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— uppdraget

Detta hifte dr en kort sammanfattning av en st rre rapport "H gkvarteret — att
bygga f rtroende”™. Viren 2004 pdb rjades forskningsuppdraget "V rderingar
som styrmedel”. Uppdraget har sedan starten varit partsgemensamt, det vill
s ga bdde arbetsgivare- och arbetstagarorganisationerna r gemensamt best llare. Biku-
pan ren oberoende forskningsorganisation som genomf r arbetet.

| Forsvarsmaktens ominrikining frén ett invasionsf rsvar till ett insatsf rsvar r verens-
st mmelsen mellan v rdegrund och organisation s rskilt viktig f r verksamhetens fram-
tida effektivitet. I ett insatsf rsvar st Ils krav pd att personalens kompetens anpassas och
utvecklas efter F rsvarsmaktens f r ndrade uppdrag. Det f ruts tter en ominriktning
inte bara i g romdlen utan ocksd i s ttet att se och t nka — vira mindset. I F rsvarsmak-
tens Strategiska styrdokument finns fastst llda mal inom perspektivet Kultur och L rande.
Inom ramen f rdetta arbete har tre medarbetarunders kningar genomf rts, h sten 2000,
varen 2007 samt den senaste  ver drsskiftet 2007/2008. 89 % av all personal har deltagit.

Efter redovisning av resultaten frin medarbetarunders kning (MAU) 1 och 2 gjorde upp-
dragsgivarna F rsvarsmakten och SACO F rsvar, SEKO F rsvar, OFR/S och OFR/O FM,
bed mningen att det fanns behov av en ytterligare fokusering pd mdletatt” kaf rtroendet
f rledningen genomett f r ndrat ledarskap” och dd framf rallt organisationens bristande
f rtroende f rH gkvarteretoch F rsvarsmaktsledningen. F ratth ttre f rstd medarbetar-
unders kningens resultat har djupintervjuer genomf rts med syftet att dels analysera HKV
och ledningens arbete utifrdn f rbandens perspektiv och dels inifrdn H gkvarteret.

Arbetet har varit Gtgdrdsinriktat med s rskild tonvikt pd kulturella och strukturella dtg rder.
Kulturella dtg rder handlar om m nniskor och hur vi f rhdller oss till varandra. En orga-
nisationskultur r det f rhallningss tt som rdder inom en avgr nsad grupp, gentemot de
egna arbetsuppgifterna och gentemot ledningsfunktioner och organisationen i stort. Det
skulle vara en grov generalisering att dra samtliga verksamhetskulturer inom F rsvars-
makten ver en kam, men vissa dtg rder r mer generella n andra. Som exempel kan
n mnas relationen mellan milit roch civil personal som inte enbart ren kompetensfrga
utan ven en kulturfraga. Mdnga grundl ggande strukturella dtg rder kr ver beslut frdn
ledningen och i vissa fall ytterst frdn riksdag och regering.
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Hogkvarteret — en fortroendefraga

— kulturrevolution eller Alexanderhugg?

Att ominriktningen skulle medféra stora f r ndringar,d romvaralla verens—frd-
gan var snarare i vilken omfattning F rsvarsmakten beh vde f r ndras. Skulle
det r cka med de f r ndringar som via "en osynlig hand”, det vill s ga h ndel-
sernas egna f rlopp, skulle komma att ske? Vi har ben mnt detta scenario laissez-faire.
Eller skulle det beh vas en genomgripande f r ndring is tten att se och t nka — en kul-
turrevolution? F ratt utr na detta blev det n dv ndigt att fokusera pd F rsvarsmaktens
v rdegrund. Det tredje scenariot, Alexanderhugg, inneb r att riksdag och regering med-
elst ekonomisk dtstramning tvingar F rsvarsmakten till att avveckla stora delar av verk-
samheten. Detta skedde i samband med 2004 rs F rsvarsbeslut samt ven tidigare vid ett
flertal f rsvarsbeslut. Den diskussion som nu pdgdr g ller huruvida F rsvarsmakten skall
fi m jlighet att sj Iva genomf ra den kulturrevolution som "V rderingar som styrmedel”
retuttryck f r, eller om ytterligare ett Alexanderhugg genomf rsin rtid.

Idag, fyra dr efter pdborjat arbete, har vi som extern forskningsorganisation en synnerli-
gen djup kunskap om F rsvarsmakten. Alla stenar har v nts, alla frigor har analyserats
med st rsta m jliga noggrannhet. Vi har haft full frihet att verka inom organisationen.
De flesta av de h gre cheferna har intervjuats i linga djupintervjuer liksom ven mdnga
anst llda ute i organisationen. Alla medarbetare har besvarat omfattande medarbetarun-
ders kningar ( ven MUST och utlandsstyrkorna). Vi har rest runt pd f rbanden och m tt
madnga av F rsvarsmaktens anst llda samt ocksd deltagit i m ten bdde ute pa f rbanden
och med den h gsta f rsvarsmaktsledningen. Vi har haft regelbundna samtal med sdv 1

verbef lhavaren som generaldirekt ren. Kontakterna med ATO (arbetstagarorganisatio-
nerna) har varit regelbundna och fruktbara. Var integritet har f rblivit obruten ven om
vi mdnga ginger ifrigasatts av en del medarbetare, miste det verkligen till en sddan h r
noggrann genomlysning och mdste just jag vara med? Men de allra flesta har reagerat
oerh rt positivt.

Trovirdighet dr en forutsdttning f r f rtroende och att k nna tillit ratt vara vertygad om
ndgons goda avsikter. I organisationer eller samh llen d r man beh ver genomf ra stora
f r ndringar miste det finnas en tillit och ett f rtroende f r den som driver f r ndrings-
arbetet. Gemensamt f rbegrepp som f rtroende, trov rdighet och tillit ratt det alltid r
mottagaren som f ller avg randet —inte avs ndaren.

®

Enligt en legend fanns i den grekiska staden
Gordions tempel en knut som var sd komplice-
rad att ingen f rmddde | sa upp den. Den som
lyckades | sa knuten skulle enligt en spddom
bli herre ver Asien. Alexander den store locka-
desaitf rs ka men misslyckades. Han blev

dd arg, drogsitt sv rd och b ggs nder knuten
och insdg i samma  gonblick att problemet var
[ st. Ensddan ov ntad dtg rdf rattl sa et
till synes om jligt problem kallas d rf r ibland
Alexanderbugg, ett uttryck som anv nds om
drastiska, ov ntade och oortodoxa | sningar
pd svdra problem.



