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ABSTRACT:

Sweden’s (+100yrs), cold case like aspiration of adopting mission command
is dusted off. This study explores contemporary challenges by the reverse ap-
proach of Eitan Shamir’s famous study - the reward system as enabler of im-
plementation of mission command. By WPR-analysis of policies on what’s
rewarded in the system, it becomes obvious - the system is the expression on
conflicts of logics in relation to normative policies as strategic doctrine and
military profession. By taking contextual ex- and internal factors in consider-
ation from the era of military reduction to post scarcity growth, paradoxically;
the reward system as enabler of adopting mission command, becomes the en-
abler of managerialism by the HR-reform of 2009. Contributing to theoretical
understanding and methodological approach on adopting mission command.
To practitioners - the study opens roads to use the reward system as enabler
to adopt mission command and restate the balance between logics in military
profession.
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1. Inledning

Implementeringen av svensk uppdragstaktik (Mission Command) har pagétt i mer én hundra
ar, mojligen att betrakta som ett ’cold case”. Palmgren och Wikstrom redovisar och analyse-
rar den inledande fasen av implementeringen fran de tidigaste influenserna fran Tyskland, er-
farenheter och doktrinért tankegods fran de tyska enhetskrigen pa 1860-talet, via de bada
varldskrigen, till perioden efter Kalla krigets slut. Slutsatsen handlar om problemet i att tolka
det tyska originalet (Auftragstaktik) och omsitta till svensk doktrin. Problematiken utgors av
foreningen av tvd “oforenliga ideal”, de tyska och franska. Sjilvstéindiga och initiativrika un-
derstdllda enligt den tyska tankeskolan och centralstyrning och planméssighet in i minsta de-
talj, enligt den franska.

Att Sverige efter kalla kriget genomfort omfattande nedskiarning/-montering, ar vélkant. En
period av omfattande organisationsfordndringar sdsom nytt flerbefélssystem och utbildnings-
system 2008 samt 2009; inforandet av affarssystemet PRIO och HR-transformering vilket in-
nebar nytt beloningssystem. Lika vélként dr att Sverige idag genomf{6r en omfattande militér
tillvixt som funktion av det forandrade sikerhetslaget och Natomedlemskapet. Studiens kon-
text omfamnar de organisatoriska fordndringar som har skett i Férsvarsmakten under peri-
oden.

Studien behandlar den svenska implementeringsprocessen av uppdraktaktik genom att sitta
beldningssystemet i centrum. Inspiration himtas frdn Shamirs omfattande studie, genom att
utga fran slutsatserna avseende beldoningssystemets roll 1 organisationsfordndringen (imple-
mentering). Shamir konstaterar att det &r kulturen i organisationen som primirt méste forand-
ras for att uppdragstaktiken ska kunna verka full ut. Beloningssystemet utgor séledes en kata-
lysator (enabler) i forindringsarbetet.?

1.1 Problemformulering, syfte och forskningsfraga

Antagandet att Forsvarsmakten menar allvar 1 sin vilja att implementera uppdragstaktik och
didrmed gora nddvéndiga fordndringar grundas i1 skrivningarna i policydokumenten, (publikat-
ionerna), Militdrstrategisk Doktrin samt Var militdra profession fran 2016; att ”Uppdragstak-
tik dir Forsvarsmaktens ledningsfilosofi”™® Vidare, i rask takt utkommer Doktrin for Gemen-
samma operationer (2020) samt armé- och marinreglementen (2021) vilka alla har egna kapi-
tel avseende uppdragstaktik. Hirmed anses att en nystart for uppdragstaktik sker.

Att uppdragstaktiken dnnu inte dr fullt ut implementerad och méts av motstand, beskrivs ur
olika perspektiv. Nilsson som studerat praktiken i falt, uppdragstaktik ar inte en generell fore-
teelse utan chefs/personberoende, samt att administrativa sysslor sjdl tid fran utbildning och
ovning.* Ledberg et al., frin perspektivet av politikens kontroll av Férsvarsmakten genom lin-
sen av managerialism, menar att extensiv ekonomisk uppf6ljning och att stodfunktioner som

! palmgren, s.49

2 Shamir, $s.193-203

3 FM, 2016, se konceptet s.55 samt kap.5
4 Nilsson,
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HR har blivit till kdrnverksamhet undantrycker den militdra professionen och kdrnverksam-
heten, formagan till vipnad strid.®

Forsvarsmaktens beloningssystem byttes fran systemet med vitsord och tjanstgoringsomdome
till prestationsvirdering och ledarkriterier i samband med HR-transformeringen som startade
2009. Faktum att nytt beloningssystem kom innan nystarten av implementeringen av upp-
dragstaktik skapar motiv for studien, hur beloningssystemet paverkar implementeringen av
uppdragstaktik.

Beloningssystem 1 relation till militidra organisationsfordndringar dr en tydlig kunskapslucka
inom forskningen, i synnerhet inom det krigsvetenskapliga faltet av implementering av upp-
dragstaktik. Att forsta det svenska fallet av implementering uppdragstaktik avseende belo-
ningssystemets roll, utgdr studiens syfte. Ddrmed utgors studiens krigsvetenskapliga kun-
skapsbidrag till &mnet uppdragstaktik och féltet avseende implementering av detsamma. For
den militdra professionen utgors bidraget av forstaelse kring hinder och mojligheter i strdvan
mot uppdragstaktik som ledningsfilosofi. I forlangningen, skapandet och nyttjandet av militér
makt, i tider av tillvdxt och bidraget i Nato.

Forskningsfragan formuleras:

Hur paverkar Forsvarsmaktens beloningssystem, implementeringen av uppdragstaktik?

1.2 Bakgrund och Disposition

Att gora en lika omfattande studie som Shamir, for att forstd svenska utmaningar, later sig
inte goras utifran resurserna. Daremot 0ppnas mojligheten, att pa ett unikt, rimligt och avgran-
sat sdtt, studera svensk implementering av uppdragstaktik genom att vinda pa Shamirs ansats
och slutsatser och sitta beloningssystemet i centrum. Innan dispositionen redovisas, behdver
bakgrunden och motiveringen till designen redovisas.

Giganten pa dmnet, att implementera uppdragstaktik, Eitan Shamir och hans verk Transfor-
ming Command, utgor inspiration och bas for studien. Trefalls-studien av USA, Storbritanni-
ens och Israels forsok till implementering av det tyska originalet Auftragstaktik, ér vilkéand
och etablerad som kurslitteratur vid militéra utbildningar vérlden 6ver, inklusive Sverige.

Shamirs utgangspunkt avseende fordndringsarbetet 1 de tre forsvarsmakterna ér att foljande
faser maste genomgas; (1) Att tolka och forsta det tyska originalet. (2) Att omsétta tolkningen
till nationell doktrin (3) Att omsétta doktrin till praktik i utbildning, trdning och dvning samt 1
krig och strider. Mellan de tre stegen uppstar tvé gap, tolkningsgapet och praxisgapet.® Givet
antagandet att FM menar allvar i sin vilja for uppdragstaktik och utvecklingen av doktrin/reg-
lementen utgdr studien frén att tolkningsgapet dr hanterat av myndigheten, dirmed utgor av-
gransning 1 studien.

Den gemensamma ndmnaren 1 de tre fallen och tillika orsaken till att de inte till fullo lyckas 1
implementeringen &r svarigheterna i att fordndra den militéra kulturen, att old habits die
hard”, att det finns ett motstand till fordndringen dér the old guard” fortsitter att arbeta 1

5 Ledberg et al.
6 Shamir, s.6 ff.
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linje med den tidigare kulturen, i praktiken.” Beloningssystemet behover baseras pa tolk-
ningen av Auftragstaktik och stodja det nya, for att ge effekt 1 praxisgapet.

Wilkins menar att nér ledningen vil bestamt sig for att genomfora en fordndring behover ett
beldningssystem komma pé plats tidigt i implementeringsprocessen, som belonar det nya.
Syftet dr inledningsvis tudelat, dels visar beloningssystemet att ledningen verkligen menar all-
var 1 fordndringsarbetet, samt att detta &ven minskar motstdndet “old habits die hard” fran
“the old guard” som fortsitter arbeta enligt tidigare forutséittningar och kultur. Nar implemen-
teringen &r 1 gdng och borjar ge effekt byter beloningssystemet syfte och funktion, men inte
innehall, till att visa att man lever som man lir, en fraga om trovirdighet och fortroende inom
organisationen. Med beloningssystem, enligt Wilkins menas; vilka kompetenser (ex. kun-
skaper och formagor) som virderas dartill karriarméjligheter, 16n och andra férméner.®

Uppdragstaktik utgor en framgangsfaktor 1 strid, enligt savdl FM som forfattaren sjélv. Ge-
nom Wilkins teori anses ett beloningssystem som gynnar uppdragstaktikens praktik utgoéra en
katalysator for implementeringen, vilket sdledes utgdr motiveringen till vald design for stu-
dien.

Nérmast ges en utblick pa &mnet uppdelat pa uppdragstaktik och organisationsfordndringar.
Darefter i metodkapitlet presenteras empirin, de policydokument som statuerar och inriktar
myndighetens beloningssystem samt redovisning och motiveringar av WPR-metoden for ana-
lys samt empiriskt urval. Sist i1 kapitlet presenteras referensramen for uppdragstaktik.

Analyskapitlet sker enligt metodens fragor till empirin och avslutas med redovisning av re-
flexsivitet och forskningsetisk diskussion. Tolkningen av vad som belonas i systemet sker sé-
ledes medvetet paverkat av uppdragstaktikens referensram. Lopande, dér sé ar 1ampligt i ana-
lysens delar, kommer interaktionen mellan uppdragstaktik och beloningssystemet redovisas
for att summeras och virderas 1 resultatkapitlet.

Slutligen diskuteras resultatet i det storre perspektivet av implementering av uppdragstaktik
och dérmed svar pa forskningsfragan. Vidare diskuteras studiens bidrag samt forslag till fort-
satt forskning samt implikationer for praktiken och den egna professionen.

1.3 Forskningsoversikt

Givet att uppdragstaktiken som fenomen och lika sa organisationsforidndringar 4r mangfacet-
terade 1 sina respektive innebdrder och kombinationen att implementera uppdragstaktik dr
komplex materia behdvs tvirvetenskaplig ansats. Systemteori, att se hur olika system (delsy-
stem, processer etc.) relaterar till varandra i ett storre system (storhet).® Systemtinkande kom-
mer i studien vara nirvarande WPR-analysen. Nedan foljer en dversikt ur tva teman — Upp-
dragstaktik, krigsvetenskapligt perspektiv, och implementering som organisationsforédndring,
organisationsteori.

