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III. kulturgapen
– militär kultur och civil verklighet
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I. Försvarsmaktens värdegrund

Teatermasker pryder denna broschyrs omslag. Det är en urgammal symbol som 
förekommer i kulturer över hela världen. Den gemensamma nämnaren är 
transitionen, övergången från ett stadium till ett annat – en period som avvi-

ker från det normala, ett slags varken/eller tillstånd, där ingenting är sig likt. Maskerna 
symboliserar bryggan mellan två skilda tillstånd (före och efter). Just så beskriver också 
många av Försvarsmaktens anställda dagens situation. Det är definitivt en period som 
avviker från det normala (hur det har varit) och där man ännu inte ser det nya förverk-
ligat i organisation och handlande. I det stadiet är skillnaderna stora mellan hur det är 
och hur man vill att det ska vara. Dessa kulturgap förekommer på många plan, en del 
av dem är synliga och förhållandevis lätta att mäta och förstå, andra är betydligt mer 
svårfångade, indirekta, men oftast mycket betydelsefulla för organisationens effektivi-
tet och för hur människor mår.

Broschyren är en sammanfattning av den tredje rapporten i meddelandeserien från ”Värde-
ringar som styrmedel”, baserad på 2006 års data. Från 2004 fram till idag har ett omfat-
tande analysarbete kring de så kallade kulturgapen genomförts inom projektets ram. 
Resultatet är en 250-sidig rapport som nu i komprimerad form presenteras i denna 
broschyr.

De kulturgap som analyseras är både synliga och osynliga. De synliga är militär/civil, 
man/kvinna, ålder/grad/anställningstid och försvarsgren/förband/ledningsstruktur.
De osynliga kulturgapen är komplexa och förutsätter ett omfattande statistiskt och 
kvalitativt analysarbete för att komma åt och beräkna styrkan i olika indirekta och bak-
omliggande faktorer. Några exempel är Försvarsmaktens organisationskultur, föränd­
ringströghet och beslutsansvar, förtroende, förhållningssätt till ominriktningen (det 
insatta insatsförvaret) och toleransbaserad värdegrund.

Många kulturfrågor är förstås både synliga och osynliga. Ett exempel är diskriminering, 
där vissa delar är synliga och lätta att mäta, till exempel löneskillnader mellan könen, 
medan andra är mer indirekta och svårfångade. Detta gäller också relationen mellan till 
exempel Högkvarteret och förbanden. Högkvarteret (HKV) kan ses som ett förband i 
raden men också som en mer diffus ledningsstruktur. Men gemensamt för dem alla är 
den stora effekt de har på Försvarsmaktens värdegrund.
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Försvarsmaktens värdegrund
– går den att förändra?

Vill man som både riksdag, regering och försvarsmaktsledning beslutat, för-
ändra Försvarsmakten måste utgångspunkten vara de rådande värderingarna. 
Därför är det helt avgörande att ”Värderingar som styrmedel” är ett så kallat 

partsgemensamt projekt, det vill säga att både de fackliga organisationerna och arbets-
givaren genomför arbetet gemensamt. En annan viktig förutsättning är att arbetet vilar 
på vetenskaplig grund, det handlar inte om att driva enskilda chefers frågor utan om 
att i största möjliga mån utgå från hur det faktiskt förhåller sig. En tredje avgörande 
faktor är tiden. Det måste få ta tid om man vill involvera hela verksamheten. En fjärde 
framgångsfaktor är att ha bra arbetsverktyg och att kunna stötta personalen, ge råd och 
uppmuntran under resans gång och sist men inte minst, att regelbundet mäta mål och 
resultat; går utvecklingen åt rätt håll? 

Begrepp som attitydundersökningar, marknadsundersökningar, värderingsstudier och vär-
degrundsarbete används ofta lite hur som helst. Men avgörande för ett framgångsrikt 
värderingsarbete är att vara noga med orden. I det nära perspektivet kan man studera 
preferenser och attityder. Vem väljer vilken tandkrämssort eller vilka attityder möter 
den värnpliktige under sin tid inom Försvarsmakten? I det längre perspektivet talar vi 
om vilka värderingar den enskilde har, dessa är ofta förvånansvärt stabila över tid men 
kan förstås påverkas och förändras. När det gäller en hel organisation, som Försvars-
makten med sina 18 000 anställda, är det mycket som ”sitter i väggarna”. Att förändra 
den värdegrunden tar tid, samtidigt är det uppmuntrande att konstatera att det faktiskt 
går. Hela samhällen påverkas och förändras kontinuerligt. Det var inte länge sedan vi 
tippade sopor på isarna, agade barn och förväntade oss att de unga skulle vara tysta och 
inte ha några åsikter. Vårt samhälles värdegrund förändras hela tiden, precis som För-
svarsmaktens. Hela 82 % av Försvarsmaktens anställda ser det som viktigt att Försvars-
maktens värdegrund utvecklas i takt med att samhällets värdegrund förändras.

Hur gör man då? Det råder en stor samsyn inom Försvarsmakten att man i första hand 
bör påverka människors värderingar genom dialog och utbildning (91 %). De anställda 
vill få mer kunskap om hur man arbetar med värderingar (81 %) och de vill få tid att 
diskutera på arbetsplatsträffarna (APT). Trots att organisationen är ”enkättrött” vill en 
klar majoritet att det ska genomföras kontinuerliga mätningar av förändringen. Om de 
chefer som inte verkar för denna förändring säger 71 % kort och gott: Byt ut dem!

Preferenser Värderingar

Attityder Värdegrund

Individ Organisation

Kort
perspektiv

Långt
perspektiv

Trender Normer

Samhälle

0%

25%

50%

75%

100%

2%
7%

91%

Håller med helt och hållet/håller med
Håller varken med eller tar avstånd
Håller inte alls med/håller inte med

Man bör i första hand påverka människors 
värderingar genom dialog och utbildning
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Försvarsmaktens värdegrund
– Öppenhet, Resultat, Ansvar

Försvarsmakten bedriver sedan några år tillbaka ett aktivt värdegrundsarbete. 
Det finns tydliga mål för vilka kärnvärden som i framtiden ska karaktärisera 
Försvarsmakten och dess arbete på samtliga nivåer. Värdegrundens tre cen-

trala begrepp – Öppenhet, Resultat och Ansvar – är framtagna för att effektivisera verk-
samheten både organisatoriskt och värderingsmässigt, men också för att tala om vilka 
värderingar som är accepterade inom Försvarsmakten och vilka som inte längre är det. 

Under hösten och vintern 2005/2006 gjorde ÖB Håkan Syrén en rundresa till samtliga för-
band och presenterade de strategiska mål som skulle prioriteras i den ominriktade För-
svarsmakten. Ett av dessa mål var just det framtida arbetet med värderingar och därför 
är det positivt att de anställda idag så tydligt vill arbeta med sådana frågor. Hela 92 % 
anser efter rundresan att ÖB är trovärdig i sin vilja att förändra Försvarsmakten och 
81 % att de vill ha mer kunskap om hur man arbetar med värderingar för att föränd-
ringen ska bli stadigvarande. 

Intrycket av att värdegrundsarbetet är accepterat av de anställda förstärks av att en stor 
majoritet vill påskynda värderingsskiften inom Försvarsmakten och anser att organisa-
tionen har rätt att ställa högre krav på de anställdas värderingar än på samhället i övrigt. 
72 % tycker till exempel att det är rätt att säga upp personer som bryter mot lagar och 
policies. Samtidigt är det en svår och vansklig uppgift Försvarsmakten står inför. Per-
sonalens stöd för förändringsarbetet förutsätter hänsyn till den personliga integrite-
ten. Bedömningen om vad som är trakasserier eller kränkningar upplevs som subjektiv 
och svårdefinierad – värderingar ska först och främst förändras genom utbildning och 
dialog, inte genom ordergivning. På samma sätt stöder de anställda arbetet med en 
försvarsmaktsgemensam värdegrund, förutsatt att de olika försvarsgrenarna får behålla 
sina egna identiteter.

Det finns såväl en vilja till förändring som en vision om en önskvärd värdegrund. Frågan 
är därför hur den önskvärda värdegrunden förhåller sig till den som finns idag. Ungefär 
40 % av de tillfrågade anser att begreppen Öppenhet, Resultat, Ansvar, Tolerans och 
Respekt stämmer in på Försvarsmakten idag. När 93 % samtidigt anser att begrepp som 
ansvar och respekt ska få en verklig innebörd så att de efterlevs, är det uppenbart att 
arbetet med Försvarsmaktens värdegrund fortfarande befinner sig i sin linda.

