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I. Högkvarteret – en förtroendefråga     

Detta häfte är en kort sammanfattning av en större rapport ”Högkvarteret – att 
bygga förtroende”*. Våren 2004 påbörjades forskningsuppdraget ”Värderingar 
som styrmedel”. Uppdraget har sedan starten varit partsgemensamt, det vill 

säga både arbetsgivare- och arbetstagarorganisationerna är gemensamt beställare. Biku-
pan är en oberoende forskningsorganisation som genomför arbetet. 

I Försvarsmaktens ominriktning från ett invasionsförsvar till ett insatsförsvar är överens-
stämmelsen mellan värdegrund och organisation särskilt viktig för verksamhetens fram-
tida effektivitet. I ett insatsförsvar ställs krav på att personalens kompetens anpassas och 
utvecklas efter Försvarsmaktens förändrade uppdrag. Det förutsätter en ominriktning 
inte bara i göromålen utan också i sättet att se och tänka – våra mindset. I Försvarsmak-
tens Strategiska styrdokument finns fastställda mål inom perspektivet Kultur och Lärande. 
Inom ramen för detta arbete har tre medarbetarundersökningar genomförts, hösten 2006, 
våren 2007 samt den senaste över årsskiftet 2007/2008. 89 % av all personal har deltagit.

Efter redovisning av resultaten från medarbetarundersökning (MAU) 1 och 2 gjorde upp-
dragsgivarna Försvarsmakten och SACO Försvar, SEKO Försvar, OFR/S och OFR/O FM, 
bedömningen att det fanns behov av en ytterligare fokusering på målet att ”öka förtroendet 
för ledningen genom ett förändrat ledarskap” och då framför allt organisationens bristande 
förtroende för Högkvarteret och Försvarsmaktsledningen. För att bättre förstå medarbetar-
undersökningens resultat har djupintervjuer genomförts med syftet att dels analysera HKV 
och ledningens arbete utifrån förbandens perspektiv och dels inifrån Högkvarteret. 
 
Arbetet har varit åtgärdsinriktat med särskild tonvikt på kulturella och strukturella åtgärder. 
Kulturella åtgärder handlar om människor och hur vi förhåller oss till varandra. En orga-
nisationskultur är det förhållningssätt som råder inom en avgränsad grupp, gentemot de 
egna arbetsuppgifterna och gentemot ledningsfunktioner och organisationen i stort. Det 
skulle vara en grov generalisering att dra samtliga verksamhetskulturer inom Försvars-
makten över en kam, men vissa åtgärder är mer generella än andra. Som exempel kan 
nämnas relationen mellan militär och civil personal som inte enbart är en kompetensfråga 
utan även en kulturfråga. Många grundläggande strukturella åtgärder kräver beslut från 
ledningen och i vissa fall ytterst från riksdag och regering. 
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Högkvarteret – en förtroendefråga 
– kulturrevolution eller Alexanderhugg?

Att ominriktningen skulle medföra stora förändringar, därom var alla överens – frå-
gan var snarare i vilken omfattning Försvarsmakten behövde förändras. Skulle 
det räcka med de förändringar som via ”en osynlig hand”, det vill säga händel-

sernas egna förlopp, skulle komma att ske? Vi har benämnt detta scenario laissez-faire. 
Eller skulle det behövas en genomgripande förändring i sätten att se och tänka – en kul-
turrevolution? För att utröna detta blev det nödvändigt att fokusera på Försvarsmaktens 
värdegrund. Det tredje scenariot, Alexanderhugg, innebär att riksdag och regering med-
elst ekonomisk åtstramning tvingar Försvarsmakten till att avveckla stora delar av verk-
samheten. Detta skedde i samband med 2004 års Försvarsbeslut samt även tidigare vid ett 
flertal försvarsbeslut. Den diskussion som nu pågår gäller huruvida Försvarsmakten skall 
få möjlighet att själva genomföra den kulturrevolution som ”Värderingar som styrmedel” 
är ett uttryck för, eller om ytterligare ett Alexanderhugg genomförs i närtid.
  
Idag, fyra år efter påbörjat arbete, har vi som extern forskningsorganisation en synnerli-
gen djup kunskap om Försvarsmakten. Alla stenar har vänts, alla frågor har analyserats 
med största möjliga noggrannhet. Vi har haft full frihet att verka inom organisationen. 
De flesta av de högre cheferna har intervjuats i långa djupintervjuer liksom även många 
anställda ute i organisationen. Alla medarbetare har besvarat omfattande medarbetarun-
dersökningar (även MUST och utlandsstyrkorna). Vi har rest runt på förbanden och mött 
många av Försvarsmaktens anställda samt också deltagit i möten både ute på förbanden 
och med den högsta försvarsmaktsledningen. Vi har haft regelbundna samtal med såväl 
överbefälhavaren som generaldirektören. Kontakterna med ATO (arbetstagarorganisatio-
nerna) har varit regelbundna och fruktbara. Vår integritet har förblivit obruten även om 
vi många gånger ifrågasatts av en del medarbetare, måste det verkligen till en sådan här 
noggrann genomlysning och måste just jag vara med? Men de allra flesta har reagerat 
oerhört positivt. 

Trovärdighet är en förutsättning för förtroende och att känna tillit är att vara övertygad om 
någons goda avsikter. I organisationer eller samhällen där man behöver genomföra stora 
förändringar måste det finnas en tillit och ett förtroende för den som driver förändrings-
arbetet. Gemensamt för begrepp som förtroende, trovärdighet och tillit är att det alltid är 
mottagaren som fäller avgörandet – inte avsändaren.

Enligt en legend fanns i den grekiska staden 
Gordions tempel en knut som var så komplice-
rad att ingen förmådde lösa upp den. Den som 
lyckades lösa knuten skulle enligt en spådom 
bli herre över Asien. Alexander den store locka-
des att försöka men misslyckades. Han blev 
då arg, drog sitt svärd och högg sönder knuten 
och insåg i samma ögonblick att problemet var 
löst. En sådan oväntad åtgärd för att lösa ett 
till synes omöjligt problem kallas därför ibland 
Alexanderhugg, ett uttryck som används om 
drastiska, oväntade och oortodoxa lösningar 
på svåra problem.
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II. Medarbetare tillfrågas
– medarbetarundersökningar och intervjuer

I Försvarsmaktens medarbetarundersökningar ingår alla anställda och samtliga för-
band, skolor och centra (svarsfrekvens 89%). Därutöver görs särskilda undersök-
ningar med utlandsstyrkans personal, Nordic Battle Group samt med personal 

under utbildning inför utlandstjänstgöring och vid hemkomsten efter en insats. Parallellt 
med dessa undersökningar har dessutom en serie djupintervjuer genomförts med perso-
nal från hela Försvarsmakten. Eftersom materialet omfattar 14 000 sidor i utskriven form 
indexeras djupintervjumaterialet. På så sätt möjliggörs analys av hela intervjuer, särskilda 
frågeområden och sökningar på nyckelord. Då materialet är både omfattande och brett 
har det använts på en rad olika sätt för forskningsuppdraget ”Värderingar som styrmedel”. 
Några exempel är: frågeområdesanalys, fördjupad analys av statistiska gruppindelningar, 
selektiv fördjupning samt integrerad kvantitativ och kvalitativ analys.