Uppdragstaktik ur flera aspekter

Att tolka innebdrden av det tyska originalet kommer genom historisk forskning, dir Marko
Sigg ér senast ut pd dmnet. Hans breda undersokning skédnker nytt ljus 6ver hur den tyska

7 Shamir, s.191
8 Wilkins, ss.107-110
° Senge, Lawson,
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krigsmakten sdg pa sig sjdlv. Genom uteslutande forstahandskallor ur det numera samman-
slagna (tidigare uppdelning ost/vist) krigsarkivet.’® Shamir nyttjar killor som historikerna
Martin van Creveld, Azar Gat, Peter Paret, for att gora sin definition av uppdragstaktik.

Utbildning och fostran i yrket som officer var en start bidragande orsak till tyska framgingar
pa slagfiltet. Muth, dr ledande i beskrivningar kring innehallet skolningen frén kadett till ge-
neralstaben. Tillsammans med 6vning lades grunden for fortroendet mellan chefer och under-
stdllda genom doktrin och yrkeskunnande, vilket skapade forutséttningar for snabba beslut
och utnyttjande av krigets dynamiska hindelseutveckling,'! utifrdn Clausewitz teoribildning
om krigets natur, kampen mellan viljor, friktion och ovisshet.!? Vandergriff, betonar moderna
metoder i utbildning, trining och évning baserat pA Mission Command.*3

Uppdragstaktik har analyserats i relation till teknik och taktikutveckling. Ledning och sam-
ordning av forband kraver ldgesuppfattning och samband mellan aktorer. Sdvél Palmer som
Samuels konstaterar att moderna sambands och ledningssystem till trots lyckas méanskligheten
inte motverka krigets friktioner.'* Decentraliseringen av beslutsfattandet som ir uppdragstak-
tikens mest kinda signum, utvecklar Samuels genom begreppen directive command och
restrictive control*® for att koppla ihop krigets natur, ligesuppfattning och snabbhet i besluts-
fattandet. Alltjimt blir slutsatsen att i linje med uppdragstaktiken att den som har bést 14ges-
uppfattning ska fatta beslut mot hogre avsikter, samtidigt sa linge gemensam lagesuppfatt-
ning existerar inom forbanden kan och ska planen héllas. Aven om Al ir i stark utveckling, ir
det fortfarande inom psykologin, likt Kahneman, Klein, m.fl., dominerande inom beslutsfat-
tande. Kahneman menar att kunskapen om hur ménniskor ténker, analytiskt och intuitivt,
framfor allt gor skillnad pa organisatorisk nivd, med gemensamma anstrdngningar och struk-
turerade metoder, kan bias/heuristiker minimeras.*®

Implementering/organisationsfordindring

Att implementera nya idéer, koncept, kompetenser innebir organisationsfordndringar. Organi-
sationsforskning och teori samt ledarskap inom organisationer dr omfattande materia. FM har
valt att gora Ledaskapsmodellen®’ till myndighetens egna. Yukl & Gardner, till skillnad frdn
Larsson et al., sitter situationsanpassat ledarskap 1 fokus, att olika ledarskap passar bést i
olika situationer och organisationer.!® Likheten mellan de bada #r att de utgar fran transform-
ational leadership.

Inom nordisk organisationsteori, specialiserat mot offentlig forvaltning dr Mats Alvesson
framtrddande. Han forskning utgér ofta fran professionens perspektiv och kritiserar brister i

10 Sigg, s.26ff

11 Muth, Jorg, Se aven Sigg m.fl.

12 Clausewitz,

18 Vandergiff

14 palmer, Samuels,

15 Samuels, 2014,1995

16 Kahneman, se sarskilt forskningsoversikten, beslutsfattande pé& organisationsniva i slutsatserna ss.468-470
17 Larson et al.

18 Yukl & Gardner.
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effektiviteten utifran onddig byrakrati, New Public Management mm som himmar profess-
ionerna - Managerialism.*°

Avseende fordndringar, Bolman & Deal foresprékar att for att lyckas i fordndringar krévs per-
spektivvéxling. Struktur, HR- medarbetare, Politiskt- makt, Symboliskt- kultur, ges 1 olika si-
tuationer olika vikt men behover alltid vara nirvarande, innan, under och efter fordndringsar-
betet.?°

Implementering av uppdragstaktik internationellt, &r Shamir ledande pa dmnet.?! Erfarenheter

av implementering fran andra lander som Grekland, Armenien, Norge finns representerade,
att varje land har sina olika utmaningar framgar tydligt.??> Avseende svensk uppdragstaktik
domineras faltet av masteruppsatser fran Forsvarshogskolan. Gemensamt for de allra flesta &r
att de studerar uppdragstaktikens praktik, oftast genom intervjuer.?® Av fatalet, publicerade
texter dr Nilsson ensam i sitt slag, att likt studenter, ta sig an praktiken. Hans slutsatser hand-
lar om att det finns tydliga spar av uppdragstaktik, operationaliserat utifrdén Shamir, men att
det inte dr den forhdrskande ledningsmetoden. Vidare att enligt respondenterna dgnar office-
rarna mer tid at administration &n dvning och trining i félt vilket negativt paverkar prakti-
ken.?*

Pé snarlikt tema, managerialism, men helt annan ansats tar Ledberg et al., 1 sin studie av poli-
tisk kontroll 6ver myndigheten, ddrmed det militidra maktmedlet. Slutsatserna handlar om att
den politiska kontrollen under nedskdrningsaren undantryckt den militira professionens
kdrna, dirmed uppdragstaktiken, till f{ormén f6r administrativa drenden som ekonomisk kon-
troll, att stodfunktioner som tex HR har blivit kdrnverksamhet, ett fall av managerialism.25

Trots Shamir’s dominans i filtet av implementering av uppdragstaktik och hans slutsatser
kring beloningssystemets roll genom Wilkins teori, har ingen satt beloningssystemet i cent-
rum, vilket bekriftar forskningsluckan.

19 Alvesson 2018

20 Bolman och Deal

21 Shamir

22 Ploumis, (GR) 2018,2020, Vasilescu, (AM), Knevelsrud, (NO)
2 Se, DIVA: Otterstrom 2020, Winther 2020, Lundvall 2020

24 Nilsson

%5 |edberg et al.
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2. Metod

Kapitlet syftar till att forklara tillvagagangsattet i studien samt hur analysen av empiriskt
material sker inom ramen for studiens design.

2.1 Design (genomférande)

I grova drag presenteras designen i inledningen, att vinda pa Shamir’s studie och sitta belo-
ningssystemet i fokus i relation till referensramen av uppdragstaktik. Ur problemformule-
ringen himtas antagandet att FM vill implementera uppdragstaktik genom skrivningarna i
MSD16 och Var militdra profession, ett normativt och mélsittande perspektiv. Genom denna
skrivning gors en explicit avgransning, studien avser inte viardera nimnda dokument mot den
teoretiska referensramen enligt Shamir och Sigg. En sddan vardering hamnar inom folknings-
gapet enligt Shamir. Det dr myndighetens vilja till uppdragstaktik som ar centralt.

Wilkins och Shamir visar beloningssystemets roll i implementeringen. Uppdragstaktikens teo-
retiska referensram enligt Shamir och Sigg statuerar vad som ska implementeras. Det som ar
oként dr vad FM beloningssystem belonar samt hur och_varfér. Relationen mellan det som be-
16nas och uppdragstaktik, utgor kérnan 1 analysen for att kunna svara pa forskningsfragan.

Forsvarsmaktens beloningssystem for prestationsvérdering och karridrsutveckling sdsom 16n,
och karridr (befordran, bemanning av olika befattningar, mm) styrs primért av tva policydoku-
ment. Dels Medarbetarsamtalet som innehéller arlig prestationsvirdering®. Dels ledarkrite-
rierna®’ som ligger till grund for antagning till Hogre Officersprogrammet och befordran upp
till niva 6. Dessa tvd dokument utgdér den empiriska grunden avseende att forsta vad FM belo-
ningssystem belonar, det deskriptiva perspektivet.

Bérande argument for empiriskt urval dr att dokumenten dr de mest centrala for beloningssy-
stemets definition och dess centralitet, att det dr beslutade/utgivna fran myndighetens hogsta
ledningsniva, Forsvarsstaben (tidigare Hogkvarteret).?8 Att vilja policydokument fore ex. in-
tervjuer, Oppna debatter mm. &r att det dr ledningens vilja att belona inom organisationen som
sOks, snarare dn personalens upplevelser av innehéllet eller tillimpningen av beloningssyste-
met. Empirin, urvalet och dess relationer ges fordjupning i analyskapitlet. Meningsskapandet
som soks dr relationerna mellan; FM vilja — beloningssystemet — uppdragstaktik.

Med utformningen av studien utgors det forvdntade svaret av analysen att forsta vad, varfor
och hur systemet belonar. Vidare genom Wilkins teori dven Forsvarsmaktens vilja till upp-
dragstaktik.

2.2 Metod

Analysmetoden, WPR, What’s the problem represented to be? Ar en kritisk metod utvecklad
for analys av policydokument, politiska forslag, debatter dyl. Metoden bestéar av sex proble-
matiserande fragor?® som stills till texten samt att reflexsivitet, tolkarens subjektivitet, 5ppet
redovisas i analysen.*

2 FM. Medarbetarsamtalet, inkl. bilagor och presentationer.

2T EM, 2022, beslut och bilaga

2 For hur FM ser dokumenten som centrala i systemet se HPers kap.6,11
29 Bacchi, WPR-chart

%Bacchi & Evangeline, ss.111ff.
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Teoretiskt underbyggs metoden genom filosofen Foucault dir diskursen av ett &mne/fenomen
gors synonymt med kunskap och makt, dirmed att manniskor handlar utifran sina forestéll-
ningar om virlden och sig sjilva som subjekt.3! Bacchi’s metod bygger pa antagandet att tex-
ter ar praglade av subjektet som format densamma. Genom problematisering av texten fram-
kommer séledes underliggande diskurser, kunskap och makt; de antaganden som avsdndaren
som subjekt gor. Problemforstoringens betydelse for 16sningen pa problemet utgor dirmed det
centrala i metoden.3? Metodologiskt utgdrs problemet av beléningssystemet med dess tvé cen-
trala policydokument, prestationsvarderingen och ledarkriterierna.

Den kontext som implementeringen sker i behdver ses och hanteras i analysen, ur flera per-
spektiv. Dels yttre paverkan som politiska styrningar, ex kostnadseffektivitet, nedskarningar,
organisationsfordndringar. Dels faktorer internt 1 myndigheten, badde som funktion av yttre pa-
verkan (ex. HR-transformation, flerbefdlssystem mm.) och sjidlvgenererade som egna malsatt-
ningar, problem och processer. Exempel presenterats i problemformuleringen av Nilsson samt
Ledberg et al.