Il. Medarbetare tillfragas

— medarbetarunders kningar och intervjuer

| Forsvarsmaktens medarbetarundersokningar ingdr alla anst lida och samtliga f r-
band, skolor och centra (svarsfrekvens 89%). D rut verg rss rskildaunders k-
ningar med utlandsstyrkans personal, Nordic Battle Group samt med personal
under utbildning inf r utlandstj nstg ring och vid hemkomsten efter en insats. Parallellt

“Efter [ rstam tningen, dd dkte alla anst llda
iv g och diskuterade och tog fram en v ldig

m ngd dtg rder och sedan sd bildade vi en
arbetsgrupp som tog hand om dig rderna

och stuvade in dem i olika fack, lade dem i

prioritetsordning och sedan vid de dterkom- med dessa unders kningar har dessutom en serie djupinterviuer genomf rts med perso-
mande samlingarna bockade vi av vad vi hade nal frdn hela F rsvarsmakten. Eftersom materialet omfattar 14 000 sidor i utskriven form
giort och vad som pdgdr. Detta g r ait man indexeras djupintervjumaterialet. Pas3 s tt m jligg rs analys av hela intervjuer, s rskilda

k nner att vi inte bara ligger platt ned utan att

Jmer: frigeomrdden och s kningar pd nyckelord. D3 materialet r bdde omfattande och brett
ndgonting b nder”

har detanv nts pd enrad olikas ttf rforskningsuppdraget "V rderingar som styrmedel”.
Ndgra exempel r: frdgeomradesanalys, f rdjupad analys av statistiska gruppindelningar,
selektiv f rdjupning samt integrerad kvantitativ och kvalitativ analys.

Chef utvecklingsenhet, f rband, >50 dr

. Frdgeomrddesanalys syftar till att undersoka en s rskild frigest lning som
Fragestallning . . . . ;
Kantitativ Beroende variabel (Y) Kabtatv bed ms vara intressant i en analys. Med hj Ip av indexering kan de rele-
vanta frigest llningarna hittas och analysen begr nsas till dessa. P4 lokal
nivd inneb r det att man blir uppm rksam pd och kan dtg rda de pro-

Oberoarcaeitlr phexerad blem som rdder just pd den egna arbetsplatsen.

Integrerad analys

Det vanligast forekommande anvdndningsomrddet f r det kvalitativa materi-

tAnaysav * Bekaftar ett signifi 1. Granska djupinter- alet rdockatt f rdjupa och berika den kvantitativa analysen i en integre-
oberoende variabler kant samband med vjuns méjlighet att /
d hjlp av andels- kvalitativ anal 4 den dver- . g ”
och korstabeler Gva' :_'V a:_‘"’y; . rparde fageetal- rad forskningsprocess, ett sddant exempel r"H gkvarteret — att bygga
* Ger storre fOrstaelse ningen 3 . o
2. Med logistisk for hur andra frage- ’ f rtroende” som sammanfattas i denna broschyr. Resultaten frin den
regressionsanalys Signifi stallningar och 2. Studera materialet . . . . .
undersdis vika |vambler | samband paverkar | Forsigeise | fOratt oka orstael kvantitativa analysen bekr ftas, f rdjupas och konkretiseras med hj Ip
uberognqg variabler Lflndersf)kta svars- sen for frigeomrédet . . ’ . . . .
e » eI « 5. Studers skilador av det kvalitativa materialet. Figuren illustrerar ett exempel (en logistisk
till den beroende * Konkretiserar sam- i hur utvalda gruppe- . [} . . . . .
e s s 91 s e regressionsanalys) pd hur det kvantitativa och kvalitativa materialet kan
av verksamhetsnara intervjuade férhall
3. Analysen bidrar exempel Isr;getrivllI e in[egrems frenf I‘djupad ana]ys.
till signifikanta bak- sokta fragestall-
grundsvariabler som * Identifierar ytter- ningen
input i fortsatt analys Ii_gare omré({en “som
i Fordelarna med att anvéinda sig av bde kvantitativa och kvalitativa data

; och analyser ratt de tvd metoderna kan bekr fta, f rkasta eller f rdjupa
f rstdelsen f r ett samband. Dessutom ger intervjuerna kad f rstdelse
IRESUIEL &Y [TEgEEe f rstatistiken genom att konkretisera samband med exempel ur medar-

kvalitativ och kvantitativ ]
analys betarnas vardag iF rsvarsmakten.
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lll. Att leda fdorsvarsmakten

—f rtroendet f r B, FML och HKV

E’i‘ Begreppet parabel kan std for tvd olika saker, dels kan man mena en bildlig ber t-
:ﬁ telse, en liknelse, en allegori, dels avses en geometrisk form, det kan vara ett
£ k gelsnitt, det vill s ga ett snitt av en kon, en biglinje, en kurva. N r vi analy-
serar hur f rtroendet f r olika ledningsgrupper och chefer ser ut inom F rsvarsmakten
upptr der just en sddan bdglinje. Biglinjen blir en bildlig ber ttelse.

Resultaten av medarbetarundersokningarna visar pa ett n st intill magiskt samband mellan
f rtroendet f r olika grupper inom F rsvarsmakten. F rtroendet f r B r stabilt och
h gt, 57% av de anst llda svarar att de har stort eller mycket stort f rtroende f r B. Lika
mdnga (eller 59%) uppger ocksd att de har stort eller mycket stort f rtroende f r sin avdel-
ningschef. Den n rmsta chefen och den h gsta chefen fir sdledes mycket goda omd men.
Betydligt! gre rf rtroendetf renhetschefernaute pdf rbandensamtf rF rsvarsmakts-
ledningen (FML), exkl B, de ligger pd 45% respektive 36%. Allra | gst och mycket n ra
varandra ligger f rtroendenivierna f r f rbandscheferna respektive H gkvarteret. (33%
respektive 29%). Vi fir sdledes en tydlig u-formad kurva. F r MAU 3 kade f rtroendet
genomgdende f r f rbandssidan medan det sj nk f r ledningssidan. 71% anser B vara
trov rdigisitt f r ndringsarbete. Endast 7% hdller inte med.

Hur skall detta tydliga resultat tolkas? Varf r finns en s3 symmetrisk f rtroendekurva, hur
pass allvarlig rdetldgaf rtroendet f r HKV och hur kan det dtg rdas? Normalt i de flesta
organisationer rattf rtroendet rh gref rdenn rmsta chefen och att det sedan avtar
uppdt. S4 ser det ocksd ut pd f rbanden. Den egna avdelningens chef dtnjuter betydligt
st rre f rtroende nden vergripande enhetens chef och nnul gre rf rtroendet f r
f rbandschefen. F rbandscheferna har en delikat position, de kommer huvudsakligen
frin H gkvarteret och betraktas oftast som ledningens representanter. De tills tts genom
utn mning frin B och ledningen och de sitter i allm nhet pd sin tj nst ett fital ar. Det
blir d rf rsvdrt f r medarbetarna att knyta starka band till sin f rbandschef. Denne har
vid sin sida en st lIf retr dare och en stabschef. Dessa har i allm nhet st rre lokal f rank-
ring samt viss erfarenhet av h gkvartersarbete. F rbandscheferna ligger f rtroendem s-
sigt mycket n ra HKV. Endast fem procent av de F rsvarsmaktsanst llda st mmer helt
och hllet in i pdstdendet att de har f rtroende f r HKV och 28% har I3gt eller inget f t-

troende f rH gkvarteret.