ÖPPENHET 
– Samarbeta 
– Vara ärlig 
– Visa förtroende

RESULTAT 
– Skapa 
– Leverera 
– Vara tydlig

ANSVAR 
– Ge 
– Ta 
– Utkräva

Ö
R
A

Hur ser Du på följande påståenden?

0% 25% 50% 75% 100%

14%

11%

24%

23%

82%

62%

93%

68%

70%

66%

6%

13%5%

27% 5%

8%22%

Håller med helt och hållet/håller med
Håller varken med eller tar avstånd
Håller inte alls med/håller inte med

Utveckla Försvarsmaktens värdegrund
i takt med att samhällets värdegrund
förändras

Ställa högre krav på Försvarsmaktens
anställda än på samhället i övrigt, t ex
vad gäller tolerans 

Att begrepp som ansvar och respekt
får en verklig innebörd så att de
förstås, accepteras och efterlevs 

Införa metoder där värderingsarbetet
leder till en ständigt pågående process
med uppföljningar och reflektioner

Påskynda värderingsskiften, t ex
genom att minska kulturgapet mellan
militär och civil personal  

Påskynda utvecklingen till EN 
enhetlig försvarsmakt

8%

92%

Mycket trovärdig/trovärdig
Inte alls trovärdig/inte trovärdig

Är ÖB trovärdig i sin vilja att 
förändra Försvarsmakten?
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ÖPPENHET

Arbetsplats/
förband
missioner

Ledning/HKV Nationellt

Internationellt

INOM FM UTANFÖR FM

+

-

Gemenskap

Ärlighet

Hierarki

Revir-
tänkande

Fred och 
säkerhet

Samverkan

Medborgarna: Insyn 
och engagemang
i FM

Politisk
ledning

SLUTENHET

+

-

En stor majoritet upplever den önskvärda värdegrunden som positiv. Problemet 
är att den inte beskriver dagens verksamhet. Det tydligaste exemplet på det är 
begreppet öppenhet som används positivt om den egna närmiljön – om arbets-

kamrater, arbetsplatsen, förbandet eller missionen. Däremot är det betydligt svagare när 
Försvarsmakten diskuteras som organisation och i synnerhet när det gäller Ledning/
HKV, då snarare begrepp som hierarki och revirtänkande anförs. På samma sätt reagerar 
de tillfrågade positivt på huvudordet öppenhet när de svenska insatserna utomlands och 
samarbetet med andra organisationer förs på tal. Förhållandet mellan Försvarsmakten 
och samhället eller den politiska ledningen uppfattas däremot som mer slutet.

Synen på öppenhet från Försvarsmaktens ledning till de anställda följer ett tydligt mönster. 
Öppenheten upplevs som större ju längre ner i hierarkin man kommer. Därför får för-
bandsledningar ett gott omdöme (45 % anser att de är öppna), medan högsta politiska 
ledningen får ett betydligt sämre betyg (12%). Undantaget är ÖB (57%), som i och med 
sin rundresa också har synts i verksamheten och riktat sig direkt till de anställda. Begrep-
pet resultat har en dubbelbottnad laddning. Det finns delade meningar om huruvida 
det är resurs- eller resultatstyrning som dominerar verksamheten idag och om det är 
bra eller dåligt. Vissa vill ha ett ökat resultattänkande medan andra anser att resurserna 
inte längre står i relation till uppgifterna och att det är kvantitet och inte kvalitet som är 
styrande. Många pekar också på svårigheten att mäta Försvarsmaktens resultat.

Ansvar är ett positivt laddat ord, sär-
skilt det egna ansvaret. Det anses 
som mycket viktigt att ta ansvar 
för sina egna beslut (92%), och 
det finns en uttalad vilja bland per-
sonalen till att ta ett större ansvar 
för förändringsarbetet. Samtidigt 
finns det tecken på att Försvars-
makten med sin orderkultur och 
sina ”stuprörshierarkier” inte är 
en miljö som uppmuntrar till 
egna initiativ.

 Försvarsmaktens värdegrund
– önskvärd och befintlig värdegrund

0% 25% 50% 75% 100%

49%

32%

12%

37%

20%

39%

43%

31%

44%

35%

12%

25%

57%

19%

45%

Mycket bra/ganska bra
Varken bra eller dåligt
Mycket dåligt/ganska dåligt

Högsta politiska ledningen
(riksdag, regering,
Försvarsdepartement)

Högsta militära ledningen

ÖB

Högkvarteret

Förbandsledningen

Hur ser Du på öppenheten från 
Försvarsmaktens ledning till de anställda?

Öppenhet
God insyn i Försvarsmaktens verksamhet	 o
Bra samarbete med politiska ledningen	 o
Öppet och bra arbetsklimat	 o
Ingen form av diskriminering tolereras	 o
Gott samarbete mellan olika delar 	 o 
av organisationen

Resultat
Försvarsmakten ska uppfylla 	 o 
verksamhetens övergripande mål	
Tydliga mål för den egna verksamheten	 o
All verksamhet ska sträva till att 	 o 
uppnå huvudmålen

Ansvar
Tydlig intern ansvarsfördelning	 o
Tydlig koppling mellan att ha och 	 o 
avkrävas ansvar
De anställda ser sin roll i helheten	 o
De anställda kan arbeta för helheten	 o

˚
˚

˚
¸
˚

¸
˚
˚

˚
˚
˚
˚

Mycket arbete återstår...
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– de strategiska målen

I det strategiska styrdokumentet har Försvarsmakten tydligt gjort klart vilka stra-
tegiska mål som ska prioriteras i dagsläget. Dessa mål utgår från Försvarsmak-
tens nuvarande uppdrag och syftar således till att åstadkomma en förändring 

till ett mer flexibelt insatsförsvar. De fyra strategiska målen har ett starkt stöd hos med-
arbetarna (se fig. till vänster). De anser att Försvarsmakten ska samverka med andra 
myndigheter, att den ska skapa användbara insatsförband, att den ska tänka på insats-
försvaret i personalförsörjningsfrågor och också att det ska finnas en gemensam värde-
grund – EN försvarsmakt.

De anställdas stöd för förändringsarbetet kan också utläsas av hur viktiga de anser att den 
nya försvarsmaktens olika utökade uppgifter är. Tre av fyra anser att uppgifter som 
utlandsmissioner, utökad samverkan med andra kårmyndigheter, större delaktighet i 
samhället och terroristbekämpning är mycket eller ganska viktiga. Men de anställdas 
stöd innebär även ett krav på Försvarsmakten. Medarbetarna ställer upp på målen, 
men efterlyser medlen för att kunna omsätta dem i praktiken. Därför finns det en 
tveksamhet bland de anställda till hur målen förhåller sig till dagens praktiska verk-
samhet. 72 % av de svarande anser att de lokala målen överensstämmer med Försvars-
maktens övergripande mål och 60 % att innebörden i Försvarsmaktens mål är tydliga 
och möjliga att omsätta i det dagliga arbetet. Precis som i fallet med önskvärd och 
befintlig värdegrund finns det en diskrepans mellan de strategiska målen och den 
dagliga verksamheten. När ÖB under sin rundresa överlämnade en stafettpinne till 
varje förband, var det för att medarbetarna rent konkret i det dagliga arbetet skulle 
”leva våra värden”, så som det uttrycktes. Värdegrundsarbetet är en del i detta.  

Tveksamheten kring hur dagens verksamhet förhåller sig till de strategiska målen kompli-
ceras ytterligare av de anställdas syn på Försvarsmaktens framtid. Trots uppslutningen 
kring de mål och arbetsuppgifter som utgör framtidsvisionen känner en majoritet av 
de anställda samtidigt en stor oro för Försvarsmakten. Hela 67 % känner stark oro inför 
framtiden vad gäller den totala verksamheten. Även om det naturligtvis finns ett tydligt 
samband så är oron för verksamheten större än oron för den egna anställningen (52 %). 
Att Försvarsmakten successivt har krympt har inte bara skapat en osäkerhet om den 
egna framtiden utan även påverkat tilltron till Försvarsmaktens kapacitet att i framtiden 
kunna fullgöra sina uppgifter.0% 25% 50% 75% 100%

3%

8%

5%

17%

17%

15%

11%

13%

80%

75%

80%

88%

88%

83%

10%2%

4%

Mycket viktigt/ganska viktigt
Varken viktigt eller ej
Inte alls viktigt/inte så viktigt

Nya arbetsuppgifter

Utlandsmissioner

Militärt samarbete,
t ex EU, Nato m fl

Ökad
samhällsdelaktighet

Samverkan med andra
kårmyndigheter och 
Räddningsverket

Terrorismbekämpning

Hur viktigt är följande när det gäller den 
framtida Försvarsmaktens ansvarsområden?