WPR-metodens styrka ligger i att synliggora logiker, tystnader, antaganden, hos avsidndaren
av texten. Darmed skapas forutsittningar att anta ett systemteoretiskt perspektiv, att se texten
som delsystem i ett storre system eller ssmmanhang som tex. uppdragstaktik och beléningssy-
stem, inre och yttre faktorer, med sina inneboende logiker och teorier, som ddrmed ar innebo-
ende i problemet.

For att Oppet redovisa subjektiviteten i kommande analys presenteras den teoretiska referens-
ramen avseende uppdragstaktik och Wilkins teori om beldningssystem i organisatoriska for-
andringar direkt fore analysen. Med detta gors subjektiviteten till en styrka i1 analysen av vad
som beldnas 1 relation till uppdragstaktik. Med samma argument blir sdledes den egna for-
madgan att uppfatta andra, ovéintade logiker mm ur empirin och att nyttja tidigare kunskaper,
till styrka i meningsskapandet, ur metodologisk synvinkel.3®

En informantintervju genomforts for att komplettera datainsamlingen angaende bakgrunden
till att ledarkriterierna uppdaterades 2022. Intervjun med Maria Fors Brandebo, forskare vid
Forsvarshogskolan, var deltagande i processen. Anviant kidllmaterial aterfinns 1 analysen.

For metodologisk transparens och ldsbarhet, inleds respektive fraga i analysen med citering av
Bacchi’s WPR-chart pa originalsprak. Vidare, som funktion av iterationerna i analysarbetet
har femte och sjitte WPR-frdgorna som behandlar effekter (Q5) och 16sningar (Q6) pa proble-
met inarbetats i resultatkapitlet i syfte att undvika upprepningar. Framfor allt har det varit
oundvikligt att i de tidigare frdgorna undvika att redovisa effekter i direkt. Losningar pa pro-
blemet blir synonymt med slutsatser.

2.3 Reflexsivitet och etiska 6vervaganden
Den egna reflexsiviteten baseras pd mer &n trettio ar 1 Férsvarsmakten och sjdlvupplevda for-
andringar under perioden i studien. Att viarderingar for uppdragstaktik, en sjdlvstindig

31 Bacchi, 2012, s.1-2
32 Bacchi, 2012. s.6-7
33 Bacchi in Blestas & Beasley, s.22
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profession och militdr logik skiner igenom likvél som aversion till managerialism, funktionell
dumhet®* och centralisering ar ofrdnkomlig.

Att kritiskt studera den egna organisationen medfor etiska overviganden. Valet att inte kriti-
sera den egna organisationen dr uteslutet. Samtliga myndighetsdokument riktar sig mot vérde-
grunden, i en eller annan mening, som dr en del av professionen. Nér obalansen i professionen
blir destruktiv ger virdegrunden etisk ledning — Agerar néir det kriivs.*®

2.3 Teoretisk referensram

For att kunna avgora i vilken utstrackning FM beloningssystem paverkar uppdragstaktik be-
hover uppdragstaktikens yttre granser definieras. Forskningsoversikten ger vid handen att
uppdragstaktik kan forstas ur flera teoretiska och praktiska perspektiv. Nedan sker redovis-
ningen utifrén tva forfattare, syftandes till att tdcka olika perspektiv, teman och kadrnvérden.

2.3.1 Uppdragstaktik - Shamir och Sigg

Shamir beskriver uppdragstaktik som en militir kultur, pa grinsen till livsstil for tyska office-

rare. Nedanstiende punkter utgdr “cultural requirements”. >

1. Forstéelse for och efterlevnad av hogre avsikter och den potentiella spanningen med
det lokala uppdraget.

2. Omsesidigt fortroende baserat pa yrkeskompetens (och inte nddvindigtvis pa bekant-

skap eller relation).

Utmérkt kommunikation baserad pd delad forstdelse av doktrin/reglementen.

Hogt vérde pa ldrande, som det uttrycks och betonas under tréning och utbildning.

Tolerans for vilmenande misstag.

En handlings- och initiativbendgenhet.

Ansvar gentemot hogre ledningsniva/chef.

Tron pa individers forméga att gora sunda bedémningar.

XN W

Genom Schein’s teori om militér kultur 1 tre lager, grundantaganden, varderingar och artefak-
ter, skapar Shamir ett verktyg for jimforelse av kulturerna i sin studie.®” Olika karakteristi-
kerna medfor argumentet att uppdragstaktik som kultur har en omfattande spinnvidd som om-
fattar hela organisationen, i savél operationer som forvaltning. Givet kopplingen mellan stra-
tegisk kultur och militérkultur, interaktionen skapar endera forstarkning eller konflikt. Lagren
enligt Schein teori operationaliserat av Shamir, redovisas enligt nedan.

34 Alvesson

%5 FM, VMP, s.30
% Shamir, pp.25-27
87 Shamir, .96
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Characteristics Mission Command Culture,
Auftragstaktik (1880-1945)
Tredje lagret; Antaganden
1 | Attityd till krig Ett socialt fenomen, kampen mellan viljor producerar frikt-
ion.
2 | Attityd till en forsvarsmakt Central institution, “en férsvarsmakt som har en stat”
3 | Attityd till risk Nodvandigt pa alla nivaer
4 | Attityd till den militara professionen En distinkt profession
5 Huvudsaklig inspiration till/fér mil.utb En balans mellan teori och praktik

Andra lagret; Foresprdkade vérderingar

6 Social kélla for den militara eliten Blandning av aristokrati och professionell elit
7 Ledningsdoktrin Friktion, chans och osdkerhet
8 Unikt betonade grundprinciper i krig Omsesidiga och dialektiska principer
9 Inspirerande personer Fredrik den store, Moltke d. &
Forsta lagret; Artefakter
10 | Hogre militara akademier Producent av militar elit
11 | Generalstabskaren "Hjarnan i en forsvarsmakt” hogt inflytande
12 | Hogkvarterets stabsorganisation Alla stabsfunktioner kretsar kring operationer
13 | Teknologi Ett verktyg som ska tjana doktrinen
14 | HR policy Uppréatthalla enhetssammanhallning och taktisk flexibilitet

(Fig.1) %

For kommande analys dr Shamirs bidrag hur uppdragstaktik representeras 1 relation till valda
karaktéristika. I den svenska kontexten behdver dérfor héllas Oppet att andra antaganden, vér-

deringar och artefakter behover hanteras.

Sigg’s studie pa dmnet uppdragstaktik dr unik i flera hinseenden, det unika historiska empi-
riska materialet och definition av uppdragstaktik. Avhandlingen baseras endast pa empiri dir
tyska krigsmakten har skrivit om eller for sig sjilv, ex. reglementen, erfarenheter, analyser,
utbildningsunderlag etc. Sdledes dr underlaget fritt frin tendensidsa biografier och memoarer
etc. Vidare &r Sigg forsta forskare som i storre studie nyttjar det sammanslagna arkivmateri-
alet fran forna tyska Ost och vist. Studiens syfte ér delvis att forstd hur renldrig” (koherent)
tillimpningen av Auftragstaktik var under WW2. For att kunna forstd detta var det tvunget att

3 Shamir .95, 6versattning enligt forfattaren
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skapa en definition, som definierar savil ritt som fel, for kommande fallstudier 1 hans avhand-
ling.*

Definitionen ar uppbyggd i tva delar, forst fyra grundstenar, som genom utbildning och fost-
ran, skapar ett utfallsrum bestdende av sju komponenter som skapar grinsen mellan uppdrag-
taktik och egenmaiktighet. De sju faktorerna alla ldnkade till varandra och béade skapar span-
ningar och forstarkningar sinsemellan. Faktorerna utgér dirmed ramen for det tyska tankandet
avseende uppdragstaktik som de sjédlva definierade det. Med detta blir tinkande och hand-
lande utanfor ramverket egenméktighet. Givet krigets natur blir alla situationer olika och po-
4ingen i uppdragstaktiken ir att kunna agera pé olika sitt beroende pa situation.*

Vad organisationen star for... Garningar inom utb/6vn som Krav pa individer ex.
- En (professionell) baseras pa professionella Befattningar och befordringar
vardegrund baserad pa den grunder (urval)

militara logiken. Uppdragstaktik som

LEDNINGS-PRINCIP pa
slagfiltet (praktiken)

Beslut-
B samhet
Lednings- Offensiv-
process tinkande

Metod Synen pa metoder och
processer (doktrin)

Synen pa ledning
(principer)

Utbildning och

Synen pa manniskan i krig fostran
(moraliska faktorer)

Omdémes-
formaga

Clausewitz och Moltke

Sjalv-
stindighet

Synen pa krigets natur i
/

/

Samfallt
handlande [ gz

yd . o

Filosofi

(Fig.2)"

Sigg’s grundstenar dr i grunden tva personers verk, Carl von Clausewitz och generalstabsche-
fen Helmut von Moltkes verk, den senare operationaliserade Om kriget till principer.*?

Krigets natur, ett tillfalligt och instabilt fenomen som karaktériseras av kaos, ovisshet och
slump; friktioner som framsta kdnnetecken. Darfor omojligt att i forvdg formulera allméngil-
tiga eller rationella regler for operationer och taktik.*?

Moraliska faktorer, utifran krigets natur och kravet pd att handla effektivt hamnar ménniskan i
centrum genom att kunna tillvarata uppkomna situationer. Individens virde virderades hogt,
soldater, chefer och ledares moral, initiativformaga och motivation blir avgorande. Tréning
och utbildning skapar fortroende for decentraliserat beslutsfattande.**

%9 Sigg, se problemformulering och metodkapitel.

