville flytta
och dven officerarna var tveksamma om de skulle stélla upp pa flyttning.
Hustrun, vilket ofta var fallet, hade ett bra arbete p& den gamla orten och
barnen ville inte 1dmna sina kamrater. S& i mangt och mycket ser argu-
mentationen ut som under 1925 ar forsvarsbeslut. I Forsvarets Forum nr
3, 1996 ("Hoppet stér till politikerna,” 1996:3) som i stort handlade om
de nedldggningshotade orterna skrev Sten Bredberg att utveckhngen av
Ostersund skulle komma att stanna upp ifall politikerna gick pi OB:s
linje.
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T detta ldn, stort som halva Goétaland och med klent befolkningsunderlag,
kommer tusen arbetstillfillen att forsvinna om politikerna féljer forslaget att
lagga ned [forbanden i Ostersund]. Och ser man till dominoeffekter dér
restauranger, ndjesetablissemang och affidrer gar omkull, tror Sten Bredberg,
att det kommer att handla om tretusen jobb”. ("Hoppet stér till politikerna,”
1996:3)

En annan likhet med 1925 ars forsvarsbeslut ar talet om elasticitet, eller
som det uttrycktes 1996, anpassning. Wieslander skriver »Bildt35
kommer ocksd in pa begreppet 'elasticitet"det vill sdga arméns
och sjdforsvarets formdga att i krig kunna svilla ut sa mycket som
landet formar. Bildt vinder sig med skdrpa mot elasticitetsteorien. Det
finns visserligen ndgon elasticitet, men den dr ringa for lantférsvaret och
ingen for sjéforsvaret. Forsvarsorganisationens ram mdste redan frin
bérjan vara fast. Hela folkets vdrnkraft maste uttagas” (s. 154). Social-
demokraterna havdade dock att fOrsvarssystemet kunde byggas upp
elastiskt eftersom det férsdmrade utrikespolitiskt ldget fore varje krigshot
skapade en tillrickligt 1ang tidsfrist for étertagande (s. 156). Vid 1996 &rs
forsvarsbeslut talades ocksd om anpassnmg och atertagande, det vill
sdga, att forsvaret skulle kunna védxa i hdndelse av kngshot Aven nu
kritiserades denna tanke och det forekom utfrdgningar i riksdagen kring
just anpassning, atertagande och tillvdxt (Seminarium Riksdagens for-
svarsutskott och Centralforbundet Folk och Forsvar — Utfrgning 21 maj
1996)

Det man idag menar med anpassningsforsvar beskrivs pd foljande sétt pa
Forsvarsmaktens hemsida. “Tidigare hade Sverige ett forsvar som skulle
skydda landet frdan en invasion. Som vérlden ser ut idag dr emellertid de
militdra hoten begrdinsade, och alla forband har inte full krigsberedskap:
Sverige har dvergatt till ett anpassningsforsvar. Om hoten i omvdriden
skulle dka och det sikerhetspolitiska ldget fordndras, inleds ett arbete
for att bli fullt krigsdugligt inom ett dar. Moderna vapen- och
ledningssystem dr klara att tas i bruk med kort varsel, och val utbildade
befdl 6var upp krigsforbandens stridsformdga.” (fran Forsvarsmaktens
web-sida 2001-01-11) Hér har man gatt ifran doktrinen att Sverige ir
utsatt for standigt hot till att tona ner riskerna och hoten mot landet.

Det var en kommitté som arbetade med framtagandet av forsvarsbeslut
1925, och det férekom inte nigon stérre delaktighet fran férbanden. Men
underofficersforbundet fick stilla ndgra underofficerare till férfogande.
Detta uppfattades dock som en skenmanéver, eftersom man upplevde att

% K G Bildt, General, Fd Generalstabschef
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det primdra beslutet redan var fattat dd huvudalternativet redan var
framtaget. Man trodde darfor att det skulle bli svart att fa ndgra dndringar
till stdnd (Wieslander, ibid). Nér 1996 &rs forsvarsbeslut skulle arbetas
fram, onskade OB delaktighet frdn alla nivaer. Forbanden skulle vara
med och limna underlag och alla som ville fick 1dmna synpunkter. Trots
detta upplevde man dven nu att man inte varit delaktig “eftersom man
kdnde att forslaget redan var klart, att det inte var sa mycket man kunde
fardndra”. Och i likhet med 1925 sd fanns en grund, en ram, for for-
svarsmaktsplan 97 nar man gick ut i organisationen. Men till skillnad
fran 1925 sd méste man &nd4 séga att alla som ville fick ldmna synpunk-
ter vid forsvarsbeslut 1996.

