Kandidatuppsats

Uppdragsutbildningsprogram for Forsvarsmakten i
samarbete med Hogskolan 1 Halmstad
Kurs FO9014, 15 hp

Blev det som det var tankt?

Hur militarregionerna uppstod ur askan och blev en skvader.

Foretagsekonomi

Halmstad 22 maj 2023
Forfattare: Gustav Bynke, Nils Nyborg

Examinator: Prof. Mike Danilovic

Handledare: Prof. Mike Danilovic, Dr Jasmine Lihua Liu

HOGSKOLAN
| HALMSTAD



Sammanfattning
Forfattare: Gustav Bynke & Nils Nyborg

Syftet med forskning av organisationsfordndring och kommunikation inom FM ér att fa
forstéelse for hur kommunikation padverkar implementering av organisationsférandring. Genom
att belysa hur kommunikationen har paverkat resultatet av forandringsarbetet. Inledningsvis har
styrande dokument i1 form av direktiv frin Hogkvarteret avseende etableringen studerats for att
fa en bakgrund till problemstillningen. Empirin har insamlats frdn intervjuer med
nyckelpersoner pd Hogkvarteret, Véstra Militdrregionen och Skaraborgs Regemente.

Sammanfattningsvis pekar studien pa att det genomfdérdes en omorganisation som dé det géller
den uttalade maélsittningen: enhetlighet, tydlighet och enkelhet kan anses nadgot utmanad. Da
det saknades en sammanhéllen kommunikationsplan och att de planerings och ledningsmetoder
Forsvarsmakten anvisar mojligen foljdes 1 begridnsad omfattning, tolkar forfattarna det som en
orsak till det motstand eller de negativa attityderna som uttrycktes fraimst grundade sig i bristen
pa forstaelse for varfor fordndringen genomfordes.

Forsvarsmakten har flera metodbeskrivningar, tillgang till egen forskning inom &mnet men
aven frdn olika hogskolor och universitet, s det finns stod att anvdnda sig av vid dessa
processer, sidrskilt da det handlar om kommunikation och fordndringsledarskap.
Forsvarsmakten bor 1 hogre grad anvianda sig av nyttoperspektivet dd personal inom
Forsvarsmakten avdelas tid for akademiska studier. Ett exempel pa detta vore att 1 hogre grad
inrikta vilka forskningsfrdgor som skall studeras av Forsvarsmaktens personal for att darefter
kunna omhéinderta resultaten och implementera dessa i verksamheten.

Nyckelord: Kommunikation, organisation, militdrregion, omorganisation, etablering,
utvirdering, attityder



Abstract
Authors: Gustav Bynke & Nils Nyborg

The purpose of research on organizational change and communication within the Swedish
Armed Forces is to gain an understanding of how communication affects the implementation
of organizational change. By highlighting how communication has affected the outcome of the
change work. Initially, documents in the form of directives from Headquarters regarding the
establishment have been studied to obtain a background to the problem. The evidence has been
gathered from interviews with key personnel at the Headquarters, the Western Military Region,
and the Skaraborg Regiment.

In summary, the study points out that a reorganization was carried out which, when it comes to
the stated objective: uniformity, clarity, and simplicity, can be considered somewhat
challenged. As there was a lack of a coherent communication plan and that the planning and
management methods prescribed by the Armed Forces were possibly followed to a limited
extent, the authors interpret this as a reason for the resistance or the negative attitudes that were
expressed mainly being based on the lack of understanding of why the change was
implemented.

The Armed forces have several regulations regarding methods, access to their own research in
the subject but also from various colleges and universities, so there is support to use in these
processes, especially when it comes to communication and leadership. The Armed Forces
should make greater use of the utility perspective when personnel within the Armed Forces are
allotted time for academic studies. An example of this would be to focus more on which
research questions are to be studied by the personnel of the armed forces to then be able to
handle the results and implement them in the operations.

Keywords: Communication, organization, military region, reorganization, establishment,
evaluation, attitudes



Forord

Inledningsvis vill forfattarna tacka professor Mike Danilovic, vid Hogskolan 1 Halmstad som
under vintern-varen 2023 varit var handledare.

Diérefter vill vi tacka de kollegor inom Forsvarsmakten som avsatt tid for att stodja oss genom
intervjuer och diskussioner som har fort processen framét.

Slutligen vill vi rikta ett sérskilt tack till vara opponenter och kurskamrater som hjélpte till att
forma var uppsats fran en oformlig lermassa till en skvader.

Om forfattarna

Forfattarna har sammantaget ca 60 ars erfarenhet av tjanstgoring inom Forsvarsmakten.
Gustav Bynke har tjinstgjort vid Gotland Regemente P18 och vid Totalforsvarets
Skyddscentrum 1 Umea samt tjdnstgjort 1 brigadstab och regional stab.

Nils Nyborg har tjénstgjort inom Kustartilleriet och Amifibiekaren bland annat som chef
Amfibiestridsskolans Ledningstriningsanldggning. Efter ett ndgra utlandsmissioner och arbete
som rektor 1 grund- och gymnasieskola tjanstgor han nu 1 Hogkvarteret pa Operationsstaben.



Centrala begrepp

Begrepp

Innebord

Direktiv

Riktlinje, anvisning, foreskrift (Svenska Akademien, 2015).
Inom Forsvarsmakten anvands direktiv for att inrikta och
samordna Produktionsverksamhet i motsats till Order

Effekter

Fordndring(ar) av ett system 1 operationsmiljon. Effekter
efterstrdvas som resultat av en insats. Effekter kan vara
direkta, indirekta, onskade och odnskade.

Enhet

Underavdelning till Organisationsenhet

Garnison

Garnison dr en bendmning for all militdr verksamhet som
bedrivs pa samma ort eller plats. Under senare delen av 1900-
talet har militdra staber, forband, skolor och flottiljer som
varit forlagda pa samma ort, samlats inom en garnison.
Vanligtvis ér det ortens namn som givit namn till garnisonen,
exempelvis Bodens garnison eller Goteborgs garnison.
(Forsvarsmakten, 2023a)

Verksamheten inom en garnison samordnas av en
garnisonschef

Kommunikation

Samtal; 6verforing av information (Svenska Akademien,
2015)

Militirregion

Geografiskt militirt avgransat omrade som sammanfaller med
flera lans granser, tillika Organisationsenhet inom
Forsvarsmakten

Malforskjutning/glidning

Nar uppsatta mal fordndras under genomforandet, utan
medvetna beslut eller atgérder Jmf ”mission creep”
(Forfattarna, 2023)

Obstruktion Substantiv till obstruera, att hindra eller forsvéra att nagot
genomfors (Svenska Akademien, 2015)
Order En (tvingande) befallning (Svenska Akademien, 2015).

Anvinds inom Forsvarsmakten framst inom Insatsverksamhet

Organisationsenhet (OrgE)

En enhet dr en grupp, forband, centrum, skola eller motsvarande
med ansvar for en definierad uppgift eller sakomrade.
Forsvarsmaktens organisationsenheter dr angivna i
"forordningen (2007:1266) med instruktion for
Forsvarsmakten" och utgors av Hogkvarteret samt forband
(regementen och flottiljer), skolor och centrum med egen
heraldisk skold.




Begrepp Innebord

Den inriktning och samordning som chef for militdrregion
utovar avseende markterritoriell verksamhet omfattande
Regional ledning regional sdkerhets- och underrittelsetjanst samt ledning av
lokalforsvarsforband, hemvéarnsforband och tilldelade
krigsforband (Forsvarsmakten, 2022c)

”Skapa samband och samarbete mellan olika delar och

Samordning verksamheter” (Svenska Akademien, 2015)

Forsvarsmaktens drende- och dokumenthanteringssystem.
Vidar Funktioner omfattar bland annat digitalt faststdllande samt
distribution av handlingar.
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1. Inledning

1.1. Bakgrund

Under 2010-talet &terintroducerades den territoriella indelningen inom Forsvarsmakten.
Processen skedde i flera olika steg dir den regionala chefens uppgifter och mandat utdkades.
Denna ldngdragna organisationsforandring foranleddes inte som ménga av de fordndringar som
skett inom Forsvarsmakten av yttre faktorer som forsdmrade ekonomiska forutsittningar, slutet
pa “kalla kriget” med efterfoljande fokus pa internationella insatser. Bristen pa en ledningsnivé
vilket var den reella faktorn far ses som framst ett internt behov inom Forsvarsmakten. Bl. a var
det timligen ineffektivt att leda till exempel Forsvarsmaktens stod till samhéllet frén en central
stab 1 Stockholm, eller att samordna Hemvéarnets verksamhet fran samma del av riket.