Frågeområdesanalys syftar till att undersöka en särskild frågeställning som 
bedöms vara intressant i en analys. Med hjälp av indexering kan de rele-
vanta frågeställningarna hittas och analysen begränsas till dessa. På lokal 
nivå innebär det att man blir uppmärksam på och kan åtgärda de pro-
blem som råder just på den egna arbetsplatsen. 

Det vanligast förekommande användningsområdet för det kvalitativa materi-
alet är dock att fördjupa och berika den kvantitativa analysen i en integre-
rad forskningsprocess, ett sådant exempel är ”Högkvarteret – att bygga 
förtroende” som sammanfattas i denna broschyr. Resultaten från den 
kvantitativa analysen bekräftas, fördjupas och konkretiseras med hjälp 
av det kvalitativa materialet. Figuren illustrerar ett exempel (en logistisk 
regressionsanalys) på hur det kvantitativa och kvalitativa materialet kan 
integreras för en fördjupad analys.

Fördelarna med att använda sig av både kvantitativa och kvalitativa data 
och analyser är att de två metoderna kan bekräfta, förkasta eller fördjupa 
förståelsen för ett samband. Dessutom ger intervjuerna ökad förståelse 
för statistiken genom att konkretisera samband med exempel ur medar-
betarnas vardag i Försvarsmakten. 

Resultat av integrerad
kvalitativ och kvantitativ

analys

Oberoende variabler
(Xn)

Indexerad
frågeställning

1. Analys av 
    oberoende variabler 
    med hjälp av andels-
    och korstabeller

2. Med logistisk 
    regressionsanalys
    undersöks vilka 
    oberoende variabler 
    som signifikant 
    förklarar bakgrunden
    till den beroende 
    variabeln

3. Analysen bidrar 
    till signifikanta bak-
    grundsvariabler som 
    input i fortsatt analys

Integrerad analys

Signifikanta
variabler Förståelse

• Bekräftar ett signifi-
   kant samband med 
   kvalitativ analys

• Ger större förståelse 
   för hur andra fråge-
   ställningar och 
   samband påverkar 
   undersökta svars-
   fördelningar

• Konkretiserar sam-
   band med hjälp 
   av verksamhetsnära 
   exempel

• Identifierar ytter-
   ligare områden som 
   lämpar sig för för-
   djupad analys

1. Granska djupinter-
    vjuns möjlighet att 
    svara på den över-
    gripande frågeställ-
    ningen

2. Studera materialet 
    för att öka förståel-
    sen för frågeområdet

3. Studera skillnader 
    i hur utvalda gruppe-
    ringar av de djup-
    intervjuade förhåller 
    sig till den under-
    sökta frågeställ-
    ningen

Frågeställning
Beroende variabel (Y)Kvantitativ 

metod
Kvalitativ 
metod

”Efter första mätningen, då åkte alla anställda 
iväg och diskuterade och tog fram en väldig 
mängd åtgärder och sedan så bildade vi en 
arbetsgrupp som tog hand om åtgärderna 
och stuvade in dem i olika fack, lade dem i 
prioritetsordning och sedan vid de återkom-
mande samlingarna bockade vi av vad vi hade 
gjort och vad som pågår. Detta gör att man 
känner att vi inte bara ligger platt ned utan att 
någonting händer” 

Chef utvecklingsenhet, förband, >50 år
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Begreppet parabel kan stå för två olika saker, dels kan man mena en bildlig berät-
telse, en liknelse, en allegori, dels avses en geometrisk form, det kan vara ett 
kägelsnitt, det vill säga ett snitt av en kon, en båglinje, en kurva. När vi analy-

serar hur förtroendet för olika ledningsgrupper och chefer ser ut inom Försvarsmakten 
uppträder just en sådan båglinje. Båglinjen blir en bildlig berättelse. 

Resultaten av medarbetarundersökningarna visar på ett näst intill magiskt samband mellan 
förtroendet för olika grupper inom Försvarsmakten. Förtroendet för ÖB är stabilt och 
högt, 57% av de anställda svarar att de har stort eller mycket stort förtroende för ÖB. Lika 
många (eller 59%) uppger också att de har stort eller mycket stort förtroende för sin avdel-
ningschef. Den närmsta chefen och den högsta chefen får således mycket goda omdömen. 
Betydligt lägre är förtroendet för enhetscheferna ute på förbanden samt för Försvarsmakts-
ledningen (FML), exkl ÖB, de ligger på 45% respektive 36%. Allra lägst och mycket nära 
varandra ligger förtroendenivåerna för förbandscheferna respektive Högkvarteret. (33% 
respektive 29%). Vi får således en tydlig u-formad kurva. För MAU 3 ökade förtroendet 
genomgående för förbandssidan medan det sjönk för ledningssidan. 71% anser ÖB vara 
trovärdig i sitt förändringsarbete. Endast 7% håller inte med.

Hur skall detta tydliga resultat tolkas? Varför finns en så symmetrisk förtroendekurva, hur 
pass allvarlig är det låga förtroendet för HKV och hur kan det åtgärdas? Normalt i de flesta 
organisationer är att förtroendet är högre för den närmsta chefen och att det sedan avtar 
uppåt. Så ser det också ut på förbanden. Den egna avdelningens chef åtnjuter betydligt 
större förtroende än den övergripande enhetens chef och ännu lägre är förtroendet för 
förbandschefen. Förbandscheferna har en delikat position, de kommer huvudsakligen 
från Högkvarteret och betraktas oftast som ledningens representanter. De tillsätts genom 
utnämning från ÖB och ledningen och de sitter i allmänhet på sin tjänst ett fåtal år. Det 
blir därför svårt för medarbetarna att knyta starka band till sin förbandschef. Denne har 
vid sin sida en ställföreträdare och en stabschef. Dessa har i allmänhet större lokal förank-
ring samt viss erfarenhet av högkvartersarbete. Förbandscheferna ligger förtroendemäs-
sigt mycket nära HKV. Endast fem procent av de Försvarsmaktsanställda stämmer helt 
och hållet in i påståendet att de har förtroende för HKV och 28% har lågt eller inget för-
troende för Högkvarteret.