Nir det géller det politiska beslutet s& menar Wieslander att stddernas
tilltride varierade med deras partipolitiska anknytning (ibid., s. 309).
Han skriver

"De fordndringar som skedde till stidernas férdel ifraga om forldggningsorter
och indirekt ekonomisk kompensation berodde i hdg grad pa det lokala
trycket fran frisinnat och socialdemokratiskt hall. Svenska stadsférbundet
med sin givna position och anknytning till socialdemokratin kunde ddremot
utdva ett betydande inflytande pa 16sningen av ersdttningsfragan.” (ibid., s.
300)

Vid 1996 irs forsvarsbeslut fordes ett liknande resonemang vid forban-
den. Négra av intervjupersonerna upplevde att de orter som hade
anknytning till socialdemokraterna och centerpartiet var de orter som
hade storst fordel vid det politiska beslutet. Detta var en uppfattning som
flera intervjupersoner hade. Huruvida detta dr sant eller inte kommer
ddremot inte att undersokas inom denna avhandlings ram.

Hur kan vi fOrstd dessa reaktioner. Vi ser dem ocksé idag i tidningar nér
det skrivs om foretag som hotar ldgga ner verksamhet pa négon ort. For-
utsdttningarna dr olika, vid FB96 fick personalen vara delaktig
dtminstone i framtagande av underlag, men 1925 och 1982 var det inte
tal om delaktighet i den meningen. Vid de stora nedldggningarna av fo-
retag verkar det inte hellre vara tal om delaktighet, men reaktionerna
verkar &nda vara ratt lika.

7.7 Diskussion

Att man pa lokal nivé inte haft mojlighet att delta fran bdrjan upplevdes
som en brist. Det var i borjan som huvudspéret lades och det var kanske
dé man hade kunnat paverka. Detta var ndgot som aven regionala chefer
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tog upp. Ramarna var redan satta nir lokal nivd gjordes delaktiga i pro-
cessen, vilket begrinsade deras mojligheter att paverka. Detta var kanske
en av orsakerna till att forslag fran lokal niva studsade” tillbaka och att
de inte upplevde att de fick gehor. Det spelade ingen roll, sade flera
intervjupersoner, vad man gjorde, deras forslag kom 4nda hela tiden
tillbaka.

Lokal nivd hade verkligen forsokte att paverka, bland annat genom att
samarbeta Gver forsvarsgrensgranserna, men det gick inte. Inte heller fick
de upprittelse ndr de papekade fel och brister i underiaget, dven om
chefer och handliggare centralt erkinde felet. Till och med nidr man
kunde visa att det som tagits upp som brister for férbandet, inte ldngre
var brister, fick man gehor. Ett sddant exempel var nir man vid ett for-
band inte hade, utifrdn hogkvarterets bedémning, tillrackligt bra skjut-
och Gvningsfilt. Nér man ordnat detta dndrades dock prioriteringen och
det var andra saker som blev viktigare som nérheten till storstaden.
Likasa nédr det kom till ekonomiska frdgor, som ansetts som en viktig
faktor, men dédr ekonomin i slutdndan spelade en underordnad roll efter-
som forbanden var s& ekonomiskt likvdrdiga. Och produktiviteten som
forbanden férsokte fora fram var for svar att mita. Intervjupersoner pd
lokal nivad trodde att det enbart handlade om att “kamma hem” den
krivda besparingen. Inte ens kalkylerna som de lokala férbanden arbetat
sa hart med lag till grund for FMP97.

En orsak till lokal nivas upprordhet kan ha varit att motiven till nedlagg-
ning i FMP97, av lokal nivé inte ansdgs héllbara, och att de regionala och
centrala cheferna inte kunde forklara varfor férbanden skulle laggas ned.

Nigra av intervjupersonerna hade ocksa lést skriften av Bjorn Andersson
»Varfor blev det som det blev” (1996). Man blev inte klokare dd man
inte heller dar fann hallbara argument. Argumenten anvindes olika bero-
ende pa vilket forband man talade om.

Av de 28 intervjuade pé lokal nivé uppgav 17 att de inte upplevt att for-
bandet fitt genhér hos hogre chef/instans for sina forslag. Fyra
intervjupersoner uppgav att de fatt gehdr och dvriga var tveksamma.

7.71 Tolkningsforetrade

Det giller att vara med i ett tidigt skede dd problem borjar uppmaérk-
sammas, di idéer vicks, di lGsningar borjar skonjas, i ett skede da
beslutsdrenden dnnu inte har formulerats (Winander 1982, Selart 1994).
Detta kan ses i de fallstudier som Winander presenterar. Problemen fick
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ddr ofta sin huvudinriktning i ett tidigt skede, och man &vergav snabbt
problemet till formén for en tankt 16sning. De synpunkter som dérefter
presenterades jamfordes inte med problemet utan med den tdnkta 10s-
ningen (Winander 1982, Sahlin-Andersson 1986). Det vanliga, skriver
Winander (1982) och refererar till sina studier, var att problemen fick sin
16sning tidigt i processen. Aven Snickars (1993) menar att den formella
beslutsprocessen enbart legitimerar tidigare tagna beslut. Exempel pa
detta kan ses i denna beslutsprocess. Innan central niva gick ut till for-
banden hade de lagt en ram, ett forslag som lokal nivé fick ha synpunkter

pé.