Militérregionerna uppstod som geografiska omrdden 2013. Militdrregionernas chefer och staber
blev inledningsvis integrerade i redan existerande regementen varvid regementschefen dven
blev chef for en militdrregion. Under 2018-19 fordndrades detta med inledningsvis att sdrskilda
chefer tillsattes for militdrregionerna och under 2019 d& militidrregionerna blev egna sé kallade
Organisationsenheter inom Forsvarsmakten. Vid det senare tillfdllet fick d&ven chefen for
militdrregion ansvaret for hemvérnet inom regionen.

Vid arsskiftet 2022-23 intog Forsvarsmakten en ny ledningsstruktur vid de centrala staberna
och observationer som studiens forfattare gjorde sadde ett fr6 som kan sammanfattas i orden
“vi skruvar lite pd organisationen med nya chefer med f{orindrade mandat. Nya
organisationsskisser presenteras och det dr brattom att ldra sig att Chef X, Y och Z har nya titlar,
men vi gor ju samma saker som tidigare.”

Studiens forfattare stdllde sig frdgan: Hur kommunicerar Forsvarsmakten ut
organisationsforandringar och hur uppfattas dessa av chefer och medarbetare? Blir det som det
var tankt eller sker det en malforskjutning 6ver tiden och uppfattar chefer och medarbetare
budskap, direktiv osv pé olika sitt vilket leder till att resultaten och effekterna blir annat &n vad
som initialt avsdgs eller 1 vérsta fall helt uteblev?

1.2 Historisk aterblick

1.2.1 30-ariga kriget till Andra Virldskriget

Svensk militdr geografisk indelning kan sparas tillbaka till de Landskapsregementen som sattes
upp pa 1620-talet som ansvarade for det militdra forsvaret samt uppsittande av ett eller flera
faltregementen. Dessa landskapsregementen lever delvis kvar, till exempel Skaraborgs
regemente och Dalregementet. Under tiden fram till 1942 skedde en mingd olika forédndringar
1 form av geografiska omréden, uppgifter, lednings- och lydnadsférhéllande samt hur man
bendmnde det geografiska omradet. Militirdistrikt, Frdelningar, Militdrbefilet pa Gotland var
nagra av dessa bendmningar (Degerstrom, et al., 2005).

1.2.2 1942 till 1993, Uppkomst och nedgéng av Militdromréden

1942 infordes sju militiromraden (Milo I-VII) med uppgifter som fridmst omfattade
forsvarsplanering, operativ ledning av forband inom Milot samt s hade Milo-befdlhavaren
territoriellt och markoperativt ansvar inom Militiromradet. I samband med uppréttandet av
Milon omorganiserades dven Forsvarsomradena (Fo). Forsvarsomradena, vars grénser i
huvudsak foljde ldnsgranserna hade inledningsvis till uppgift att samordna det militdra forsvaret
med civilférsvaret. Senare tillkom mobiliserings-, utbildnings- och krigsplaneringsuppgifter.
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1966 genomfordes organisations- och namnfordndring av de sju militiromraddena. Den nya
Miloindelningen omfattade Sodra  Militiromradet, Vistra Militiromradet, Ostra
Militdromradet, Bergslagens Militdromride, Nedre Norrland Militiromrade och Ovre
Norrlands Militdromrédet. Dessa Milon dvertog den operativa ledningen som tidigare Milon
hade haft. Aven om namn och geografisk indelning forindrades kvarstod uppgifterna for
militdromraden.

Under édren 1991 till 1993 halverades antal militiromrdden fran sex till tre genom
sammanslagningar av existerande militiromraden (Degerstrom, et al., 2005).

1.2.3 2000 till 2005, Militardistriktens tid

Propositionen ”Det nya Forsvaret” (Regeringen, 1999) vilken resulterade i Forsvarsbeslut 2000
innebar en substantiell avveckling och omorganisation av Forsvarsmaktens forband och staber,
bland annat avvecklades Militdromrédena och ersattes av Militardistrikt. Dock férdndrades inte
den geografiska indelningen. Militdrdistrikten (MD) blev den ldgsta territoriella nivdn inom
Forsvarsmakten da de tidigare forsvarsomraden (Fo) samtidigt avvecklades. Militirdistrikten
fick till uppgift att genomfora samverkan med civila aktorer, leda territoriell verksamhet,
upprétthélla anbefalld beredskap samt genom de nyuppréttade Militdrdistriktsgrupperna utbilda
de hemvirnsforband som fanns 1 distriktet (Regeringen, 1999, pp. 60-93).

1.2.4 2005 till 2013, Centraliserad ledning

Den 2 juni 2005 6verldmnade regeringen propositionen 2004/05:160 (Regeringen, 2005) som
utmynnade 1 Forsvarsbeslut 2004 (FB04). FB 04 innebar den storsta avvecklingen av forband
sen forsvarsbeslutet 1925, och en del av detta var avvecklingen av den regionala ledningsnivan
som hade utgjorts av Militérdistrikten. Det territoriella ansvaret foll nu pa Hogkvarteret och
dess tre taktiska kommandon: Arméns, Marinens respektive Flygvapnets taktiska kommandon.
For stodja den territoriella ledningen upprittades fyra s& kallade Sidkerhets- och
samverkanssektioner (SdkSam) under ledning av den operativa chefen pa Hogkvarteret.
SdkSam-sektionerna lokaliserades till Malmo, Goteborg, Stockholm respektive Boden och hade
uppgifter avseende sidkerhetstjinst, samverkan med regionala myndigheter avseende
krisplanldggning, samverkan med myndigheter avseende beredskap mot sarbarhet, bland annat
enligt lagen om skydd mot olyckor (Riksdagen, 2003). SdkSam-sektionerna skulle dven kunna
genomfora samverkan vid insatser och kunna stodja militdr chef som genomfoérde insats.
Militérdistriktsgrupperna bytte 1 praktiken namn till Utbildningsgrupper och dverfordes till
nagra av de utbildningsférband som blev kvar. Innebérden av denna organisation blev att all
ledning av militéra insatser pd marken centraliserades och 1 och med férsvann lokalkdnnedom
och kontaktnét. Till exempel skulle en och samma stab leda stodinsatser enligt Lagen om skydd
mot olyckor, transiteringar, militira insatser pa allt svenskt territorium samt svenska militéra
insatser utomlands. Och detta skulle kunna ledas samtidigt. Detta var en modell som troligen
budgetskal sag bra ut och dé det yttre hotet runt millennieskiftet hade beddmts till mycket 14gt
var denna modell ocksa ritt, diar och da (Forsvarsmakten, 2005).

1.2.5 2013 till Nutid, Militirregionerna

I Budgetproposition 2011 (Regeringen, 2010, p. 33) éaterkom den regional nivén
“Forsvarsmakten avser att fr.o.m. 2013 i insatsorganisationen inrdtta fyra regionala staber
som under Hogkvarteret ska samordna den markterritoriella verksamheten. Staberna kommer
ocksd éverta de uppgifter som i dag utfors av sikerhets- och samverkanssektioner och
insatsledning Stockholm.”