III. Att leda försvarsmakten
– förtroendet för ÖB, FML och HKV

© Bikupan 2008

MAU 1 MAU 2 MAU 3

Jag har förtroende för ...

FM total

30

20%

25%

30%

35%

40%

45%

50%

55%

60%

65%

Avdelningschef Enhetschef Förbandschef HKV** FML* ÖB

*Försvarsmaktsledningen (FML) exkl ÖB, **HKV exkl försvarsmaktsledning och ÖB

”ÖB gör ett väldigt gott intryck. En människa 
som inger förtroende med sitt sätt att vara. Och 
de frågorna som han driver, hans åsikter och 
hans värdegrund och dit han vill att Försvaret 
skall gå, det delar jag, ja, det gör jag.” 

Chef  verksamhetsledning, förband, 41-50 år

© Bikupan 2008
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FM total
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– förbandens bild av HKV

Nästan hälften av förbandens anställda (45%) har ingen uttalad åsikt om förtro-
endet för HKV, av den andra halvan uttrycker 27% att de har stort eller mycket 
stort förtroende och resterande 28% att de har lågt eller inget förtroende alls 

för HKV. Den halva av medarbetarna som inte har någon åsikt har också låg kunskap om 
Försvarsmaktens beslutsstruktur, de är framförallt civila och kvinnor. Den grupp som har 
högt förtroende för HKV har också högst kunskap, de är huvudsakligen yrkesofficerare 
med hög militär grad. Här finns även civila handläggare i åldern 31-40 år. Gruppen som 
har lågt eller inget förtroende domineras av män som är yrkesofficerare, dessa har dock 
lägre grad (nivå 7-5). Här finns också en högre andel personal i arbetsledande ställning 
eller trupptjänst, de är oftast i åldern 25-40 år. 

Villkoren på det egna förbandet spelar en avgörande roll. Det finns ett samband mellan högt 
förtroende för den egna förbandsledningen och högt förtroende för Högkvarteret. Där 
förtroendet för HKV är lågt finns det däremot ofta en negativ upplevelse av beslut som fat-
tats på högre nivå. Förtroendet för HKV i såväl positiv som negativ riktning beror också på  
hur man upplever öppenheten från HKV. Med ökande insyn och kunskap följer samtidigt 
en dubbelhet. Förtroendet sträcker sig i första hand till de delar av HKV som den enskilde 
har kontakt eller samarbete med samtidigt som man kan ha en mer generell kritik mot 
HKV. Andelen som uppger att de saknar förtroende för HKV är relativt konstant över tid.

Mer än hälften av de anställda (55%) anser att HKV bör minskas till förmån för övriga för-
band. 72% anser att fler beslut bör fattas på förbanden och en majoritet (58%) anser att 
deras enhet skulle kunna arbeta mer effektivt om de fick ett ökat eget budgetansvar. Det 
är intressant att även Högkvarterets egen personal till stora delar instämmer i dessa påstå-
enden (se ruta till höger sid 7).

Flödet av order, uppdrag och beslut som kommer från olika delar av HKV till förbanden är 
omfattande och sällan koordinerade. Förslag finns om EN väg ut från HKV – HKV ska tala 
”med en tunga”. Samtidigt måste dock behovet av samordning ställas i relation till de even-
tuella fördröjningar av olika ärenden som en sådan ”port” kan medföra. Det är helt avgö-
rande att de som får uppdraget att göra dessa prioriteringar också har rätt kompetens, det 
handlar om ett mycket kvalificerat arbete som sker under konstant tidspress. Ett större 
samordningsansvar bör under alla omständigheter tas av de olika staberna inom HKV.

Att leda Försvarsmakten

45%

28%

27%

Högt/mycket högt
Lågt/mycket lågt
Varken eller

Förbandens förtroende
för Högkvarteret

”Bara för några år sedan så såg man ju knappt 
en enda general ute i verksamheten och nu är 
det ju bättre. Det är nog på väg åt rätt håll, men 
jag tycker inte att det är tillräckligt bra”

Plutonchef, förband, 25-30 år 

”Vi är duktiga på att skapa problem och syssel-
sättning för oss själva, men vi tänker inte alltid 
på om det vi gör behövs. Vi behöver en riktig 
analys. Problemet är att om man analyserar 
sig själv, så kanske inte resultatet blir så objek-
tivt...”

Chef personalavdelning, förband,  >50 år
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– HKV:s egna medarbetare tillfrågas

Ett allvarligt resultat av undersökningen är att en tredjedel av de svarande som 
arbetar inom Högkvarteret själva anser att HKV som organisation inte fungerar 
bra, trots den senaste omorganisationen. De interna faktorer som anses orsaka 

detta är personalbrist, otydliga mandat och roller, för snabb personalrotation, för stort 
fokus på planering istället för på genomförande och uppföljning samt bristande samord-
ning av och helhetssyn på verksamheten. Mindre än hälften av medarbetarna på HKV 
upplever att samarbetet mellan HKV och förbanden fungerar bra, för förbandens del är 
motsvarande värde 24%. Insatsledningen, vars relation till förbanden ändrades i och med 
omorganisationen, är en enhet som i minst utsträckning är nöjd med samarbetet. Kritiken 
är i mångt och mycket samstämmig med förbandens. Detaljstyrning av förbanden, bris-
tande samordning i styrning och kommunikation samt otydligheter i order och direktiv är 
de största problemen. Även från förbandens sida finns det förbättringar att göra, främst att 
vända sig till rätt person i rätt frågor och att inte vidarebefordra frågor till HKV där beslut 
skulle kunna fattas lokalt på förbanden.  

Öppenhet är en viktig faktor för förtroende. Det finns ett statistiskt samband mellan öppen-
het och förtroende där upplevd öppenhet från HKV till de anställda ger ett högre förtro-
ende. Öppenhet innebär för de intervjuade dels att det finns utrymme för diskussion men 
även öppenhet i de beslut som fattas, i den utsträckning det är möjligt med tanke på För-
svarsmaktens uppgifter. Detta tillsammans med information, exempelvis om orsakerna 
bakom den aktuella ekonomiska krisen, och kommunikation mellan enheter är områden 
som behöver förbättras då mindre än hälften av personalen anser att öppenheten är till-
fredsställande.  