0% 25% 50% 75% 100%

7%

3%

6%

3%

19%

16%

18%

11%

74%

81%

76%

86%

Mycket viktigt/ganska viktigt
Varken viktigt eller ej
Inte alls viktigt/inte så viktigt

Omedelbart användbara
insatsförband som löser 
nationella och inter-
nationella uppgifter

Den framtida personal-
försörjningen ska ske
med insatsförsvaret i 
fokus

Effektivare samverkan
med övriga försvars-
myndigheter med 
insatsförsvaret i fokus

Gemensam värdegrund
– EN försvarsmakt

Hur ser Du på följande strategiska mål?

Försvarsmaktens värdegrund

”Förhoppningsvis har vi kommit till en bryt-
punkt. Nu måste det åstadkommas en verklig 
slutprodukt, som vi kan kalla insatsförband.”

Man, <30 år, F7, Civil
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– Försvarsmakten idag

En tydlig bild av vad som kännetecknar dagens verksamhet framträder när de 
anställda ombeds förhålla sig till olika ordpar och välja det begrepp som 
bäst passar in på Försvarsmakten som helhet. Av bilden nedan framgår det 

hur de svarande fördelar sig mellan respektive begrepp. Det intressanta är dels vilka 
begrepp som ger störst utslag åt det ena hållet, dels vilka begrepp som får de svarande 
att välja det neutrala svarsalternativet. En granskning av vilka A-påståenden (röda) som 
de anställda instämmer i visar att det finns starka positiva krafter inom Försvarsmakten. 
Majoriteten upplever organisationen som spännande, framåt och modern. Förändrings-
arbetet märks också i den starka identifikationen där ord som internationellt föredras 
framför nationellt. Vilja, kamratskap och engagemang är andra starka värdeord som 
lyfts fram av de anställda. 

De B-påståenden (svarta) som medarbetarna anser vara kännetecknande för Försvarsmakten 
handlar huvudsakligen om dess styrning och 
organisation. En majoritet upplever Försvars-
makten som orolig, ryckig, kortsiktig och rörig. 
Att Försvarsmakten har drabbats av besparings-
krav och nedskärningar syns tydligt, men även 
beslutströgheten visar sig i form av valet av ord 
som brist på beslut, trögt och långsamt. Det 
som upplevs som starka sidor är värden som 
i allmänhet är mycket svåra att skapa inom en 
organisation. Det är en oerhörd tillgång för 
Försvarsmakten att dess personal är engage
rad och måna om att den ska utvecklas till det 
bättre. Dessutom är de sidor som upplevs som 
negativa möjliga att åtgärda. Det handlar för 
det mesta om ledningsfrågor och organisations
struktur. Det är även intressant att konstatera 
vilka begrepp som inte ger tydliga utslag åt 
något håll och som visar på en otydlighet inom 
Försvarsmakten. Det är begrepp som ”gasa/
bromsa”,”resurs/resultat” samt ”starkt/svagt”. 

Vad kännetecknar Försvarsmakten som helhet?
Instämmer (A) Neutral Instämmer (B)A B

Långsiktig planering
Trygghet
Ordning

Satsningar
Snabbt

Långsiktigt
Flexibelt

Starkt
Beslut

Trovärdig
Resultat

EN Försvarsmakt
Tydlighet

Utveckling
Bra

Kvalitet
Kompetens

Respekt
Positivt
Stolthet

Gasa
Öppet

Proffsigt
Ansvar

Målinriktat
Jämställt

Engagemang
Modernt

Mycket information
Framåt

Vilja
Spännande
Kamratskap

Internationellt Nationellt
Splittring
Ospännande
Brist på vilja
Bakåt
Lite information
Omodernt
Oengagemang
Ojämställt
Planlöst
Brist på ansvar
Oproffsigt
Slutet
Bromsa
Brist på stolthet
Negativt
Brist på respekt
Brist på kompetens
Brist på kvalitet
Dåligt
Avveckling
Otydlighet
Flera försvarsgrenar
Resurs
Föga trovärdighet
Brist på beslut
Svagt
Trögt
Kortsiktigt
Långsamt
Besparingar
Rörigt
Oro
Ryckig planering

71%
61%
55%
54%
52%
52%
50%
48%
42%
40%
38%
37%
37%
36%
36%
36%
35%
35%
35%
33%
27%
27%
27%
25%
24%
22%
20%
19%
19%
17%
11%
10%
8%
8%

21%
22%

32%
32%

33%
32%

33%
35%

35%
31%

35%
42%
36%
29%
42%
50%
38%
41%
34%

41%
26%
23%
35%

53%
40%

32%
49%
30%
28%

31%
19%
19%

22%
21%

8%
17%
13%
14%
15%
16%
17%
17%
23%
29%
27%
21%
27%
35%
22%
14%
27%
24%
31%
26%
47%
50%
38%
22%
36%
46%
31%
51%
53%
52%
70%
71%
70%
71%

33%

67%

Håller med helt och hållet/håller med någorlunda
Håller inte med alls/håller inte med så mycket

Jag känner stark oro inför framtiden vad 
gäller Försvarsmaktens totala verksamhet

 Försvarsmaktens värdegrund



�

II. Insatsförsvaret
– toleransbaserad värdegrund & geopolitik

Att Försvarsmakten måste förändras i takt med förändringar i omvärlden är en 
självklarhet för de allra flesta. Efter Berlinmurens fall, Sovjetunionens kol-
laps och terrorismens ökade framväxt har hotbilden mot Sverige förändrats 

väsentligt. Men den nya inriktningen mot ett internationellt insatsförsvar med fokus på 
insatser i EU:s och FN:s regi ställer nya och ibland stränga krav på försvarsmedarbetarna 
och deras värderingar. I värderingsarbetet har det toleransbaserade måttet en stor bety-
delse då det mäter individens människosyn. En positiv människosyn och toleranta vär-
deringar måste genomsyra hela organisationen eftersom en Tveksamt eller Ej tolerant 
grundorganisation heller inte kan utbilda toleranta medarbetare för utlandstjänst. 

Under de två år som gått sedan mätningen 2004 har det skett en positiv förändring i den 
toleransbaserade värdegrunden. Försvarsmakten har 2006 fått en minskad andel Ej 
toleranta medarbetare. Andelen har sjunkit från 49 % till 36 %, samtidigt som andelen 
Tveksamt toleranta stigit från 33 % till 48 %. Förändringen härrör huvudsakligen från en 
uppmjukning av inställningen till flyktingar – en mindre andel medarbetare anser att 
det är bra att ta emot färre flyktingar i Sverige. 

När det gäller värderingsstyrt handlande finns det en stor diskrepans mellan vad de 
anställda anser är viktigt för varje medarbetares handlande och vad de tror är ett 
sannolikt handlande. Detta ska dock inte ses som ett tecken på en låg toleransnivå 
i organisationen utan det finns andra förklaringar till dessa skillnader. Exempelvis är 
diskrepansen mellan vad som är viktigt och sannolikt mindre för de påståenden som 
rör det vardagliga arbetet inom Försvarsmakten och som är mer konkreta, exempel-
vis att lyda order från en chef. Detta har även en stark koppling till orderkulturen i 
organisationen där det inte är accepterat att vägra lyda order. Likaså blir skillnaderna 
mindre för påståenden som känns möjliga att faktiskt själv påverka och vars innebörd 
är självklar. Däremot är det stor brist på överensstämmelse i situationer som för vissa 
medarbetare är rent hypotetiska, exempelvis i utlandstjänstrelaterade frågor. På dessa 
frågor har många valt att svara ”varken eller” och det indikerar att en orsak till glappet är 
svårigheten att uttala sig om arbete med flyktingar och människor i krishärdar om man 
inte har erfarenhet av det. I vissa fall kan det även vara så att de anställda inte vet hur de 
ska omsätta orden i handling och därför är det viktigt att ge medarbetarna kunskap och 
verktyg för att minska gapet mellan det som är önskvärt och det som är sannolikt. 