Det fanns en huvudinriktning och &ven tdnkta 16sningar som lokal nivé
upplevde att central niva ville testa. Hogkvarteret inhdmtade information
bland annat i form av kalkylerna som gjordes pa lokal nivd, men detta for
att bekrifta redan antagna stdndpunkter, enligt flera intervjupersoner pa
alla nivéer. Det sker, menar Sahlin-Andersson (1986), en filtrering uppét
1 hierarkin dér central niva far den information de begér, vilket de ocksé
fick i denna studie. Hogkvarteret tog inte ens emot nigot annat. Enligt en
intervjupersoner pa regional nivd var hogkvarteret stindaktiga och tog
inte emot berdkningar som lag utanfor normen och den mall de lagt. Dir-
emot hade lokal niva information som de upplevde att de inte fick gehor
for.

Central nivd hade inte heller, som flera av intervjupersonerna sade,
ndgon majlighet att kontrollera allt som kom in. Underlaget fran lokal
niva skulle enbart vara den grund fran vilken man utgick for att se om
det gick att spara in den volym pengar det var frigan om. Fokus pa
central nivd 18g som sagts tidigare pa att forma en forsvarsmakt for
framtiden och att dven ta hansyn till forsvarsindustri och framtida vapen-
system.

Uttryckt i andra termer var det central nivd som styrde intrycksformer-
ingen. Det var denna nivd som definierade och tolkade vad som var
viktigt for det fortsatta arbetet.

Nér man fran lokal niva ville att ndgon av de hdgre cheferna skulle
komma och forklara beslutet, var det ingen som kunde ge en bra for-
klaring. Det var, som sagts tidigare, en av cheferna som fick godkint nér
han varit vid ett férband. Att man godkdnde honom berodde pé att han
besvara de fragor han fick, inte for att han kunde forklara. Den chefen
hade sagt att allt inte var logiskt, och det kunde man pa lokal niva
acceptera. Det gar kanske att forstd detta pd ett minskligt plan.
Intervjupersonerna hade ju stridit for sin sak och de kunde inte fOrstd
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argumenten i Forsvarsmaktsplanen. Har kom nu en chef och sa att det
inte var sd konstigt att de inte forstod eftersom allt inte var rationellt.
Men de hdgre cheferna agerade inte som man pa lokal niva férvintade
sig. Dessa chefer, som var de mest dugliga och som var utvalda att leda
Forsvarsmakten, kunde ju inte verksamheten. De var inte kompetenta.

Niér propositionen sedan lades sokte de regionala och centrala cheferna
motiven bakom politikernas forslag. Foljande dr utsagor fran flera inter-
vjupersoner pa central och regional nivd “politikerna styr det hdr landet,
och dom mdste fa fatta sina beslut. Men dom mdste redovisa de rdtta
motiven /.../ Vi har inte fatt de ritta motiven /.../ forsvarsministern har
inte talat om att det dr regionalpolitik det handlar om /.../ vi efterlyser
drlighet /.../ ingen ifragasdtter att det dr politikerna som bestimmer.”
Argumentationen ki#nns igen fran intervjuerna pé lokal nivd men da
efterfrigades de centrala chefernas motiv.

De centrala cheferna tappade som tidigare ocksa framkommit initiativet.
De framstod inte langre som trovérdiga. De upptrddande som lokal niva
forvintade sig frin sina chefer stimde inte med det som cheferna visade.

7.7.2 FMP 97, ett rationellt beslut?

Som ovan beskrivits 4r beslutsfattande kanske inte den rationella process
som det ibland péstas i litteraturen, utan 4r 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 pa alla framtagna alternativ och alla mojliga
alternativ dr inte framtagna. Ofta véljs ett alternativ ut tidigt i processen
och dérefter jamfors andra alternativ mot det tédnkta. Beslutsunderlaget ar
inte fullstindigt. Det kan dérfor vara ett problem att forklara motiven till
ett sd stort beslut som ett forsvarsbeslut. Motiven som centrala chefer
krdvdes pa kanske héller i det ena fallet, men faller i det andra eftersom
det d& varit andra motiv som varit viktigare. Det kan ocksé ha varit si att
valet ibland byggt pa intuition och erfarenhet, en kénsla av vad som &r
ratt.

Maénga forfattare menar att den rationella beslutsmodellen inte f6ljs pa
grund av till exempel fragmenterade kunskaper och otillrickliga kunska-
per vid beslutstillféllet, eller att en rad mdjligheter rationaliseras bort pa
forhand. Aven struktur, policys och omgivning spelar roll. Det &r inte
ovanligt att organisationen har flera mal eller att olika intressegrupper
har olika mél som kan komma i konflikt med varandra. Winander (1982),

232



Sahlin-Andersson (1986) med flera menar att ett alternativ viljs ut och
att sedan andra alternativ jimfors med det tdnkta alternativet. Besluts-
fattarna fastnar for en 16sning eller ett alternativ som verkar bra eller som
passar deras syften, och sedan differentierar de detta alternativ fran andra
alternativ. Och det verkar vara s& som ménga av intervjupersonerna
upplevde beslutsprocessen. Det fanns ett huvudspar och sedan jamfordes
deras synpunkter och forslag mot det tdnkta alternativet.

