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Abstract: This article discusses the system for governing the Swedish defence, how
it has evolved over time and how the present system can be improved. It is argued
that the governing of the defence sector has been heavily influenced by two factors;
first, the practices usually associated with New Public Management theories and,
second, the specific needs for control during a long period of structural reform and
downsizing of the Swedish Armed Forces. The present system is, however, not app-
ropriate for the challenges facing the Armed Forces today or in the future. With the
shift to increase capabilities, changes in the governance and steering practices are
needed, both on the Parliamentary, Governmental and agency levels, to create the
right conditions for a period of sustained growth. Building on changes already un-
der way within the Armed Forces, a number of measures are proposed to make the
governance and steering more strategic and more long term, with a focus on ex post
rather than ex ante control.

Inledning

For nagon tid sedan stod jag i1 en korridor
pa Hogkvarteret och pratade med en kol-
lega i 50-4rsaldern. Vi pratade om laget i
Forsvarsmakten, och efter att ha resone-
rat en liten stund, sdger sa officeren Vet
du, for mig och min generation har det
varit ganska enkelt att g& omkring att
tycka att det var battre forr. Nu kan jag
inte sdga det langre.”

Det var en kommentar som vél speg-
lar den kénsla och stimning som vi har i
organisationen idag. Efter en ldng period
av nedskédrningar och forbandsnedliagg-
ningar tittar vi nu framét. Omvirldsut-
vecklingen stéller nya krav och vi vet att
den militdra formégan maste oka. Fokus
ar pa att lagga grunden fOr ett starkare
och mer uthélligt forsvar. Engagemanget
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ar stort och 1 vAra métningar sa ser vi att
den interna stoltheten véxer och att all-
manhetens fortroende okar.

Utvecklingen &r alltsd positiv men vi
utgar fran laga nivaer pa den samlade
formagan. Den Forsvarsmakt som vi har
ar 1 mangt och mycket dimensionerad
och resurssatt utifrdn en annan hotbild
och for att vara kompetensbevarande. Vi
har ett fatalighetsproblem pa minga om-
raden och vi har en obalans mellan ver-
kansforband och forband for stodjande
funktioner.

Vi har darfor en lang vég att gd innan
vi har ett forsvar som moter de militir-
strategiska maélsdttningarna. Det tar tid
att bygga militdr forméga och i det se-
naste budgetunderlaget anger vi att in-
riktningen behdver vara minst tio ar av
tillvaxt.

Det ér en tillvixt som kommer att kra-
va mycket av Forsvarsmakten och ovriga
berorda myndigheter och aktdrer. Den
kommer att krdva utdkade resurser i form
av personal, materiel och ekonomi. Och
den kommer ocksé att krdva fordndringar
1 hur vi styr vart forsvars utveckling.

Den overgripande tesen 1 detta anfo-
rande &r att sdttet som vi styr vart forsvar
pa dr ett resultat av tva faktorer; dels tren-
der inom styrningen av offentlig sektor
generellt, dels de sdrskilda styrbehov som
fanns under perioden nér forsvaret skulle
reduceras. Idag dr bada dessa faktorer
visentligt annorlunda. Styrningen av
forsvaret behover darfor fordndras, med
malet att skapa battre forutsiattningar for
en framtida tillvixt — en tillvaxt med kva-
litet och effektivitet.

Hur styrs forsvaret idag?

Inom statsforvaltningen dr den s.k. styr-
kedjan ett centralt begrepp for att be-
skriva hur forvaltningen styrs och leds.
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Styrkedjan omfattar schematiskt:!

*  Folket, fran vilket all offentlig makt
utgdr, som véljer -

* Riksdagen, som stiftar lag, beskat-
tar folket och bestimmer hur statens
ekonomiska medel ska anvindas
samt utser -

*  Statsministern, som 1 sin tur utser och
leder -

»  Regeringen, som styr riket och for-
valtninigen och -

*  Mpyndigheterna, som genom sin verk-
samhet genomfor riksdagens och re-
geringens beslut pa ett réttssdkert och
effektivt sitt.