2013 inrdttades militdrregionerna som geografiska omraden med var sin stab pa ett redan
existerande regemente med regementschefen som chef for militdrregionen. I den
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inriktningsproposition som antogs 2015 av Riksdagen framgér militdrregionerna huvudsakliga
uppgifter som foljande: “De fyra regionala staberna bor bidra till Forsvarsmaktens formdga
att losa nationella uppgifter genom att utéva territoriell ledning, leda hemvdrnsférbanden och
ge stod till samhdllet. Som en del av den territoriella ledningen utvecklas med befintliga
resurser en framskjuten ledningsfunktion avsedd for Gotland. Funktionen inordnas under
Regional stab Mitt. I fredstid samverkar de regionala staberna med ovriga samhdllet i
respektive region, leder sdkerhets- och underrittelsetjiinsten, genomfor regional
forsvarsplanering och samordnar territoriell verksamhet. De regionala staberna leder inom
regionen militdr verksamhet vid nationella krissituationer och stod till samhdillet, sdvida dessa
inte leds av annan chef. Vid hojd beredskap, och da ytterst i krig, har den regionala staben
territoriellt ansvar inom regionen och leder hemvdirnsforbanden. Det territoriella ansvaret och
ledningen over hemvdrnsforbanden kan tilldelas annan chef.” (Regeringen, 2015, pp. 83-84)

2018 tillférdes en fristdende chef 'for respektive Militirregion och detta var under i linje med
att militdrregionerna skulle bli Organisationsenheter med tydligare uppgifter samt fa utokade
ansvarsomraden. 2020-01-01 etablerades slutligen Militarregionerna Syd, Vist, Mitt samt Norr
och overgick med staber och utbildningsgrupper Stridskraften Hemvirnet.

Militérregioner dr en permanent geografisk indelning (Férsvarsmakten, 2019, pp. 1-10).

MR N

Figur 1 Egen bearbetning av (Forsvarsmakten, 2023b) Utvisande militdrregioner (MR) samt civilomraden (CivO)

D& det finns fem Militdrregioner (Forsvarsmakten, 2022b), éterfinns flera ldn 1 varje
Militarregion. Dér dterfinns dven andra statliga administrativa omraden sdsom till exempel
Civilomraden, polisregioner, SAPO:s regionala kontor, Trafikverkets regioner med mera. Inom
militdrregionernas granser aterfinns dven sjukvérdsregioner samt Svenska kyrkans stift. Dé
svenska administrativa grinser ej helt verensstimmer med varandra, innebir detta att flera lén,
sjukvardsregioner, stift och s vidare kan inrymmas inom grénserna for en Militirregion, likasa
kan det vara omvint 1 vissa fall.

! Ur intervjuunderlag med respondent R1
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1.2.6 Hemvirnet

Den 29 maj 1940 tog riksdagen beslut om att bilda ett Hemvérn. Beslutet hade foranletts av
Tysklands invasioner av Danmark och Norge under varen 1940 (Forsvarsmakten, 2022a) och
mojliggjordes av den starka forsvarsvilja som uppstod. Hemvérnets uppgifter har under aren
utokats och bestdr 1 idag av "skydda, bevaka, ytovervaka och stodja samhdillet vid kris”
(Forsvarsmakten, 2022a). Utmirkande for dagens hemvérn dr frivilligheten, den lokala
forankringen samt en beredskap som kan métas i1 timmar.

Fram till 2020 med undantag for tiden 2000-2005 ansvarade Forsvarsmaktens
utbildningsforband 1 olika former, framfor allt Arméns for att stodja hemvérnsforbanden
utbildning, trining och Ovning. I och med etableringen av militirregionerna som
organisationsenheter Overfordes detta ansvar till Rikshemvérnschefen och Stridskraften
Hemvirnet och det dr denna etablering som uppsatsen tar sitt avstamp 1.

1.3 Problemdiskussion

1994 2000 2004 2005/06 2011 2013 2015 2020
1
:
|
Central HKV !
niva |
SakSam-sektioner under |
HKV :
1
Regional niva MILO MD RS ‘
|
: . ~ ing Al iv ledni '
Operativ Ledning Oéperagv Ieeldqlr;g 03 ﬂio\zlratlv edning Indelning i militarregigner med
pa regional niv Regionala Staber (RS) 1|
|
1
Forsvarsplanering '
for hégre !
konfliktnivaer »
I
Armé |
Marin 1
Chef ansvarig
. . « Flygvapen L
Forsvars-
For Produktion MD Logistik : RiksHv
1
)

3 omradeschef
Av Hemvarn Ledningssystem

Figur 2 Ledningsnivaer och uppgifter 1994—2020. Inspirerad av Riksrevisionen (2018)

Det regionala markterritoriella ansvaret varierade relativt lite fram till 2005 da den regionala
ledningsnivan lades ner. Relativt samtidigt som detta skedde avbrots Forsvarsplanering for
hogre konfliktnivaer, dir krig dr den hogsta konfliktnivan. Detta skall ses tillsammans med
bakgrunden att inriktningen pd Forsvarsmakten var i hogre grad &n tidigare inriktad mot
internationella insatser. 2008 invaderade Ryssland Georgien och detta kan antas vara ett
uppvaknande for inte bara Sveriges Forsvarsmakt, utan dven internationellt. Da politiska
processer tar tid, tog det flera ar innan den regionala ledningsnivan aterinfordes, och dé endast
avseende militira insatser inom respektive militdrregion. Under perioden 2005 till 2019 leddes
produktionen av hemvérnsforband fortfarande av 5(fem) chefer dirmed blev mojligheten till
samordning och utveckling av hemvirnet mer komplex. Som ett naturligt steg efter att
inledningsvis de regionala staberna och militdrregionerna hade upprittats 2013 var det 2020
dags att ta nista steg genom att etablera Militdrregionerna som egna forband, sa kallade
organisationsenheter ddr produktionsansvar for hemvérnet blev en uppgift som lades till pa de
tidigare uppgifterna. Etableringen innebar inte enbart en enkel sammanslagning av existerande
enheter utan dven av forbandskulturer, olika viljor och traditioner. Dessa faktorer uppfattade
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forfattarna, kan innebéra en troghet 1 att fa saker gjorda och kan kopplas till Férsvarsmaktens
virdegrund som sammanfattas med ordet ORA, dir O stir for Oppenhet, R for Resultat och
slutligen A som star for ansvar. D& kommunikation dr av vikt vid 6ppenhet sdg vi det som
intressant hur kommunikationen genomfordes vid en organisationsfordndring som var gjord 1
ndrtid. Under hela etableringsprocessen skall personal involverad 1 den forhallit sig till
nedanstaende citat ur Forsvarsmaktens vardegrund: “Férsvarsmaktens medarbetare [oser sina
uppgifter tillsammans. Det stdiller stora krav pad delaktighet, fortroende och trygghet. Ett
upptridande som bygger pd oppenhet, drlighet och uppriktighet stdrker organisationen,
minskar osdkerheten och okar kvaliteten.” (Forsvarsmakten, 2020b)

Da utvérdering var en del av etableringen, och utvéarderingar kan i vérsta fall bli dokument som
skrivs for att de ska skrivas men att det dérefter inte hdnder ndgot var ndgot som intresserade
forfattarna. Gjordes det en utvérdering? Vad blev resultatet av den och hur kommunicerades
det?

1.4 Syfte

Syftet med var studie av organisationsfordndring och kommunikation inom FM é&r for att fa
forstaelse for hur kommunikation paverkar implementeringen och resultatet av en
organisationsfordandring.
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2. Metod

2.1 Vetenskapligt stidllningstagande

Vér forskning bygger pa att skapa en forstaelse for hur forandringsarbetet 1 Forsvarsmakten
kommuniceras och foljs upp, avseende mal och forandring av uppgifter. Det innebér dels att ta
del av de order och instruktioner som produceras och underséka hur processen formellt sdg ut
vid en fordndring. Var undersokning tar sikte pa hur de instruktionerna/malen uppfattades av
de som ledde och de som deltog i processen. Var forskning kommer att utgd fran det
samhaéllsvetenskapliga synsittet eftersom vi kommer att interagera med deltagarna 1 studien och
utgd frdn deltagarnas uppfattningar, asikter och kinslor. Vi sjdlva dr en del av samma
organisation vilket gor tolkningar och analyser kommer att vara paverkade av véra
uppfattningar kunskaper och asikter. Det krdver att vi maste ha en medveten ambition att
forhalla oss Oppet och kritiskt 1 skandet efter forstaelse av de skeenden som paverkar en
organisationsfordndring. Vad &r det som formar eller paverkar synen pd hur var forskning kan
genomforas och vad den mojligen kan komma fram till. Nagra grundldggande fragor ar hur
virlden kan uppfattas eller forstds, ontologi, och hur man kan forhélla sig till kunskap,
epistemologi.