I de studier Sahlin-Andersson beskriver togs alternativen fram for att
stiarka huvudalternativet. Alternativen vérderas inte utifrdn samma krite-
rier, utan med utgdngspunkt av varandra. Dé arbetet genomfordes under
tidspress, gavs inte utrymme for omfattande utredningar och ifraga-
sittande av projektet. Tidspressen var ocksa ett verktyg att rikta upp
processen. Om processen gick till pd samma sétt i denna studie kan jag
bara spekulera kring. Det jag kan sdga ar att intervjupersonernas berit-
telse ger intryck av att det var pd samma vis har.

I denna studie framtrader flera av de antaganden som andra studier fort
fram. Det verkar som om problemet som skulle 16sas med FMP97 snabbt
lamnades till formén for en tdnkt 16sning som gjordes av de hogre
cheferna. Det fanns en grov struktur innan lokal niva gjordes delaktig 1
processen. Vid den tidpunkt, ndr det formodligen hade gétt att delta 1
forutsittningama for beslutet, hade lokal niva inte access till information
eller den arena dér forutsittningarna diskuterades.

Darfor ar det kanske inte s& markligt att personal forsokte “ifrdgasdtta
trovdrdigheten hos teamet” och att reaktionerna frdn bada héll blev som
de blev. Teamet, det vill sdga de hogre militara cheferna, kunde inte upp-
ritthdlla den fasad av yrkesskicklighet, det vill siga kompetens och
beslutsamhet som publiken forvintade. Publikens forvintningar pa en
bra chef uteblev, varfor publiken svek, det vill sdga inte ldngre gav
cheferna sitt stdd. De hogre cheferna hade inte den kompetens som den
lagre nivan hade trott och forvéntat. Trots chefernas forsok att upprétt-
hélla fasaden, fick de inget stdd hos de understéllda for sin rolltolkning.

Det verkar ocksa som om fortroendeprévning var mer férekommande &n
sakprovning. Detta visade sig pa flera sitt. Forsvarsgrenscheferna hade
god kompetens inom sitt vapenslag och borde kunna ses som experter.
Men deras uppfattning var att deras fackkompetens inte ridknades. De
lokala cheferna som hade den bésta kunskapen som sitt forband fick inte
vara med och argumentera for sitt forband nir avvigningen gjordes. OB
till och med klandrade personalen lokalt for att inte se till
Forsvarsmakten som helhet utan enbart se till sitt forband. De regionala
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chefernas fortroende &r inte heller sé stort i alla lagen utan de uppfattades
mest prata for sin region och stoppa utvecklingen, eller for att behélla
forband dit de har en tidigare koppling. Aven om militdrbefdlhavarna
skulle vara de som hade den bésta kunskapen om kriget idag och stodet
inom sitt militdromrade.

I ménga av intervjuerna, fran OB och till ligre tjinsteméin pa lokal niva
gjordes fortroendeprévningar. Man ifrdgasatte motiven bakom chefernas
forslag och detta gjorde dven personer utanfOr organisationen, som
media och personer inom kommuner och ldnsstyrelse for att ndmna
nagra.

7.7.3 Konfrontationen

Cheferna pa lokal nivéd har ett tdmligen bra grepp om sitt forband och
kunde verksamheten. Detta var ndgot som de hégre cheferna av forklarig
skil inte kunde ha. De hade inte varit vid varje forband och de hade dven
andra uppgifter att ta hinsyn till vid beslutstillféllet.

De regional och centrala chefernas ansvar verkar ocksa pa ett litet annat
sitt dn de lokala chefernas. De lokala cheferna hade det mesta av verk-
samheten nira och under kontroll. De regionala cheferna hade det mesta
av den verksamhet de var ansvariga for spridd 6ver hela regionen. De
skulle prioritera mellan de olika férbanden inom sin region. I det hir
fallet skulle de ligga ned hela verksamheter. Detta var beslut som den
lokale chefen inte stod infor.

De centrala cheferna ansvarade for Forsvarsmakten som helhet. Inte for
ndgot speciellt forband eftersom detta var delegerat till de lokala
cheferna. Men de hade att prioritera mellan vilka vapenslag det skulle
satsas pé in pa 2000-talet. De hade att ta hinsyn till férsvarsindustrin och
politikernas 6nskan. S& nir en lokal chef lyfte fram sitt forbands for-
tjdnster, vilka av dessa argument behdvde centrala chefer for att fatta sitt
beslut? Foérbanden var, som flera intervjupersoner sade, likvardiga. Det
fanns vissa forband som skulle vara kvar, de mekaniserade forbanden.
Det fanns ytterligare nagra forband som av central niva ansags ordrbara
av operativa och dven verksamhetsmaissiga skél. Det var central niva som
hir hade tolkningsféretrdde. Men de Ovriga forbanden var likvdrdiga.
Vad spelade det da for roll om det ena forbandet var en miljon billigare
n ett annat?