Styrkedjan utgar alltsa fran en vertikal
ansvarsfordelning, dar riksdag, reger-
ing och myndigheterna fattar beslut pa
respektive nivd och dér varje niva sedan
utviarderas av ndsta hogre niva 1 kedjan
utifran vilka resultat som har uppnatts.
Ett annat viktigt begrepp for hur stats-
forvaltningen styrs dr den modell med
mal- och resultatstyrning som har vuxit
fram under relativt lang tid. Modellen
bygger pa tva grundldggande idéer.”> For
det forsta utgdr man frin att det gar, och
att det ar lampligt, att separera politik och
forvaltning. Riksdag och regering ska
fatta politiska beslut som handlar om att
formulera mal, i detta sammanhang vad
myndigheterna ska uppna, samt avdela
nodvindiga resurser. Myndigheterna ska
a sin sida bestimma hur mélen bést upp-
nds, genom beslut om organisation, re-
sursfordelning, arbetsmetoder, personal-
hantering m.m. [ denna arbetsférdelning
ligger alltsa en tydlig form av delegering.

1. ESV, Resultat och styrning i statsférvalt-
ningen, 2007:23, sid 24.

2. G. Sundstrom, Strategisk styrning bortom
NPM, Statsvetenskaplig tidskrift, 2016/1, sid
150.



For det andra bygger modellen pa att
mal och oOnskvirda resultat kan formu-
leras med tydlighet och precision. S.k.
"SMARTA” mal ska anvdndas och i
nidsta steg foljas upp pé ett noggrant sitt.
Verksamhetsanalyser ska genomforas
dir myndigheternas prestationer och
maluppfyllelse granskas, och resultaten
av de analyserna ska successivt omsatts
1 nya styrningar och mal.

Utvecklingen av mél- och resultatstyr-
ningen ar 1 sin tur tydligt paverkad av den
stromning 1nom forvaltningspolitiken
som bendmns New Public Management.
Beteckningen brukar anvindas som ett
samlingsnamn pa olika idéer dir metoder
och instrument fran néringslivet 6verfor-
des till offentlig sektor. Syftet var i mangt
och mycket att effektivisera den offentliga
forvaltningen. Hari ldg en forvantan om
att den offentliga forvaltningen skulle
kunna styras som ett foretag, med en
detaljerad styrning och en noggrann upp-
foljning, ofta med hjilp av avancerade
verksamhetsledningssystem - ett slags
mal- och resultatstyrning pa steroider.

Att idéerna inom New Public Manage-
ment inte har fungerat pd avsett sétt dr allt
mer uppenbart och etablerat. Effekterna
har inte levt upp till forvéntningarna och
karnverksamheten har 1 manga fall kom-
mit i efterhand. Ett tydligt exempel dr den
pagaende diskussionen om hur mycket tid
som vardpersonal behover lagga pa upp-
foljning och administration.

Forsvarsmakten dr av naturliga skal
en del av det styrsystem som giller for
statsforvaltningen generellt och vi pa-
verkas av samma utvecklingstendenser.
For att ta en detalj har vi exempelvis fran
tid till annan ungefir samma diskus-
sion om PRIO-systemets konsekvenser
som vardpersonalen har om sina sys-
tem. Men jimfort med Ovriga delar av

statsforvaltningen dr dndé styrningen av
forsvaret unik i flera avseenden.

Riksdagen har en ovanligt stor roll

Riksdagen beslutar om malen for det mi-
litira forsvaret, vilka krigsforband som
organisationen ska innehdlla samt de
ekonomiska ramarna for verksamheten.
Riksdagen beslutar om investeringspla-
nen for materiel samt vilka internatio-
nella insatser som ska genomfdras. Aven
vissa lagar ar centrala for forsvaret, t.ex.
inom personalomrédet.

I den tradition som vi har pa forsvars-
omréadet har Forsvarsberedningen kom-
mit att fi en viktig roll. Formellt &r be-
redningen en arbetsgrupp som tillsétts av
Forsvarsministern och som har till upp-
gift att ge underlag till ndsta forsvarspoli-
tiska inriktningsproposition. I praktiken
brukar dock beredningens betdnkanden
fa mycket stor paverkan péd regeringens
proposition och pa det foljande riksdags-
beslutet.