Tolerans och värdegrund

Lyder order
från en chef

Visar respekt för de 
mänskliga rättigheterna

Visar förståelse för 
flyktingars villkor

Arbetar för ett 
jämställt samhälle

Arbetar för kvinnors
och barns rättigheter
i oroshärdar

Försöker förstå hur män-
niskor i olika religioner
och kulturer tänker

Stödjer fredsskapande
åtgärder och organisa-
tioner, t ex FN

3%

10%

14%

14%

18%

8%

7%

10%

33%

37%

26%

34%

26%

91%

87%

57%

49%

60%

48%

66%

0% 25% 50% 75% 100%

2%

2%

1%

1%

1%

9%

12%

10%

8%

10%

96%

99%

89%

87%

89%

90%

88%

Viktigt

Sannolikt

Mycket/ganska Varken eller Inte alls/inte så

Viktigt

Sannolikt

Viktigt

Sannolikt

Viktigt

Sannolikt

Viktigt

Sannolikt

Viktigt

Sannolikt

Viktigt

Sannolikt

4%

2%

2%

Hur viktigt resp. sannolikt är följande för 
den enskilde medarbetarens handlande? 

Att han/hon…

Tolerant

Tveksamt
tolerant

Ej tolerant

Ny Indifferent Traditionell

10%14%26%

47%
47%

48%

43%39%26%
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I samband med mätningen 2004 utvecklades en värdegrundsmodell som mäter 
inställningen till insatsförsvaret. De som var starkt positiva till internationali-
seringen och insatsförbanden kallades Nya, de som var positiva till invasions-

försvaret och negativa till insatsförsvaret benämndes Traditionella, och de som av olika 
anledningar inte tog entydig ställning kallades Indifferenta/avvaktande. Sedan 2004 har 
en tydlig minskning av de Nya skett till förmån för de Traditionella och de Indifferenta.

En så stor förändring beror på flera faktorer. En viktig sådan är att förändringen har inne-
burit stora omorganisationer i form av nedlagda förband och personalomflyttningar. En 
annan starkt bidragande faktor är att det nya insatsförsvaret är på väg att bli en realitet 
med tydliga konsekvenser för den enskilde. Det som var ett hypotetiskt ställningsta-
gande 2004 har underbyggts med mer konkret information. Det finns ett samband mel-
lan att insatsförband håller på att upprättas och en större skepsis bland de anställda 
– från att principiellt vara för ett sådant försvar till att själv delta i det. En uppdelning 
på värdegrund efter militär grad visar en generell ökning av både Indifferenta och Tra-
ditionella, framför allt inom de grader som främst är aktuella för utlandstjänst. Även 
de civilanställdas inställning till insatsförsvaret har blivit mindre positiv. 2004 ansåg till 
exempel 50 % av de civila att utlandstjänstobligatoriet även skulle gälla dem. Motsva-
rande resultat för 2006 är 42 %.

En granskning av inställningen till utlandstjänst visar att en överväldigande majoritet 
anser att Försvarsmakten ska delta i internationella oroshärdar. En något mindre andel 
är positiva till att delta i en utlandsstyrka, men 
missionens natur spelar en stor roll för inställ-
ningen. 61% är positiva till att delta i fredsbeva-
rande aktioner, 46% till att delta i Nordic Battle 
Group och 39 % till att delta i fredsframtvingande 
aktioner. En ännu mindre andel har tjänstgjort 
en längre tid i utlandsmissioner, 25 % av yrkes-
officerarna och 12 % av de civila har någon gång 
deltagit. Samtidigt som den egna erfarenheten av 
utlandstjänst är relativt liten har dessutom hot-
bilden för internationell verksamhet förstärkts. 

 Insatsförsvaret
– ny, indifferent, traditionell

Värdegrund efter grad 
Samtliga yrkesofficerare

0%

25%

50%

75%

100%

Fänrik Löjtnant Kapten Mj/Örlkn Övlt/Kk

2004

2004

Ny          Indifferent Traditionell

18%

44%

Försvarsmaktens anställda 2004

38%

25%

47%

28%

Försvarsmaktens anställda 2006

18%

44%

Försvarsmaktens anställda 2004

38%

25%

47%

28%

Försvarsmaktens anställda 2006

Försvarsmaktens anställda 2004

Försvarsmaktens anställda 20060%

25%

50%

75%

100%

Fänrik Löjtnant Kapten Mj/Örlkn Övlt/Kk

2004

2004

Ny          Indifferent Traditionell

12%

88%

Ja, definitivt/ja, kanske
Nej, definitivt inte/helst inte

Anser Du att Försvarsmakten
ska deltaga i internationella 

oroshärdar?

81%

19%

Ja Nej

Har Du tjänstgjort
en längre tid i 

utlandsmissioner?

48%

52%

Ja Nej

Är Du positiv till att tjänst-
göra inom Försvarsmaktens 

utlandsstyrka?
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III. Osynliga kulturgap
– Försvarsmaktens organisationskultur

FÖRÄNDRINGSTRÖGHET

IDENTITET – GEMENSKAP ORDERKULTUR

ORDER

BESLUTSANSVAR

JARGONG

BEFATTNINGSKULTUR

FÖRTROENDEBRIST
MELLAN

VERKSAMHET
OCH

LEDNING

ORDER VERKSTÄLLS
RESPEKTERAS

UTFÖRS

CIVILAS MÖJLIGHETER

JÄMSTÄLLDHETSARBETE

VERKSAMHET

FOSTRANDE

MILITÄR

VÄRDERINGAR

MILITÄR

VÄRDERINGAR

HIERARKI

ORDER

MAN

KVINNA
MILITÄR

CIVIL
MILITÄR

CIVIL

DEN EGNA FÖRSVARSGRENEN

DE ANDRA FÖRSVARSGRENARNA

BESLUTS-
TRÖGHET

POLITISK
LEDNING

HÖGSTA
LEDNINGEN

FMLOG

14%

86%

Ja Nej

Är Försvarsmakten en 
beslutströg organisation?

”På förbandsnivå kan det fattas ganska 
snabba beslut, men är det ett större beslut 
som kräver att många blir involverade så tar 
det tid. Det är för lite folk som vågar ta beslut 
och ge order.”

Man, Yrkesofficer, Centra/skola, FMTS, 31–40 år

En granskning av Försvarsmaktens organisationskultur måste utgå från flera till 
synes motsägelsefulla fakta. Det finns en mycket stark motivation och stolt-
het över att arbeta inom Försvarsmakten bland de anställda. Stämningen 

bland arbetskamraterna på förbandet eller inom missionen upplevs som mycket god. 
Samtidigt är en mycket stor andel av de anställda oroliga både för sin egen och för För-
svarsmaktens framtid. 

Det finns en stark orderkultur med tydliga hierarkier och stor respekt för den militära 
graden, men organisationen upplevs som både förändringsobenägen, beslutströg och 
förtroendet för Högkvarteret är lågt. Det är en stor skillnad på hur viktigt och troligt det 
är att en order åtlyds, enligt de anställda. För att bättre åskådliggöra hur dessa fakta för-
håller sig till varandra har nedanstående kulturmodell utvecklats, som närmare beskrivs 
på nästa sida.

Kulturmodell

0% 25% 50% 75% 100%

30%

44%

40%

51%

41%

43%

33%

35%

29%

13%

27%

14%

Håller med helt och hållet/håller med
Håller varken med eller tar avstånd
Håller inte alls med/håller inte med

Driver ett systematiskt 
förändringsarbete på alla 
arbetsplatser

Ger chefer på alla nivåer
rätt utbildning

Ger personalen möjlighet 
att aktivt påverka sin
utveckling

Ger alla medarbetare den 
kompetensutveckling som 
behövs för att arbeta inom
ett insatsförsvar

Tycker Du att Försvarsmakten idag ...
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  Osynliga kulturgap
– Försvarsmaktens organisationskultur

Försvarsmaktens kultur är starkt präglad av dess militära verksamhet och tradi-
tion. En första uppdelning av den kan sedan göras i en verksamhetsbaserad 
(vit) och en hierarkisk (grå) del. De båda delarna av kulturen påverkar indivi-

den och organisationen på olika sätt, skapar outtalade värderingar och har olika effekt 
på styrningen av Försvarsmakten. Dessa värderingar är sammanfattade i ett antal nyckel
ord. För att visa effekten är en fiktiv ordergång inritad från översta högre hörnet (poli-
tisk ledning) genom kulturmodellen. De tre största effekterna av hur kulturen påverkar 
Försvarsmakten är sedan förstärkta i form av tre tjocka pilar, en positiv (vit) och två 
negativa (svarta). När allting går som det är tänkt får en order önskad effekt och verk-
ställs. I andra fall förhalas och fördröjs en order tills den knappt är aktuell längre.