" Bg rettv ldigt gott intryck. En m nniska
som inger [ ritroende med sitt s it ait vara. Och
de fragorna som han driver, hans dsikter och
hans v rdegrund och dit han vill att F rsvaret
skall gd, det delar jag, ja, det g rjag.”

Chef verksamhetsledning, f rband, 41-50 ar

Jag har fértroende for ...

< MAU1 MAU2 © MAU3
FM total

HKV** FML* fel=]

“Forsvarsmakisledningen (FML) exkl OB, **HKV exK| forsvarsmakisledning och OB



Att leda FOrsvarsmakten

"Bara f r ndgra dr sedan sd sag man ju knappt
en enda general ute i verksambeten och nu  r
detjub ttre. Det rnogpduv gadtr tthdll, men
Jag tycker inte att det rtillr ckligt bra”

Plutonchef, f rband, 25-30 dr

Vi 1 duktiga pd att skapa problem och syssel-
s tning f ross s lva, men vit nker inte alltid
pd om det vi g r beb vs. Vi beb ver en riktig
analys. Problemet r att om man analyserar
Sig sj lv, sd kanske inte resultatet blir sd objek-
fvt...”

Chef personalavdelning, f rband, >50 dr

Férbandens fortroende
fér Hogkvarteret

@ Hogt/mycket hégt
@ Lagt/mycket lagt
@ Varken eller

— [ rbandens bild av HKV

Ndstan hilften av forbandens anstéllda (45%) har ingen uttalad sikt om f rtro-
. endet f r HKV, av den andra halvan uttrycker 27% att de har stort eller mycket

stort f rtroende och resterande 28% att de har ldgt eller inget f rtroende alls
f r HKV. Den halva av medarbetarna som inte har ndgon dsikt har ocksd ldg kunskap om
F rsvarsmaktens beslutsstruktur, de rframf rallt civila och kvinnor. Den grupp som har
h gt f rtroende f r HKV har ocksd h gst kunskap, de r huvudsakligen yrkesofficerare
med h g milit r grad. H r finns ven civila handl ggare i dldern 31-40 dr. Gruppen som
har 13gt eller inget f rtroende domineras av m n som r yrkesofficerare, dessa har dock
| gre grad (nivd 7-5). H r finns ocksd en h gre andel personal i arbetsledande st llning
eller trupptj nst, de roftast i dldern 25-40 ar.

Villkoren pd det egna forbandet spelar en avg rande roll. Det finns ett samband mellan h gt
f rtroende f r den egna f rbandsledningen och h gt f rtroende f r H gkvarteret. D r
f rtroendet f rHKV rldgt finns detd remot ofta en negativ upplevelse av beslut som fat-
tatspd h grenivd. F rtroendet f r HKVisdv | positiv som negativ riktning beror ocksd pd
hur man upplever ppenheten frin HKV. Med kande insyn och kunskap f ljer samtidigt
en dubbelhet. F rtroendet str ckersigif rsta 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 f rtroende f r HKV' r relativt konstant  ver tid.

Mer dn hilften av de anstillda (55%) anser att HKV b r minskas till f rmdn f r vriga f r-
band. 72% anser att fler beslut b r fattas pa f rbanden och en majoritet (58%) anser att
deras enhet skulle kunna arbeta mer effektivt om de fick ett  kat eget budgetansvar. Det

rintressantatt ven H gkvarterets egen personal till stora delar inst mmer i dessa pstd-
enden (serutatillh gersid 7).

Flodet av order, uppdrag och beslut som kommer frin olika delar av HKV till f rbanden r
omfattande och s llan koordinerade. F rslag finns om EN v g ut frdn HKV — HKV ska tala
"med en tunga”. Samtidigt mdste dock behovet av samordning st llas i relation till de even-
tuella f rdr jningar av olika renden som en sidan "port” kan medf ra. Det r helt avg -
rande att de som far uppdraget att g ra dessa prioriteringar ocksd har r tt kompetens, det
handlar om ett mycket kvalificerat arbete som sker under konstant tidspress. Ett st rre
samordningsansvar b runder alla omst ndigheter tas av de olika staberna inom HKV.

®



Att leda FOrsvarsmakten

— HKV:s egna medarbetare tillfrdagas

B Eit allvarligt resultat av undersdkningen 1 att en tredjedel av de svarande som
arbetar inom H gkvarteret sj Iva anser att HKV som organisation inte fungerar
== Dra, trots den senaste omorganisationen. De interna faktorer som anses orsaka
detta r personalbrist, otydliga mandat och roller, f r snabb personalrotation, f r stort
fokus pd planering ist llet f r pd genomf rande och uppf ljning samt bristande samord-
ning av och helhetssyn pd verksamheten. Mindre n h Iften av medarbetarna pd HKV
upplever att samarbetet mellan HKV och f rbanden fungerar bra, f r f rbandens del r
motsvarande v rde 24%. Insatsledningen, vars relation till f rbanden ndrades i och med
omorganisationen, ren enhetsomiminstutstr ckning rn jd med samarbetet. Kritiken

r i mdngt och mycket samst mmig med f rbandens. Detaljstyrning av f rbanden, bris-
tande samordning i styrning och kommunikation samt otydligheter i order och direktiv r
dest rstaproblemen. ven frinf rbandens sida finns detf rb ttringarattg ra, fr mstatt
v nda sig till r tt person i r tt frigor och att inte vidarebefordra fragor till HKV d r beslut
skulle kunna fattas lokalt pd f rbanden.

Oppenhet dr en viktig faktor f ¢ f rtroende. Det finns ett statistiskt samband mellan  ppen-
het och f rtroende d rupplevd ppenhet frin HKV till de anst llda ger ett h gre f rtro-
ende. ppenhetinneb rf rde intervjuade dels att det finns utrymme f r diskussion men
ven ppenhet i de beslut som fattas, i den utstr ckningdet rm jligt med tanke pd F r-
svarsmaktens uppgifter. Detta tillsammans med information, exempelvis om orsakerna
bakom den aktuella ekonomiska krisen, och kommunikation mellan enheter romrdden
som beh ver f b ttras dd mindre n h lften av personalen anser att ppenheten r till-
fredsst llande.