Om meningsskiljaktigheter uppstar mellan en chef, ansvarig pa en nivé
(till exempe! forbandschef), och en chef pa en hogre niva (till exempel en
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chef vid hogkvarteret), kommer, enligt Simon (1945/1976), den hogre
chefens specialiserade kunskap inom sitt ansvarsomrade att ta 6ver den
lagre chefens specialiserade ansvarsomrade. Det vill sdga, hdgkvarterets
problem kommer att bestimma resultatet, och forbandschefen kommer
att uppleva att hans kunskap om sitt problemomrade ignoreras. Men vad
hénder om utvecklingen p& den ligre nivdn gatt om den hogre chefens
kunskap och kompetens? Det skulle ju kunna vara fallet idag med den
snabba tekniska utvecklingen.

Att hogre chefers uppfattning gick fore de lagre chefernas skulle kunna
vara en forklaring till den frustration som chefer pd lokal niva ként vid
forsvarsbeslutet. Intervjupersoner pa lokal niva upplevde inte att hansyn
tagits till deras motiv och uppfattning. Uttryck som "Vi har fatt sdga vad
vi vill, men vi vet inte om dom har lyssna” eller "Vi har fatt sdga och
framfb'ra allt vi vill, men vi vet inte hur det har hanterats pa hogkvarte-
ret” var mycket vanliga uttalanden. Cheferna pa lokal nivd hade dven fétt
tala med OB. Men dven hir upplevde ndgra att man inte fick respons.
"Han lyssnade men stdllde inte en enda frdga" sade en intervjuperson.

Personalen pa lokal nivé deltog inte langre i en artig interaktion med de
hogre cheferna. I stéllet konfronterade de dem med fragor om motiv och
lade fram fakta for att misstdnkliggdra deras beslut. Chefer och annan
personal pa lokal nivd agerade pa ett sitt som skulle kunna beskrivas
som opassande i en byrékrati.

P3a olika sitt ifragasatte intervjupersonerna pa lokal niva troviardigheten
hos sina hogre chefer. Misstroendet var hos vissa s stort att man till och
med hade tappat fortroendet for Forsvarsmakten som helhet. Med tanke
pé byréakratins funktion och den kultur som géller inom Forsvarsmakten
vill jag mena att detta kan vara en naturlig reaktion eftersom byrakratins
vésen sattes ur spel och att cheferna forlorade sin trovirdighet. Att ta
med lokal nivé i ett beslut som ligger pa hdgre niva att ta, ir att sitta den
hierarkiska byrakratin ur spel. Som tidigare sagts har samtidigt den tek-
niska utvecklingen, organisationens komplexitet redan underminerat
byrakratin genom att chefer idag inte kan ha fullstdndig kontroll dver
utvecklingen. De har blivit beroende av sina specialister men de har inte
alltid formégan att hantera kollisionen mellan byrdkratin och specialis-
terna pé golvet. Den understillda personalen forvintade sig att cheferna
var de som skulle ha bist kompetens for uppgiften, men cheferna levde
inte upp till kraven.

Huntington (1963) for en diskussion om generalister och specialister.
Cheferna pa central niva ir generalister, men ses som om de vore specia-
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lister inom det militdra yrket, och som generalister blir de mer beroende
av just specialisterna. Men hur passar den nivdhdjande utbildningen in i
detta resonemang? Officeren forvintas ju bli mer och mer kunniga for
sin uppgift ju hdgre upp 1 hierarkin han kommer. Ar det inte sa att upp-
giften dndé forandras, som Jaques (1990) menar? Detta &r ndgot som jag
ej kan svara pd men det stiller onekligen ett antal fragor om vad som
skiljer chefer pé de lagre nivéerna fran de pa central niva, vad som skiljer
generalisten frdn specialisten och hur detta kan hanteras? En friga &r
dven hur den militdra utbildningen forbereder officeren pa dessa skillna-
der?

Vér referensram paverkar vad vi ser och vért ansvar pdverkar var refe-
rensram. | denna studie ett antal intervjupersoner uppmarksammat detta i
flera uttalanden, "Det sitter for mdanga sydsvenskar i hégkvarteret - klart
att dom kanner till sina problem och sina forhdllanden.”, "Man Ildgger
olika virderingar i hotbilden.”, Vi dr éverens om riktningarna men vi
viktar dem lite olika.”, “Jag har ett ansvar, man dr overtygad om att
man har ett ansvar, man mdste slass for det. Jag menar, jag har ett
ansvar for [min region] det dr klart att jag forsoker gora det sa starkt
som mdjligt.”, "Det beror pa att det finns for fa foretrddare for norra
Sverige i Stockholm i dom hdr befattningarna. Mdnga andra pdverkar
det hdr genom att ta fram underlag genom sina foredragningar. Gene-
ralerna, dom faller ju ocksa for hur det dukas upp, hur argumentationen
sker, hur foredragningarna gar till och vad man sdger”. Det var viktigt
att vara foretrddd inom olika funktioner vid hogkvarteret. Aven om det
inte beh6vde vara generaler, var det dnda en fordel om de var det.