Den verksamhetsbaserade delen av försvarsmaktskulturen är den som de flesta anställda 
identifierar sig med. Den både formar och fostrar individen under dennes karriär 
och skapar en stark kollegial gemenskap och en stark identifikation med förbandet, 
försvarsgrenen och yrkesrollen. Därför är även stoltheten, motivationen och engage-
manget bland de anställda som starkast här. Den hierarkiska delen av försvarsmaktskul-
turen talar om vem som får bestämma över vem. I en orderkultur som Försvarsmaktens 
finns det ett starkt samband mellan grad och beslutsväg. I teorin åtlyds den militära 
ordern utan ifrågasättande eller diskussion. Samtidigt finns det en tendens inom För-
svarsmakten att skygga för beslutsansvar och att det är säkrare att bolla frågor vidare, 
både uppåt och neråt i organisationen. 

Båda dessa delar av kulturen bär på mer eller mindre uttalade värderingar. Den verksam-
hetsbaserade delen av kulturen är i hög grad förenlig med framför allt officersrollen 
och kan därför sägas vara militär, manlig och lojal mot den egna försvarsgrenen. Order-
kulturen och dess värderingar är inte bara som tydligast inom den militära verksamhe-
ten, den används även som skiljebalk mellan de två anställningsformerna. Orsakerna 
till förändringsobenägenheten, beslutströgheten och förtroendebristen mellan ledning 
och verksamhet beror på en obalans inom den egna kulturen. Bland de anställda har 
den verksamhetsbaserade delen ett starkare stöd än den hierarkiska. Det innebär bland 
annat att personalen föredrar att arbeta med frågor som de uppfattar som relaterade till 
verksamheten eller uppdraget framför frågor som de upplever som påtvingade utifrån 
– som jämställdhetsarbete eller civilas möjligheter till karriär.

40%

60%

Tidsramen Kvaliteten på resultatet

FM 2006

30%

70%

Militär

54%
46%

Civil

Vad är styrande för  
lösandet av en uppgift?

Vi får allt för ofta order eller direktiv om något som ska 
förändras men inte redskapen för hur det ska ske

Förbandsledningen

Övr försvarsledningen

ÖB

0% 25% 50% 75% 100%

32%

28%

35%

68%

72%

65%

 Håller med helt och hållet/håller med någorlunda
 Håller inte med alls/håller inte med så mycket

Håller Du med följande påståenden om 
försvarsledningen och Din förbandsledning?

”Kommer det någonting som man känner 
strider mot den egna verksamheten, identite-
ten eller den egna kulturen, då kanske man 
genomför det lite halvdant, vilket kan uppfat-
tas som förändringströgt i organisationen.”

Man, 41–50 år, HKV, Militär
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– förändringströghet

Beslutströgheten inom Försvarsmakten är en starkt bidragande faktor till för-
ändringströgheten, men det finns fler faktorer som spelar in. En av dessa är 
orderkulturen. I den militära kulturen ingår det att en order åtlyds – man 

”gillar läget”. I verkligheten är orderkulturen uppluckrad. Som kulturmodellen visar 
så sker det ständigt en prioritering av order inom Försvarsmakten, och det på samtliga 
nivåer. Huvudskälet är att mängden order som strömmar neråt i hierarkin inte motsva-
ras av tillräckliga resurser för att utföra dem. Ett sådant förhållande leder till att vissa 
order utförs medan andra inte utförs alls, halvhjärtat eller bara ”på papperet”. Ibland 
förvärras situationen ytterligare av orderkulturen. En order förväntas bli åtlydd, både av 
den som ger och tar emot den. Då blir det viktigare att något kan visas upp i tid än vad 
som egentligen visas upp, och det skapar brister i uppföljning av beslut och åtgärder.

I Försvarsmakten uppstår den starkaste konflikten mellan de båda kulturerna – den verk-
samhetsbaserade och den hierarkiska – i förhållandet mellan förbandsledning och 
HKV. Det finns ett samband mellan förtroendebristen inom Försvarsmakten gentemot 
HKV, mängden order från högre ort och prioriteringen av order. HKV upplevs inte all-
tid leva som det själv lär. Hur HKV förhåller sig till order och beslut vägleder då övriga 
organisationen i hur viktiga olika order och beslut är. En annan viktig faktor är hur 
förändringsarbetet bedrivs. Det finns bland de anställda en mycket stor förståelse till 
varför Försvarsmakten måste förändras och dessutom en stor vilja till att aktivt delta 
i förändringsarbetet. Samtidigt har de förändringar som föranletts av Försvarsbeslut 
2004 varit väldigt stora och på många områden skapat osäkerhet, oro och oordning. 

Försvarsmakten upplevs fortfarande som beslutströg, det aktiva deltagandet i förändrings-
arbetet har inte heller ökat. Endast 28 % upplever att Försvarsmakten driver ett sys-
tematiskt förändringsarbete på alla arbetsplatser, och två tredjedelar av de anställda 
anser att förändringsarbetet inte har påverkat deras arbetsuppgifter. Den oro som 
fanns inför försvarsbeslutet 2004 har inte heller lagt sig. Då var 56 % av de anställda 
oroliga för sin egen situation inom Försvarsmakten. 2006 är motsvarande siffra 51 %. 
Oron är dessutom något större bland de civilanställda (59 % jämfört med 48 % för mili-
tärer). Förändringsarbetet har därför i många anställdas ögon mer kommit att handla 
om omorganisation, personalminskningar och nedskärningar än om förändrade arbets-
uppgifter och kompetensutveckling mot nya behov.

Osynliga kulturgap

Total

Civil

Militär 60%

74%

66%

40%

26%

34%

 Ja,definitivt/ja,troligen  Nej, definitivt inte/nej, troligen inte

2006

Total

Civil

Militär

0% 25% 50% 75% 100%

58%

68%

62%

42%

32%

38%

2004

Upplever Du att Du kunnat påverka 
Din arbetssituation inom ramen för 

Försvarsmaktens förändringsarbete? 

Omorganisation
på Ditt arbete?

Total

Civil

Militär

Total

Civil

Militär

Total

Civil

Militär

0% 25% 50% 75% 100%

5%

14%

8%

21%

32%

26%

67%

70%

68%

95%

86%

92%

79%

68%

74%

33%

30%

32%

 Ja  Nej

Personalminskningar/
nedskärningar?

Allvarlig konflikt
på arbetet?

Har Du under det senaste  
året varit med om:

”Vi försöker ju att fundera ut vilken uppgift 
som måste lösas nu och vad som kan vänta. 
Ibland blir en order inte verkställd för att 
det är en förtroendekonflikt mellan lednings-
grupp och HKV.

Man, Yrkesofficer, Flygvapnet, 31–40 år
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Bristerna i beslutsgång och orderlydnad, öppenhet och tydlighet leder till lågt 
förtroende för högsta ledningen. Generellt sjunker förtroendet ju längre upp 
i ledningen förtroendet avser. Därför har de anställda stort förtroende för 

sin förbandsledning och litet för Högkvarteret och Försvarsdepartementet. Samtidigt 
finns det variationer i förtroendefrågor som är intressanta. Att förbandsledningar får ett 
gott omdöme beror till stor del på dess närhet till verksamheten. Det finns förståelse 
för de beslut som tas på förbandsnivå eftersom behovet ofta är allmänt känt och accep-
terat. Högre upp i försvarsmaktshierarkin får inspektörerna ett betydligt högre betyg 
mycket beroende på deras tydliga band till respektive försvarsgren. Det ger inspektörer 
ett större förtroende än de som lite mer otydligt kan sorteras in under försvarsmakts-
ledning eller framför allt HKV.

Det förhållandevis låga förtroendet för HKV står i skarp kontrast till det höga förtroendet 
för framför allt ÖB, men även inspektörerna. En anledning är att de senare alla är perso-
ner som man inom Försvarsmakten känner till. Samtidigt upplevs framför allt HKV som 
otydligt och avskärmat från verksamheten. De anställda upplever varken att den högsta 
ledningen lyssnar på sina underställda eller att den syns ute i verksamheten i så stor 
utsträckning som den borde göra. Cirkulationen av personal och återkommande omor-
ganisationer inom HKV bidrar till denna otydlighet. Tre faktorer som särskilt påverkar 
förtroendet för ledningen är värdegrund, militär grad och tillhörighet i FMLOG. Nya 
och Toleranta har större förtroende för högre ledningsnivåer vars uppgift är att genom-
föra förändringen. För yrkesofficerare påverkas förtroendet av grad, ju högre grad 
desto större förtroende för olika ledningsnivåer. För civila påverkar den centraliserade 
förbandsledningen inom FMLOG negativt på förtroendet för förbandsledningen.