Forsvarsberedningarna técker ett brett
spektrum av fragor, allt frin att definiera
Forsvarsmaktens huvuduppgifter till
att tamligen detaljerat ange hur de olika
stridskrafterna ska utvecklas. Som ett
exempel pé det senare anger Forsvarsbe-
redningens slutrapport fran 2014 1 detalj
vilka enheter flottan ska besta av samt att
amfibiebataljonen ska ha en sammansatt-
ning dar “enstaka kompanier i bataljonen
ska [...] vara kontraktsforband”. Samma
formuleringar aterfinns i den férsvarspo-
litiska inriktningsproposition som seder-
mera beslutades av riksdagen.

Sammantaget ger detta goda forut-
sattningar for en bred parlamentarisk
forankring och en planeringshorisont
som dr lingre 4n den vanliga ettiriga
budgetcykeln. Hér skiljer sig alltsd for-
svaret pd ett positivt sitt fran hur andra
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politikomraden styrs, men si ar ocksé
dessa faktorer sdrskilt viktiga inom for-
svars- och sidkerhetspolitiken.

I gengild blir de politiska forhand-
lingarna, oavsett om de avser fOrsvars-
beredningens betédnkande eller foljande
inriktningsproposition, omfattande 1 tid
och detaljerade 1 sitt innehdll. I prakti-
ken innebidr det att ovanligt mycket av
politikens genomforande bestdms pa den
parlamentariska nivdn. Detta far 1 sin tur
konsekvenser for ovriga delar 1 styrked-
jan. Riksrevisionen konstaterar bl.a. att
riksdagen styr forsvarsomradet pa en re-
lativt detaljerad niva kan ocksa tinkas pa-
verka regeringens styrsitt till att bli mer
detaljerat”.’> Statskontoret instimmer och
skriver att "Riksdagens styrning minskar
regeringens mojligheter att sjdlva fatta
beslut eller overldta till Férsvarsmakten
att besluta om sddant som normalt beslu-

999 4

tas pa myndighetsniva”.

Regeringens styrning ir ovanligt

omfattande

Regeringen styr sina myndigheter 1 hu-

vudsak genom en s.k. instruktion och

genom det Arliga regleringsbrevet. For

Forsvarsmaktens del bestar dock reger-

ingens styrning dven av ménga andra in-

strument och beslut, till exempel:

»  Styrningar for att genomfora de for-
svarspolitiska inriktningsbesluten

. Beslut om internationella insatser

*  Beslut om anskaffning och vidmakt-
hallande av materiel

*  Anvisningar for forsvarsplanering

*  Tillsdttning av befattningar

3. Riksrevisionen, Féorsvaret — en utmaning
for staten, 2014:8, sid 78.

4. Statskontoret, Ndr planering méter verklig-
heten, 2018:27, sid 37.
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En forsvarande omstidndighet for re-
geringens styrning dr ocksa att vart for-
svar bestar av ett system av flera olika
myndigheter. Forutom Forsvarsmakten
brukar FMV, FOI, FortV, FHS och TRM
rdknas till denna familj av fOrsvars-
myndigheter. Forsvarsmakten och den
samlade forsvarseffekten dr 1 hog grad
beroende av dessa myndigheter, vilket
1 sin tur stdller krav pa att regeringens
styrning av myndigheterna ar samord-
nad och koordinerad. Ytterligare en di-
mension 1 denna utmaning ar det faktum
att myndigheterna lyder under tre olika
departement.

Jamfort med vad som dr normalt inom
andra politikomrédden styr regeringen
Forsvarsmakten ovanligt detaljerat. Nar
det giller utformningen av Forsvarsmak-
tens organisation beslutar regeringen
exempelvis om organisationsenheternas
geografiska lokalisering och Hogkvarte-
rets interna organisation. Nér det géller
tillsdttning av befattningshavare beslutar
regeringen inte bara om myndighetsled-
ningen utan dven exempelvis om tillsétt-
ning av ekonomidirektdr och personaldi-
rektor.