Kan vi utifrdn vad som skrivits ovan sdga att personal var delaktig i
framtagande av f6rsvarsbeslut 96? I ndsta avsnitt kommer jag att disku-
tera detta, men dven visa pd i vilken utstrdckning personalen sjilva
gjorde sig delaktig.
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8 Delaktighet eller toppstyrning

Av tidigare beskrivning kan man fréga sig om lokal niva var delaktig i
processen att ta fram FMP97 eller €j. De hade haft viss insyn och de hade
fatt information. Personalen i Forsvarsmakten uppmanades dessutom pa
olika sitt att argumentera och att féra en Gppen debatt. Trots detta var
upprordheten stor vid de nedldggningshotade férbanden i1 studien och
man ville ha en forklaring och motiv till varfor just deras forband skulle
ldggas ned. Flera av intervjupersonerna var tveksam till att 6verhuvud-
taget kalla det delaktighet.

Den hir studien handlar om hur personal pa olika nivder inom Forsvars-
makten upplevde arbetet med att ta fram FMP97. Med tanke pa
socialiseringen som anstdllda, frimst officerare, i F&rsvarsmakten
genomgar, kan man frdga sig hur detta pdverkade upplevelsen av att man
pé lokal niva nu fick delta i ett beslut som lag pa central niva att ta, att
man pa lokal niva gjordes delaktig och fick insyn i central nivés arbete.
Hur uppfattade intervjupersonerna sina mdjligheter att delta och i vilken
omfattning var de delaktiga? Dessutom, hur upplevde centrala chefer det
att ta in lokala chefer som inte har gatt den ldnga vigen som de gjort, i ett
sa stort och viktigt beslut som FB96.

Intervjupersonerna pé alla nivderna var 6verens om att all personal inte
haft samma mojlighet att paverka. Enskilda plutonchefer hade nog inte
upplevt nigon storre skillnad vid detta beslut trodde en intervjuperson.
Men taktiska chefer hade fatt vara med. De hade denna ging vetat vad
som varit pd ging om man jimforde med tidigare forsvarsbeslut. De
hade fétt lamna ifrén sig underlag och fitt tala med OB. En 1nterv1uper-
sonen sade att man denna gdng dnd4 hade fatt siga sin mening om de
forslag som kommit fram, men samtidigt menade han att det skulle vara
att Gverdriva att sdga att de fatt vara delaktiga i processen.

”Jo, med det har dom [lokal niva] fatt, vara med. Men dom bejakade inte.
Dom har i alla fall fatt siga bu eller bd pd dom forslag som har kommit fram
pd grundval av vad dom har lamnat. Men det 4r att Gverdriva, att siga att
dom har varit delaktiga s langt har man inte kommit i processen. Men dom
har varit vil medvetna om processen, dom har fatt bidra med underlaget, och
bara det @r nytt. /.../ Det &r for ldngt och séga att hela organisationen har varit
delaktiga i OB:s forslag, s dr det inte /.../ Dom har fatt vara med lite granna
ocksa, dom har haft mdjlighet, nu talar vi bara om grundorganisationen, det
dr det som stér néra. [I arbetet med] krigsorganisationen har de vart med vil-
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digt mycket, av taktiska skdl. Men det dr nedlaggning, det dr det som ar det
stora problemet. Det 4r naturligtvis det dom reagerar pa.” (R1)

Det verkar ha varit s att man ville olika saker. Chefer centralt ville for-
ankra sina idéer och personalen lokalt ville delta i diskussionen. Det
verkar ha varit svart for bade cheferna och den understillda personalen
att finna rétt arbetssatt i processen.

8.1 Deltagande - att granska och kontrollera

Som tidigare sagts upplevde intervjupersonerna pa lokal niva att delta-
gandet bestétt i att ta fram faktaunderlag och synpunkter. Fran de ldgre
nivierna “matades” information uppat i organisationen. De plockade
fram underlaget som sedan lag till grund for forsvarsmaktens stdllnings-
tagande. De fick denna géng vara med och utforma beslutsunderlaget,
och gora detaljkalkyler. Fore den 4 mars 1996 fick de redovisa till exem-
pel uppgifter kring lokala forutséttningar som driften lokalt, samordning,
visa vad man var bra pa, rekryteringsliget, hur man kunde ta emot an-
horiga och sddana saker. Arbetet som gjordes pd lokal nivd upplevdes
som seriGst. Forbanden hade tagit fram begirda uppgifter och skickat in
de underlag som efterfrigades. Representanter hade ocksa varit pa hog-
kvarteret 1 Stockholm och redovisat det underlag man tagit fram.

Men det uppfattades som ett problem att lokal nivé inte haft nigon insyn
i hela materialet innan OB lade sitt forslag. Eftersom man 1 bdrjan inte
hade tillgang till annat material dn det man sjilv producerat var det svart
for férbanden att ha ndgra synpunkter. Sedan fanns det ingen mdjlighet
att se hur underlaget hade hanterats och vérderats pa central niva. Detta
var nigot som storde flera av intervjupersonerna pé lokal niva. De hade
deltagit i beslutsprocessen som informationsldmnare och granskare men
inte deltagit 1 sjdlva beslutet. Man skulle kunna sdga att de fatt std i
fonstret och tittat in p de som arbetade déirinne.