En sambandsanalys har gjorts f r att ringa in de faktorer som péverkar f rtroendet. Den
visar att de som har 13gt f rtroende f r HKV och som har en kritisk hdllning i ovanstdende
frigor ven anser att det f rekommer kr nkande jargong om HKV, att HKV b r mins-
kas till f rmdn f r vriga f rband, att antalet order/uppdrag som kommer frdn HKV b r
minska i antal samt att det r viktigt att byta ut de chefer som inte verkar f rf r ndringen.
Sammanfattningsvis ger detta en god indikation om var problemen i friga om f rtroende-
brist ligger och vilka dtg rder som r viktigast att genomf ra.

@

Forslag fran HKV-anstéllda:

Ovriga Férsvarsmakten inom parentes

M Fler beslut bor fattas lokalt pa forbanden.

Instammer: 50% (72%)
Tar avstand: 14% (6%)

M Fatta beslut pa ritt niva: "Fér manga beslut
delegeras uppat”
Instammer: 62% (65%)
Tar avstand: 8%  (7%)

H Min enhet skulle arbeta mer effektivt om vi
fick ett okat eget budgetansvar.
Instammer: 34% (58%)
Tar avstand: 22% (9%)

B Hogkvarteret (HKV) bor minskas till
férman for ovriga forband.

Instammer: 36% (55%)
Tar avstand: 29% (10%)

M Antalet order/uppdrag som kommer fran
HKYV maste minskas.

Instaimmer: 41% (34%)
Tar avstand: 14% (12%)

H Byt ut chefer som inte verkar for
forandringen.

Instaimmer: 80% (66%)
Tar avstand: 4% (12%)

B Minska chefernas arbetsrotation.

Instaimmer: 43% (27%)
Tar avstand: 12% (17%)



V. Ekonomiskt ansvar och ledarskap

PPENHET
— Samarbeta
—Vara rlig
—Visa f rtroende

RESULTAT
— Skapa

— Leverera
— Vara tydlig

ANSVAR
- Ge
—Ta

— Utkr va

Vilken kontroll har Férsvarsmakten &ver sin budget?

Militar Civil
100%
- J
60%
40% , 35% b
31%
31% 20%
20%
0%
MAU 1 MAU 2 MAU 3 MAU 1 MAU 2 MAU3

4 Mycket/ganska bra
1+ Varken eller
O Ganska/mycket daligt

— RA ( ppenbet, resultat, ansvar)

Det har varit stort fokus pé F rsvarsmaktens ekonomiska situation, inte minst
i media. Frin att cirka en tredjedel av de anst lida bed mt F rsvarsmaktens
kontroll ver sin budget som ddlig i MAU 1 och 2 har den andelen vid drsskif-
tet 07/08 kat till 57%. Det r ocksd pdfallande hur pass olika milit r och civil personal
bed mer denna f rmiga (se fig). Yrkesofficerarna har en betydligt mer kritisk bed m-
ning. Bland den civila personalen finns fler i1 ge grd, det vill s ga de har ingen uttalad
stindpunkt. F r ndringen r s rskilt stor f r yrkesofficerarna vid den senaste m t-
ningen som ju ocksd sammanfaller med den ekonomiska dtstramningen. F r H gkvar-
terets del rd remot bed mningen mer negativ bland den civila personalen. Svenska
folkets bed mning r dock betydligt mer positiv enligt de medborgarunders kningar
som genomf rs.

Uppdragstaktik dr den ledningsfilosofi som g ller inom F rsvarsmakten. Ett nyckelbegrepp

r "frihet under ansvar”, detta rv If rankrat och uppskattat bland de anst llda. Samtidigt
har det medf rt att medarbetare inte alltid f ljt de order och uppdrag som givits. Reak-
tionerna pd den hdrda centralisering som genomf rts i besparingssyfte r starka eftersom
det uppfattas strida mot uppdragstaktiken och dess betoning av delegerat avsvar.

Gemensamt for de flesta anstillda r att man efterlyser mer ansvar frin chefer pd alla
nivder. Det finns en stark betoning pa att resultat och ansvar mdste h nga samman och
att de chefer som inte tar det ansvaret inte heller borde vara chefer. RA handlar om
just detta och mdnga medarbetare f rv ntar sig att organisationen skall leva v rdena

ppenhet — resultat — ansvar i vardagen. Dessa v rden po ngteras i likah g grad inom
HKV som pd f rbanden. Ekonomiskt ansvar och ledarskap h rihop.

Mdnga uttrycker oro for F rsvarsmaktens ldngsiktiga utveckling, men det finns ocksd en
oro f rdet omedelbara | get. 45% har till exempel allvarligt verv gt att| mna F rsvars-
makten de senaste sex manaderna. Inom H gkvarteret r motsvarande andel 42%. Den
ryckiga planeringen och de ekonomiska dtstramningarna med efterf ljande oro r de van-
ligast anf rda sk len. En medarbetare konstaterar n rdet g ller neddraganingar:

Detta rriktigt sm risamt f r det tar ju j tteldng tid att bygga upp en sddan

b rkompetens igen.



V. Hur fungerar HKV som organisation

— brister i kommunikation och belbetssyn

Om det uppstdr friktioner mellan avdelningar och om organisationen till sin utform-
» | ninginte roptimal f rverksamheten sd har det naturligtvis inverkan pa f rtro-
= endet. 1 djupintervjuer s gs det ofta att det inte r personalen vid HKV som r
problemet utan att det finns strukturella orsaker till det liga f rtroendet f rH gkvarteret.
Ndgot som framkommer vid granskningen av f rbandens syn pd hur HKV fungerar r
att det rider en os kerhet eller okunskap till f ljd av de minga omorganisationerna
som har genomf rts pd HKV. Det har lett till en otydlighet gentemot f rbanden som i
sin tur bidrar till det liga f rtroendet f rH gkvarteret.

DG HKV dr en stor organisationsdel med fler n tusen anst lida som har sina arbetsplatser
spridda i olika lokaler i Stockholm och pd ndgra andra hdll i landet sd r det svirt att
skapa en vi-k nsla pd samma s tt som pd vriga f rband. Att ledningen inte syns ute
i verksamheten i HKV r en orsak till bristande f rtroende och till att personalen inte
upplever att HKV r ett "riktigt” f rband.

En kdnsla av gemenskap f rsviras ven av att HKV har s& ménga vitt skilda verksamheter.
Trots det, eller snarare som f ljd av detta, r det viktigt att f2 alla medarbetare i HKV att
arbeta dt samma hdll. Det r stora skillnader mellan de olika enheterna. P4 vissa avdel-
ningar svarar mer n dtta av tio att de inte anser att HKV som organisation fungerar bra
medan samma proportioner inom HKV:s ledning anser att organisationen fungerar bra.
Verklighetshilden r sdledes divergerande beroende pd vem/vilka som tillfrigas.