40 Sigg, kap2, 7-faktormdellen definition ss.178-181
41 Forfattaren, fritt utifran Sigg del2, ss.36-181.

42 Sigg, s.60ff.

43 Sigg, s.178

4 Sigg, s.136ff.
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Ledningsprinciper, enkelhet som organisatorisk princip, komplexa planer fallerar pa grund av
snabb hindelseutveckling. Samordning baserad pa kunskap, erfarenhet och doktrin utan att
vara dogmatisk, snarare pragmatisk och situationsanpassat. Risker skall tas.*®

Metoder och processer, samféllda ordergivningar, endast det nddvéndiga skall skrivas i order i
syfte att de skall hallas korta sa att det viktiga inte drunknas i allménheter. I stor utstrackning

personliga moten och integrerad planering i syfte att forsta syftet med uppdrage

t46

Beslutsamhet

Offensivanda

Sjalvstandighet

Lydnad

Moraliska faktorer
-Djérvhet, mod och
handlingskraft.
-Ansvarsgladje
-Beslutsformaga

Karaktir
-Personlighet

Framatanda
Stridsmoral

Ta initiativet
-Att ha initiativet gente-
mot motstandaren

Handlingsutrymme
-Handla inom givet upp-
drag/utan uppdrag

-Mot uppdraget (avvika
frén givet uppdrag)

Handlingsfrihet
-Eget initiativ

Funktionell disciplin
-Chefens anda (sétta sig
in i chefens situation)

Riitta sig efter /inordna
sig

-Férman och uppgift
(sak)

Samfallt handlande

Bedomnings-
formaga

Lednings-process

Stridsindelning
-Samordning
-Samverkan

Ingen schematism

-Lagesbedomning
-Medverkan i framtag-
ning av beslutsunderlag

Sigg; 7 faktorer (huvud-

) -Omddémesformiga -Beslutsfattning komponenter) som be-
Stram ledning Innehall fére form -Ordergivning stimde karaktiren pé det
-Sambgnd o tyska militéra tdnkandet
-Ledning fran titen avseende ledning.
(Fig.3)+

Spanningen mellan sjdlvstindighet och lydnad kréver extra uppmirksamhet. Uppdragstaktik
innehaller séledes ytterligheter: kommandostyrning som att endast utfora en tydligt definierad
uppgift 1 tid, rum och metod och mer vidstrackta handling friheter/rum att sjalv bestimma me-
del och metod for att na effekter som bar mot avsikten med uppdraget. Det ar situationen och
hiandelseutvecklingen som avgor nédr, var och hur. Genom att vara skolad 1 att kunna rora sig i
spektrumet bade som chef och understélld skapas flexibiliteten i systemet. Preussisk ord-
ning” som talesitt visar hur tysk militir kultur och organisation effektivt 16ste &ven mindre
komplexa forvaltningsuppgifter och komplexa taktiska operationer.

Sammanfattande diskussion

Tva tydliga 6verlappande teman identifieras: dikotomier och systembeskrivningar. Dikotomi-
erna Shamir’s 8 kulturella nodvéndigheter och Sigg’s 7 samverkande faktorer. Bada statuerar

4 Sigg, ss.150ff.
 Sigg, s.158
47 Sigg, s.179
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fran sina olika perspektiv vad som &r uppdragstaktik eller inte, vilket anses vara viktigt infor
kommande analys.

P& samma sétt Gverlappar Shamir och Sigg varandra i systemsynen. Shamir fran det teoretiska
perspektivet av militar kultur. Sigg frin sitt perspektiv av hur tysk militér sag pé sig sjilv i
doktriner och reglementen, vad som lag inom eller utanfor de icke dogmatiska tolkningarna
av desamma, dvs vilka normer som statuerar uppdragstaktiken. De bada framhéller grundan-
taganden kring krigets natur, moraliska faktorer som relationer och utbildningens/larandets
roll for systemet reproduktion och utveckling. En strikt profession.

Kritiken som riktats mot Auftragstaktik efter andra vérldskriget handlar om att effekterna som
skapades under kriget. Shamir lyfter detta kultur-tabellen; Attityd till en forsvarsmakt - Cen-
tral institution, “en forsvarsmakt som har en stat”. I en samtida svensk kontext av demokrati
ar detta forstas otdnkbart, inte minst utifran forintelsen och nazistpartiets maktovertagande.
Vidare har Auftragstaktik kritiserats for en alltfor stor riskaptit med stora personella forluster 1
relation till motstandarna pé den allierade sidan, Sovjet undantaget i pastdendet. Det dr dér-
med problematiskt att implementera en identisk, historisk, kopia av Auftragstaktik, vilket
maste beaktas i kommande analys.

Referensramen syftar till att kunna avgora vad inom uppdragstaktiken som belonas i FM belo-
ningssystem. Eftersom vad som belonas (och moéjligtvis, pa vilka grunder) dr oként det battre
med en bred 4n smal referensram, utifran logiken hellre fria &n félla. Pa sé sétt minskar risken
for att missa ndgon central del 1 beloningssystemet, kritiken inrdknad.

2.3.2 Implementering - Wilkins

Wilkins menar att kulturella fordndringar i organisationen kan skada organisationens karaktr.
Kulturella fordndringar kan uppsta i organisationer medvetet fran ledningen i samband med
planerade fordndringar enligt tre olika typfall, som “munsbit” av en framgéngsrik kultur, som
“import” av kultur genom att ta in nya ledare och kompetens fran andra organisationer eller
som “revolution” genom att yttre omstédndigheter (ex. marknads och konkurrens férandringar,
krig etc.) som tvingar till forindring.*®

For att inte forlora karaktéren 1 forandringar behdver ledningen “hedra historien”, att be-

stimma vad som ska behéllas, samt belona den nya karaktiren genom ett beloningssystem.*®

Wilkins anvédnder begreppet organisations-karaktdr, att organisationen definieras av foljande
citat;
“Gemensam vision, en gemensam forstaelse for organisationens syfte och identitet;
en kénsla ”for vilka vi ar”.
Motiverande uppfattningar/virderingar (faith),
e péarattvisa (hos ledarna och andra),
e pd forméga (personlig och organisatorisk).
Sdrskilda firdigheter, de tysta sederna, experternas niatverk och den teknik som bidrar till

kollektiv organisatorisk kompetens”.*

48 Wilkins, kap.1
49 Wilkins, ss.4-7
50 Wilkins, s.3
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Wilkins empiriska grund &r primért organisationer inom néringslivet, mestadels USA men
ocksa globalt, sdledes inte frimst forandringar i militidra organisationer. Daremot finns det
inte ndgot som motsédger att det inte skulle kunna omfatta svenska Forsvarsmakten.

Referensramens innehall utgor sdledes en del av den egna forforstaelsen, nir analysen av be-
16ningssystemet borjar.
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3. Analys
Medarbetarsamtalet™ (MBS) innehéller prestationsvirdering.

Forsvarsmaktens ledarkriterier™ (LK) utgor analysens kirna, genom att de representerar
sjdlva substansen (ex. kompetenser, beteenden, skapade effekter etc.), i vad som beldnas 1 be-
l6ningssystemet. Nedan foljer en overgripande introduktion till empirin 1 syfte att skapa dver-
sikt samt undvika upprepningar.

3.1 FM policydokument-— introduktion till empirin

Medarbetarsamtalet iir en effekt av HR-transformeringen®® 2009 och ersitter tidigare system
av vitsord och tjinstgdringsomddmen® for officerare. MBS giller for samtliga anstillda i
myndigheten, alla personalkategorier, fran 2014. Skillnader fran tidigare dr att utkomsten inte
dokumenteras for arkivering och ddrmed spérbarhet i individens utveckling infor tex. antag-
ning till utbildningar, befordran eller successionsplanering. Prestationsvirderingen utgar fran
Forsvarsmaktens virdegrund och operationaliseras utifran Oppenhet, Resultat och Ansvar, till
tio beddmningspunkter enligt nedan.

OPPENHET

v Har haft ett dppet sinnelag infér nya uppgifter.

v Har bidragit till ett oppet och tillatande
arbetsklimat genom att samarbeta med kollegor
och andra.

v Har aktivt stottat andra genom att till exempel
dela med sig av egna kunskaper och
erfarenheter.

RESULTAT
¥ Har bidragit aktivt till att efterfragat resultat
uppnas
v Har levererat efterfrdgat resultat | ratt tid.
¥ Haruppnatt forvantad kvalitet i efterfragat
arbete

ANSVAR — VERKSAMHET

v Har hushallat med, och vardat, Férsvarsmaktens
resurser och materiel.

v Har foljt och respekterat fattade beslut,
faststallda inriktningar och instruktioner.

¥ Har varit medveten om konsekvenserna och
beaktat dessa innan eget eller andras handling
eller beslut

ANSVAR - BEMOTANDE
¥ Har bemétt kollegor och andra medmanniskor pa
ett respektfullt, jAmstalit och jamlikt satt.

Medarbetarsamtalets beddmningsmall. (Fig.4)>

Bedomningsskalan anges i fyra skalsteg: O — vertriffar forviintningar, M - Méter forviint-
ningar, D — Méter delvis forvéntningarna, forbéttring onskvird, O — Otillracklig prestation,
forbéttring ar ett krav.

51 Medarbetarsamtalet, utgors av ett flertal produkter, instruktioner till chefer resp. medarbetare, samt mallar for
ifyllande. Se referenslistan.

52 FM2022-12833.1, refererar till beslutsmissivet (2 sidor), FM2022-12833.1,Bil.1, refererar till bilagan (6 sidor)
%3 Thilander, for dversikt se Prolog samt Epilog.

4 EM, Vitsordsblankett M7102-383930 utg.14, 2008 samt TFG 16971:970006, Vitsord for bedémning mot
OF2-6, TFG 16971:970007 Tjanstgdringsomddme for aspiranter och OF1 samt for kortare tjanstgdringar ex.
krigsforbandsdvningar.

% FM, MBS, givet att empiri & hamtad fran FM intranat, redovisas har mallen i sin helhet.
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Noterbart dr att som killa avviker MBS fran 6vrigt kdllmaterial. MBS finns endast p4 FM
intranét och ar darfor inte lika léttillgdngligt som publicerade dokument eller diarieforda be-
slut som ex. vis ledarkriterierna.

Ledarkriterierna (LK) ir skapade for urval mot niva 4-6 for personalkategorierna OF (office-
rare) och CF (civila). Central process for urval 5-6 d&r CUG (Chefsurvalsgruppen) vilket har
varit drivande for utvecklingen av ledarkriterierna. Forsta versionen kom 2016 och uppdatera-
des 2022. Kriterierna utgors av sex Overgripande kriterier; Helhetssyn och problemlosning,
Resultatorientering, Mod och stabilitet, Paverkan-Influens, Kommunikation, samt Samarbete.
Under respektive kriterium listas ”punkter med en specifik och en neutral beteendebeskriv-
ning med ledaren som individ”™®, for respektive niva.

Publikationen Var militira profession, (VMP) 6vergripande syfte for myndigheten att ge sin
syn pa professionens innehall och professions-begreppet. Innehallet domineras av tva teman,
dels beskriva Forsvarsmaktens viardegrund (inkl. uppforandekod) och dess roll 1 det storre
sammanhanget och begreppet “vér militdra profession”. Dels beskriva, de fyra olika personal-
kategoriernas expertiser (kunskaper, formagor/fardigheter, erfarenhet mm.), samt hur de alla
bidrar till professionens kdrna, formégan till vipnad strid, genom ledningsfilosofin uppdrags-
taktik.

Publikationen utges 2015 och &r den forsta mer sammanhéngande beskrivningen av flerbe-
falssystemet som beslutades 2008. Nedan dterges forklarande bilder avseende professionens
definition, olika logiker samt virdegrunden.