Regeringens styrning for genomfor-
ande av de forsvarspolitiska inriktnings-
besluten ar sirskilt detaljerad. Vid en
halvtidsutvirdering av innevarande in-
riktningsperiod konstaterade Forsvars-
makten att man hade mottagit 193 styr-
ningar av olika slag, varav 138 styrningar
utvirderades. Inriktningen pa dessa styr-
ningar och kravformuleringar var mycket
varierande, allt frdn den s.k. portalpa-
ragrafen om att den samlade formagan
att mota ett vipnat angrepp ska oka, till
detaljerade anvisningar om dvningsverk-
samheten pd Gotland och att tillforsel av
grundldggande sambandsmedel ska prio-
riteras.



I sina analyser av styrningen av for-
svaret pekar Riksrevisionen och Stats-
kontoret ocksa pa ett par andra faktorer.
Trots den stora méngden styrningar ar
det paradoxalt nog svart att tydligt utldsa
vilka mal och krav som stélls pa For-
svarsmakten. Exempelvis dr begreppet
operativ formaga inte definierat eller
malsatt, vilket dven forsvirar uppfolj-
ning av formégeutvecklingen. Man pekar
ocksa pa att de olika styrningarna inte ar
sinsemellan prioriterade. Detta leder till
malkonflikter och forsvarar utvirdering
av maluppfyllelsen. Ytterligare en faktor
ar att detaljerade krav ofta inriktas pa
ingdngsvirden, exempelvis hur ménga
personer som ska grundutbildas. Nar
styrningen fokuserar pa ingangsvérden
istallet for effekter forsvarar det utform-
ningen av den interna organisationen, val
av materiel och tillvigagdngssitt, vilket i
sin tur begransar vilka viagval och prio-
riteringar som Forsvarsmakten kan gora
for att nd avsedda mal.

Sammantaget konstaterar Riksrevisio-
nen att “om styrningen av Forsvarsmak-
ten ska utformas som mal- och resultat-
styrning behover detaljeringsgraden 1
styrningen minska”.> Statskontoret drar
pa samma sdtt slutsatsen att ”...For-
svarsmakten inte har det utrymme att
organisera, fordela resurser och priori-
tera 1 verksamheten som andra myndig-
heter vanligen har”.® Och man fortsétter:
”Detta far 1 sin tur konsekvenser for den
interna styrningen och uppfdljningen...”.

Forsvarsmakten interna styrning ir
komplex

For att omsatta riksdagens och regering-
ens styrningar till verksamhet utformar

5. RiR, 2014:8, sid 13.
6. Statskontoret, 2018:27, sid 36.

Forsvarsmakten en strategisk inriktning
(Forsvarsmaktens strategiska inriktning,
FMSI). Utgaende fran den gors en avvig-
ning av utifran tillgédngliga resurser och
en grundlig planering av verksamheten
och investeringarna, vilket omsétts 1 For-
svarsmaktens verksamhetsplan (FMVP).
FMVP utgér OB:s verksamhetsuppdrag
till de direkt understdllda chefer for
formageskapande verksamhet. For att
styra den operativa verksamheten an-
vinder OB Forsvarsmaktsordrar (FMO),
som reglerar bl.a. beredskap, nationella
operationer och forbandsbidrag till ut-
landsinsatser. Tillsammans med arbets-
ordningen utgdr besluten av dessa olika
dokument myndighetsledningens huvud-
sakliga styrning av organisationen. Di-
rekt understillda chefer utarbetar i sin tur
andra dokument dar produktionschefens
verksamhetsuppdrag, VU, ar av sirskild
betydelse for verksamheten vid férband,
skolor och centra.

Planeringsprocessen pdgér under stor-
re delen av dret och tar betydande resurser
1 ansprdk. Férutom den interna styrning-
en dr viktiga delleveranser de arsredovis-
ningar och budgetunderlag som ldmnas
till regeringen. Processen har ocksd att
hantera manga olika tidsperspektiv, allt
fran uppfdljning av pdgdende verksam-
hetsér till ett tolvdrigt framatblickande
perspektiv i delar av verksamhetsplanen.