Ontologi dr ett omrdde som omfattar flera olika stdllningstaganden eller antaganden om synen
pa vérlden eller verkligheten. Kan den métas, &r sanningen absolut eller skapas sanningen pa
nytt och av observatoren? Synen pa eller antaganden kan beskrivas som olika positioner enligt
figur 3; (Easterby-Smith, et al., 2018, p. 67). Dessa positioner exemplifierar hur, forfattaren i
den hér studien kan problematisera sin bild av sanning och fakta.

Sanning En sanning Sanning Det finns Det finns ingen
existerar, men manga sanning
ar dold sanningar
Fakta Fakta existerar  Fakta ar Fakta ar Fakta ar
och kan konkret, men beroende av manskliga
avslojas kan inte observatorens skapelser
kommas at utgangspunkt
direkt

Figur 3 Egen bearbetning av (Easterby-Smith, et al., 2018, p. 67) Fyra olika ontologier

Den ontologiska positionen kan ségas var kdrnan i hur forskaren/ménniskan uppfattar vérlden
och medvetet eller omedvetet paverkar det dess arbete vid exempelvis forskning. Att strukturera
olika antaganden som ovan dr en hjdlp att fortydliga, men som den filosofiska frdga det ar kan
den beskrivas eller struktureras pa olika vis. Ontologi och ontologiska antaganden handlar om
var omvirld, vad som verkligen finns och om den sociala verkligheten.

Fréagestillningen: “har att gora med huruvida den sociala virlden betraktas som ndgot yttre i
forhallande till sociala aktorer eller som ndgot som mdnniskor hdller pd att utforma.”
(Bryman, 2012, p. 19)
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Skillnaden mellan att uppfatta virlden som ndgot fast, externt métbart och att se varlden som
nagot som definieras av betraktaren eller tolkningen dr en grundldggande position som leder
forskaren mot det positivistiska eller de hermeneutiska paradigmen.

Epistemologi beskriver olika sétt att se pa vad kunskap &r och hur det skapas. Omradet ar ocksa
en vattendelare mellan konsekvenserna av de olika ontologiska antagandena, om
utgangspunkten dr sanningen eller fakta sa debatteras sa klart hur denna eventuella sanning kan
forstas eller métas. Epistemologi kan beskrivas med fragestillningen: ” det som har att géra
med vad som anses vara ldmplig kunskap om den sociala virlden, en av de mest avgorande
aspekterna dr fragan om en naturvetenskaplig modell eller inte som forskningsprocess dr
ldmplig for studiet av den sociala virlden” (Bryman, 2012, p. 19)

Detta antagande dr en grundlaggande faktor om vilket paradigm som stodjer var forskning som
befinner sig inom det samhéllsvetenskapliga. I véar forskning &r vart antagande att ’sanningen”
eller ”fakta” dr dels beroende pd hur den tolkas av de som vi kommer att intervjua och att vi
som genomfor forskningen kommer att tolka data utifran var observationspunkt (forforstaelse,
forutfattade meningar, perspektiv) det kan mojligen beskrivas som relativistisk eller
nominalistisk ontologi. En epistemologisk konsekvens av detta, kan man argumentera, blir att
sanningen eller fakta inte enkelt later sig bekréftas eller maétas, utan observationernas
konsekvens tolkas utifrdn givet perspektiv eller konstrueras. Detta antagande eller dessa
utgdngspunkter skapar grunden 1 det vetenskapliga paradigm som utgoér konsekvenserna av
kdrnan (ontologin) nésta skal (epistemologin) mot 1 vért fall en hermeneutisk ansats 1 vér
forskning.

2.2 Hermeneutiskt paradigm

Studien tar sikte pa att forsta hur kommunikationen uppfattas av manniskor och vad det kan ge for
effekter behover det underlaget som samlas in tolkas och vérderas i sin kontext. Det hermeneutiska
paradigmet omfattar just den typ av syn pa fakta som &r kopplade till virderingar. Vi kommer att striva
efter att soka forstaelse for helheten under den givna fordndringsprocessen.

Sambhillsvetenskapens karaktér dr att den komplex och forskningen inom omradet dr som att ta
ett vattenprov i en 4, du kan géra om provet men du far nytt vatten och med det ett annat resultat.
Till skillnad frdn naturvetenskapens grundteser att vetenskaplig forskning ska kunna
reproduceras dr samhéllsvetenskapen inte beskaffad pa det séttet da den forskar om ménniskor.
Bryman lyfter diskussionen om synen pa paradigm med att i sin tur citera T.S Khuns arbete om
vetenskapens historia (1970): "Ett paradigm dr ett kluster av uppfattningar och dikterar vilket
for en forskare i en given disciplin paverkar vad som skall studeras, hur forskningen ska
genomforas och resultatet ska tolkas.” (Bryman, 1988, p. 4)

Positivism och hermeneutik, dr tvd exempel pé skilda paradigm som vilar pa olika kluster av
uppfattningar. De tvd paradigmen beskrivs forenklat pa foljande sétt. Det positivistiska vilar pa
de naturvetenskapliga idealen, med historik fran upplysningstiden dér vérlden skulle métas och
viagas. Fakta ar absolut och pdverkas inte av virderingar eller kinslor och blir dirigenom
sanning. Sanningen &dr allméngiltig och kan bevisas, visas och dr generell.

Det hermeneutiska paradigmet tar sitt ursprung ur hur bibeltolkningar soker forstielse av
helheten. Sanningen &r inte absolut, fakta och vérderingar hinger intimt samman genom
tolkning.
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Vér studie som omfattar undersdkning av kommunikation, utifrdn var ontologiska och
epistemologiska utgangspunkt kan det antas att den data som samlas in kommer att behdva
tolkas och virderas 1 flera steg. Den tolkningen &r inte likadan om perspektiv eller till exempel
insamlingstidpunkten fordndras, vilket innebér att resultatet/teorin inte &r reproducerbar utan
mojligen skapar den forstdelse for helheter. Dérfor blir vér vetenskapliga ansats hermeneutisk
da kommunikation dr ett socialt fenomen och kunskapen som byggs dr kontextuellt bunden.

2.3 Induktiv ansats

Utgéngspunkten 1 var studie dr véra erfarenheter av genomforda forandringar 1 Forsvarsmakten,
det &r dér ur vi skapar vart forskningssyfte. De observationer vi gor analyseras och tolkas vilket
kan ge nya perspektiv och erfarenheter. Resultaten kan ge nya kopplingar till tidigare
genomford forskning och ge forklaringar om processen inom fordndringsarbetet. Vi forstér att
processer som utgér fran manskliga beteenden alltid dr dynamiska och inte exakt jamforbara,
men genom samband till tidigare forskning kan véra resultat forankras. De ansatser vi valt
emellan ar:

Deduktiv ansats kan beskrivas sd att forskaren utgar frin en teori som hérleder en hypotes. Ur
hypotesen hittas forskningsbara detaljer som analyseras och antingen bekréftar eller falsifierar
teorin.

Induktiv ansats utgdr frdn en begridnsad empiri och fragestillning som ger grund till
observationer. Resultatet av observationerna analyseras och kan dd ge underlag till ny “’teori”
eller nya perspektiv vilket 1 sin tur leder till nya observationer och nya fragor.

Det kan vid forsta anblicken ses som en ganska enkel uppdelning men som Bryman uttrycker
sig: "'l forsta anblicken verkar skillnaden vara liten mellan det kvantitativa/kvalitativa
forutom det faktum att kvantitativa forskare anvinder mdtning och kvalitativa forskare inte”
(Bryman, 2012, p. 19)

Men som Bryman ocksé skriver s& kan skillnaden beskrivas djupare &n si, den formas bland
annat av forskarens epistemologiska standpunkt om hur kunskap byggs.