En sambandsanalys har gjorts för att ringa in de faktorer som påverkar förtroendet. Den 
visar att de som har lågt förtroende för HKV och som har en kritisk hållning i ovanstående 
frågor även anser att det förekommer kränkande jargong om HKV, att HKV bör mins-
kas till förmån för övriga förband, att antalet order/uppdrag som kommer från HKV bör 
minska i antal samt att det är viktigt att byta ut de chefer som inte verkar för förändringen. 
Sammanfattningsvis ger detta en god indikation om var problemen i fråga om förtroende-
brist ligger och vilka åtgärder som är viktigast att genomföra. 

Att leda Försvarsmakten

Förslag från HKV-anställda:
Övriga Försvarsmakten inom parentes

Fler beslut bör fattas lokalt på förbanden. 
	    Instämmer: 50%  (72%) 
	    Tar avstånd: 14%  (6%)

Fatta beslut på rätt nivå: ”För många beslut 
delegeras uppåt”

	    Instämmer: 62%  (65%) 
	    Tar avstånd: 8%    (7%)

Min enhet skulle arbeta mer effektivt om vi  
fick ett ökat eget budgetansvar.

	    Instämmer: 34%  (58%) 
	    Tar avstånd: 22%  (9%)

Högkvarteret (HKV) bör minskas till  
förmån för övriga förband. 

	    Instämmer: 36%  (55%) 
	    Tar avstånd: 29%  (10%)

Antalet order/uppdrag som kommer från  
HKV måste minskas. 

	    Instämmer: 41%  (34%) 
	    Tar avstånd: 14%  (12%)

Byt ut chefer som inte verkar för  
förändringen. 

	    Instämmer: 80%  (66%) 
	    Tar avstånd: 4%   (12%)

Minska chefernas arbetsrotation. 
	    Instämmer: 43%  (27%) 
	    Tar avstånd: 12%  (17%)
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IV. Ekonomiskt ansvar och ledarskap
– ÖRA (öppenhet, resultat, ansvar) 

Det har varit stort fokus på Försvarsmaktens ekonomiska situation, inte minst 
i media. Från att cirka en tredjedel av de anställda bedömt Försvarsmaktens 
kontroll över sin budget som dålig i MAU 1 och 2 har den andelen vid årsskif-

tet 07/08 ökat till 57%. Det är också påfallande hur pass olika militär och civil personal 
bedömer denna förmåga (se fig). Yrkesofficerarna har en betydligt mer kritisk bedöm-
ning. Bland den civila personalen finns fler i läge grå, det vill säga de har ingen uttalad 
ståndpunkt. Förändringen är särskilt stor för yrkesofficerarna vid den senaste mät-
ningen som ju också sammanfaller med den ekonomiska åtstramningen. För Högkvar-
terets del är däremot bedömningen mer negativ bland den civila personalen. Svenska 
folkets bedömning är dock betydligt mer positiv enligt de medborgarundersökningar 
som genomförs. 

Uppdragstaktik är den ledningsfilosofi som gäller inom Försvarsmakten. Ett nyckelbegrepp 
är ”frihet under ansvar”, detta är välförankrat och uppskattat bland de anställda. Samtidigt 
har det medfört att medarbetare inte alltid följt de order och uppdrag som givits. Reak-
tionerna på den hårda centralisering som genomförts i besparingssyfte är starka eftersom 
det uppfattas strida mot uppdragstaktiken och dess betoning av delegerat avsvar. 

Gemensamt för de flesta anställda är att man efterlyser mer ansvar från chefer på alla 
nivåer. Det finns en stark betoning på att resultat och ansvar måste hänga samman och 
att de chefer som inte tar det ansvaret inte heller borde vara chefer. ÖRA handlar om 
just detta och många medarbetare förväntar sig att organisationen skall leva värdena 
öppenhet – resultat – ansvar i vardagen. Dessa värden poängteras i lika hög grad inom 
HKV som på förbanden. Ekonomiskt ansvar och ledarskap hör ihop.

Många uttrycker oro för Försvarsmaktens långsiktiga utveckling, men det finns också en 
oro för det omedelbara läget. 45% har till exempel allvarligt övervägt att lämna Försvars-
makten de senaste sex månaderna. Inom Högkvarteret är motsvarande andel 42%. Den 
ryckiga planeringen och de ekonomiska åtstramningarna med efterföljande oro är de van-
ligast anförda skälen. En medarbetare konstaterar när det gäller neddraganingar:

Detta är riktigt smärtsamt för det tar ju jättelång tid att bygga upp en sådan 
här kompetens igen. 

© Bikupan 2008

Vilken kontroll har Försvarsmakten över sin budget?
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Om det uppstår friktioner mellan avdelningar och om organisationen till sin utform-
ning inte är optimal för verksamheten så har det naturligtvis inverkan på förtro-
endet. I djupintervjuer sägs det ofta att det inte är personalen vid HKV som är 

problemet utan att det finns strukturella orsaker till det låga förtroendet för Högkvarteret. 
Något som framkommer vid granskningen av förbandens syn på hur HKV fungerar är 
att det råder en osäkerhet eller okunskap till följd av de många omorganisationerna 
som har genomförts på HKV. Det har lett till en otydlighet gentemot förbanden som i 
sin tur bidrar till det låga förtroendet för Högkvarteret. 

Då HKV är en stor organisationsdel med fler än tusen anställda som har sina arbetsplatser 
spridda i olika lokaler i Stockholm och på några andra håll i landet så är det svårt att 
skapa en vi-känsla på samma sätt som på övriga förband. Att ledningen inte syns ute 
i verksamheten i HKV är en orsak till bristande förtroende och till att personalen inte 
upplever att HKV är ett ”riktigt” förband.

En känsla av gemenskap försvåras även av att HKV har så många vitt skilda verksamheter. 
Trots det, eller snarare som följd av detta, är det viktigt att få alla medarbetare i HKV att 
arbeta åt samma håll. Det är stora skillnader mellan de olika enheterna. På vissa avdel-
ningar svarar mer än åtta av tio att de inte anser att HKV som organisation fungerar bra 
medan samma proportioner inom HKV:s ledning anser att organisationen fungerar bra. 
Verklighetsbilden är således divergerande beroende på vem/vilka som tillfrågas. 