Nér Riksrevisionen och Statskontoret
har granskat Forsvarsmaktens interna
ledning och styrning lyfter de fram kom-
plexiteten i arbetet och att det stiller rela-
tivt hoga krav pa samordning och koordi-
nering mellan manga olika deltagare och
flera olika nivéer. Det giller bade inom
Hogkvarteret och ut mot 6vriga delar av
organisationen och man pekar pa de ris-
ker for samre kvalitet och olika priorite-
ringar som det medfor.
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Vad giller styrningen ut mot forband,
skolor och centra sd sker den, vad géller
produktion, primirt 1 form av verksam-
hetsuppdrag. Riksrevisionen noterar att
verksamhetsuppdragen &4r omfattande
och detaljerade. Fokus &r pa innevarande
verksamhetsar. Riksrevisionen noterar
ocksd styrningen mot forbanden riskerar
att uppfattas som splittrad sa till vida att
styrningen kan ske i flera olika spar.

Den interna styrningen i Forsvarsmak-
ten utvecklas kontinuerligt. Bland annat
har verksamhetsuppdragen blivit mer
overgripande och férre till antalet. Plane-
ringsarbetet har dven fatt en flerdrig in-
riktning. Aven pigdende organisatoriska
forandringar paverkar i hog grad den in-
terna styrningen.

Négra sammanfattande iakttagelser
om dagens styrning

Som beskrivits ovan dr dagens styrning
av forsvaret ett komplext system som
har vuxit fram 6ver tid. Under denna tid
har forsvarsmakten varit en myndighet
1 stindig fordndring. Under relativt kort
tid har den huvudsakliga inriktningen
sviangt frdn nationellt mobiliserings-
forsvar till internationella insatser och
tillbaka till ett nationellt fokus. P& per-
sonalforsorjningsomradet har plikten
lagts vilande for att sedan ateraktiveras
igen. Och framfor allt har Forsvarsmak-
tens organisation under 1dng tid minskats
kraftigt 1 storlek, bland annat genom en
omfattande forbandsnedlidggning.

Behovet av dessa reformer har bidragit
till att styrkedjan for forsvaret dr annor-
lunda jamfort med andra politikomraden.
Reformerna har krdvt omfattande och
bitvis svéara politiska beslut. Bade riksdag
och regering har varit engagerade i stor
utstrickning och som konsekvens har
styrkedjan blivit topptung.
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For Forsvarsmaktens del har den inter-
na styrningen péaverkats av samma fakto-
rer. Omfattande reformer har nédvandig-
gjort en stundtals hardhidnt hantering av
den egna organisationen, vilket inte hade
varit mdjligt utan en tydligt centraliserad
styrning. Det dr svirt att dstadkomma
strukturella fordndringar genom decen-
traliserade beslut.

Nér det géller den finansiella delen av
styrningen har effektiviseringskraven
framfor allt motts genom nedlaggning av
verksamhet och fordndringar i materiel-
och logistikforsorjningen. Tillsammans
med de problem som har funnits med
att avvaga verksamhet mot ekonomi har
dven detta bidragit till en detaljerad och
centraliserad styrning, bade fran reger-
ing och riksdag och inom myndigheten.

Det finns alltsé flera forklaringar till
dagens styrsystem. Men resultatet ar lik-
vil ett system med ett antal inneboende
svagheter. Ménga styrningar och otydli-
ga prioriteringar leder till malkonflikter.
Malkonflikter leder till suboptimeringar
och dalig effektivitet.

Idag finns en bred enighet om att vart
forsvar behover stirkas for att mota om-
virldens krav. Efter en ldng period med
nedskdrningar dr nu Forsvarsmaktens
fraimsta och viktigaste utmaning att till-
vixa over tid. Och for att dstadkomma en
tillvixt med kvalitet och effektivitet be-
hover vi dndra pd hur vi styr vért forsvar.
Resterande del av denna framstéillning
handlar om hur detta kan ske.

Mot en styrning for

tillvaxt

[ budgetpropositionen 2015 tog reger-
ingen ett viktigt steg mot att utveckla
styrningen i offentlig sektor. Inriktning-
en innebdr att professionernas kunnande
och yrkesetik ska bli mer vigledande dn



vad de traditionellt har varit. Regeringen
refererade uttryckligen till behovet att
komma bort fran avarterna med New Pu-
blic Management. Civilminister Ardalan
Shekarabi uttryckte det som att ”Nér of-
fentlig sektors professioner ges forutsitt-
ningar att géra ett bra arbete blir kvali-
teten 1 verksamheten hogre. Att ta fram
nya styrmodeller som sékerstéller detta
ar prioriterat for regeringen”.’