Fundamentala skillnader mellan kvantitativ och kvalitativ forskningsstrategier

Kvantitativ Kvalitativ
Principiell orientering Deduktiv; testa teorier Induktiv: generera teorier
avseende teorins roll i
forskningen
Epistemologisk orientering Naturvetenskaplig Interpretivism
vetenskapsmodell, sarskilt
positivism
Ontologisk orientering Objektivism Konstruktivism

Figur 4 Egen bearbetning av (Bryman, 2012, p. 36) Skillnader mellan kvantitativ och kvalitativ forskningsstrategi (tabell 2.1)

Tabellen 1 figur 4 visar pd den djupare skillnaden mellan ansatserna dédr de ontologiska och
epistemologiska antagandena faktiskt styr valet mellan kvalitativ- och kvantitativansats. Om
antagandet dr att sanningen eller fakta dr absoluta och méitbara kommer den kvantitativa
ansatsen mdjligen vara anvéndbar 1 mycket specifik, experimentell och avgriansad forskning
inom naturvetenskapen. Valet av den vetenskapliga ansatsen styrs alltsa till stor del av vad,
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hur och varfor du forskar, men Overgripande passar den induktiva ansatsen béttre for
samhéllsvetenskaplig forskning. Som tabellen visar kommer vi ocksd snart se att
forskningsansatsen paverkar den metodologiska valen mellan kvantitativ och kvalitativ ansats.
Det som tidigare sagts att samhdillsvetenskaplig empiri inte later sin teoretiseras i den
omfattning att den &r reproducerbar vilket indikerar att den induktiva ansatsen passar béttre.
Men enligt Bryman (2012): ’Till stor del dr, deduktiv och induktiva strategier méjligen bdittre
tdankta som tendenser snarare dn som en hdrd och snabb distinktion. Men dessa dr inte de
enda fragor som paverkar utférandet av social forskning.” (Bryman, 2012, p. 27)

Brymans citat ovan indikerar att den deduktiva och de positivistiska ansatserna ger en mgjlig
vig for den som genomfor samhillsvetenskaplig forskning, att det finns manga uppfattningar
och manga begrepp inom omradet gor att tydlighet 1 beskrivningen av vad och varfor forskaren
g0r blir viktigt.

Resonemanget ovan gor att, med de tidigare beskrivningarna som resulterar i en hermeneutisk
ansats, sd kommer vér forskning att genomforas med en induktiv ansats da vi &r ute efter
forstaelse av kommunikation och dess effekter. Vi kommer utifrén en fragestillning undersoka
omradet kommunikation i en fordndringsprocess, som efter analys skapar en forstaelse. Da
forskningen pa négot vis kastar sig ut 1 det okdnda kommer den induktiva ansatsen stdlla krav
pa ett iterativt arbete som dé efter hand troligen kommer att utveckla bade syftet och resultatet
av forskningen.

2.4 Kvalitativ ansats

Vi kommer att utgd frin generella fragestillningar kring den organisationsférdndring vi
undersoker, det innebér att den information vi samlar in bestdr av ord, uppfattningar och
kanslor. Att det underlaget krdver en djupare analys av inneborder innebér ocksé tillsammans
med de 6ppna fragestillningarna att efter den initiala insamlingen och tolkning kan inhdmtning
av kompletterande information vara ndodvéndig. Fragor och syftet med studien kan komma att
fordndras under forskningens ging. Med definitionen av vért problem eller det vi vill observera
foljer valet av metodologiska ansats som guidar oss senare till val av metoder. Marvasti (2004,
p. 7) beskriver skillnaden mellan kvantitativ och kvalitativ forskning som; “kvantitativ
forskning innebdr anvdindning av metodiska tekniker som representerar den mdnskliga
erfarenheten i numeriska kategorier, ibland kallade statistik. Omvdnt, kvalitativ forskning ger
en detaljerad beskrivning och analys av kvaliteten, eller substans, av den mdnskliga
erfarenheten ”

De kvantitativa metoderna passar for insamling av stora dataméngder bestdende av siffror som
géller 1 omradet for att mita statistiska forhéllanden och dérur dra slutsatser eller kanske snarare
1 ett positivistiskt forhallningssitt bekrifta eller falsifiera en teori. Da vi haller oss till den
samhillsvetenskapliga forskningen behover vi samla in och tolka ord, texter eller kanske bilder
sd dr den kvalitativa ansatsen mer ldmplig. Den fungerar som en process och utgédr fran
deltagarna och siktar pa en konceptuell forstaelse eller mening. Det finns en skillnad i
begreppen mellan kvalitativ och kvantitativ enligt Jonker & Pennink (2010) och det
exemplifieras i tabellen nedan

Kvantitativ Kvalitativ
Reliabilitet Mittnad
Validitet Sparbarhet
Kontrollbart Overforbart
Repeterbart Forstaeligt
Testbart Anvindbart
Noggrannhet Reliabillitet
Generaliserbart Gemenskap

Figur 5 Egen bearbetning av (Jonker & Pennink, 2010) Forskningskriterier
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Nagra av de skillnader som diskuteras &r det kvalitativa (positivistiska) kravet pé
reproducerbarhet som vi tidigare sett sa dr det svart att uppnd det i den samhéllsvetenskapliga
forskningen dar forstaelse dr viktigare. Tyvérr, som med mycket av det som dr ovan beskrivet,
finns det en tendens att anvdnda de naturvetenskapliga begreppen i1 samhillsvetenskaplig
forskning vilket gor att det kan vara en utmaning att orientera sig.

Eftersom vart forskningsprojekt om kommunikation behdver anvianda manga olika kéllor dér
det viktigaste dr ordet, det vill sdga det som beskriver kommunikationen, hur den avsags
genomforas, mottogs, som tolkas och virderas behdvs en kvalitativ ansats. Det kan innebéra att
forskningens metodologi mdéter kritik, vilket man bor forbereda sig for och 1 arbetet ta hojd
for. ”The essence of research methods” tar upp flera exempel och nagra tinker vi att vi bor
forsoka undvika eller forbereda oss for 1 arbetet (Jonker & Pennink, 2010).

Det kan exemplifieras med argumentet att forskaren &r/blir for involverad, dvs dr subjektiv,
eller att “’traditionella” metodologiska kriterier inte mdts. Dessa utmaningar moéter vi genom att
vara transparanta med vilka vi dr vilka mojliga forutfattade meningar vi kan ha och 1 vilken
kontext vi som forfattare befinner oss 1. Genom att forsoka undvika traditionella
naturvetenskapliga begrepp som teori, noggrannhet och reproducerbart och i stillet mer
samhdllsvetenskapliga uttryck som forstaelse, trovardighet och transparens bor vi kunna mota
dessa argument.

2.5 Metodologisk ansats

Viér studie kommer att genomforas som “Grounded Theory” baserad pa de slutsatser vi dragit
ovan. Marvasti (2004, p. 84) beskriver att “Begreppet "Grounded theory" utvecklades
ursprungligen av Glaser och Strauss i The Discovery of Grounded Theory (1964), som héivdade
att kvalitativ analys systematiskt kunde generera begrepp och teorier baserade pa
observationsdata. Detta dr vad som kallas en induktiv eller “ground-up” metod for
dataanalys.”

Aven om teorin eller forhallningssitten utvecklats eller kompletterats under drens gang fungerar
den som en doméan med riktlinjer i1 forskningsansatsen. Jonker & Pennink (2010, p. 5) menar
att "Centralt for Grounded Theory dr utvecklingen av en teori som dr forankrad i den "lokala"
verkligheten i den situation som kommer att undersékas.

Det betyder for oss att studien genomfors nira de som deltagit i omorganisationerna vi studerar.
GT lampar sig oavsett vilka datainsamlingsmetoder som anvénds, intervjuer, workshops,
historisk analys och sa vidare. Den datandra analysen sker 1 flera steg, gruppering/ sortering for
att sen komma fram till vad det betyder. Empirin som byggs upp kan senare analyseras mot en
hogre abstraktionsniva i skenet av referensram eller vad litteraturen séger.

GT ér en av flera ansatser som beskrivs, den diskuteras dessutom av olika forskare exempelvis
ndr litteraturen ska studeras, till exempel kan “Motstridiga rdd, i synnerhet den vanliga
uppfattningen att alla som anvdnder Grounded Theory bor skjuta upp litteraturgenomgdangen
tills under eller efter datainsamlingen, kan leda till att oerfarna forskare blir forvirrade och i
vissa fall bortse fran Grounded theory som en potentiell metod.” (King , et al., 2013, p. E29)
Syftet med att rekommendera litteraturstudierna 1 slutet av arbetet dr ju att pd ndgot vis hélla
forskares objektivitet s& Oppen som mojligt, men med en god forforstéelse och teoretisk bas
kan bade forskningsarbetet och resultatet mojligen nd stérre djup och innovation. I var
forskning har vi en grund att std pd dd vi har bide deltagit i fordndringsprocesser, vi har
paborjat nya och genomfort litteraturstudier tidigare och i vér plan ingar att under arbetets
gang soka ny forskning inom dmnena kommunikation och férdndringsledning s& vi mixar nog
mellan rekommendationerna.