Ett annat betydande problem för Högkvarteret är bristen på helhetssyn, både vad gäller 
uppdraget och de produkter som ska levereras ut. Att enheter och avdelningar uppfat-
tar sig som frikopplade från den övriga organisationen medför att det inte genomförs 
någon konsekvensanalys av de följder och den påverkan beslut som fattas får i andra 
delar av organisationen, både inom HKV och, som tidigare nämnts, för förbanden. 
Likaså pekar många intervjupersoner på en otillräcklig uppföljning av genomförande av 
order och uppdrag.		

V. Hur fungerar HKV som organisation
– brister i kommunikation och helhetssyn

”Vi [HKV] är både Försvarsmaktens högsta led-
ning, stabsorgan för ÖB och GD samtidigt som vi 
också är ett förband själva. Den skärningspunk-
ten och ansvarsfördelningen har varit svår att 
definiera [...] Vi har inte varit bra på att lära 
varandra hur det hör ihop. Många tycker nog 
det är otydligt.”

Stabschef HKV

”Det kommer att bli tufft inom de närmaste åren 
för det är hårda åtgärder som vi har vidtagit. 
Det tar hårt ute i verksamheten, oerhört hårt. 
Det är en rejäl ambitionssänkning.”

Avdelningschef HKV, 41-50 år 
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VI. Begreppet kärnverksamhet
– motstånd mot ”papperskulturen”

Bland militärer, särskilt ute på förbanden finns ett motstånd och en motvilja mot det 
som uppfattas som ”papperskultur”. Det som räknas in under den beteckningen 
är allt från tidsredovisning inom PALASSO-systemet till ekonomi och andra admi-

nistrativa uppgifter. Då Försvarsmakten är en myndighet måste lagar och förordningar om 
till exempel jämställdhetsarbete, drog- och alkoholpolicy och liknande efterlevas. Sådana 
åtgärder uppfattas av många medarbetare som andra uttryck för ”papperskulturen”, de 
kan liknas vid tidstjuvar som tar kraft och resurser från den ordinarie verksamheten. Det 
finns även en rädsla för att Försvarsmakten ska bli för förvaltningsinriktad, att den militära 
verksamheten trängs undan av en sorts tjänstemannakultur – en byråkratisering. ”Segla 
skrivbord” är ett uttryck som används.  Detta står dock i skarp kontrast till hur läget faktiskt 
konstateras vara i Försvarsmakten vad gäller ekonomisk styrning och förvaltning. 

Både militära och civila verksamheter är nödvändiga. Däremot är det av stor betydelse att 
undersöka och fastställa huruvida de båda kulturerna har funnit sina platser i organisatio-
nen, är det rätt personer på rätt platser som utför dessa uppgifter? Mycket går att vinna på 
att granska om medarbetarna ägnar sig åt adekvata saker och om allt arbete som utförs är 
nödvändigt. Det finns otaliga exempel på förfrågningar om information och beslutsunder-
lag som förbanden måste producera med kort varsel och som sedan samlas på hög i HKV 
eller på Försvarsdepartementet (FÖ) som så kallad ”bra-att-ha-information” utan att det 
faktiskt används. I gränsytorna mellan olika avdelningar på HKV och mellan Försvarsmak-
ten och andra aktörer som exempelvis Försvarets Materielverk sker dubbelarbete som 
istället skulle kunna samordnas och effektiviseras. 

Det finns mycket att göra för att stävja pappersflödet inom Försvarsmakten. Individens eget 
ansvar är en viktig beståndsdel, att ha självdisciplin att inte cirkulera dokument i onödan 
och enbart för sakens skull. Likaså är många dokument omfattande och inte så använ-
darvänliga som de skulle kunna vara och förblir därför olästa. Många medarbetare und-
rar också om så många skrivelser behöver uppdateras årligen, sker det verkligen så stora 
förändringar att nya versioner krävs varje år? Det är tydligt att det krävs både en ordentlig 
genomgång och uppstädning av pappersflödet inom Försvarsmakten, men ännu viktigare 
är att förändra attityden till vad som upplevs vara viktigt och vad som belönas. Att arbeta 
med något som inbegriper begreppet ”strategiskt” innebär att ladda sitt arbete med sta-
tus, medan mer jordnära arbetsuppgifter har lägre status.
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Ryckigheten i Försvarsmaktens verksamhet tillsammans med den snabba arbetsro-
tationen bland den militära delen av personalstyrkan har medfört att planering 
har fått en alldeles för stor betydelse medan genomförande har hamnat i skym-

undan. I en militär organisation där det i slutändan handlar om säkerhet och människors 
liv är ett gott resultat av de ålagda arbetsuppgifterna en grundläggande förutsättning. Ändå 
tillåts planering av verksamheten få företräde framför granskning och uppföljning av det 
som faktiskt har utförts. Kontroller och utvärdering av uppnådda resultat är helt enkelt inte 
lika intressant. Inom förbandsverksamheten finns rutiner för uppföljning och utvärdering 
av den operativa verksamheten. Ett exempel är Flygvapnets operativa manual där man 
granskar utförda uppdrag och drar lärdom både av det som gick bra och av det som inte 
fungerade. Även inom den förvaltningsmässiga delen av verksamheten finns det system 
och metoder för uppföljning, däremot har dem inte haft en lika stor genomslagskraft. 

En viktig orsak är den snabba rotationen på många befattningar, i synnerhet på chefsnivå. 
Ofta hinner personal byta befattning innan deras arbete har hunnit bära frukt i form av 
utvärderingsbara resultat, vilket bidrar till att fokus ligger på planering istället för genom-
förande. Det är inte sällan som planer och förutsättningar för fattade beslut även hinner 
ändras innan uppgifter utförs eller att delar av verksamheten blir inställda av olika orsaker, 
exempelvis på grund av att ekonomiska förutsättningar har ändrats.   

Planeringsglädjen är något som är nära förknippat med HKV, mycket för att planering anses 
vara den mest effektiva vägen till en militär karriär inom Försvarsmakten. I planeringen 
ligger makten; det är ett sätt att synas och vara inblandad i viktiga beslut. Uttrycket ”alla 
springer på samma boll” illustrerar hur detta fungerar. När ett projekt är omtalat och upp-
fattas som högaktuellt så finns det många som gärna vill förknippas med det, på samma 
vis är det plötsligt ingen som vill kännas vid de projekt som har gått dåligt. När ett projekt 
bedöms som misslyckat så har det ofta gått så lång tid att de ansvariga befattningsinneha-
varna har hunnit gå vidare i sin karriär. 