Uppgifter VAR MILITARA PROFESSION Stadsforvaltning

Militarlogik Férvaltningslogik
EXPERTIS ANSVAR

VARDEGRUND

Nationella forvantningar

llustration3  Loglker och nationella férvéntningar som pdverkar en militsr profession.

Professionen; dess olika logiker. (Fig.5)°’

Bilden ovan dr ofta forkommande 1 myndighetens kommunikation till sina chefer och medar-
betare. Professionen enligt texten i publikationen utgdrs av cirkeln och dess innehéll. Med ju-
risdiktion avses primért det mandat att utdva storskaligt vald, ett kollektivt (inte personligt
som tex likare) ansvar som myndigheten innehar och utgor grunden for expertisen. Pilarna,
logikerna som pédverkar professionen utgdrs av militar- och forvaltningslogik samt nationella
forvintningar pa profession.®

% FM,2022, bil.s.2
S"FM, VMP, 5.22

8 EM, VMP, s5.13-19
Sida 17 av 34



Carl Lonngvist 2025-05-27
Grp.3 Kurs HOP SA 2025

VAR MILITARA PROFESSION

VARDEGRUND KOLLEKTIVT HANDLANDE FRAMGANG

-vi &r kompetenta och uppriktiga lagspelare
0 pp en hat Wi & kompetenta = i
ibland under ytbers A i e
f e, .:Ih : gl Vi i nk an-

Kunskaper

Erfarenheter

SEpakT upor kgt ooh aer varcndies stria.
\ Agerar nér
Resultat g 2 uppolinrn det krdvs

Fértroende
Skyldighet

paitiiga, bide mot uppdraget och omghvmingean.
r genom attvara engagerade och komp ta

Nuetration 4  Koncepiuell modell av vir militira profossion.

Professionens delar; Virdegrund. Expertis, och Kollektivt handlande (Fig.6)*°

FORSVARSMAKTENS VARDEGRUND

= Yttarsta ansvaret Uppfatn - -

» K&mpagldd och uppoffring ngar och frvint-

«Mod '::gh discipl nDD 9 ningar om det milltara = Ledarskapets och medarbetarskapets

« Fysisk och mental kondition T TR L S TR 2 T

= Styrutbildning, tréning och &vning
Oppenhet

Svenska militéra varderingar En levande vardegrund Agerar nar

@ det krévs
@ = Virdar det férflutna

= Stadjer inrikining ar
= Demokratiska principer = Stédjer en Firsvarsmakts kultur och
» Manskliga réttigheter ‘Svenska varderingar, férvant- subkulturer inom organisationan
= Jamlikhet och rittvisa ningar och uppfattningar
= Offentlig myndighot

Vardegrundens ingaende komponenter Formar till handling Framgang

llustration 9 Fdrsvarsmaktens virdgrund.

Virdegrundens tvd element; den militéra och samhilleliga. (Fig.7)®°

Att viardegrunden dr en delméingd i professionen samt att virdegrunden har tva element av
forvantningar, fran samhillet och fran krigets visen, ar av central betydelse for begreppsan-
viandningen kommande analys.

Handbok personaltjinst, (H Pers) fran 2024, ar primart till som stdd for chefer pa alla nivder i
rollen som arbetsgivarforetradare. Till skillnad fran ovanstdende dr publikationen rik pa refe-
renser till andra FM dokument (tidigare beslut, publikationer etc.) samt i synnerhet till lagar
och forordningar som reglerar anstéllning inom myndigheten och myndighetens mandat 1 re-
lation till staten, sdledes en helt annan jurisdiktion &n den som professionen relaterar till. Juri-
diken i arbetsgivarperspektivet skall sdledes ses i ljuset av forvaltningslogik, enligt myndig-
hetens definition. Handboken ger en 6verblickbar syn pa hur myndigheten ser pa sitt ansvar
som arbetsgivare inom staten och 1 relation till dess medarbetare. Som kuriosa, ordet

¥ FM, VMP, 5.18
% FM, VMP, 5.30
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uppdragstaktik, forekommer inte 1 texten. Initiativ forkommer dock, men i sammanhanget
kring vem som tar initiativ till omplacering av individen vid mindre nskvirda forhallanden.5!

3.2 WPR-analys
Ovan nimnda dokument var kidnda redan innan problemformuleringen var tillkommen, ofran-

komligt efter 1dng anstéllning inom myndigheten. Nér vil forskningsfrdgan formulerats starta-
des en bred inldsning, vidare kollegiala diskussioner kring beloningssystemet och uppdrags-
taktik. Det starkte valet av empiriska killor, sérskilt centraliteten, i valet av medarbetarsamta-
let och ledarkriterierna

Analysen som presenteras ér resultatet av en iterativ process, snarare dn en sekventiell. Meto-
dens fragor relaterar till varandra mer dn de r strikt skilda. Nagonstans maste dock analysen
ges en borjan och ett slut, avsikten dr att presentera analysen kronologiskt, samtidigt méste
perspektiven av inre och yttre paverkansfaktorer hanteras, likvil perspektiven av normativa
styrningar 1 empirin hanteras i relation dess deskriptiva innehall.

3.2.1 Hur problemet presenteras — FM Beldningssystem

n o u n u

Question 1: What’s the problem (e.g. of “gender inequality”, “drug use/abuse”, “economic

7

development”, “global warming”, “childhood obesity”, “irregular migration”, etc.)

I utbildningsmaterialet for MBS redovisas fragment av anledningar till bytet av fran tidigare
system. En var analysen av FM VIND, myndighetens &rliga medarbetarunders6kning, som
drar slutsatsen kring “att chefer och medarbetare hade ldg kinnedom om vilka mdl som
gdllde pa mal pa enhets- och individnivd” ddrmed betonas vikten av "tydligare mdlfokuse-
ring” och “tydligare fokus pa medarbetaren”. Vidare att samtalet ska ha "koppling till For-
svarsmaktens virdegrund (Oppenhet, Resultat, Ansvar)”. Ansvariga for MBS ir Personalsta-
ben under ledning av Personaldirektoren, syftet var att underlitta for cheferna.®

Det representerade problemet utgdrs dirmed av en palett av olika problem och l9sningar. En
ledningsproblematik identifierad genom FM Vind angéende oforstielse kring mél pé lagre
niva. Ett tidigare system som problematiseras for att det kridver tva samtal per ér. Ett syfte
som efterstrivar effektivisering och att underlétta for chefer, genom att ersétta tvd samtal (ut-
vecklings- och prestationssamtal) med ett. Grunden till problemet behdver dirfor ses kontex-
terna av yttre (ex. nedskdrningar, transformationer) och interna paverkansfaktorer (ex. nya ar-
betssétt som funktion av ex. transformationer).

Ledarkriterier 2022. Explicit redovisas syftet till uppdateringen 2022 av ledarkriterierna for

att bittre spegla Forsvarsmaktens Ledarskapsmodell.”® Implicit meddelas att tidigare vers-
ion (2016) inte gjorde det, som baserades pa personlighet, enligt trait-modellen, ofta namnd

som Big Five.%

1 FM, HPers, s.91

62 FM, 2014, Presentation, bild2 med talmanuskript.
3 FM2022-12833.1, 5.1

64 FM2016-4712:1,
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Vetenskapliga referenser dr sillan redovisade 1 FM skrivelser. I ledarkriterierna (2016) ater-
finns en enda referens, Judge et al. 2002.%° Varfor skiftet fran Big Five” till ”ledarskapsmo-
dellen” framgér inte explicit. Att ledarskapsmodellen vérderas hogt dr uppenbart och Gverens-
stimmer med MSD16 som erkénner/statuerar modellen.®®

Problemet ligger séledes i att trait-modellen uppenbart inte var tillracklig for att anvdnda som
underlag for ledarkriterier for antagning till nivahdjande utbildning och urval mot niva 5, 6.
Nir kors-lasning gors mellan 2016/2022 upptriader en mérklighet. Till synes ér det inga storre
skillnader mellan dokumenten. De sex olika évergripande kompetenserna har samma utform-
ning. Sammantaget nio tilldgg till textmassan frdn 2016, inga éndringar i 6vrigt.

En védsentlig skillnad mellan 2016 och 2022 &r att textmassan om ’trait-modellen och Big
Five” ar borttagen, lika sa den enda referensen. Med detta &r i allt viasentligt trait-modellen
fortfarande dimensionerande men med tilliggen som implicit refererar till ledarskaps-mo-
dellen. Hur tilldggen bittre dverensstimmer med ledarskapsmodellen redovisas inte. Efter re-
videringen utgdrs saledes 77% av Trait-modellen och 23% Ledaskapsmodellen.

Som delmingd i hur problemet framstills aterfinns behovet av CUG-processen i utvecklingen
av framtida chefer i ljuset av avsaknaden av en dokumenterad utveckling och kontinuerliga
befordringsomddmen vilket fanns i tidigare system. CUG-processen som den beskrivs, i relat-
ion till bemanning pa lagre nivaer, liknar mer rekrytering och nyanstéllning, snarare 4n att
folja bemanningsprocesser pa forbandsnivan.®’

En tydlig likhet mellan ledarkriterierna och MBS utgors av avsaknaden av redogorelser for
hur man identifierat problemet, tinkt, resonerat och beslutat i nimnda forandringar. Dock {or-
kommer korta syften eller motiveringar som “effektivisering och att underlétta for cheferna”
eller "battre spegla FM ledarskapsmodell”. Uppdragstaktiken bygger pa att understillda for-
star uppdraget, dess hogre syften, vilket forutsitter god kommunikation och tydlighet. Genom
underlatenheten till god kommunikation om maélet dsidositts uppdragstaktiken.

3.2.2 Underliggande konceptuella logiker

Question 2: What deep-seated presuppositions or assumptions (conceptual logics) under-
lie this representation of the “problem” (problem representation)?