Samtidigt finns det ett stort förtroende för de personer som utgör högsta ledningen och 
deras kunnande och kompetens. Förtroendebristen är därför inte att betrakta som per-
sonlig, utan organisatorisk, och är därför också starkt kopplad till den besluts- och för-
ändringströghet som diskuterats tidigare. På så sätt visar även stödet och förtroendet 
för ÖB att det finns förståelse för behovet av en förändrad Försvarsmakt, men en miss-
tro avseende organisationens förmåga eller metoder att genomföra den. När det gäller 
FMLOG får dess personal som verkar lokalt på förbanden ”klä skott” för missnöjes
yttringar som egentligen hänförs till lednings- och beslutsordningen.

– förtroende

  Osynliga kulturgap

Förbandsledningen
Övr försvarsledningen

ÖB 13%

38%

33%

87%

62%

67%

 Håller med helt och hållet/håller med någorlunda
 Håller inte med alls/håller inte med så mycket

Den är handlings-
kraftig och för 
förändrings-
arbetet framåt

Förbandsledningen
Övr försvarsledningen

ÖB 19%

40%

33%

81%
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– militär/civil

Att minska klyftan mellan militärer och civila är ett viktigt steg i arbetet att 
förändra värdegrunden i organisationen och det håller två tredjedelar av de 
anställda med om. Nöjdheten med arbetsplatsen bland medarbetarna i För-

svarsmakten är stor, men det finns skillnader i hur militärer och civila upplever sin 
arbetssituation. Det handlar om två grupper av anställda vars arbetsuppgifter, anställ-
ningsvillkor och skyldigheter skiljer sig åt. Likaså finns det skillnader i status och vilka 
utvecklingsmöjligheter som står till buds. 

Militär och civil personal anser i lika stor utsträckning att det finns kulturella skillnader dem 
emellan. När yrkesofficerare själva får beskriva de främsta kulturella skillnaderna mel-
lan militär och civil personal så svarar de ofta att den militära jargongen, traditionerna 
och sammanhållningen som skiljer grupperna åt. Civilanställda upplever att civila och 
militärer ibland arbetar mot olika mål, att det finns ett A- och B-lag i organisationen och 
att den civila kompetensen inte tillvaratas och understundom ifrågasätts. Även synen 
på vad kompetens är varierar. Militärerna ser civila som specialister rekryterade för sin 
aktuella kompetens och som inte behöver vidare kompetensutveckling. Militärer anser 
sig ha en bred kompetens samt ett större kompetensutvecklingsbehov där utbildningar 
är viktiga för att klara nya arbetsuppgifter. De civila anser att de också har behov av 
kontinuerlig kompetensutveckling för att följa med i utvecklingen inom sina respektive 
områden. Många civila upplever att deras kurser är de som dras in först vid nedskär-
ningar och att militärer får befattningar som civila har större kompetens för. 

Tillvaratagande och respekt för den civila personalens kompetens är en viktig fråga där 
åsikterna går isär. En majoritet av militärerna anser att de civilas kompetens och erfa-
renhet tillvaratas bra samt att det finns samma respekt för militär och civil kompetens. 
Civilanställda uppfattar situationen annorlunda och ser att det finns stort utrymme för 
förbättringar. En majoritet av samtliga anställda, 68 %, anser att militär och civil personal 
bör ha samma karriärmöjligheter, däremot är det endast 8 % som svarar att de två grup-
perna faktiskt har liknande möjligheter. Synen på den militära yrkesrollen som dynamisk 
och i utveckling kontra den civila yrkesrollen som anses vara statisk och begränsad till 
en uppgift är en hämsko för förbättringar av utvecklingsmöjligheter för civila. En bety-
dande strukturell orsak är det begränsade antalet oberoende befattningar som leder till 
att civila inte har samma möjlighet att utvecklas och avancera i sitt arbete.

IV. Synliga kulturgap
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  Synliga kulturgap
– FMLOG

Samarbetet inom Försvarsmakten kompliceras av FMLOG-strukturen. Bildandet 
av verksamhetsgrenen gjorde att många civila uteslöts från delaktigheten i de 
förband som de arbetar på. Istället tillhör de ett diffust centraliserat förband 

utan lokal förankring där deras chef i många fall är placerad på en annan ort än de 
själva. FMLOG:s arbetssätt framkallar missnöje, både hos de anställda och hos dem som 
i sitt arbete har kontakt med FMLOG. Rekvireringsförfarande och intern kontoföring 
av arbeten orsakar mycket irritation och upplevs som omständligt och ineffektivt. När-
mare tre fjärdedelar av samtliga anställda i Försvarsmakten anser att det finns kulturella 
skillnader mellan FMLOG och den övriga verksamheten. 

Det är inte bara civila som är missnöjda med den nuvarande organisationen. Beställare 
upplever att det är ett ineffektivt sätt att arbeta och att det sinkar deras egen verksam-
het. För de civila skapar FMLOG ett utanförskap och bidrar till den lägre status som de 
upplevs ha i Försvarsmakten. FMLOG är den del av Försvarsmakten som de anställda 
har minst förtroende för, mer än var tredje person har mycket litet eller litet förtroende 
för FMLOG. Förtroendet för de civila ligger emellertid lika högt som för militärer, vilket 
även det visar att missnöjet riktas mot organisationen, inte mot dem som arbetar i den. 
Det finns hos FMLOG-personalen en oro över att den nuvarande organisationsformen 
är ett steg på vägen mot att helt stänga dem ute. Frågar man hela Försvarsmaktens 
personal, så är det få som vill ha en sådan utveckling. Det är endast 10 % som anser att 
FMLOG ska skiljas ut från Försvarsmakten. Däremot vill hela 72 % vill öka integrationen 
av FMLOG och lägga besluten närmare förbanden. Dagens organisationsform innebär 
att tid förloras när rekvisitioner måste passera många led innan de verkställs.

Både militärer och civilanställda anser att det är viktigt att aktivt bidra i det pågående för-
ändringsarbetet, men endast en minoritet har kunnat påverka sin egen arbetssituation i 
ominriktningen. Det finns dock en allvarlig och betydande skillnad mellan militärer och 
civila i hur de upplever att de kan sammanfatta för en utomstående vad Försvarsmaktens 
ominriktning handlar om. Hela 62 % av de civila känner att det är svårt att förklara om-
inriktningen för utomstående, som jämförelse är motsvarande siffra för militärer 38 %. 
Av allt att döma finns ett stort internt behov av information riktad till de civila. Denna 
kunskapsbrist är en indikation på att den här gruppen kan ha negligerats vid kommuni-
kationsaktiviteter samt att de civila själva inte aktivt har inhämtat information.
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”FMLOG betyder för mig bara förändringar 
och inget till det bättre. Jag kan inte se något 
positivt som FMLOG-organisationen fört  
med sig.”

Man, 41–50 år, FMLOG, Civil, Systemingenjör
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– man/kvinna

Att vara kvinna i Försvarsmakten har en stor betydelse för upplevelsen av sin 
arbetssituation. Till skillnad från andra organisationer spelar dock andra fak-
torer en minst lika stor roll, framför allt den tydliga uppdelningen i militär 

och civil personal. Majoriteten av den kvinnliga personalen är dessutom civilanställda. 
Att diskriminering och sexuella trakasserier är en het potatis som rör upp starka känslor 
inom Försvarsmakten försvårar dessutom möjligheten till en nyanserad intern debatt. 
Det finns två stora hinder för en sådan. Det första är att kunskapen om vad som är 
diskriminering på grund av kön generellt är liten. Det andra är att majoriteten av de 
anställda därför inte anser att diskriminering förekommer.