Att istället betona vikten av resultat samt att öka spårbarheten i beslutsfattandet skulle bidra 
till att förändra planeringskulturen. I dagsläget är det viktigt att profilera sig genom pla-
nering, i framtiden är det förhoppningsvis resultaten av arbetet som styr medarbetarnas 
karriärutveckling.  

VII. Från planeringskultur
– till genomförande

”Det som kontinuerligt brister är arbetstid. 
Mycket av det som skall göras går ut över kärn-
verksamheten, till exempel ökad administration 
på grund av idiotstopp för resor, kontinuerliga 
budgetreduceringar, ej återanställning av perso-
nal, många olika informationssystem etcetera.”

Insatsledning, HKV, >50 år 
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– arbetsrotation, befordringsgång och vitsordsystem

Karriärkulturen inom Försvarsmakten försvårar möjligheterna till uppföljning, 
kontroll, långsiktighet och bidrar till en arbetskultur där det viktiga är uppgiften 
just nu och inte konsekvenserna på längre sikt. Ur ett verksamhetsperspektiv 

försvårar det implementeringen av långsiktiga beslut. En snabb arbetsrotation på olika 
beslutsnivåer medför att verksamheten ständigt måste ”lära upp” sina beslutsfattare, vil-
ket tar tid och resurser i anspråk.

För att uppnå en hållbar utveckling krävs rutiner för uppföljning och återrapportering. Ett 
exempel på hur ett sådant tänkande kan implementeras är de resultatkontrakt som ÖB 
har upprättat mellan sig och direkt underställda chefer. Värdegrundsarbete och imple-
mentering av ÖRA är och bör vara en del av denna process, som ett led i moderniseringen 
av Försvarsmaktens arbetskultur. Det bygger både intern och extern trovärdighet. 

Om Försvarsmakten ska lyckas ändra kulturen i verksamheten från en planeringskultur till 
en resultatinriktad sådan så måste resultat följas upp och premieras med högre precision 
än vad som sker idag. Incitament för samverkan mellan olika subkulturer behöver utveck-
las för att åstadkomma en mer enhetlig Försvarsmakt. Detta behöver inte innebära att de 
olika försvarsgrenarnas identiteter förtunnas utan däremot att de bibehålls men med en 
gemensam plattform.

Överhuvudtaget bör det finnas en tydligare koppling mellan kompetens och arbetsuppgif-
ter, både för militär och civil personal. Att minska kulturgapet mellan militär och civil 
personal handlar inte om att sätta likhetstecken mellan militär och civil, utan att i större 
utsträckning betona och respektera kompetenser, oavsett om den tillhör militär eller civil 
personal. Försvarsmakten måste bli bättre på att uppskatta och ta till sig kompetens som 
förvärvats även utanför det interna utbildningssystemet. 

Om inte karriärkulturen förändras kommer inte Försvarsmaktens olika delar att kunna fung-
era optimalt. Det är idag mycket som sitter i väggarna som hindrar en effektiv samverkan.

VIII. Modernisera karriärkulturen
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De täta omorganisationerna av HKV har resulterat i en splittrad organisation där 
medarbetarna kämpar för att hitta sina platser; vissa försöker att komma in i de 
nya rollerna och rutinerna medan andra fortsätter att arbeta på i gamla invanda 

hjulspår. Olika delar går in på varandras områden, beslutar i frågor som de inte har man-
dat för och skapar ännu mer otydlighet, både gentemot förbanden men även internt. Ett 
Högkvarter som uppfattas vara rörigt, otydligt och okoordinerat är en grogrund för miss-
nöje och bristande förtroende från förbanden. 

En av de främsta förändringarna i den nya organisationen av HKV är de ändrade ansvarsför-
hållandena mellan Produktionsledningen och Insatsledningen, samt inspektörernas 
förändrade uppgifter och ansvar. Insatsledningen har det operativa ansvaret medan Pro-
duktionsledningen ansvarar för planering och utformning, samt har hand om ekonomiska 
resurser. Förhållandet mellan Produktionsledningen och Insatsledningen kan beskrivas 
som ett brännande kors som ur förbandens synvinkel delar in Högkvarteret i mindre 
beståndsdelar, det som brukar benämnas som att förbanden har ”flera hussar”. Ansvaret 
för och kontakterna med förbanden flyter fram och tillbaka mellan dessa två enheter. 
Insatsledningen är beställare av förband och förmågor, beställningar som de överlämnar 
till Produktionsledningen. De i sin tur har till uppgift att producera och finansiera det 
som har beställts. När förband och förmågor är klara att sättas in i insatser, exempelvis en 
utlandsstyrka, så går ansvaret över till Insatsledningen igen. Det finns en del mindre önsk-
värda konsekvenser av denna styrmodell, den riskerar framförallt att leda till ytterligare 
brister i det ekonomiska ansvarstagandet. 

Från Insatsledningens sida finns ett missnöje med att ha ansvaret för slutprodukten utan 
att kunna påverka framtagandet av densamma. Produktionsledningen har klagomål på 
att underlagen från Insatsledningen inte är av den kvalitet som behövs för en god slut-
produkt samt att beställningar ändras efterhand. Dessutom visar förbanden tendenser att 
bortse från hur den formella förändrade beslutsstrukturen ser ut och kontaktar istället 
de HKV-företrädare som de brukade vända sig till, i värsta fall får de en ”smäll på fing-
rarna” för att ha gått trossvägen men ofta passerar det igenom. För att uppnå en tydlig och 
enhetlig styrning av Försvarsmakten är det nödvändigt att integrera de två funktionerna 
Produktions- och Insatsledning i en och samma enhet, både för ett bättre samarbete inom 
HKV men även för att underlätta det dagliga arbetet i hela organisationen.   

IX. ”Brännande korset”
– Insats och Produktion
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”Det finns en risk att Insats och Produktion blir 
ett brännande kors där förbanden uppfattar 
att [de två enheterna] kör åt olika håll. [...] det 
måste vi gemensamt hjälpas åt att motverka”

Chef HKV, >50 år 

”Ibland skulle HKV kanske se till att försöka 
anstränga sig med att inte vara så många som 
pratar i samma frågor. Nu är det också så att 
från förbandens sida så väljer man också den 
inom HKV som man får ”rätt” svar ifrån. Visst 
gör man det.”

Chef HKV, 41-50 år 
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X. Kulturella åtgärder
– framgångsfaktorer...