En forsta konceptuell logik dr “FM ledarskapsmodell” synonymt uttryckt som “utvecklande
ledarskap” inom myndigheten.®

Definitionen av ledarskap enligt modellen utgors av en ram mellan tvd definitioner av House
et al. som sitter ledaren som person i centrum;

“Ledarskap dr en persons formdga att paverka, motivera och méjliggora for andra att bidra
till effektiviteten och framgdngen hos den organisation de tillhor. ” Yukl fokuserar pa

8 Judge, Bono, Ilies, Gerhardt, “Personality and Leadership: A Qualitative and Quantitative Review”, Journal of
applied Psychology, 002, vol.87, No.4, pp.765-780, DOI: 10.1037//0021-9010.87.4.765

%6 FM, 2016, s.71

67 Officerstidningen, 2024-06-25

8 |arsson et al.
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processen; “Ledarskap dr dels processen att paverka andra att forsta och vara overens om
vad som behover géras och hur det kan géras effektivt, dels processen att underlitta individu-
ella och kollektiva anstringningar att nd delade mdl.” %°

Gemensamt &r att f& manniskor att gd mot gemensamma mal, oaktat fokus pa person eller pro-
cess. Genom denna definition ligger sjilva beslutsfattandet om vad som ska goras utanfor
den teoretiska rackvidden, vilket dr en central del i officerarnas kérnexpertis enligt Var mili-
téra profession och empirins doktriner.” Bade doktrin och VMP skiljer pé ledning och ledar-
skap. Till lednings-begreppet hor att uppfatta situationen och forstd vad som maste goras, be-
slutsprocessen per se samt att kommunicera detsamma till de som ska utfora handlingen. I
Sigg’s samverkande 7-faktormodell ges ledningsprocess, en dominerande stéllning.

Vidare dr ledarskapsmodellerna, -teorierna, vetenskapligt sprungna ur disciplinerna kring psy-
kologi och beteendevetenskap, till skillnad fran uppdragstaktik som primért &r ett historiskt
fenomen och idag primért hanteras i &mnen som krigsvetenskap, ledningsvetenskap och orga-
nisationsteori. Ledarskap som att f det beslutade gjort, enligt ledarskapsmodellen, ar i allt va-
sentligt Overensstimmande med uppdragstaktikens syn pé ledarskap och moraliska faktorer,
enligt referensramen.’!

Den andra konceptuella logiken som redovisas handlar om generaliseringar 1 ledarkriterier-
nas kontext och dess teoretiska utgdngspunkter inom beteendevetenskapen.

“Ledarkriterierna gdller savdl for chefer i militdra operationer som for chefer i férvaltning.
Analysen tyder pa att de grundliggande personliga beteenden inte skiljer sig dt utan det dr
frdmst kontexten, tidsaspekten och konsekvenserna av fattade beslut som kan vara olika.”"

Genom skrivningen gors skapas en kontextloshet i ledarkriterierna, genom att ledarkriterierna
géller i bade operationer och forvaltning, samt att de innefattar bade civila och militarer. Med
denna generaliserande logik spelar det ingen roll i vilken kontext som ledarbeteendena obser-
veras 1 vid beddmning mot kriterierna.

Exemplet fran resultatorientering pa nivad; “Att sjdlvstindigt ta beslut da sd krdvs, ta ansvar
och vara lojal mot uppgift och organisation” "

Ar kriteriet, positivt och oproblematiskt eller dess motsats i relation till uppdragstaktik? Kon-
texten avgor, ar det en svensk militdr i forvaltning utifran juridiken om lojalitet till arbetsgiva-
ren inom ramen for anstillning eller en gemen militér i ledarskapsteori som avses framgér inte
explicit. Som allmint (kontextlost) ledarbeteende forklarar det dven hur tyska officerare ge-
nomforde forintelsen, genom lojalitet mot uppgift och organisation.

Ett kdnnetecken for uppdragstaktik &r lojaliteten mot uppdraget och dess avsikter snarare én
den mer avgrinsade uppgiften, enligt svil doktrinen.”* Nir uppgiften pga. av hiindelseut-
vecklingen spelat ut sin roll och inga andra uppgifter mottagits skall initiativ tas som bar mot
uppdraget, en handlingsbendgenhet enligt savil Sigg som Shamir.

69 | arsson et al. S.10

O EM, VMF, 5.37

1 Se Sigg.

2EM, 2022, bil.1,5.2
BEM, 2022, 5.3

" FM, 2016, faktaruta, s.68
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A andra sidan kan kriteriet tolkas i allmén (generaliserad) positiv riktning och uppdragstakti-
kens idé om fortroendet for understédllda och tron pa individers formaga att géra sunda be-
domningar,” eller dess raka motsats om man liser ordagrant, och enligt uppdragstaktiken for-
star skillnaden mellan uppgift och uppdrag.

En tredje konceptuell logik som representeras i ledarkriterierna ar taxonomin, vilka kriterier
som ska omfatta respektive niva 4-6. De dvergripande kriterierna ger en kompetensbeskriv-
ning som sedan bryts ner till beteenden pa respektive niva enligt argumentet “Ambitionen har
varit komparera [gradera, jamfora] beskrivningen sd att den uppfattas som relevant pd re-
spektive nivd.” '

Genom tidigare redovisad generalisering och ddrmed kontextlshet gor formuleringen att en
skillnad mellan nivaerna ar erkdnd. Att alla individer pa en viss niva, forvintas uppvisa
samma niva av ledarbeteenden. Detta oavsett befattning och dess specifika kontext, i forlang-
ningen att olika befattningar i en viss niva, &r lika latta eller svéra.

Taxonomin kan dérfor ifrdgasittas utifran samma argument som generalisering och kontext-
16shet. Vidare att taxonomin bor vara en gradering av ledarbeteenden pa ordinal skala, for att
skilja kandidater &t, i relation till svarigheten pa specifika befattningar.

Vidare enligt logiken i kriterierna, utesluts kriterier pa de hogre nivaerna for de lagre. Att
“kunna hévda sig internt och externt genom att vara en god forbild”"" ir skrivet for niva 6.
Att leda genom att vara forebild, pé alla nivaer &r ett onskvért beteende bade enligt uppdrags-

taktiken och ledarskapsteorin.

Under korsldsning av empirins olika dokument blir det oundvikligt att redovisa en observat-
ion. I VMP aterges kortfattat i kapitlet om officerares expertis ett historiskt fall fran Balkank-
riget dér en plutonchef (OF1-2) och gruppchefer (vpl.) interagerar i samband med att skydda
ett mentalsjukhus 1 Bosnien och de utsitts for hot fran kroatiska styrkor. Ledarskapet och be-
slutsfattandet sitts i centrum av berittelsen.’® Med ledarkriterierna firskt i minnet, visar in-
blandade chefer trots de 14ga hierarkiska nivderna pa befilet, att de i allt védsentligt uppfyller
flertalet av ledarkriterierna for niva 4-6.

Den fjirde logiken handlar om effekterna av HR-transformationen och dess HR-logik. Ge-
nom inrdttandet av FM HRC (HR-Centrum) och HR-transformeringen, 2009, som innebar att
myndigheten liksom andra delar av statsforvaltningen, hdmtade organisationsstruktur, proces-
ser och funktioner baserat pa naringslivets strukturer och logiker. Transformeringen innebar
flertalet forandringar; affars-, roll-, funktions- och kognitiv forandring baserat pé teori av Ul-
rich, Schuler, Spencer m.fl. Effekterna inom FM blev bland annat att linjechefer antog rollen
som arbetsgivarforetradare vilket innebar ett utdkat ansvar for personaladministration och
dess centraliserade processer och avtal, gor alla arbetstagare jimstéllda 1 de administrativa
och juridiska logikerna avseende anstillning.”

5 Shamir, i referensramen
8 EM, 2022, bil.1,5.2
TEM, 2022, bil.1,5.4
8FEM, VMP, s5.41-42

® Thilander, s.7

Sida 22 av 34



Carl Loénngvist 2025-05-27
Grp.3 Kurs HOP SA 2025

Medarbetarsamtalet ar ett tydligt exempel pa att alla i myndigheten bedéms utifrdn samma
modell oavsett personalkategori eller expertis, men pa ordinal skala. HR har gatt fran att vara
en stodfunktion till att bli en kdrnverksamhet 1 konkurrens till militdr logik och operationer,
enligt Ledbergs studie med managerialism som teoretisk lins.®® Managerialism identifieras
hirmed som en yttre paverkan pa beloningssystemet och kommer att aterkomma 1 analysens
fortsdttning.

3.2.3 Problemets uppkomst

Question 3: How has this representation of the “problem” come about?

Ledarkriterierna ir skapade utifran behovet av urval mot Hogre officersprogrammet (HOP),
Chefsurvalsgruppen (CUG), andra urval mot OF/CF niva 5/6.8

For att svara pa hur uppdateringen kom till genomfordes en informantintervju med en av de i
beslutsmissivet namngivna forskarna fran Forsvarshogskolan. Pa frigan varfor éndringen
gjordes kom foljande forklaring. ”Att det var inom ramen for ett annat projekt som diskuss-
ionen om ledarkriterierna kom upp.” Det andra projektet var att “’ta fram en intervjuguide for
att identifiera destruktivt ledarskap”’, inom ramen for urval till CUG-processen. Enligt infor-
manten kom ledarkriterierna pa tal, hennes kritik mot ledarkriterierna var att de inte tillrack-
ligt omfattade 1 forhallande ’till emotionell stabilitet och personlig omtanke” som del av ut-
vecklande ledarskap. Utifrdn diskussionen skapades ett forslag som senare kom att utgdra
uppdateringen 2022. Vidare av intervjun framkom att uppdateringen var en interimslosning
infér kommande storre revidering av ledarkriterierna vilket bedoms att beslutas tidigast under
véren 2025.82

Utifran intervjun behover destruktivt ledarskap problematiseras del ur perspektivet som kon-
ceptuell logik 1 ett beloningssystem, dikotomin utvecklande ledararskap och dess motsats. Vi-
dare utifran antagandet att destruktivt ledarskap innan dndringen 2022, inte var ett urvalskrite-
rium for hogre befattningar och vilka konsekvenser det skulle kunna medfora.

Dagens ledarkriterier och prestationsvérdering i relation till tidigare system utgor en del-
méngd dven fOr tidigare konceptuella logiker och tystnader i kommande fraga. Ett barande ar-
gument 1 medarbetarsamtalet var att “underlatta for cheferna”. Tidigare system var forvisso
tva olika samtal men dokumenterades pa samma blankett. Systemet hade till skillnad frén da-
gens system en ordinal beddmningsskala (18g-hog) utifran olika kriterier som ex. Kunnighet,
Arbetskapacitet, Intellektuell rorlighet, Omdomesformaga, Psykisk stabilitet, Samarbets- och
kontaktformdga, Fysisk kondition, Ledarskap och Befordringsomdome.®

8 |edberg et al, 5.910-911 samt Thilander, 5.232

81 FEM, 2022, bil.1, s.1.

8 Intervju, Maria Fors Brandebo

8 FM, Vitsordsblankett M7102-383930 utg.14, tryckt 2008
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A KUNSKAPER OCH FARDIGHETER.

Pos 1 CHEF/Personal

Pos 1.1 Kdnnedom om understilld personals situation och dnskemar,
ns|

Positionen & en fardighetsfaktor. Kriterier so
3 ¢ m sk
att ldra kdnna, forstd och ta omsorg om understilid :.-Irsv::::lem ¥ fimat stravan

Definition av prestationer.