Ett annat betydande problem f r H gkvarteret r bristen pd helhetssyn, bide vad g ller
uppdraget och de produkter som ska levereras ut. Att enheter och avdelningar uppfat-
tar sig som frikopplade frdn den vriga organisationen medf r att det inte genomf rs
ndgon konsekvensanalys av de f lider och den pdverkan beslut som fattas far i andra
delar av organisationen, bade inom HKV och, som tidigare n mnts, f r f rbanden.
Likasd pekar mdnga intervjupersoner pd en otillr cklig uppf ljning av genomf rande av
order och uppdrag.

®

Vi [HKV] 7 bdde F rsvarsmaktens b gsta led-
ning, stabsorganf r B och GD samtidigt som vi
ocksd rettf rbandsj lva. Den sk rningspunk-
ten och ansvarsf rdelningen har varit svdr att
definiera [...] Vi har inte varit bra pd att | ra
varandra bur det b r ihop. Mdnga tycker nog
det rotydligl.”

Stabschef HKV

"Det kommer att bli tufft inom de n rmaste dren

frdet rbdrda dtg rder som vi har vidtagit.
Det tar hdrt ute i verksambeten, oerb 1t hdrt.
Det renrej [ ambitionss nkning.”

Avdelningschef HKV, 41-50 &r



VI. Begreppet karnverksamhet

— motstdand mot "papperskulturen”

Bland militdrer, sdrskilt ute pd forbanden finns ett motstind och en motvilja mot det
som uppfattas som "papperskultur”. Det som r knas in under den beteckningen
rallt frdn tidsredovisning inom PALASSO-systemet till ekonomi och andra admi-
nistrativa uppgifter. D4 F rsvarsmakten r en myndighet mdste lagar och f rordningar om
till exempel j mst lldhetsarbete, drog- och alkoholpolicy och liknande efterlevas. Sddana
dtg rder uppfattas av mdnga medarbetare som andra uttryck f r “papperskulturen”, de
kan liknas vid tidstjuvar som tar kraft och resurser frdn den ordinarie verksamheten. Det
finns venenr dslaf rattF rsvarsmakten ska blif rf rvaltningsinriktad, att den milit ra
verksamheten tr ngs undan av en sorts tj nstemannakultur — en byrikratisering. "Segla
skrivbord” rett uttryck som anv nds. Detta stdr dock i skarp kontrast till hur 1 get faktiskt
konstateras varai F rsvarsmakten vad g ller ekonomisk styrning och f rvaltning.

Bdde militdra och civila verksamheter rn dv ndiga. D remot r det av stor betydelse att
unders ka och fastst lla huruvida de bdda kulturerna har funnit sina platser i organisatio-
nen, rdetr ttpersoner pdr tt platser som utf rdessa uppgifter? Mycket gdr att vinna pd
att granska om medarbetarna gnar sig at adekvata saker och om allt arbete som utf rs r
n dv ndigt. Det finns otaliga exempel pd f rfrdgningar om information och beslutsunder-
lag som f rbanden mdste producera med kort varsel och som sedan samlas pd h g i HKV
eller pd F rsvarsdepartementet (F ) som sd kallad “bra-att-ha-information” utan att det
faktiskt anv nds. I gr nsytorna mellan olika avdelningar pd HKV och mellan F rsvarsmak-
ten och andra akt rer som exempelvis F rsvarets Materielverk sker dubbelarbete som
ist llet skulle kunna samordnas och effektiviseras.

Det finns mycket att gora f ratt st vja pappersfl detinom F rsvarsmakten. Individens eget
ansvar r en viktig bestdndsdel, att ha sj Ivdisciplin att inte cirkulera dokumention dan
och enbart f r sakens skull. Likasd r mdnga dokument omfattande och inte sd anv n-
darv nliga som de skulle kunna vara och f rblir d tf r ol sta. Mdnga medarbetare und-
rar ocksd om sd manga skrivelser beh ver uppdateras arligen, sker det verkligen sd stora
f r ndringar att nya versioner kr vs varje dr? Det r tydligt att det kr vs bide en ordentlig
genomgdng och uppst dningav pappersfl detinomF rsvarsmakten, men nnu viktigare

ratt f r ndra attityden till vad som upplevs vara viktigt och vad som bel nas. Att arbeta
med ndgot som inbegriper begreppet "strategiskt” inneb r att ladda sitt arbete med sta-
tus, medan mer jordn ra arbetsuppgifter har | gre status.




VII. Fran planeringskultur

— till genomf rande

Ryckigheten i Forsvarsmaktens verksamhet tillsammans med den snabba arbetsro-
- tationen bland den milit ra delen av personalstyrkan har medf rt att planering
= har fAtt en alldeles f r stor betydelse medan genomf rande har hamnat i skym-
undan. I en milit r organisation d r det i slut ndan handlar om s kerhet och m nniskors
liv rett gott resultat av de dlagda arbetsuppgifterna en grundl ggande f ruts ttning. ndd
tilldts planering av verksamheten fa f retr de framf r granskning och uppf ljning av det
som faktiskt har utf rts. Kontroller och utv rdering av uppnddda resultat rhelt enkelt inte
lika intressant. Inom f rbandsverksamheten finns rutiner f r uppf ljning och utv rdering
av den operativa verksamheten. Ett exempel r Flygvapnets operativa manual d r man
granskar utf rda uppdrag och drar I rdom bdde av det som gick bra och av det som inte
fungerade. ven inom den f rvaltningsm ssiga delen av verksamheten finns det system
och metoder f ruppf lining, d remot har dem inte haft en lika stor genomslagskraft.

En viktig orsak dr den snabba rotationen p& ménga befattningar, i synnerhet pa chefsnivi.
Ofta hinner personal byta befattning innan deras arbete har hunnit b ra frukt i form av
utv rderingsbara resultat, vilket bidrar till att fokus ligger pd planering ist llet f r genom-
f rande. Det rinte s llan som planer och f ruts ttningar f r fattade beslut ven hinner
ndras innan uppgifter utf rs eller att delar av verksamheten blir inst llda av olika orsaker,
exempelvis pd grund av att ekonomiska f ruts ttningar har ndrats.

Planeringsglddjen dr ndgotsom rn raf rknippat med HKV, mycket f r att planering anses
vara den mest effektiva v gen till en milit r karri r inom F rsvarsmakten. I planeringen
ligger makten; det retts tt att synas och vara inblandad i viktiga beslut. Uttrycket alla
springer pd samma boll” illustrerar hur detta fungerar. N rett projekt r omtalat och upp-
fattas som h gaktuellt sd finns det mdnga som g rna vill f rknippas med det, pd samma
vis rdetpl tsligt ingen som vill k nnas vid de projekt som har gdtt dligt. N r ett projekt
bed ms som misslyckat s har det ofta gdtt sa 13ng tid att de ansvariga befattningsinneha-
varna har hunnit gd vidare i sin karri r.