Viér ansats ér att genomfora studien som “Grounded Theory”. Var forskning inleds med vér
forskningsfrdga eller problemformulering, vi vidljer ut de som skall delta och genomfor
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intervjuer, vi samlar in och ldser de styrningar och de planer som producerats for just den hér
processen. Analys av inhdmtade data och inldsning av litteratur inom omradena
organisationsldra, kommunikation och utvirdering sker parallellt. Behov av kompletterande
intervjuer, forandrade fragestéllningar eller ytterligare annan inhdmtning av data sker under
arbetets gang. Forskningsprocessen kommer att vara en iterativ process di den bade skall vara
larande for oss sjdlva och var bedomning dr att vi kommer efterhand behdva “loopa tillbaka”
for att se om vi ligger ritt till och om véra frageformuleringar och syften fortfarande é&r
relevanta. Avslutningsvis formulerar vi de slutsatser vi kommer fram till.

Da vi ror oss inom hermeneutiken som i grunden utgéar fran en subjektiv syn pa véirlden i motsats
till positivismen som har en (forment) “objektiv” eller neutral syn, behover forskaren bestimma
sin utgdngspunkt eller perspektiv. Perspektivram eller perspektiv dr ddr man positionerar sig i
sin undersokning vilket hjdlper till att forsta eller tolka det man observerar. Med valet av
perspektiv foljer krav pa att stringent hélla sig till de begrepp valet omfattar och kunna motivera
dessa.

Strukturella Individ Politisk Symboliskt
Metafor Fabrik, Maskin Familj Djungel Karneval, Tempel, Teater
Centrala Regler, policy, mal, Roller | Behov, fardigheter, | Makt, konflikt, Kultur, ritual, mening,
begrepp teknologi Relationer konkurrens, metaforer, ceremoni,
organisationspolitik historia, hjdltar
Bild av Makt Social arkitektur Forsvar Inspiration
ledarskap
Utmaning Anpassa struktur efter Anpassa org behov | Utveckla dagordning Skapa tilltro, skdnhet och
uppgift och teknologi med individens och maktbas mening

miljé och behov

Figur 6 Egen bearbetning av (Bolman & Deal, 2017) Fyra perspektiv och dess centrala begrepp

Figuren ovan exemplifierar det perspektiv som forfattarna 6vervigt att utga ifran 1 studien.

Da vi kommer att studera individer och hur de ” utsatts” for kommunikation i olika former och
hur de uppfattat den kommunikationen antar vi ett individuellt perspektiv enligt Bolman & Deal
(2017, p. 22) 1 var forskning, men dven ett strukturellt perspektiv dd studien omfattar en
organisationsforandring dar makt &r en stor del 1 processen, det i sig och de ovriga val vi gjort
dar vi ar pa en uppticktsresa skulle kunna innebéra att bade politisk och symboliska perspektiv
kan gora sig padminda. Forskningsdjupet syftar till att vara forklarande for att svara pa fragan:
Hur genomfors kommunikation i kommande utvecklingsprojekt inom egen organisation
avseende uppsatta mél, och hur genomf6érs kommunikation under genomférandet av samt av
uppfoljningen av utvecklingsprojektet?
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2.6 Undersokningsdesign

Marvasti (2004) beskriver design som de steg eller val, forskaren gjort vad avser
forskningsfrdga, datainsamling och analys samt att rapportera resultatet. Saledes dr designen
resultatet av vad vi beskrivit ovan och en samlad redogorelse for vald metod. Designen tar sitt
ursprung i Per Lekvalls och Clas Wahlbins (2007) ”U” modell och redovisas 1 figur 7:

Problembeskrivning

Rekommendationer
Syfte

och fortsatt forskning

Iterativt

’ Bakgrund ‘

‘ Ansats och metod ‘

| Data insamling

‘ Data insamling

| Kodning |

Figur 7 Forfattarnas anpassning av Lekvall, Wahlbin (2007)"U"

Vér undersokningsdesign foljde foljande huvudsteg:

Utifrén vart intresse for de pagéende fordndringsprocesserna 1 FM utarbetade vi ett syfte med
undersokningen som ska beskriva vad som skulle undersdkas och med detta en preliminir
fragestillning. Utifran de resonemang vi beskriver enligt detta kapitel valdes ansats och metod
for undersokningen. Vi identifierade tva primira kdllor for data; personer som har deltagit i
forandringen och de dokument som varit en del av styrningen. Dessa kompletteras med
sekunddra kéllor som informanter som har information om processen och egna féltanteckningar,
dvs anteckningar om information som observerats eller tagits in pa andra sitt. Vi tog fram
lampliga intervjuomridden med fragestéllningar som stdd vid intervjuerna. Intervjuerna kodades
och strukturerades genom initial kodning som hittar grunderna och fokuserad kodning som i
flera steg som hittar mdnster, tendenser och liknande. Detta arbete genomférdes med stod av
NVivo ett CAQDAS-program (Computer-Assisted Qualitative Data Analysis Software),
arbetsmetoden beskrivs mer noggrant nedan. Valet av NVivo kédndes naturligt dd systemet
stodjer kodning och analys pa ett flexibelt sétt, ger mgjlighet att utgéd fran olika perspektiv i
kodningen. Det gav ocksda mdgjlighet att arbeta pd distans vilket var en fOrutsittning for
forfattarna. Vidare valde vi att visualisera koder, kategorier samt huvudkategorier med stod av
NVivo for att pa ett tydligt sétt pavisa sammansittningen av kategorier, deras forhallande till
varandra och 1 viss mén kvantiteten av koder och kategorier.

Dokumenten studeras och informationen anvandes vid analys av intervjuer.

Resultatet tolkas och slutsatser dras ur empirin och den referensramen for att skapa forstaelse
for hur fordndringarna och kommunikationen genomfordes. Ur detta dras slutsatser for
utveckling av fordandringsprocesser 1 Forsvarsmakten. Som stod for den iterativa processen
och den metod vi arbetat med har vi fort anteckningar 1 form av "memos”. Under arbetet har
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fortlopande justeringar och utviardering genomforts avseende design och metod. Arbetsgangen
exempelvis vid kodning har inneburit justeringar av syfte och arbetssitt.

2.7 Urval, deltagare och intervjuteknik

Under studien genomfordes intervjuer med personer som i olika befattningar deltog 1
forandringsarbetet. Det fanns en variation bade avseende niva pa respondenter savil som
organisationstillhorighet. Huvuddelen av respondenterna var personer som vid
intervjutillfllet fortfarande tjanstgjorde inom Vistra Militdrregionen (MR V) och dessa hade,
pa olika befattningar och olika nivéer ocksa tjdnstgjort inom MR V bade fore, under och efter
omorganisation dd MR V blev ett eget forband, en s kallad organisationsenhet. Syftet med
urvalet var, utover att respondenterna skulle ha egen erfarenhet av omorganisationen och
diarmed ha ett individuellt perspektiv ocksé att fa perspektiv fran olika nivder inom MR V.
Utdver respondenter frdn MR V intervjuades ocksé personer fran bade central nivd som hade
deltagit 1 utrednings- och planeringsarbetet fore omorganisation samt personer fran militira
enheter som direkt berérdes av omorganisationen. Detta gjordes for att utoka perspektiven pa
samma handelse och for att unders6ka hur kommunikationen hade fungerat bade vertikalt och
horisontellt. Intervjuerna genomfordes som semistrukturerade intervjuer efter inspiration av
Bryman (2012, pp. 217-229) dér en intervjuguide hade upprittats (Bilaga 1). Fragor kanske
inte f6ljer exakt pa det sétt som anges 1 schemat. Frdgor som inte finns med i guiden kan stillas
da intervjuaren tar upp saker som intervjupersoner har sagt. Men i stort sett kommer alla fragor
att stdllas och en liknande formulering kommer att anvidndas frédn intervjuperson till
intervjuperson” (Bryman, 2012, p. 212). Intervjuguiden utvecklades efterhand med hjilp av
respondenterna d4 dom hade tinkt pa frdgor som vi inte gjort. Vidare foreslogs nya
respondenter vid intervjuerna da den intervjuade hade en kinsla pa vem som kunde bidra med
mer information.