Hog: Ar mycket observant pA hur understilld personal
reagerar pd olika arbetsuppgifter och strivar ahmmef:zwl:.
kénna den understillda personalens behoy och dnskemdl i
arbetet. Vinnlagger sig om att uppmuntra och stédja initiativ som
positivt bidrar till uppfyllande av malsittningen med utbildningen.

Lag: Ar i regel foga observant p4 hur understilld personal uppfattar och
reagerar pd olika arbetsuppgifter. Underlater ofta att Jira kiinna
understilld personals behov och 6nskemdl i arbetet. Visar foga

intresse for och féljer i regel ej upp positiva initiativ frin
understilld personal.

Pos 1.2 Samarbetsférmdga

Exempelbild fran tidigare form av prestationsbeddmning (Fig.8)%*

Befordringsomdome 4r synonymt med dagens chefsberedning, CUG-processen, och dvriga
kriterier jimforbara med dagens prestationsvérdering. Skillnaden var att i det tidigare syste-
met fanns allt dokumenterat 1 samma blankett, dessutom fanns ett kontrollsystem for att und-
vika betygsinflation i systemet genom att betygsséttande chefs, chef kontrollerade sina under-
stillda. Vidare fanns instruktioner for bedomningar av personal reglerat 1 TFG, tjdnstemed-

delande for Forsvarsmakten. Se Fig.8.8

Vid en forsta anblick av kriterierna for vitsord kopplas de intuitivt till militir logik och upp-
dragstaktik dn dagens system. Vidare att de sitter storre virde pd kompetenser utdver ledar-
skap dn dagenssystem som i MBS fall fokuserar mer pa resultatleverans. Effekterna av ovan

ndmnda resonemang kommer att diskuteras i resultatkapitlet.

8 EM, Tjanstgoringsomdome, TFG 16971:970007, 1997-12-17, s.4
85TFG 16971:970006, Vitsord for beddmning mot OF2-6, TFG 16971:970007 Tjanstgdringsomdoéme gavs for

aspiranter och OF1 samt for kortare tjanstgoringar ex. krigsférbandsévningar.
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3.2.4 Vad som lamnas oproblematiskt, tystnader och skillnader

Question 4: What is left unproblematic in this problem representation? Where are the si-
lences? Can the “problem” be conceptualized differently?

Forsta tystnaden. Det dr oproblematiskt att for urval mot hogre ledningsnivéer, att pa nagot
satt bedoma en kandidat utifran individens personlighet eller uppvisade ledarbeteenden. Li-
kasa ar det oproblematiskt att ledarskapsteori anviands. Diaremot &r det problematiskt nér det
inte gér att forstd pa vilka grunder beslutet har fattats eller vad som ligger till grund for krite-
rierna.

Forsvarsmaktens Ledarkriterier for niva 4, 5 samt 6

[edarkriterierna anger en beskrivning av dnskvirda chefs- och ledaregenskaper
inom Forsvarsmakten. Kriterierna utgdr ifrAn Forsvarsmakiens styrdokument,
sasom den militdra professionen, militérstrategisk doktrin, FM vérdegrund,
Utvecklande Ledarskap, jamstédlldhet och jamlikhet samt den information som
chefer och sakomradesansvariga inom Férsvarsmakten genom workshops och
intervjuer angett och prioriterat som viktig.

Ur Ledarkriterierna, 2016 samt 2022. (Fig.9)

Det barande argumentet for uppdateringen 2022 &r att: Bdttre spegla Forsvarsmaktens Le-
darskapsmodell dn tidigare. Nedan listas begreppen som utgor ingédngsvardena for utveckl-
ingen av ledarkriterierna.®

e Den militéra professionen

e Militarstrategisk doktrin

e FM virdegrund

e Utvecklande ledarskap

e Jamstdlldhet och jimlikhet

e Det som sakomradesansvariga ansett som viktigt

Nedan fiktiva alternativa skrivningar, begrepp fran den normativa delen av empirin i syfte att
tydliggora tystnaden kring uppdragstaktik.

- Att béttre spegla Forsvarsmaktens ledningsfilosofi, Uppdragstaktik, in tidigare.
- Att béttre spegla formdgan till vipnad strid, professionens kdrna, an tidigare.
- Att béttre spegla professionens expertis, én tidigare.

Tystnaderna talar sitt tydliga sprak, att uppdragstaktik med mera inte dr ansett som en del-
mingd i ledarkriterierna, givet logiken ovan

8 FM, 2022, bil.1,s.2
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Andpra tystnaden. Metodologin 1 urvalet av ovan redovisade perspektiv utgér en uppenbar
tystnad. Avsaknaden av explicita skrivningar kring argument, prioriteringar och inbordes re-
lationer minskar trovardigheten for ledarkriterierna. Inte heller medarbetarsamtalet som utgar
fran ORA — 6ppenhet, resultat och ansvar redovisar metodologiska val till operational-
iseringen av kriterierna for prestationsvérderingen. Tystnaden aterkopplar till konceptuella lo-
giker angdende generaliseringar och taxonomi samt kontextldshet.

Tredje tystnaden. Kompetenser och expertis sdsom “befattningsspecifika krav eller grundldig-
gande krav” avgrinsas bort i ledarkriterierna.®” Medarbetarsamtalet diremot tar upp kompe-
tenser om #n sekundirt i relation till ORA. Savil chefen som medarbetaren kan ta upp ytterli-
gare “maximalt fyra (4) kriterier .8 Exempelkompetenser dr hamtade fran Lindelows bok
om kompetensbaserad rekrytering, vilket utgdr empirins tredje teoretiska referens och déar
med konceptuell logik.®

Det centrala argumentet for kompetensbaserad rekrytering inom néringslivet ar att reducera
kostnaderna for felrekryteringar. Metoden har i studier givits en validitet pa 0,55, "assessment
center” (professionella rekryteringscenter) ges en validitet pa 0,65 av maxvardet 1,0 dvs. per-
fekt forutsigelse av personens prestation), enligt Lindelow.%

Varfor Forsvarsmakten hamtar inspiration for att, prestationsvérdera militdr och civil personal
inom myndigheten, frin néringslivet snarare dn en militir kontext ldmnas obesvarat i de empi-
riska underlagen. Att himta inspiration fran niringslivet, tex. metoder, processer, att vara af-
firsinriktat etc., inom statlig forvaltning samlas under begreppet managerialism,% i Sverige
ofta uttryckt som New public management. Effekterna av managerialism uttrycks genom att
“"Den "nya managerialismens" etos gdr ut pd att berova offentliga tjdnster sina moraliska och
etiska virden och ersdtta dem med marknadssprak om kostnader, effektivitet, vinster och kon-
kurrens. Allt som inte dir litt att kvantifiera blir undervirderat eller Gvergivet.”®?

Med 6vergingen fran vitsord/tjanstgéringsomddmen till MBS/prestationsvérdering forsvann
dokumentationen, inklusive arkiveringen, av individens prestation och kompetensvérdering
samt prognos mot kommande befattningar (befordringsomddme). Detta ska ses 1 ljuset av da-
gens antagningsforfarande for HOP och CUG som mer pdminner om (ny-) rekrytering, an all-
méin militdr befordringsgang och successionsplanering. Faktum kvarstéar att FM har monopol
pa militira anstillningar, séledes handlar det till storsta del om mojligheten till interna befatt-
ningsbyten, civila utgdér undantaget. Darmed urholkas den militéra professionens sérarter av-
seende kompetenser, exempelvis uppdragstaktikens kiarnvirden som fortroende, omdémesfor-
madga, kreativitet och initiativ, vilket adderar och Gverlappar slutsatserna i studien av Ledberg
et al. avseende managerialismens paverkan inom den militira professionen.®®

87 FM, 2022, bil.1,5.1

8 FM, mall for medarbetarsamtal, s.4-5

8 Lindelow, kap.3 samt appendix 2, se dven https://www.lindelowpartners.com/

% Lindelow. kap.1-2

%1 Managerialism, se tex Ledberg et al avseende FM,

92 ynch, 2014, 5.193-194, citatet fran https://www.opendemocracy.net/en/new-managerialism-in-education-or-
ganisational-form-of-neoliberalism/

% |edberg et al., 5.910
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Kompetenser/expertis behdver vidare ses ur ett juridiskt perspektiv av anstillningslagstift-
ning, fortjanst och skicklighet, det meritokratiska perspektivet. Att beslutet om ledarkriterier
fattas av myndighetschefen, Overbefilhavaren och inte pa ligre nivaer, handlar om myndig-
hetsutévning, och grundar sig i, Lag (1994:260) om offentlig anstdllning, vilken dr en del av
grundlagen Regeringsformen. 4§ statuerar; Vid anstdllning skall avseende fdstas bara vid sak-
liga grunder, sdasom fortjdnst och skicklighet. Skickligheten skall sdittas frdmst, om det inte
finns sdrskilda skl for ndgot annat.®*

Ledarkriterierna blir ur juridiskt perspektiv en fraga om skicklighet och sekundirt, fortjdnst
inom praktiserat ledarskap vid befordran och befattningsbyte mot nivé 4-6. Genom att bedom-
ning av skicklighet i vare sig, ledarkriterier eller prestationsbeddmning, sker 1 storre omfatt-
ning av kompetenser dn just ledarskap méste darfor ifragasittas, ur det juridiska och ddrmed
meritokratiska perspektivet.

For att illustrera hur managerialismen i prestationsvérderingen och ledarkriterier undviker mi-
litdr logik och att virdera expertis gors en tillbakablick till introduktionen av empirin.

VAR MILITARA PROFESSION

VARDEGRUND KOLLEKTIVT HANDLANDE

- vi &r kompetenta och uppriktiga lagspelare
ibl e [Zh5]

2 o it
Erfarenheter respekt, uppriktighet och ser varandras olikheter som an styrka.

-wvi li ch ft
&r handlingskraftiga och l5ser uppgiften ‘Agerar nir

Med handlingskraft agerar vi for att savarauppgifter ndr det
T e e T det krévs

wigledda av vir virdegnind c
tydliga | wirt st att komm
ochvarandra samt agerar med eit h

Musiration 4  Koncepiuell modell av vir militdra profession.

Viktningen i prestationsvédrderingen omhéandertar inte expertisen som en del av professionen.
Medarbetarsamtalet tar forvisso upp, men begrinsar antalet, kompetenser till fyra.