Vi hade ju ingen insyn alls pa ndgot sitt i vad andra gjorde och det kanske
man inte kunde rikna med att man skulle ha heller, utan vi forutsatte sjalv-
klart att den hdr revisionsmissiga kontrollen utfordes utav AgOrgU
[arbetsgrupp pa hogkvarteret]. Ndr man nu i efterhand har klart for sig vilket
arbetsomfang det har varit, s& kan man bara konstatera, dom har inte haft
négon chans att utfoéra det uppdraget” (L217)
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8.2 Icke deltagande

Det fanns ménga pa lokal niva som inte var delaktiga i ndgon utredning.
Denna personal var informerad men inte insatt. De sag att det arbetades
med utredningar men kunde inte, som en intervjuperson sade, “hdlla
reda pa allting”. En intervjuperson upplevde att underlaget verkade vara
detaljerat. Hogkvarteret “gravde i allting”, och gick in pé person nir de
till exempel gick in och bestimde hur manga assistenter det skulle vara
vid ett forband, beréttade en intervjuperson (L308). Men hon visste inte
mycket mer om processen.

Négra av dessa, € aktiva personer, menade att personal pd lokal nivi
egentligen inte fick vara med. Att lokal nivd limnade information,
underlag och synpunkter, detta var man dverens om. Men det var ingen
hogre 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 vért d, vi hade ju
ingen dverordnad roll att titta p& vad andra gjorde” (1.217)

Dérfér menade intervjupersoner pa lokal niva att bristen pé insyn i §vriga
forbands berdkningar, plus den egna tidspressen gjorde att det inte fanns
ndgon mdjlighet att ha synpunkter pd OB:s forslag. Men ocksi det att
lokal nivd inte hade haft den uppgiften att géra nagra jaimforelser med
andra forband. Att man varit delaktig i processen skulle vara att Gver-
driva.

(OB kanske kan hivda att vi har varit delaktiga dérfdr att vi har arbetat i pro-
cessen och s& dr det ju. Vi har arbetat i processen och pé det viset har vi varit
delaktiga. Men vi kénner ju inte att det vi har fort fram har paverkat nat
beslut. Ska det vara riktig delaktighet méste det sjdlvklart vara si att man tar
hénsyn till vad ménniskorna sdger som jobbar med problemet. Men jag
kénner alltsa inte att vi har egentligen blivit hdrda pa ndgon punkt egentligen.
Jo man har nog lyssnat men nd, man har varit inkérd i en viss riktning”
(L217)

En intervjupersonen menade att &ven om lokal nivé fitt vara delaktig s&
holl det inte hela vigen ut. "Armén bemddade sig denna gdng ”, sade han,
och “forsékte Iyfta in oss ett par ganger, men du fdr dnda kdnslan av att
kommunikationen med staben i beslutsfattningen dr viktigare dn kommu-
nikationen med de som ska gora jobbet”. (L101).
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Det fanns ocksd en intervjuperson som var tveksam till nyttan av att alla
skulle delta. Han jémférde med ABB och hur man gjorde dir och
menade att den processen var mindre smértsam for individen. Dar gick
cheferna ut och informerade personalen hur de tinkt gora, utan att forst
gé ut och efterfraga synpunkter.

“Till skillnad frén véldigt ménga sd tror jag att den hir medinflytande-
processen inte ger sarskilt mycket utan den kriver vildigt mycket och den
foder ocksa forvantningar, forhoppningar och sant hiar som gar upp och ner”
(L316)

Han menade att trots allt tal om delaktighet sd blev det kanske inte sé
mycket i alla fall. Det var ju @ndd cheferna som bestimde och skulle
bestdmma.

En annan intervjuperson beréttade att cheferna lokalt varit delaktiga si
till vida att de var med vid varje viktigt sammantride i Stockholm. Men i
teorin var det en grupp i Stockholm som bestimde och sen
"pistolierades” forslagen igenom. Det var inte mojligt att Gverhuvud-
taget diskutera organisationen. Intervjupersonen hade officiellt sagt nar
forslaget togs, att han skulle g emot forslaget. Han var mycket tydlig i
detta och upplevde da att han till viss del blivit utfrusen som en effekt av
sitt stdllningstagande. “En sdn maktkamp som det vart nu har jag inte
varit med om, och jag har vart med om manga maktkamper”, berittade
han. Fragan om lojalitet var mycket inflammerad. Men han ansag att han
reserverat sig pa ratt sitt, men att processen inte forts med tillrdcklig
Oppenhet.

Sa forutsdttningarna for lokal niva att delta var kanske inte helt utkla-
rade. Det var kanske s att det mer handlade om en frankringsprocess
in en delaktighetsprocess.