Minst en av forfattarna var fysiskt pa plats vid intervjutillfallet och den andre forfattaren deltog
via Zoom, telefon eller annat media. Respondenten informerades om fOrfattarna etiska
stdllningstagande och kunde nir som helst avbryta. Respondenten informerades ocksd om att
ingen sekretessbelagd information fick diskuteras. Intervjuerna spelades in och varje
respondent gavs ett ID-nummer R.1, R.2 osv.
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2.8 Datanéra analys

Analys- och tolkningsarbetet var inspirerat av metoden Grounded Theory (GT). Det innebér att
den inledande datanira analysen/ kodningen genomfordes pa det insamlade underlaget for att
identifiera kategorier och hur de paverkade forskningsfrdgan. De inspelade intervjuerna
transkriberades till Word-dokument som léstes igenom flera ganger.

Data Kodning Kategorier Huvudkategorier

=_ —/
= |7

|\|> ”/L
Ll

WV

R
|/1

Konstanta jamforelser

Figur 8 Fran ord till koder till huvudkategori (Forfattarna, 2023)

Vér metod enligt figur 8 avseende kodning inspirerades av beskrivningen av Charmaz metod 1
Brymans ”Social research methods” dér den initiala kodningen beskrivs av (Bryman, 2012, p.
569) enligt foljande: “Initial kodning tenderar att vara mycket detaljerad och kan till och med
resultera i en kod per textrad, varvid en kod tilldelas varje textrad for att ge forsta intryck av
data.”

Den initiala renderade 1 minga koder da kodningen utgick fran intressanta ord eller fraser/
stycken som var kopplade till vart forskningssyfte. I nésta steg fokuserad kodning eller enligt
Charmaz “Focused coding”, dér klustrades de koder som sédgs som mest avslojande eller mest
forekommande 1 kategorier eller teman.

I “The coding manual for qualitative researcher” (Saldana, 2009, p. 155), samt i (Charmaz,
2006, p. 57) tydliggors steget som: “Fokuserad kodning (focused coding) séker efter de
vanligaste eller mest betydande inledande koderna for att utveckla de mest framtrddande
kategorierna" i datamassan och "krdver beslut om vilka initiala koder som dr de ger analysen
mest mening.”’

Under arbetet genomfordes steget fokuserad kodning for att ta fram relevanta kategorier med
underkategorier, dessa utviarderades och fordndrades under arbetets gang. Slutligen togs ett
antal huvudkategorier fram. Under kodningen anvindes en CAQDAS-programvara, NVivo
som stdd 1 kodning och klustring. Begreppen i programvaran skiljer sig nagot dd man anvander
begreppet “noder” vid kodning i olika hierarkier. Begreppet nod omfattar 1 programvaran kod-
kategori och kirnkategori och de kan kopplas 1 olika hierarkier och med olika samband. Det
innebdr att de begrepp forfattarna anvénder; kod, kategori och huvudkategori dr administrativa
beslut om hur de hinger ihop som gors av forfattarna.
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2.9 Etiska overviganden

Déa samhillsvetenskaplig forskning omfattar ménniskor ar det viktigt med att forhélla sig till
det etiska. Marvasti (2004, p. 133) menar att "Ndr forskaren undersoker mdnniskors
erfarenheter inleder forskaren en relation med de hon eller han studerar. Samhdllsforskningens
etik har med beskaffenheten av forskarens ansvar i denna relation, eller de saker som borde
eller inte bor goras angdende de personer som observeras och skrivs om.”

Vetenskapsradet skriver pa sin hemsida om forskaretik som handlar om forskaren relation till
sin uppgift: “Tillforlitlighet i fraga om att sdkerstdlla forskningens kvalitet, vilket avspeglas i
design, metod, analys och utnyttiande av resurser. Arlighet i fraga om och utveckla, genomfora,
granska samt rapportera och informera om forskning pd ett oppet, rdttvist, fullstindigt och
objektivt sdtt. Respekt for kolleger, forskningsdeltagare, samhidlle, ekosystem, kulturarv och
miljo. Ansvar for forskningen fran ide till publicering, for ledning och organisation, for
utbildning, tillsyn och mentorskap samt for dess vidare konsekvenser.” (Vetenskapsradet, 2023)

Da forfattarna intervjuat méanniskor om deras deltagande i omorganisationen och de uppmanas
att beskriva uppfattningar och kénslor kommer vi att f6lja de riktlinjer som Vetenskapsradet
utfardat. (Vetenskapsradet, 2017)

Informationskravet
Deltagandet &r frivilligt och respondenterna har ritt att avbryta intervjun nir som helst.
(Vetenskapsridet, 2017, pp. 13-14)

Samtyckeskravet
Forskaren/forskarna ska inhdmta respondenternas samtycke till medverkan 1 intervjun.
(Vetenskapsradet, 2017, pp. 26-27)

Konfidentialitetskravet
Uppgifterna om respondenterna ska ges storsta mojliga konfidentialitet och trygg forvaring av
uppgifterna sa att inte obehoriga kan ta del av dem. (Vetenskapsradet, 2017, p. 40)

Nyttjandekravet
Uppgifterna som framkommit far endast anvéndas 1 forskningen (Vetenskapsridet, 2017, p. 24)

Det har vi gjort genom att vid varje intervju informerat om vad frivilligheten innebér, att de kan
avbryta nér de vill och att de kan upplysa forfattarna om det finns delar 1 intervjun som de inte
vill kopplas thop med eller inte anvinda. Underlaget i intervjuerna har getts “koder” ex R1, R2
osv samt att rddata, ljudfiler och transkriberingar hanteras endast av forfattarna och endast for
detta arbete.
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3. Empiri

3.1 Inledning

I detta kapitel redovisas hur den datanira analysen bidragit till vart empiriska resultat vuxit
fram. Har redovisas respondenternas asikter, reflektioner samt resultatet fran de dokument som
studerats alltsammans med forfattarnas tolkningar.

3.1.1 Insamling av empiri

Data har under studien insamlats fran tva (2) olika typer av informationskallor. Dels har samling
av allménna handlingar, dels fran intervjuer. Allminna handlingar har varit i form av direktiv,
order, planer, rapporter, propositioner, beslut med mera. Sex intervjuer har genomforts med
personer inom Forsvarsmakten som i olika befattningar och pa olika nivaer var inblandade i
etableringen av militirregioner som organisationsenheter. De olika nivéerna de intervjuade
representerade var; Hogkvarteret/Rikshemvérnstaben, Militdrregion, Organisationsenhet, och
utbildningsgrupp, vilka representerade alla nivder som var inblandade i omorganisationen och
dess kommunikation. Data fran dessa kéllor har bade bekréftat varandra och varit
motsédgelsefulla.

3.1.2 Kodning

Den initiala kodningen var inspirerad av Charmaz (2006) vilken beskrivs i metodkapitlet.
Koderna bestod i huvudsak av meningar, men i undantagsfall kodades dven enskilda ord eller
stycken di dessa ansdgs som relevanta for studien. Over 40 koder identifierades. Direfter gick
vi tillbaka och jamforde innehéllet i respektive kod, sjédlva “namnet” pa koden och dndrade
koder dar vi sdg likheter eller skillnader i kodningen. Koder som berdrde samma omrade, till
exempel Planering samt Stod klustrades med likartade i en egen kategori d& bada pa nagot sétt
aterfanns i de direktiv som tagits fram for etableringen. Kategorier som beddmdes svara pa
nagot av de syften som vi hade med uppsatsen klustrades dérefter till Huvudkategorier vilket
visas 1 figur 9. Under arbetet mérktes tidigt att vissa koder inte kommer att anvdndas. Da
processen var iterativ valde vi att spara dessa koder, men att for tillfdllet inte anvinda dem.
Vidare fann vi att koder inte alltid tillhdrde en kategori men kunde passa in i en Huvudkategori.