Det fortsatta arbetet med att realisera
detta initiativ har kommit att kallas for
Tillitsreformen. Syftet dr att utveckla for-
merna for den statliga styrningen genom
att balansera behovet av kontroll mot {for-
troendet for medarbetarnas verksamhets-
ndra kunskap och erfarenhet. P4 sd sitt
skapas mer effektiva verksamheter och
mer nytta for medborgarna.

Viktiga bidrag till utvecklingen har
kommit frdn den s.k. Tillitsdelegationen.
[ sitt slutbetinkande “Med tillit véxer
handlingsutrymmet” ger delegationen
bade ett antal centrala utgéngspunkter
och praktiska rad for hur en tillitsbaserad
styrning kan fungera. Man betonar t.ex.
att tillit inte bara ar en fraga om styrning
utan lika mycket en frdga om kultur och
arbetssdtt. Man konstaterar ocksd att nir
tonvikten pa regleringar och maitningar
minskar, far virderingar och professio-
nella normer en 6kad betydelse.

For forsvarets del stimmer de tankar
och idéer som lyfts fram inom ramen for
Tillitsreformen mycket vil Gverens med
nagra omraden som &dr under utveckling
inom Forsvarsmakten; den militdra pro-
fessionen, uppdragstaktik och FM2025.

Tillit och den militira professionen

Sedan ett antal ar bedriver Forsvarsmak-
ten ett internt arbete for att definiera och
utveckla den egna professionen. Arbetet

7. Regeringens pressmeddelande, 2014-10-23.

baseras bade pa forskning och péd andra
landers erfarenheter. En viktig utgangs-
punkt ar att alla medarbetare 1 Forsvars-
makten — militdrer, civila, anstdllda och
frivilliga — omfattas av professionen.
Viardegrund och uppfoérandekod ar cen-
trala byggstenar. Professionen omfattar
vidare de bada verksamhetslogikerna
som finns 1 organisationen; insatslogik
och forvaltningslogik. Nar alla medar-
betare ser sin roll och nér bada verksam-
hetslogikerna samverkar kan organisa-
tionen utveckla full kraft for att 16sa den
uppgift som definierar professionen; den
viapnade striden.

Genom arbetet med den militdra pro-
fessionen vill Forsvarsmakten bidra till
professionsdiskussionen generellt 1 sam-
hallet samtidigt som vi utvecklar profes-
sionen som ett instrument 1 den interna
styrningen av myndigheten.

Tillit och uppdragstaktik

Forsvarsmaktens ledningsfilosofi dr ba-
serad pa uppdragstaktik. Uppdragstaktik
bygger pd enkla ledningsprinciper; vél-
utbildade chefer och medarbetare med
initiativkraft, beslutsamhet och vilja att
ta ansvar; god etik, och ett stort engage-
mang med omsesidig tillit.

For nidrvarande ar uppdragstaktiken
som princip under stark utveckling 1 For-
svarsmakten. Det tydligaste exemplet ar
det fordndrings- och organisationsarbete
som bedrivs inom ramen for Ledning for
ett starkare forsvar. En del av detta ar-
bete har resulterat 1 skapandet av tre for-
svarsgrensstaber. Genom detta overfors
nu ansvar och befogenheter inom en rad
omraden pd forsvarsgrenscheferna, med
det uttalade syftet att decentralisera be-
slutfattande 1 uppdragstaktikens namn.

Tillit ar en fOrutsdttning for upp-
dragstaktik och uppdragstaktik &ar en
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forutsittning for tillit. En inriktning mot
tillitsbaserad styrning i1 offentlig sektor
kan pa sa sitt sdgas redan vara koncep-
tuellt forankrad 1 Forsvarsmaktens led-
ningsfilosofi.

Tillit och FM2025

Forsvarsmaktens fordndrings- och ut-
vecklingsarbete, FM2025, ar det interna
arbete som syftar till att nd var framtids-
bild. De tre Overgripande mélen dr en
okad och trovirdig militdr forméga, rele-
vans och fortroende externt samt stolthet
och fortroende internt. Genom ett antal
strategiska effekter och prioriterade mal,
nedbrutna till respektive organisatorisk
enhet, ska savil strukturella som kultu-
rella delar bara mot den Forsvarsmakt
som vi ska vara 2025: "Ett starkare for-
svar — méter varje hot, klarar varje utma-
ning.”