% Lag 1994:260
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FORSVARSMAKTENS VARDEGRUND

= Ytiersta ansvaret fatini - -

- c ingar och frvéint-

-;('ﬂr‘ghﬁéml:ppdﬂng uprsngar om det militira = Ledarskapets och medarbetarskapets

» Fysisk och mental kondition vertygelsa, engagemang och reflektion.
= Styrutbildning, tréning och dvning

Oppenhet

Agerar nér
det kravs

Resultat Svenska militéra varderingar En levande virdegrund

= Virdar det fdrflutna
= Stidjer inrikining ar
= Domokratiska principer = Stidjer on Firsvarsmakts kultur och
» Minskiiga rattigheter Svenska virderingar, férvint- subkulturer inom organisationen
= J&mlikhet och rittvisa ningar och uppfattningar
= Dffentllg myndighat

Vardegrundens ingaende komponenter Formar till handling Framgéng

llustration ¢  Forsvarsmaktens vardgrund.

Uppe till vénster i figuren aterges det som professionen bendmner krigets visen. Genom att

undvika det som utgor den militdra professionens sérart, i forhallande till samhaéllets 6vriga

professioner, 1 beloningssystemet bryts tystnaden. Managerialismen i systemet ér synlig och
horbar.

Analysen avser inte, av utrymmesskal, gora ndgon djupare empirisk analys av hur ekonomi-
perspektivet paverkar beloningssystemet. Att ekonomi ér av vésentlig vikt for alla organisat-
ioner dr uppenbart. Att kontroll av personalkostnader, var och é&r, en viktig del for myndig-
heten framgér av H Pers: “lonebildningen dr ett styrmedel i en kontext av begrdnsade resur-
ser”%

Citatet far representera nedskédrningseran och ddrmed avsluta WPR-metodens fjarde fraga.
Nast foljer summering i resultatkapitlet.

% FM, 2024, .85
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4. Resultat

Med utgangspunkten av implementering av uppdragstaktik enligt Shamir, utgjorde belénings-
systemet det okanda. Att forsta beloningssystemets; vad, hur och varfor, har utgjort analysens
mal. Syftet var att finna relationen mellan systemet och uppdragstaktik, vilken redovisas ne-
dan.

Relationen: Uppdragstaktik - Beléningssystem

Analysen identifierar beloningssystemets konceptuella logiker samt tystnader. Logikerna i
framstdllningen av prestationsbedomning och i synnerhet ledarkriterier, &r metodologiskt
osammanhdngande och omotiverade, vilket urholkar dess trovérdighet. Tystnaden, att upp-
dragstaktik inte dr en explicit delméngd i, eller forutséttning for, ledarkriterierna eller prestat-
ionsbedomningen i medarbetasamtalet, talar sitt tydliga sprak 1 analysen. Darmed blir det oin-
tressant att jamfora exempelvis ledarkriteriernas mer hogupplosta ledarbeteenden med exem-
pelvis Sigg’s sju faktorer.

Uppsidan i beloningssystemet édr det utvecklande ledarskapet som konceptuell logik, samt
viardegrundens samhilleliga viarderingar genom att de positivt gynnar moraliska faktorer hos
stridande och forvaltande individer inom organisationen. Dock dr moraliska faktorer endast
en, och betydelsefull, delmédngd av uppdragstaktik enligt referensramen. Med samma logik i
argumentationen kring moraliska faktorer, blir det ensidiga fokuset pa viardegrunden, som all-
ménna samhailleliga véarderingar till en styrka. Kritiken mot Auftragstaktik, “en militdr som
har en stat”%, har saledes ingen plats i en demokratisk stat som Sverige.

Faktumet, att medarbetarsamtalet ar en effekt av HR-transformationen 2009 samt att det in-
fordes 2014, innan nystarten 2016, visar tydligt att det dr skapat for andra &ndamal &n att
stodja implementeringen av uppdragstaktik. I kombination med ledarkriteriernas tystnad avse-
ende uppdragstaktik blir dirmed vérderingen att; Forsvarsmaktens beloningssystem motver-
kar mer, dn vad det stodjer, implementeringen av uppdragstaktik. Medvetet eller inte har, dér-
med Forsvarsmaktledningen inte nyttjat kunskapen fran Shamir och Wilkins.

Det svenska fallet kan hirmed jamforas med USA, Storbritannien och Israel i svarigheten att
dndra befintlig kultur enligt Shamir’s slutsatser. Likheten i HR som artefakt dr sldende med
USA, vilken priiglas av managerialism.®” Vidare genom hur beldningssystemet dr utformat
blir det omdjligt att pasta att “alla stabsfunktioner kretsar krig operationer”’®, ytterligare en
kulturell artefakt som karaktériserar uppdragstaktiken. Relationen beléningssystem-uppdrags-
taktik, kan med Wilkins ord, ndrmast ses som att ledningen inte menar allvar i1 fordndringsar-
betet att implementera uppdragstaktik.%®

9% Shamir, s.96
97 Shamir, s.96
9% Shamir, 5.96
99 Wilkins, ss.107-110
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5. Slutsatser och Diskussion

Studien har anvint begreppet belonings-system for de aktiviteter, processer samt policys som
reglerar officerares karridr, befordran mm., i relation till uppdragstaktik. Analysen och refe-
rensramen har visat pa att beloningssystemet har relationer (paverkar/paverkas) till andra sy-
stem, som utbildningssystem, flerbefalssystem, 16nesystem, avtal mm. Inte minst att upp-
dragstaktik kan ses ur flera perspektiv, som kultur, ledningsfilosofi eller system. I relation kan
sdgas att det dr utifran litteraturen, lattare att forsta uppdragstaktens systemdefinition, dn defi-
nitionen av Forsvarsmaktens beloningssystem.

Studien har sokt svaret pa frigan; Hur Forsvarsmaktens beloningssystem pdverkar imple-
menteringen av uppdragstaktik?

Svaret blir utifrdn analysen; systemet inverkar mer negativt dn positivt. Beloningssystemet &r
inte designat for att stodja implementeringen av uppdragstaktik. Ddrmed nyttjas inte den kata-
lysator som Wilkins teori presenterar. Slutsatsen dverlappar Nilssons slutsatser att implemen-
tering av uppdragstaktik kréaver ett holistiskt synsétt vilket &ven omfattar beloningssystemet.

Studiens ambition har inte varit att méta beloningssystemets effekter pa uppdragstaktikens
praktik. Givet att beloningssystemet paverkar uppdragstaktik, liksom utbildning och 6vning
m.m. gor; behdver darfor dven beloningssystemet tas 1 beaktande 1 fortsatt forskning, likt
Nilssons, med ansatsen att mita graden av uppdragstaktik i praktiken.

Studiens bidrag

Studien sétter beloningssystemet i centrum. Genom den unika ansatsen, att vinda p4 Shamir’s
studie, i kombination av empiriskt urval och WPR-metoden skapas kunskap till &mnet krigs-
vetenskap och dess filt av uppdragstaktik samt dess implementering. For praktiken och dess
professionen skapas forstaelse for samtida utmaningar. Utover svaret pa forskningsfragan har
foljande tre upptickter gjorts.

Forst, beloningssystemet berattar om sin organisation. Genom att pa djupet studera belénings-
systemet har kunskaper om vad, hur och varfor organisationen belénar mina medarbetare.
Slutsatser kan darmed goras avseende organisationskulturen och dess strukturer, varderingar i
forlangningen dven de professioner som ingar. Darmed har studien kunnat identifiera skillna-
den mellan de normativa styrningarna for uppdragstaktik och hur den motverkas av bel6-
ningssystemet, ytterst en fraga om fortroende, eller som Wilkins uttrycker det — att leva som
man lar.

En andra upptickt, handlar om effekter av tidigare beslut och ddrmed troghet 1 organisationen.
Beloningssystemet har skapat effekter och kommer att fortsatta skapa effekter, i relation till
uppdragstaktik och tillvixten i Forsvarsmakten, s lange det existerar. Ur ett systemteoretiskt
perspektiv géller det alla beslut som tagits under eran av nedskdrningar i relation till tillvéx-
ten. Exemplen ir ménga frin miljotillstdnd for skjutfilt, 1 till att soldater tvingas till pension
efter maximala tolv &r i anstillning.%* Kunskapen utgér viktigt ingdngsvirde, savil for fort-
satt forskning som praktikens kommande forandringsarbeten.

100 Regeringskansliet, 2025-04-10,
101 DN, 2025-05-20, E. Rosell
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Slutligen, managerialism och konflikten mellan logiker. Effekter av HR-transformationens ar
bland annat prestationsvarderingen och ledarkriterier. Paradoxalt, kom nystarten for imple-
mentering av uppdragstaktik enligt den militérstrategiska doktrinen 2016, att goéra belonings-
systemet till katalysator for managerialism 1 myndigheten. Empirin &r uteslutande utgiven
fran den hogsta ledningen inom myndigheten, ddrmed var konflikten utspelas. For att anvénda
myndighetens egen analogi, mellan den militéra logiken som i doktriner och profession fore-
sprakar uppdragstaktik och forvaltningslogiken som primért foretrdds av HR-professionen
och juridiska ramar inom avtals- och arbetsritt, syftandes till att, for epokens framsta kénne-

tecken; “att hushdlla med myndighetens resurser”. %2

Studien utgdr empiriskt bidrag for fortsatt forskning i den tvarvetenskapliga disciplinen av of-
fentlig forvaltning. For praktiken, ndr nu kunskap pa omradet finns, skapas forutsdttningar att
skapa det beloningssystem som virderar uppdragstaktiken och aterstéller jimnvikten mellan
professionens logiker.

Reflektion — professionens praktik

Dagens situation préglas av fordndrat sikerhetsldge, tillvaxt och Natomedlemskap. Tonvikt i
den militdra logiken och operativ effekt. ”Allt for krigsforbanden”, devisen hos nuvarande
OB. Situationen far anses som en revolution, som tvingar till forindringar i organisationen.
Honor the past, menar Wilkins dr fundamentalt 1 kommunikationen fran ledningen kring for-
4ndringsarbetet.1% Det finns klokheter i det studerade beloningssystemet; samhilleliga virde-
ringar som frihet, demokrati och jamstilldhet. Uppforandekod samt férordandet av ett ledar-
skap som skapar motivation i organisationen, utifran den militdra logiken och ledningsfiloso-
fin, den svenska uppdragstaktiken. Férsvarsmakten och professionen dverlevt nedskérningse-
ran, positiva saker att hedra och minnas, trots svéra ar.

For att vidare bidra i tillvaxten, forutom ett nytt beloningssystem som belonar utifran myndig-
hetens ledningsfilosofi uppdragstaktik, bor det d&ven dvervédgas om en differentiering skall ske
1 systemet, att 1 linje med Var militira profession, lyfta fram de olika personalkategoriernas
expertiser. Darmed sétta meritokratiska varderingar och logiker i centrum @ven inom juris-
diktionen av att vara en statlig arbetsgivare.

102 Aterfinns bade MBS och LK samt HPres.
103 S Wilkins, 2.3.2 referensramen
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