Kvinnor i Försvarsmakten ser allvarligare på problematiken än män. Män tenderar att anse 
att trakasserier inte förekommer och att män och kvinnor bemöts med samma respekt. 
Kvinnor upplever sig i större utsträckning ha lägre status än män och dessutom i dub-
belt så stor utsträckning att de har blivit mobbade eller kränkta under det senaste året. 
Mer än var femte kvinna, oavsett anställningsform, har uppgett att de känner så. Samti-
digt finns det en upprördhet bland män över vad de anser vara en kvotering av kvinnor 
på bekostnad av män. Fler män (23 %) anser att kvinnor blir bättre behandlade av sina 
överordnade än som anser att män blir det (22 %). Det är en bild som skiljer sig avsevärt 
från kvinnors upplevelser (1 % respektive 59 %).

När de anställda försöker berätta vad som är problemet framkommer två mönster. Det 
ena är att de visserligen upplever att arbetsgivaren försöker bedriva ett jämställdhets-
arbete, men samtidigt att det i sin tur mest består av ord och skrivelser istället för kon-
kreta åtgärder och förbättringar. Det andra är att en stor del av problematiken ligger i 
attityder hos de anställda kring vad ett militärt yrke innebär och kräver. Många kvinnliga 
anställda upplever att det finns en outtalad hierarki inom Försvarsmakten. Det är finare 
att vara militär än civil och att vara man än kvinna. Det leder motsägelsefullt nog till 
att kvinnliga yrkesofficerare befinner sig i en mer utsatt situation då de ständigt tvingas 
bevisa för sin omgivning att de förtjänar sin plats på egna meriter. Ett annat problem är 
definitionen av diskriminering. Diskriminering på grund av kön består inte enbart av 
grabbig jargong eller sexuella trakasserier. Det gäller även löneutveckling, karriärmöj-
ligheter och respektfullt bemötande. Sådana frågor kan i längden vara mer frustrerande 
för en kvinnlig anställd än hur yrkesofficerare pratar sinsemellan.

Synliga kulturgap
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– diskriminering

  Synliga kulturgap
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Man Kvinna

Vad stämmer in på Din arbetsgivare? 
Det finns en generös inställning till:

”Det tjusigaste är att vara man och officer i 
vår organisation, och det näst tjusigaste är 
att vara kvinna och officer. På tredje plats 
kommer nog man och civil och på fjärde, 
kvinna och civil. Sådan är statusen i vår 
organisation.”

Kvinna, 31–40 år, Militär, Flygvapnet

Att jargong förekommer är ound-
vikligt då den både skapar och 
skapas ur gemenskap, men 

i vissa fall rymmer den även tvivel-
aktiga värderingar, till exempel en 
negativ syn på homosexualitet 
eller kvinnors lämplighet i det 
militära. Det är viktigt att poäng-
tera att det är värderingarna som 
är problemet och inte nödvändigt-
vis jargongen. När jargongen förbjuds 
tar sig värderingarna istället nya uttryck 
– som att inte se kvinnliga befäl för att slippa 
göra honnör till dem – eller förflyttas till den 
privata sfären. Arbetsklimatet är uppskattat av 
majoriteten och beskrivs som ”rått men hjärt-
ligt”. Som figuren ovan visar så uppger nästan 40% av de anställda att det förekommer 
hård jargong, gliringar eller att de upplever sig kränkta. Kvinnor upplever generellt 
arbetsklimatet som hårdare och har framför allt oftare själva blivit kränkta eller blivit 
utsatta för någon av de tre diskrimineringsformerna.

Att det är attityder och inte arbetsgivaren som ligger till grund för diskriminering bekräf-
tas ytterligare av de anställdas omdömen om Försvarsmakten. En majoritet anser att 
inställningen till olika grupperingar av anställda är generös, även om det går att ana 
olikheter i hur män och kvinnor upplever det. Å andra sidan finns det inget som säger 
att ledningen skulle vara befriad från de attityder som är förhärskande inom Försvars-
makten. Ett annat problem är viljan till att rapportera kränkningar eller diskriminering. 
Drygt hälften av de anställda säger att de kanske eller inte skulle anmäla en kränkning till 
överordnad eller chef. Det har flera orsaker – till exempel kan det vara en överordnad 
som har begått kränkningen. Ett annat skäl kan vara vad framför allt kvinnor upplever; att 
organisationen sluter upp bakom den som har begått ett fel. Dessutom får en anmälan 
stora konsekvenser för vidare karriärmöjligheter. Det skapar en tveksamhet till att rap-
portera vad som har hänt och förflyttar skuldbördan till den som har anmält händelsen.
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– försvarsgrenarna

Det kulturgap som skillnaderna mellan de traditionella försvarsgrenarna utgör 
är tämligen komplicerat. Olikheterna mellan armén, marinen och flygvapnet 
är djupt rotade i deras respektive uppdrag och verksamhet och är svåra att 

bortse ifrån. Stoltheten över att arbeta inom försvaret, identitet och känsla av tillhö-
righet är faktorer starkt förbundna med den försvarsgren som de anställda ingår i. Det 
finns betydande skillnader i arbetssätt och arbetsmiljö. Att som de anställda i marinen 
ligga ute till sjöss skiljer sig helt från flygvapnets eller arméns vardag. Även arv och 
traditioner skiljer sig. Flygvapnet är en ung försvarsgren, i alla fall i jämförelse med 
marinen och armén, som har historia och traditioner närmare 450 år tillbaka i tiden. 
Allt detta påverkar hur försvarsgrenarna uppfattar sig själva, varandra och vilken status 
de har. Vid beskrivningar av försvarsgrenarna sägs armén vara fyrkantig men strukture-
rad, lågprioriterad och tuffare än de andra, flygvapnet upplevs få mer resurser till sitt 
förfogande, de ses som ”ny” och modern men även som slapp och informell. Marinen 
ses som traditionsbunden och konservativ.   

65 % av de anställda ser det som viktigt att på skydda utvecklingen till en enhetlig Fösvars-
makt. Samtidigt ser 54 % det som viktigt att försvargrenarena har kvar sina egna iden-
titeter. Dessa två ambitioner samverkar så ledes. Det finns dock en distinkt skillnad 
mellan militärer och civila i fråga om hur stora skillnader man anser att det finns mellan 
de olika försvarsgrenarna. Ur de civilas synvinkel finns det mycket eller rätt stora kultu-
rella skillnader. Även militärer anser att de olika försvarsgrenarna skiljer sig åt, men inte 
i lika stor utsträckning. Skillnaden i synsätt mellan de två grupperna kan förklaras med 
att civila har svårare att uttala sig om skillnaderna mellan försvarsgrenarna. Yrkesof-
ficerarna har däremot en gemensam grund i och med att de har samma utbildning från 
yrkesofficersprogrammet i botten och ser de underliggande likheterna i uppdraget. 

I sitt värdegrundsarbete strävar organisationen efter att bli en enhetlig Försvarsmakt. Det 
finns dock ingen motsättning mellan en försvarsmakt och flera tydliga försvarsgre-
nar. Då de olika försvarsgrenarnas arbetsuppgifter, villkor och arbetsmiljö skiljer sig 
markant är det inte lämpligt att eftersträva en utslätning och på så sätt beröva dem 
deras traditioner och identitet. Däremot är det av största vikt att det finns ett gott 
samarbete mellan försvarsgrenarna som baserar sig på en enhetlighet i värdegrund 
och verksamhetsmål.
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– HKV

Kulturgapet mellan Högkvarteret och den övriga verksamheten är större än 
mellan de traditionella försvarsgrenarna. Detta visar sig på flera sätt. Mer än 
var tredje anställd har litet eller mycket litet förtroende för HKV. Detsamma 

kan sägas om öppenheten ut till de andra delarna av verksamheten, 37 % av samtliga 
anställda anser att öppenheten från HKV:s sida är ganska eller mycket dålig.  

Det bristande förtroendet för den här nivån av försvarsmaktsledningen är en orsak till den 
upplevda besluts- och förändringströgheten i hela organisationen. Beslut från den här 
delen av försvarsmaktsledningen uppfattas sakna förankring i verksamheten och känns 
ibland orealistiska. HKV anses även vara överdimensionerat, ”huvudet är större än 
kroppen” är ett uttryck som används av medarbetarna. Mer än hälften av alla anställda 
svarar att HKV borde minskas till förmån för förbanden. Många är av åsikten att arbetet 
på HKV till stor del handlar om pappersexercis som genererar ett för stort antal order. 
Dessa order orsakar effektivitetsproblem längre ner i organisationshierarkin, enligt den 
tidigare beskrivna kulturmodellen. Förbandsledningarna blir tvungna att sålla då det är 
svårt att hinna utföra alla och vissa order läggs åt sidan och försvinner i glömska.  