“Ménga sdger att vi har forankrat nerat, och kallar det forankringsprocess,
egentligen ja det beror pa vad man menar med forankringsprocess. Om dom
menar att dom ska sitta vid beslutsbordet allihopa s har dom ju inte varit
med om det. Det har aldrig varit meningen heller utan meningen ar att dom
ska ha fatt chansen att séga sitt, att limna sitt underlag och séga sin sak och
det har dom verkligen fatt gora, /.../ sen &r det andra som har vérderat vad
dom har sagt och lagt forslaget.” (C4)

Det fanns en allmén uppfattning bland intervjupersonerna att den lokala
nivan till viss del varit delaktiga men inte hade haft s stora chanser att
pdverka. Det var gruppen ndrmast OB som mdjligen hade kunnat
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paverka. Férbanden hade inte heller haft mdjlighet att paverka underlaget
efter att det lamnats in till hgkvarteret och fram till att OB lade sitt for-
slag till regeringen. Under denna tid hade man ingen insyn i arbetet.
»Mojligtvis ”, sade en intervjuperson, “att man pa de olika chefstrdffarna
och forbandschefsmétena fick information”, men ingenting kom ut i
organisationen.

8.2.1 Fel niva

Maénga héanvisar till sin niva nér de beréttar att de inte varit delaktiga. Det
var “de héga herrarna” som deltog i arbetet.

”Ja, inte p& min niva har man varit delaktig, det har vi inte, inte alls. Utan det
ar ddruppe, bland de hoga herrarna pa den hér avdelningen i sana fall och
liksom uppat.” (L307)

En uppfattning var att, om man skulle forséka ta till sig allt skulle det
nirmast vara som att konkurrera med OB, det var inte deras arbete att
sitta och ldsa hela forsvarsmaktsplanen. Arbetet bedrevs pd en mycket
hogre niva dn dér de sjédlva befann sig pa.

Det fanns personal som haft kontakter i hdgkvarteret som de inte utnytt-
jat eftersom dessa kontakter mer var for det dagliga arbetet. Kontakten
var pa "fel nivd for att kunna paverka de hdr stora fragorna”, som inter-
vjupersonen sade (L323). Han trodde inte att han hade kunnat paverka i
hogkvarteret eftersom han satt pa en sa lag position pa lokal niva. Men
visst pratades det om det som hinde men det var inget som fordes vidare,
sade han.

Det var inte heller sa latt fér vissa intervjupersoner pd lokal niva att
paverka eftersom de inte riktigt visste vem de skulle vénda sig till. Det
var ett stort steg att ga in till den lokale chefen och lagga fram synpunk-
ter eftersom han jobbade pa en helt annan nivé. Sjilva arbetade de “pa
golvet”. Dirfor kdndes det konstigt att fran den nivdn ga in och “peta i
siffror” som handldggare och chefer tagit fram. Mojligtvis skulle man
kunnat g4 till politikerna, eller skriva i tidningar. Men att till exempel gi
uppat till regional eller central nivd var inte att tinka pa. En intervjuper-
son sade att “den som vdagar och har tillrackligt pa fotterna kan ju
naturligtvis alltid prata med sina hdgre chefer” (L327).

En intervjuperson som personligen kdnde ett par hégre chefer menade
ocksé att man inte kunde pdverka dessa eftersom de arbetade pd en annan
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nivd. Aven om de méttes pd arbetsplatsen s var det inte intervjuperso-
nen de vill triffa utan hennes chef. Denne intervjuperson trodde inte
heller att de hogre cheferna skulle ha lyssnat pd hennes argument, de
skulle nog bara sagt “jaja, visst naturligtvis” och att det sedan inte skulle
blivit ndgot mer (L328). Hon hade dock gjort vissa sammanstéliningar av
det material som skulle skickas in men upplevde inte att hon ddrmed
varit delaktig. Hon hade enbart hjilpt till att administrera det hela. Sam-
tidigt var intervjupersonen mer insatt dn de som fysiskt satt i ndrheten
men arbetade med andra saker. Hon hade dnd4, tack vare sin position,
haft mgjlighet att f6lja med i arbetet.

'S4 jag kdnner mig vl gynnad i det hér beslutet eftersom jag sitter och arbe-
tar dér jag gor. Vi kan bara g in till [kollegan] som sitter ddr. Aven om vi
sitter s ndra varandra s har ju hon inte vart i ndrheten av det hir. Sa det ar
enda anledningen till att jag egentligen har kunnat folja med lite granna i alla
fall i den har beslutsprocessen”(1.328)

En annan intervjuperson pa lokal nivd sade att hon inte ens kommit pa
tanken att friga om hon fick vara med 1 utredningsarbetet.

”(Intervjupersonen skrattar) Den tanken har jag 6verhuvudtaget aldrig tdnkt,
aldrig ens kommit pa idén, om inte du har fort det pa tal... utan det 4r ju nigot
helt frimmande f6r mej.” (L308)

Citatet ovan ar det svar som intervjupersonen gav pa frigan om hon velat
vara mer delaktig och hur hon da kunnat goéra for att bli det. Men hon
sade samtidigt att det inte var ndgon som hindrat henne. Hon hade utgatt
fran att fragorna som behandlades inte 14g pd hennes niva, utan var
fragor som skulle behandlas av hennes chef och andra hégre officerare
pé lokal niva. Sjdlv var hon ”bara” en civil handlaggare.

8.2.2 Bristande kompetens

Det framstér i studien som om delaktigheten av flera intervjupersoner pa
lokal nivd uppfattades som att g& Gver nivagréanser, att man som under-
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