Ur ett styrningsperspektiv —syftar
FM2025 till att ge varje medarbetare en
malbild for Forsvarsmaktens utveckling.
En gemensam maélbild, dédr forhallnings-
sdtt och fortroende &r centrala kulturella
faktorer, dr 1 sin tur en forutsittning for
att rétt beslut ska kunna fattas pé alla
nivder 1 organisationen. P4 sd sitt ar
FM2025 ocksa en viktig komponent for
en utvecklad uppdragstaktik.

Tre omraden for en ut-
vecklad styrning av
forsvaret

Som beskrivits ovan pagar ett antal ut-
vecklingsarbeten bdde i offentlig sektor
1 allménhet och 1 Forsvarsmakten 1 syn-
nerhet. Nedan beskrivs tre omraden for
hur dessa arbeten kan generaliseras och
tillimpas pé styrningen av forsvaret i1 sin
helhet, for att pa sa sitt skapa forutsitt-
ningar for en tillvixt med kvalitet och ef-
fektivitet.
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Styrning pa ritt niva

En viktig faktor for tillvixt &r att rétt
beslut kan fattas pa rétt niva. Vad som
ar rétt niva ar i sin tur en fraga om bade
kompetens och mandat. Tillvaxt kraver
en annan balans mellan centraliserade
respektive decentraliserade beslut, dar
utokade mandat for de ldgre nivderna
Oppnar for snabbare beslutscykler och
battre forutsittningar att 16pande 16sa de
avvéagningsproblem som tillvixt medfor.
I detta ligger ocksa mdjligheter att flexi-
belt nyttja tillgidngliga resurser for att pa
sé sdtt skapa en tillvaxt med effektivitet.

Detta talar for att firre men mer Gver-
gripande beslut fattas av de ovre delarna i
styrkedjan. I praktiken skulle det inneba-
ra att styrningarna frén riksdag till reger-
ing, och frdn regeringen till myndighe-
ten, blir mer strategiska i sin karaktéir och
mindre detaljreglerande. 1 detta ligger
ocksa att malen blir mer tydligt definiera-
de. For Forsvarsmaktens del skulle detta
1 sin tur skapa mgjligheter att ta fortsatta
steg mot att utveckla uppdragstaktiken i
den interna styrningen - mgjligheter som
annars ar tydligt begrinsade.

En styrning med férre, tydligare och
mer ¢vergripande mél skulle per defini-
tion underlétta prioriteringar och minska
malkonflikter. P4 sd sitt forbattras ocksa
mojligheterna att hantera de fordndrade
forutséttningar eller ovantade hindelser
som oundvikligen uppstér i en tillvéxtfas.
Aven detta ger bittre mojligheter till ett
effektivt resursutnyttjande over tid.

Sammantaget skulle dessa forandring-
ar ge en mal- och resultatstyrning som ar
mer “normal” jAmfort med Ovriga stats-
forvaltningen och som har bittre forut-
sdttningar att leverera 6nskade resultat.

Styrning med ritt innehall

En styrning for tillvixt forutsitter en



striktare uppdelning mellan vad som ska
uppnés och Aur det ska uppnas. Beslut
hur resurser bist anvinds for att nd de
uppsatta malen bor fattas pa sa lag niva
som mojligt och helst sd nira verksamhe-
ten som mojligt. Detta géller alla delar av
styrkedjan. P4 samma sétt bor styrning
med hjélp av ingdngsvirden undvikas.

Det dr bade mojligt och ldmpligt att
minska pd den direkta styrningen och
samtidigt stirka den efterfoljande upp-
foljningen. I praktiken forutsitter det att
de overgripande malen ar vl kdnda och
att varderingar och kultur bidrar till mal-
uppfyllelsen. En forsvarande omstindig-
het &r att offentlig verksamhet inte pa ett
enkelt sitt kan omséttas 1 uppfoljnings-
bara indikatorer. P4 forsvarsomradet ar
det sdrskilt problematiskt genom att varje
form av utvirdering av organisationen
och dess prestationer omfattas av sekre-
tess. Har har regeringen och Forsvars-
makten ett arbete att gdra att utveckla
former for en adekvat uppfoljning som
uppfyller regerings krav och som samti-
digt d4r bdde kommunicerbar och relevant
i den fas som forsvaret befinner sig i.