Att istdllet betona vikten av resultat samt att - ka sparbarheten i beslutsfattandet skulle bidra

till att f r ndra planeringskulturen. I dagsl get r det viktigt att profilera sig genom pla-
nering, i framtiden r det f rhoppningsvis resultaten av arbetet som styr medarbetarnas

karri rutveckling.

"Det som kontinuerligt brister v arbelslid.
Mycket av det som skall g ras gdr ut ver k rn-
verksambeten, till exempel kad administration
pd grund av idiotstopp f r resor, kontinuerliga
budgetreduceringar, ¢ dteranst lIning av perso-
nal, mdnga olika informationssystem elcetera.”

Insatsledning, HKV, >50 r



VIIl. Modernisera karriarkulturen

— arbetsrotation, befordringsgdang och vitsordsystem

Karridrkulturen inom Forsvarsmakten f rsvirar m jligheterna till uppf ljning,
kontroll, ldngsiktighet och bidrar till en arbetskultur d r det viktiga ruppgiften

just nu och inte konsekvenserna pd | ngre sikt. Ur ett verksamhetsperspektiv
f rsvirar det implementeringen av lingsiktiga beslut. En snabb arbetsrotation pd olika
beslutsnivier medf r att verksamheten st ndigt mdste "1 ra upp” sina beslutsfattare, vil-
ket tar tid och resurser i ansprak.

For att uppnd en héllbar utveckling kr vs rutiner f r uppf ljining och dterrapportering. Ett
exempel pd hur ett sidant t nkande kan implementeras r de resultatkontrakt som B
har uppr ttat mellan sig och direkt underst llda chefer. V rdegrundsarbete och imple-
menteringav RA rochb rvaraen del avdenna process, som ett led i moderniseringen
av F rsvarsmaktens arbetskultur. Det bygger bdde intern och extern trov rdighet.

Om Forsvarsmakten ska lyckas ndra kulturen i verksamheten frén en planeringskultur till
en resultatinriktad sddan sd maste resultat f ljas upp och premieras med h gre precision

n vad som sker idag. Incitament f r samverkan mellan olika subkulturer beh ver utveck-
las f ratt dstadkomma en mer enhetlig F rsvarsmakt. Detta beh ver inte inneb ra att de
olika f rsvarsgrenarnas identiteter f rtunnas utan d remot att de bibehdlls men med en
gemensam plattform.

Overhuvudtaget bor det finnas en tydligare koppling mellan kompetens och arbetsuppgif-
ter, bide f r milit r och civil personal. Att minska kulturgapet mellan milit r och civil
personal handlar inte om att s tta likhetstecken mellan milit r och civil, utan att i st rre
utstr ckning betona och respektera kompetenser, oavsett om den tillh rmilit r eller civil
personal. F rsvarsmakten mdste bli b ttre pd att uppskatta och ta till sig kompetens som
f rv rvats ven utanf rdet interna utbildningssystemet.

Om inte karridrkulturen fordndras kommer inte F rsvarsmaktens olika delar att kunna fung-
era optimalt. Det r idag mycket som sitter i v ggarna som hindrar en effektiv samverkan.

@



IX. "Brannande korset”

— Insats och Produktion

De tita omorganisationerna av HKV har resulterat i en splittrad organisation d r
~ . medarbetarna k mpar f ratt hitta sina platser; vissa f rs ker att kommain i de
. nya rollerna och rutinerna medan andra forts tter att arbeta pd i gamla invanda
hjulspdr. Olika delar gdr in pd varandras omrdden, beslutar i frigor som de inte har man-
dat f roch skapar nnu mer otydlighet, bdde gentemot f rbanden men ven internt. Ett
H gkvarter som uppfattas vara r rigt, otydligt och okoordinerat ren grogrund f r miss-
n je och bristande f rtroende frdn f rbanden.

En av de framsta fordndringarna i den nya organisationen av HKV rde ndrade ansvarsf r-
hdllandena mellan Produktionsledningen och Insatsledningen, samt inspekt rernas
f r ndrade uppgifter och ansvar. Insatsledningen har det operativa ansvaret medan Pro-
duktionsledningen ansvarar f r planering och utformning, samt har hand om ekonomiska
resurser. F rhdllandet mellan Produktionsledningen och Insatsledningen kan beskrivas
som ett br nnande kors som ur f rbandens synvinkel delar in H gkvarteret i mindre
bestdndsdelar, det som brukar ben mnas som att f rbanden har "flera hussar”. Ansvaret
f r och kontakterna med f rbanden flyter fram och tillbaka mellan dessa tvd enheter.
Insatsledningen 1 best llare av f rband och f rmdgor, best llningar som de  verl mnar
till Produktionsledningen. De i sin tur har till uppgift att producera och finansiera det
som har best llts. N rf rband och f rmdgor rklaraatts ttas in i insatser, exempelvis en
utlandsstyrka, sd gdr ansvaret  ver till Insatsledningen igen. Det finns en del mindre nsk-
v rda konsekvenser av denna styrmodell, den riskerar framf rallt att leda till ytterligare
brister i det ekonomiska ansvarstagandet.

Frdn Insatsledningens sida finns ett missn je med att ha ansvaret f r slutprodukten utan
att kunna pdverka framtagandet av densamma. Produktionsledningen har klagomal pa
att underlagen frin Insatsledningen inte r av den kvalitet som beh vs f r en god slut-
produkt samt att best lningar ndras efterhand. Dessutom visar f rbanden tendenser att
bortse frdn hur den formella f r ndrade beslutsstrukturen ser ut och kontaktar ist llet
de HKV-f retr dare som de brukade v nda sig till, i v rsta fall fir de en "sm 1l pd fing-
rarna” f ratt ha gdtt trossv gen men ofta passerar det igenom. F ratt uppnd en tydlig och
enhetlig styrning av F rsvarsmakten rdet n dv ndigt att integrera de tvd funktionerna
Produktions- och Insatsledning i en och samma enhet, bide f rettb ttre samarbete inom
HKVmen ven f rattunderl tta det dagliga arbetet i hela organisationen.