I analysen av medarbetarundersökningarna och djupintervjuerna har det fram-
kommit att många efterlyser konkreta åtgärder. Vad ska man göra för att komma 
till rätta med de behov som medarbetarna efterlyser, och hur ska man få För-

svarsmakten att röra sig i en gemensam riktning? Det är ett arbete som måste genomsyra 
verksamheten hela vägen från avdelnings- till försvarsmaktsnivå. Några förslag till åtgär-
der som ofta återkommer i intervjuerna är:	

Reducera för att komma i balans
Uppdragen har en tendens att svälla till följd av att ambitionsnivåerna är höga och att man 
gärna åtar sig nya uppgifter utan att avsluta de gamla.

Tydlighet, stringens, tala med en tunga
Vägarna till och från Högkvarteret är många, beprövade ”trossvägar” nyttjas, mindre att-
raktiva uppdrag förbises eller nedprioriteras och motstridiga uppdrag avdöms inte alltid.

Motverka subgrupper och lokalt tänk, se till hela Försvarsmaktens bästa
Den egna gruppens intressen sätts före hela Försvarsmaktens bästa och riskerar att skapa 
konflikter mellan verksamheter som borde samarbeta.

Ordning och reda samt att följa regelverk och arbetsordning
Dokumentflödet är enormt, sändlistorna omfattande och spårbarheten i beslutsfattandet 
försvåras av vanan att högre chefer undertecknar handläggarnas ärenden.

Vem har mandat för vad? (rutinhandbok)
Lydnadsförhållanden finns beskrivna men ”gräns vänster, gräns höger” saknas ofta när man-
dat ges att utföra en uppgift. Det kan finnas konkurrens om särskilda uppdrag och dubbel-
arbete förekommer, både till följd av okunskap om varandras göromål och av revirskäl. 

Uppstramning av mötesformer, dialog och kommunikation
Mötes- och projektkulturen är omfattande, ”alla” måste informeras, chefernas tid tas i 
anspråk för långa föredragningar – ofta i grupp. 

Lojal mot helheten, mot sin arbetsgivare, sin försvarsgren, sina arbetskamrater och mot gjorda 
prioriteringar
”Hatt-av-hatt-på”-lojaliteten innebär lojalitet med den befattning man för stunden innehar. 
Detta leder till ryckig otydlig ledning. Alternativet bör vara en mer övergripande lojalitet 
(helikopterperspektivet) där förståelse av uppdraget och helheten är styrande. 
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Bättre former för kompetensöverföring när medarbetare slutar
Hög arbetsrotation med svaga överlämningsrutiner gör att värdefull kompetens och tid 
förloras.

En ständig kvalitetsutveckling
De kvalitetsutvecklingssystem som finns är huvudsakligen inriktade på regelverk och för-
ordningar, medan det saknas system för att få verksamheten att fungera smidigare, effek-
tivare och mer kostnadsmedvetet.

Avför order som inte längre gäller, återkalla uppdrag mm
Den otydlighet som råder idag avseende beslutsmandat och ansvarsområden skulle kunna 
redas upp med hjälp av en kontinuerlig översyn och eventuell avregistrering av order och 
uppgifter som inte längre är aktuella.

Genomför fattade beslut, bättre uppföljning och utvärdering
Genomförandekulturen är inte lika stark som planeringskulturen. Svaga uppföljningsruti-
ner bidrar dessutom till att en obalans mellan uppgifter och resurser uppstår.

Skapa vi-känsla i hela FM
En motiverande kommunikation åtföljer sällan ett beslut eller en uppgift. Därför utvecklas 
snarare en vi-och-dem känsla än en vi-känsla. 

Mer enhetlig HKV-kultur
Idag finns stora brister i kommunikation mellan Högkvarterets olika delar. Kunskapsbris-
terna om varandras göromål är därför stora och en helhetssyn på Högkvarteret saknas.

Att verka på fältet
Det finns en stark efterfrågan på direkt ledarskap inom Försvarsmakten. Därför efterfrå-
gas synliga chefer. Även om höga chefer inte kan synas överallt finns det ändå ett ansvar 
att förklara och motivera så att organisationens alla delar förstår inriktningen på det 
arbete som ska genomföras.  

Förklara helheten, se sammanhangen
Dagens verksamhetsstyrning och den arbetskultur som råder på HKV gör det svårt att 
skapa förtroende och helhetssyn. Det är ledningens ansvar att motivera de långsiktiga 
målen och visionerna och att förklara hur verksamhetens olika delar bildar en helhet. 

Kulturella åtgärder
...för att bygga trovärdighet
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XI. Strukturella förändringar
– gemensam värdegrund...

Det finns ett antal mer principiella strukturella förändringar som Försvarsmakten 
inte ensamt kan genomföra. Här behövs stöd och riktlinjer från landets försvars-
politiska ledning. En central sådan åtgärd är att få till stånd en ökad tydlighet i 

mål- och resultatstyrningen.  

Identifiera de styrmedel som behövs
Styrmedlen är idag många, ett av dem är ekonomisk styrning, strategisk styrning, operativ 
styrning, organisationsstyrning och inte minst värderingar som styrmedel förekommer. 
Idealt ska dessa styrmedel samverka för att Försvarsmakten ska möta de krav politikerna 
ställer på Försvarsmakten, både ekonomiskt och verksamhetsmässigt.Medarbetarna upp-
lever inte att dessa styrmedel samverkar utan att de i många fall lever sina egna liv och 
ibland även konkurrerar med varandra. Det saknas en helhetssyn på styrningen och led-
ningen av Försvarsmakten och det brister i kommunikation mellan olika delar av HKV, 
vilket även får följder för hur förbanden delges och tolkar enskilda verksamhetsuppdrag. 

Gemensam värdegrund – EN Försvarsmakt
Värdegrundens nytta avgörs av i vilken grad den fungerar just som ett styrmedel i det 
dagliga arbetet och som underlag för åtgärder. Värdegrunden måste kopplas till det dag-
liga livet, våra handlingar och förhållningssätt. Målen i värdegrundsarbetet behöver också 
återkommande förklaras och motiveras från ledningens sida. Värdegrundsarbete är en 
process (Är–Bör–Gör) som ytterst stys av de beslut som fattas av riksdag och regering vad 
gäller mänskliga rättigheter, demokrati och säkerhetspolitik.