Sammanfattningsvis bor alltsd styr-
ningen utvecklas mot att ge tydliga upp-
gifter och ett stort handlingsutrymme for
den som ska genomféra verksamheten,
samtidigt som uppfoljning och kontroll
ger ett tillrackligt underlag for ansvars-
utkrévande.

Styrning med 6kad langsiktighet

Att avveckla militdr forméga gar snabbt
men att bygga ny formaga tar tid. I det
senaste budgetunderlaget bedomer For-
svarsmakten att dtminstone tio ars till-
viaxt behdvs. I Perspektivstudien beskri-
ver vi vilken organisation som behdvs
2035 for att mota de militarstrategiska
malsittningarna.

Ledtiderna ar betydande. Inom materi-
alanskaffningen kan det ta 10-15 ar innan
ett nytt system dr anskaffat och &nnu
langre innan det har natt full operativ ef-
fekt. Inom personalforsérjningen tar det
pa motsvarande sitt 8-10 ar fran grund-
utbildning tills dess att en officer uppnétt
majors grad.

Detta gor att nuvarande planeringscy-
kel, som 1 grunden utgar frdn femériga
inriktningsperioder, inte ar tillrackligt
langsiktig for att hantera en period av till-
vaxt. Risken dr att planeringen fér inslag
av gasa/bromsa pé ett sitt som hdmmar
kvalitén och effektiviteten 1 tillvdxten.
Omvént sa ger en ldngre planeringshori-
sont battre mojligheter bade for myndig-
heterna och berdrda leverantorer att pla-
nera for en kostnadseffektiv produktion.

Sammanfattningsvis bor alltsa beslut-
scykeln for forsvaret forlingas. Ett for-
slag skulle vara att implementera sexar-
iga inriktningsperioder tillsammans med
overgripande ramar for de darpa foljande
sex dren. Sammantaget omfattar da ett
forsvarspolitiskt inriktningsbeslut de 12
aren 1 investeringsplaneringen.

Avslutning

Forslag och édtgirder av de slag som hér
presenteras brukar ha en sak gemensamt.
De ér létta att ta till sig och acceptera pa
ett principiellt plan men inte helt enkla att
genomfora i praktiken. Aven om alla de-
lar av styrkedjan bekanner sig till att vilja
styra Overgripande och strategiskt blir re-
sultatet ofta ett annat.

Det finns dock nagra faktorer som ta-
lar for framgang 1 det l4ge som forsvaret
befinner sig i:

*  Forslagen avser inte mindre styrning
eller mindre kontroll - de avser béttre
styrning och kontroll.
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God styrning, liksom fungerande
uppdragstaktik, bygger pa att un-
derstdlld nivd inte ges uppdrag som
man inte har forutsittningar att klara
av. Hér ar det pé sin plats att peka pé
att Forsvarsmakten under ett antal ar
har haft god kontroll pa den 16pande
ekonomin och héllit anvisade anslag
vél inom stipulerade ramar.

Forslagen bygger pé att det finns for-
troende och tillit mellan de olika ni-
vaerna och aktorerna. Har finns batt-
re forutséttningar dn pa lange, ytterst
manifesterat 1 allmidnhetens Okade
fortroende for Forsvarsmakten.

Avslutningsvis kan det kanske tyckas an-
markningsvart att jag hir ger synpunkter
inte bara pd min egen myndighet utan
ocksa pa delar som ankommer pa riks-
dag och regering att fatta beslut om. Det
ar darfor viktigt att sdga att jag har stor
respekt for vad som krivs for att astad-
komma léngsiktigt héllbara politiska
kompromisser och beslut. Det géller inte
minst pa ett omrade som &dr sd komplext
som forsvarspolitikens. Men min poédng
ar att uppgiften dr gemensam: Bara ge-
nom en sammanhidngande och vil fung-
erande styrkedja kan vi fi “ett starkare
forsvar — som moter varje hot och klarar
varje utmaning’.