@

"Det finns en risk att Insats och Produktion blir

ett br nnande

kors d r [ rbanden uppfattar

att [de tvd enbeterna] k r dt olika bdll. [...] det
mdste vi gemensamt hj Ipas dt att motverka”

Chef HKV, >50 ar
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Chef HKV, 41-50 4r



X. Kulturella atgarder

— framgdngsfaktorer...

kommit att mdnga efterlyser konkreta dtg rder. Vad skaman g raf ratt komma

till r tta med de behov som medarbetarna efterlyser, och hur ska man fd F r-
svarsmakten att r ra sig i en gemensam riktning? Det r ett arbete som mdste genomsyra
verksamheten hela v gen frdn avdelnings- till f rsvarsmaktsnivd. Nigra f rslag till dtg r-
der som ofta dterkommer i intervjuerna r:

. | analysen av medarbetarundersdkningarna och djupintervijuerna har det fram-

M Reducera for att komma i balans
Uppdragen har en tendens att sv lla till f ljd av att ambitionsnivderna rh ga och att man
g rna dtar sig nya uppgifter utan att avsluta de gamla.

B Tydlighet, stringens, tala med en tunga
V garna till och frdn H gkvarteret r mdnga, bepr vade “"trossv gar” nyttjas, mindre att-
raktiva uppdrag f rbises eller nedprioriteras och motstridiga uppdrag avd ms inte alltid.

I Motverka subgrupper och lokalt tiink, se till hela Forsvarsmaktens bista
Den egna gruppens intressen s tts f re hela F rsvarsmaktens b sta och riskerar att skapa
konflikter mellan verksamheter som borde samarbeta.

M Ordning och reda samt att félja regelverk och arbetsordning
Dokumentfl det renormt, s ndlistorna omfattande och sparbarheten i beslutsfattandet
f rsvdras avvanan atth gre chefer undertecknar handl ggarnas renden.

I Vem har mandat for vad? (rutinhandbok)

Lydnadsf rhdllanden finns beskrivna men "gr nsv nster,gr nsh ger”saknasoftan rman-
dat ges att utf ra en uppgift. Det kan finnas konkurrens om s rskilda uppdrag och dubbel-
arbete f rekommer, bdde till f ljd av okunskap om varandras g romal och av revirsk 1.

M Uppstramning av mdtesformer, dialog och kommunikation

M tes- och projektkulturen r omfattande, "alla” mdste informeras, chefernas tid tas i
ansprak f rldnga f redragningar — ofta i grupp.

B Lojal mot helheten, mot sin arbetsgivare, sin forsvarsgren, sina arbetskamrater och mot gjorda
prioriteringar

"Hatt-av-hatt-pd™lojaliteten inneb r lojalitet med den befattning man f r stunden innehar.
Detta leder till ryckig otydlig ledning. Alternativet b r vara en mer vergripande lojalitet
(helikopterperspektivet) d rf rstdelse av uppdraget och helheten r styrande.



Kulturella atgérder

..f ratt bygga trov rdighet

I Biittre former for kompetenséverforing nir medarbetare slutar
H g arbetsrotation med svaga verl mningsrutiner g r att v rdefull kompetens och tid
f rloras.

B En stindig kvalitetsutveckling

De kvalitetsutvecklingssystem som finns  r huvudsakligen inriktade pd regelverk och f r-
ordningar, medan det saknas system f r att fd verksamheten att fungera smidigare, effek-
tivare och mer kostnadsmedvetet.

I Avfor order som inte lingre giiller, Gterkalla uppdrag mm

Den otydlighet som rdder idag avseende bestutsmandat och ansvarsomraden skulle kunna
redas upp med hj Ip av en kontinuerlig versyn och eventuell avregistrering av order och
uppgifter som inte | ngre raktuella.

I Genomfor fattade beslut, bittre uppfélining och utvirdering
Genomf randekulturen rinte lika stark som planeringskulturen. Svaga uppf ljningsruti-
ner bidrar dessutom till att en obalans mellan uppgifter och resurser uppstr.

B Skapa vi-kdnsla i hela FM
En motiverande kommunikation &tf lier s llan ett beslut eller en uppgift. D rf rutvecklas
snarare en vi-och-dem k nsla nenvik nsla.

I Mer enhetlig HKV-kultur
Idag finns stora brister i kommunikation mellan H gkvarterets olika delar. Kunskapsbris-
terna om varandras g romdl rd rf rstoraoch en helhetssyn pd H gkvarteret saknas.

B Att verka pd filtet

Det finns en stark efterfrigan pd direkt ledarskap inom F rsvarsmakten. D rf r efterfrd-
gas synliga chefer. ven om h ga chefer inte kan synas verallt finns det ndd ett ansvar
att f rklara och motivera sd att organisationens alla delar f rstdr inriktningen pd det
arbete som ska genomf ras.

B Forklara helheten, se ssmmanhangen

Dagens verksamhetsstyrning och den arbetskultur som rdder pd HKV g r det svirt att
skapa f rtroende och helhetssyn. Det r ledningens ansvar att motivera de ldngsiktiga
mdlen och visionerna och att f rklara hur verksamhetens olika delar bildar en helhet.

@®




Xl. Strukturella forandringar

En fungerande sékerhetskultur inom
Férsvarsmakten férutsétter en
gemensam véardegrund

FM total HKV
M Stammer mycket/ganska daligt

I Varken eller
M Stammer mycket bra/ganska bra

Det &r viktigt att minska kulturgapet

mellan civil och militar personal for

att skapa en gemensam vardegrund
inom Férsvarsmakten

FM total HKV

M Stammer inte alls/ganska déligt
[ Varken eller
B Stammer helt och héllet/ganska bra

— gemensam v rdegrund...

Det finns ett antal mer principiella strukturella f r ndringar som F rsvarsmakten
inte ensamt kan genomf ra. H rbeh vsst d och riktlinjer frdn landets f rsvars-
politiska ledning. En central sddan dtg rd ratt f till stind en kad tydlighet i
mdl- och resultatstyrningen.

M |dentifiera de styrmedel som behdvs

Styrmedlen ridag mdnga, ett avdem rekonomisk styrning, strategisk styrning, operativ
styrning, organisationsstyrning och inte minst v rderingar som styrmedel f rekommer.
Idealt ska dessa styrmedel samverka f ratt F rsvarsmakten ska m ta de krav politikerna
st llerpd F rsvarsmakten, bide ekonomiskt och verksamhetsm ssigt.Medarbetarna upp-
lever inte att dessa styrmedel samverkar utan att de i mdnga fall lever sina egna liv och
ibland ven konkurrerar med varandra. Det saknas en helhetssyn pd styrningen och led-
ningen av F rsvarsmakten och det brister i kommunikation mellan olika delar av HKV,
vilket ven far f ljder f rhurf rbanden delges och tolkar enskilda verksamhetsuppdrag.