Balansen militär/civil personal
Utgångspunkten är att all anställd personal behövs i verksamheten och förtjänar respekt. 
Det finns en stor förståelse för betydelsen för samverkan mellan civil och militär personal 
(se fig), men redskapen för hur detta ska ske är svagt utvecklad och behöver initieras från 
fackligt- och ledningshåll samt implementeras i styrsystemen.   

Omstrukturering av relationen HKV/FÖ
Gränssnittet mellan FÖ och HKV är otydligt. HKV genomför omfattande analyser för FÖ:s 
räkning men dessa arbetsuppgifter är inte integrerade i det ordinarie ledningsarbetet. 
Detta leder till resursbrist inom HKV.

FM total HKV

7%6%

15%13%

78%81%

Det är viktigt att minska kulturgapet 
mellan civil och militär personal för 

att skapa en gemensam värdegrund 
inom Försvarsmakten

Stämmer helt och hållet/ganska bra
Varken eller
Stämmer inte alls/ganska dåligt

FM total HKV

6%5%

18%24%

76%71%

En fungerande säkerhetskultur inom
 Försvarsmakten förutsätter en 

gemensam värdegrund

Stämmer mycket bra/ganska bra
Varken eller
Stämmer mycket/ganska dåligt
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Utöver dessa mer principiella förändringar finns det också ett antal mer specifika 
åtgärder som med nödvändighet behöver genomföras. Dessa ”äger” Försvars-
makten själva och lyckas man genomföra dem så vinner organisationen mycket 

i tydlighet och effektivitet. Då går ÖRA från vision till verklighet.

Från papperskultur till kärnverksamhet (s. 10)
All nödvändig verksamhet som krävs för Försvarsmaktens genomförande av uppdrag från 
regeringen och riksdag är kärnverksamhet, såväl militära som civila göromål. Däremot 
finns ett omfattande pappersflöde på många nivåer som måste begränsas. 

Från planeringskultur till genomförande (Är – Bör – Gör) (s. 11)
I dagens Försvarsmakt premieras planeringsarbete, i morgondagens Försvarsmakt är 
fokus på genomförande – att göra skillnad i de insatser som Försvarsmakten genomför.

Tydlighet i hur ekonomiskt ansvar och ledarskap hör ihop (ÖRA) (s. 8)
Ledorden Öppenhet, Resultat och Ansvar förutsätter att medarbetare på alla nivåer verkli-
gen lever dessa värden. Chefer har alltid ett ekonomiskt ansvar och ett resultatansvar. 

Modernisera karriärkulturen: befordringsgång, vitsordssystem och förändrad arbetsrotation 
bland chefer – längre tid i befattning (s. 12)
Om inte karriärkulturen förändras kommer inte Försvarsmaktens olika delar att kunna 
fungera optimalt. Det är mycket som sitter i väggarna som hindrar en effektiv samverkan. 

Höjd funktionalitet på HKV som organisation (s. 9)
Organisationsstrukturen är komplex, det är svårt att arbeta och kommunicera horison-
tellt. Det mesta går i stuprör med begränsad funktionalitet som följd. Därför är det viktigt 
att skapa strukturer för samverkan både inom HKV och i förhållande till andra förband, 
skolor och centra, så att förtroendet byggs upp och man får förståelse för och acceptans 
av andras arbetsuppgifter.  

Tydlighet i relationen mellan Insats och Produktion (s. 13)
Det är en absolut nödvändighet att dessa två delar integreras för att åstadkomma en 
enhetlig ledning av verksamheten i det dagliga arbetet, på alla nivåer. Det behövs tydli-
gare beslut om hur Insatsledningen och Produktionsledningen ska samverka och hur det 
ekonomiska ansvarstagandet ska förstärkas.

Strukturella förändringar
... EN Försvarsmakt

MAU 1 MAU 2 MAU 3

6%6%5%

15%16%17%

79%78%78%

Gemensam värdegrund 
- EN Försvarsmakten...

Mycket/ganska viktigt
Varken eller
Inte så viktigt
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”

XII. Gemensam värdegrund
– vikten av att vara trovärdig

I detta häfte har nödvändigheten av ett antal viktiga strukturella förändringar redo-
visats. Vi har sammanfattat en djup analys som behandlar begreppet förtroende 
inom Försvarsmakten med ett särskilt fokus på relationen Högkvarter/medar-

betare. Vi har konstaterat att det förekommer stor okunskap om Högkvarterets göromål 
och att Försvarsmaktsledningen behöver initiera ett antal grundläggande åtgärder. Några 
av dessa är:

• Sammanfatta och kommunicera Försvarsmaktens uppgifter såväl internt som externt.

• Sammanfatta och kommunicera HKV:s olika uppgifter till samtliga medarbetare. 

• Träning och reflektion så att FML:s ledamöter blir ”ägare” av värdegrunden och att var
    och en kommunicerar/besöker förband, centra och skolor för att bygga förtroende. 

I organisationer där det är oklart vilka värderingar som råder, vet inte medarbetarna 
vad som förväntas av dem. Då blir det viktigare vem som bestämmer än vad som är 
bestämt. Om det däremot är tydligt vad som eftersträvas och om värderingarna är for-
mulerade i tydliga mål kan alla förstå och se sammanhangen.

Mål och resultatmätningar är en förutsättning för ett långsiktigt förändringsarbete. Därtill 
behövs en engagerad ledning som visar handlingskraft och uthållighet, liksom medarbe-
tare som tar ansvar för och engagerar sig inte bara för det egna agerandet utan också 
för hur den närmsta omgivningen handlar. Sker det, ja då är kulturrevolution på väg 
att genomföras och svensk Försvarsmakt blir en förebild för andra försvarsmakter och 
gemensamma internationella styrkor. Men dit är vägen ännu lång även om viktiga steg 
redan är tagna.

Det är nödvändigt att nå konkreta resultat i närtid. Det är viktigt för att vår 
försvarssatsning skall vara trovärdig både inåt och utåt. Uppfattas vi inte 
som trovärdiga i dag, så får vi heller ingen styrfart mot framtiden.

Håkan Syrén, ÖB

Vad kan HKV göra för att underlätta samarbetet 
med förbanden? 

”Förenkla, kommunicera ytterligare, samordna 
sig. [...] minska byråkratin, mindre papper och 
mer action, mer samarbete och vara ute på för-
banden lite mer. Vi har en sådan byråkrati att vi 
inte orkar med att genomföra chefsbesök i den 
utsträckning som vi borde.”

Stabschef HKV, 41-50 år
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Följande sammanfattningar ingår i ”Värderingar som styrmedel”. 
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