Närhet är en viktig faktor för att skapa förtroende. Enligt personalen på förbanden syns 
beslutsfattarna på HKV inte tillräckligt mycket i verksamheten och många känner att 
de skulle vilja ha ett ansikte på personen bakom de beslut och order som styr verksam-
heten. Endast 22 % håller med i påståendet att den militära försvarsledningen ofta syns 
ute i verksamheten. HKV:s interna struktur upplevs som otydlig och ineffektiv. Uttryck 
som krångligt, omständligt och långa beslutsvägar används av intervjupersoner för att 
beskriva deras kontakt med ledningen. 

Trots att förtroendet för försvarsmaktsledningen är lågt så har medarbetarna i organisatio-
nen ett stort förtroende för deras kunnande och kompetens. 69 % av de anställda svarar 
att de håller med någorlunda eller helt och hållet i påståendet att den militära försvars-
ledningen är kunnig och kompetent. Detta visar att det inte är ledningens kunnande 
och intentioner som är problemet, det finns ett stort förtroende för deras grad och 
befattning, däremot orsakar HKV:s organisationsstruktur och arbetssätt ett förtroende-
glapp mot resten av verksamheten.
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V. Stolthet och motivation
– bra grundförutsättningar för förändring

Försvarsmakten är en arbetsplats med många styrkor och fördelar som ger goda 
förutsättningar för att skapa en positiv och hållbar förändring av verksamhe-
tens inriktning och tillika värdegrunden. De anställda accepterar de nya stra-

tegiska målen för verksamheten, de har en stor vilja att aktivt bidra i förändringsarbetet 
och en stor majoritet trivs på sin arbetsplats. 

Nedskärningar, turbulens och negativ medierapportering till trots så har de anställda både 
en hög motivation i sitt arbete och känner sig stolta över att vara en del av försvaret. Tre 
av fyra medarbetare svarar att de känner sig motiverade i sin arbetssituation och fyra av 
fem känner sig stolta över att arbeta inom Försvarsmakten. Detta gäller såväl militärer 
som civila. Som arbetsplats ges Försvarsmakten ett positivt omdöme och både militä-
rer och civila trivs och ser Försvarsmakten som en bra arbetsgivare. Hela 92 % av alla 
anställda är mycket eller ganska nöjda med sitt val av yrke och 62 % skulle göra samma 
val idag. De civila skulle i något större utsträckning än militärer rekommendera andra 
att ta anställning i försvaret, vilket är ett bra betyg med tanke på de kulturskillnader och 
problem som de civila upplever. Kamratskap, vilja och framåtanda präglar Försvarsmak-
ten enligt de anställda och bidrar till trivseln på arbetet. Sammantaget resulterar dessa 
styrkor i engagerade medarbetare som vill medverka i förändringsarbetet och det är 
viktigt att ge dem verktygen och möjligheten att bidra.

Förändringsarbetet inom Försvarsmakten påverkar alla anställda. Hela 88 % av militärerna 
och 82 % av de civilanställda anser att det är viktigt att de själva aktivt bidrar till För-
svarsmaktens förändringsarbete. Både militärer och civila anser också att de har rätt 
kompetens för Försvarsmaktens nya uppgifter och 62 % av de anställda konstaterar att 
förändringsarbetet har påverkat deras arbetsuppgifter. Däremot är det få som upple-
ver att de själva har fått delta i denna process, endast 40 % respektive 26 % uppger att 
de har kunnat påverka sin arbetssituation inom ramen för förändringsarbetet. Denna 
diskrepans mellan viljan att delta och att själv få ta del i förändringsarbetet är olycklig 
och kan på sikt underminera förändringen och medarbetarnas engagemang. Likaså kan 
trovärdigheten urholkas när förändringen inte märks ute i delar av verksamheten. Det 
är således av stor vikt att organisationens styrkor tillvaratas och att förändringsarbetet 
blir en ständigt pågående process som alla medarbetare kan medverka i.
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VI. Framåt – vad kan vi göra?
– mål och resultat

I oktober 2005 fattade försvarsmaktsledningen beslut om ett strategiskt styrdo-
kument. Där redovisas Försvarsmaktens värdegrund, verksamhetsidé, vision 
och strategiska mål. I det betonas betydelsen av värdegrund för Försvarsmak-

tens verksamhet, såväl internt som i förhållandet mot omvärlden.

Av föregående sidors redogörelse över de kulturgap som idag återfinns inom Försvars-
makten framgår tydligt att förändringsarbetet är omfattande och att tydliga mål- och 
resultatmätningar måste genomföras. Detta arbete stöds också i styrdokumentet, där 
det fastslås att Försvarsmakten ska bedriva värderingsarbetet med hjälp av metoder 
som möjliggör uppföljning och reflektion. Värdegrundsarbetet ska påskynda värde-
ringsskiften som till exempel att minska kulturgapet mellan civil och militär personal.

Inom perspektivet ”Kultur och lärande” finns fyra tydliga mål uppsatta (se fig. till höger). 
De kan sammanfattas som en önskan att skapa en arbetsplats där alla strävar åt samma 
håll oavsett försvarsgren, anställningsform eller grad. Dessa kommer att mätas via åtta 
målområden med ett antal frågor inom varje område. Frågorna är så konstruerade att 
de tillsammans ska ge en heltäckande bild av Försvarsmaktens värdegrund samtidigt 
som mätresultaten tydligt pekar ut vilka eventuella brister som måste åtgärdas.

Även om personalen stöder värderingsarbe-
tet så efterlyser de metoder och verktyg 
för att praktiskt kunna genomföra det. 
Den positiva inställningen till olika för-
slag om hur förändringen ska bli verklig 
och stadigvarande står i skarp kontrast 
till hur de anställda upplever att föränd-
ringsarbetet ser ut i dagsläget. De anställ-
da anser inte att Försvarsmakten bedriver 
ett systematiskt förändringsarbete på alla 
arbetsplatser eller att medarbetarna får 
den kompetensutveckling som behövs 
för att arbeta inom ett insatsförsvar.
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Framåt – vad kan vi göra?
– förändring på förbandsnivå

Av organisationsmodellen (sid. 10) framgår med tydlighet hur avgörande för-
bandsverksamheten är för ett framgångsrikt förändringsarbete. Det är en 
starkt identitetsskapande gemenskap som så att säga sätter agendan för hela 

Försvarsmakten. Det är ute på förbanden som det verkliga förändringsarbetet sker. Det 
är därför också naturligt att det är på den nivån som mål- och resultat mäts.

Under våren 2006 har huvuddelen av alla förband besökts av projektledningen. Syftet har 
varit att redovisa resultat och att förbereda de förbandsmätningar som genomförs halv-
årsvis fram till slutet av 2008. Syftet med mätningarna är att på förbands- och till och 
med enhetsnivå kunna följa utvecklingen av Försvarsmaktens värdegrund. Varje med-
arbetare fyller i en enkät som läggs i förseglade kuvert och som sedan omformas till 
statistik i mål- och resultatmätningarna. Parallellt genomförs omfattande utbildningar 
och dialoger, bland annat via arbetsplatsträffarna.

Det är ett omfattande arbete där alla medarbetare engageras. Lyckas detta betyder det att 
Sveriges Försvarsmakt kan bli en förebild i arbetet med att förändra militär kultur och 
civil verklighet även internationellt. För de problem som redovisats i den 250-sidiga 
rapporten om ”Kulturgapen” och i denna komprimerade skrift som sammanfattar 
resultaten, delas av de allra flesta försvarsmakter världen över. 

Inom Förenta Nationernas ram startar ett viktigt förnyelsearbete som omfattar den perso-
nal och de soldater som arbetar i konflikt- och oroshärdar världen över. Deras värde-
system är inte alltid optimalt tillpassade för det arbete som skall utföras. Allt för ofta 
läses om sexuella trakasserier av lokalbefolkningen, fördomsfulla bemötanden av andra 
kulturer och religioner osv. FN tar nu ett generalgrepp och avser att systematiskt arbeta 
med dessa frågor. Sveriges Försvarsmakt är redan på god väg!

Men till sist avgörs ändå framgångarna av det arbete som sker lokalt och av att skickliga 
spelare i byråkratins tjänst inte tillåts passivisera arbetet genom den sedvanliga besluts- 
och förändringströgheten som alla lider under och som egentligen ingen vill ha. 

För som någon så klokt sade ”Även om du är pessimist i hjärnan, gäller det att vara 
optimist i hjärtat. För en pessimist vinner, varje gång han förlorar.” 
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