B Gemensam viirdegrund — EN Forsvarsmakt

V rdegrundens nytta avg rs av i vilken grad den fungerar just som ett styrmedel i det
dagliga arbetet och som underlag f r dtg rder. V rdegrunden mdste kopplas till det dag-
liga livet, vdra handlingar och f rhdllningss tt. Mdlen i v rdegrundsarbetet beh ver ocksd
dterkommande f rklaras och motiveras frin ledningens sida. V rdegrundsarbete r en
process ( t—=B r—G r) som ytterst stys av de beslut som fattas av riksdag och regering vad
g ller m nskligar ttigheter, demokrati och s kerhetspolitik.

B Balansen militdr/civil personal

Utgdngspunkten ratt all anst lld personal beh vs i verksamheten och f rtj nar respek.
Det finns en stor f rstdelse f rbetydelsen f r samverkan mellan civil och milit r personal
(se fig), men redskapen f rhur detta ska ske rsvagt utvecklad och beh ver initieras frin
fackligt- och ledningshll samt implementeras i styrsystemen.

M Omstrukturering av relationen HKV/FO

Gr nssnittet mellan F - och HKV  r otydligt. HKV genomf r omfattande analyser f rF :s
r kning men dessa arbetsuppgifter r inte integrerade i det ordinarie ledningsarbetet.
Detta leder till resursbrist inom HKV.



Strukturella forandringar

... ENF rsvarsmakt

Utdver dessa mer principiella fordndringar finns det ocksd ett antal mer specifika
~ . dtg rder som med n dv ndighet beh ver genomf ras. Dessa ” ger” F rsvars-

O makten sj Iva och lyckas man genomf ra dem sd vinner organisationen mycket
i tydlighet och effektivitet. D4 gdr  RA frdn vision till verklighet.

M Frén papperskultur till kirnverksamhet (s. 10)

Alln dv ndig verksamhet som kr vs f rF rsvarsmaktens genomf rande av uppdrag frin
regeringen och riksdag r k rnverksamhet, sdv | milit ra som civila g romdl. D remot
finns ett omfattande pappersfl de pd manga nivder som mdste begr nsas.

M Frén planeringskultur till genomforande (Ar — Bor — Gér) (s. 11)
[ dagens F rsvarsmakt premieras planeringsarbete, i morgondagens F rsvarsmakt r
fokus pd genomf rande —att g ra skillnad i de insatser som F rsvarsmakten genomf r.

M Tydlighet i hur ekonomiskt ansvar och ledarskap hér ihop (ORA) (s. 8)
Ledorden  ppenhet, Resultat och Ansvar f ruts tter att medarbetare pd alla nivier verkli-
gen lever dessa v rden. Chefer har alltid ett ekonomiskt ansvar och ett resultatansvar.

M Modernisera karridrkulturen: befordringsgdng, vitsordssystem och fordndrad arbetsrotation
bland chefer — ldngre tid i befattning (s. 12)

Om inte karri rkulturen f r ndras kommer inte F rsvarsmaktens olika delar att kunna
fungera optimalt. Det r mycket som sitter i v ggarna som hindrar en effektiv samverkan.

M Hojd funktionalitet pd HKV som organisation (s. 9)

Organisationsstrukturen r komplex, det r svdrt att arbeta och kommunicera horison-
tellt. Det mesta gdr i stupr r med begr nsad funktionalitet som f ljd. D tf r rdet viktigt
att skapa strukturer f r samverkan bdde inom HKV och i f rhéllande till andra f rband,
skolor och centra, sd att f rtroendet byggs upp och man fir f rstdelse f r och acceptans
av andras arbetsuppgifter.

M Tydlighet i relationen mellan Insats och Produktion (s. 13)

Det ren absolut n dv ndighet att dessa tvd delar integreras f r att dstadkomma en
enhetlig ledning av verksamheten i det dagliga arbetet, pd alla nivder. Det beh vs tydli-
gare beslut om hur Insatsledningen och Produktionsledningen ska samverka och hur det
ekonomiska ansvarstagandet ska f rst rkas.

@

Gemensam véardegrund
- EN Férsvarsmakten...

MAU 1 MAU 2 MAU 3

M Inte s& viktigt
[ Varken eller
M Mycket/ganska viktigt




Xll. Gemensam vardegrund

— vikten av att vara trov rdig

| detta hdfte har nddvindigheten av ett antal viktiga strukturella f r ndringar redo-
visats. Vi har ssmmanfattat en djup analys som behandlar begreppet f rtroende
inom F rsvarsmakten med ett s rskilt fokus pd relationen H gkvarter/medar-
betare. Vi har konstaterat att det f rekommer stor okunskap om H gkvarterets g romdl
ochatt F rsvarsmaktsledningen beh ver initiera ett antal grundl ggande dtg rder. Ndgra
avdessa r:

* Sammanfatta och kommunicera F rsvarsmaktens uppgifter sdv | internt som externt.
* Sammanfatta och kommunicera HKV:s olika uppgifter till samtliga medarbetare.

* Tr ning och reflektion sd att FML:s ledam ter blir ” gare” av v rdegrunden och att var
och en kommunicerar/bes ker f rband, centra och skolor f ratt bygga f rtroende.

[ organisationer d r det r oklart vilka v rderingar som rdder, vet inte medarbetarna
vad som f rv ntas av dem. D3 blir det viktigare vem som best mmer n vad som r
best mt. Om det d remot r tydligt vad som efterstr vas och om v rderingarna r for-
mulerade i tydliga mdl kan alla f rstd och se sammanhangen.

Mdl och resultatm tningar ren f ruts ttning f rett Iingsiktigt f r ndringsarbete. D rtill
beh vs en engagerad ledning som visar handlingskraft och uthllighet, liksom medarbe-
tare som tar ansvar f r och engagerar sig inte bara f r det egna agerandet utan ocksd
f r hur den n rmsta omgivningen handlar. Sker det, ja dd r kulturrevolution pd v g
att genomf ras och svensk F rsvarsmakt blir en f rebild f r andra f rsvarsmakter och
gemensamma internationella styrkor. Men dit rv gen nnu ling ven om viktiga steg

Vad kan HKV g raf ratt underl tta samarbetet
med f rbanden? redan  rtagna.

"F renkla, kommunicera ytterligare, samordna
sig. [...] minska byrdkratin, mindre papper och

mer action, mer samarbete och vara ute pd [ r- Det rn dv ndigt att nd konkreta resultat i n rtid. Det v viktigt f r att vir
banden lite mer. Vi bar en sddan byrdkrati att vi [ rsvarssatsning skall vara trov rdig béde indt och utdt. Uppfatias vi inte
inte orkar med att genomf ra chefsbes k i den som trov rdiga i dag, sd fdr vi beller ingen styrfart mot framtiden.

utstr ckning som vi borde.”

Stabschef HKV, 41-50 r HikanSyr n, B
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Foljande sammanfattningar ingar i "Varderingar som styrmedel”.
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