Attityder

Forbands-
anda

Chefen .. E

Figur 9 Bild utvisande initial klustring i NVivo av koder (F orfattarna, 2023)
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I figur 10 visas huvudkategorierna som dédrefter véixte fram. Dessa var Kommunikation, dels
formell kommunikation som omfattar dokumentation och dess formedling i form av direktiv,
beslut, formella moten, ordergivningar, det vill sdga det som fanns pé print och var faststillt
och interpersonell kommunikation dér vi finner dialoger, samtal, diskussioner om forandringen.
I denna kategori har vi dven valt att inkludera svar fran intervjuunderlaget dir det framgar i
vilken omfattning etableringen var kidnd. Sedan har vi Organisation som delades upp i ett fore
och efter som innehéller beskrivningar och vissa vérderingar om organisationen fore och efter.
Attityder harrdr i huvudsak fran intervjuunderlagen och innehdller hur intervjupersonerna
uppfattade etableringen och vilka asikter som fanns om den, bade av dem sjilva och sddant som
de uppfattat fran andra. Slutligen framkom kategorien Utvdrdering dér bade den formella
utvérderingen tas upp och uppfattningar och asikter om den.

Figur 10 Bild utvisande klustring i NVivo till valda huvudkategorier (Forfattarna, 2023)

3.1.3 Empirimodell

Kommunikation

Organisation Underlag Utvirdering

-
©
X
=
[
>
«©
a

Figur 11 Empirimodell (Férfattarna, 2023)

Empirimodellenen dr ténk att visa sambandet mellan de olika huvudkategorierna och hur de
paverkar varandra. Kommunikation, bade den formella och informella paverkar attityder, dvs
uppfattningen om vad som ska goras i fordndringsarbetet. Den uppfattningen omfattar
forstaelse for instruktioner och direktiv, det vill sdga hur individen ska ga till viga, men den
omfattat ocksé individens forhallningssétt till uppgiften, ambition, vilja att genomfora arbetet.
Kommunikation paverkar genom direkta instruktioner och likande hur organisationen ar tiankt
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att fordndras, genom filtret attityder paverkas hur organisationen faktiskt fordndras. Dessa tva
faktorer beskriver hur organisationen implementeras. Utviardering bor omfatta dels hur malen
ar uppfyllda, blev organisationen den tidnkta, 16ser den rétt uppgifter och sa vidare. Men den
bor dven omfatta sjidlva fordndringsprocessen, for att dels dra lirdomar infér kommande
forandringar men en utvérdering av processen kan dven identifiera orsaker till om det inte blev
som det var ténkt.

3.1.4 Omorganisationens steg

Intervjuerna skapade en bild av de uppfattade stegen 1 omorganisation som kompletterade de
allmiinna handlingarna. Diskussioner startade pA OB- niva redan 2012, 2013 inrittades insats-
organisationen som en del av olika organisationsenheter, for att sedan 2020 da MR uppstod som
egna organisationsenheter.

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

HKV oo
_l(@leleurssmner S;::lrl}tr;‘tzs | Diskussioner OB l RiksHv C MR
Budget prop leder omorg i

Org f e organiseras

Fristdende Ol'g E
M R CMR
Utb grp/ Hv
| Information om avsikt Delgivning

Beslut

Figur 12 Uppfattad tidslinjal omorganisation (Férfattarna, 2023)
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3.2 Huvudkategori Kommunikation

3.2.1 Inledning Kommunikation

inikation

Figur 13 Formell(brun) och Intrapersonell(bla) kommunikation i NVivo (Forfattarna, 2023)

Huvudkategorin Kommunikation byggdes upp av tva kategorier; Formell kommunikation och
intrapersonell kommunikation. Det bruna omréadet representerar formell kommunikation
omfattade instruktioner om hur forandringen skulle genomforas, ansvar, organisation, tider med
mera storleken pa faltet visar ocksd omfattningen pa den formella kommunikationen. BIatt
omrade representerar intrapersonell eller informell kommunikation omfattade traffar, moten
och innehdll dialoger, samtal om syfte och forklaringar. Centrala direktiv i form av beslut och
direktiv dr inhdmtade fran Forsvarsmaktens dokument- och arkiveringssystem, VIDAR. Endast
Oppna handlingar har inhdmtats d& det ej framkommit behov av sekretessbelagda handlingar
for att genomfora studien. Order respektive direktiv dr tva uttryck som inom Forsvarsmakten
inte séllan blandas ihop. Order innebdr en “tvingande befallning” och anvinds framst inom
verksamhet kopplad till insatser och operationer, direktiv & andra sidan &r mer kopplad till
verksamhetsstyrning och produktion. Uttrycket “Order trumfar direktiv”’ forekommer inom
Forsvarsmakten vilket indikerar en prioritering vid eventuella konflikter mellan de bada. Det
dokument som vi valt att utgé fran ar det etableringsdirektiv som pad Hogkvarteret togs fram
och faststélldes som en foljd av direktivet "Ny ledningsstruktur Hemviarn” (Forsvarsmakten,
2018). Det senare ndamnda direktivet beror fortsittningsvis ¢j i studien. Bade i dokumentation
och intervjuer har den formella kommunikationen dominerat Over den intrapersonella
kommunikationen. Aven om respondenter har i olika grad varit frisprakiga s vilar empirin
inom huvudkategorin Kommunikation tungt pa den dokumentation som togs fram innan
etableringen och de minnesbilder respondenterna har av bade dokumentationen och sjélva
genomforandet av etableringen.

3.2.2 Empiri Kommunikation

Har redovisas forst de utdrag i styrande dokument som lag till grund for etableringen, darefter
redovisas empirin frén intervjuer. Det kronologiskt forsta direktivet ”Etableringsplan MR” med
diarienummer FM2017-18795:42 foljdes av en uppdaterad version med suffixet “Al1”
(Forsvarsmakten, 2019) ur vilken vi himtat nedanstaende uppgifter. Att uppdateringar av direktiv
och order sker &r inget ovanligt inom Forsvarsmakten da nya uppgifter tillkommer efterhand i en
dynamisk miljo.

27



Direktiven innebar att Rikshemvérnschefen fick i uppdrag att

“Fullfoljer fordndringsarbetet utgdaende frdan detta direktiv.
Overtar produktionsledning av hemvdirnsforband fran 2020-01-01.
Aterrapporterar lopande och utvirderar genomforandet.”
(Forsvarsmakten, 2019, p. 8)

Rikshemvirnschefen fick dven 1 uppgift 1 direktivet att leda sjdlva etableringen enligt
nedanstadende utdrag:

"RIKSHEMVARNSCHEFEN leder inforandet av MR som OrgE med stod av
Forsvarsgrens- och stridskraftschefer samt sak-avdelningar vid HKV.

C MR samordnar inforandedtgdrder lokalt inom respektive MR pd uppdrag av
PROD RIKSHYV och i samverkan med relevanta OrgE.”
(Forsvarsmakten, 2019, p. 10)

I  samma  direktiv  aterfinns  Arméchefens, = Marinchefens,  Flygvapenchefens,
Ledningssystemchefens och Logistikchefens alla uppgiften:

"Stodjer PROD RIKSHYV genomforande av OMG HV arbete.
Utarbetar nodvindiga tilldggsuppdrag avseende omstrukturering for berorda
OrgE.

Overldmnar produktionsledning av hemvérnsforband firdn 2020-01-01.
Avdelar representation i OMG HV kdrngrupp.

Beredd adjungera representation i OMG HV styrgrupp.”
(Forsvarsmakten, 2019, pp. 8-9)

Arméchefen fick dven foljande uppgifter utéver de ovanstdende da de Organisationsenheter som
hade de befintliga Regionala staberna enbart tillhorde Armén, samt att den KFA
(Krigsforbandsanvarig) det vill sdga den befattning som handlidgger utveckling av krigsférband
ocksa stod under Arméchefens befal:

“Overlimnar produktionsledning av Militirregionala staber frdin 2020-01-01.
Beredd stodja upprdttandet av KFA vid PROD RIKSHV.”
(Forsvarsmakten, 2019, p. 8)

Syftet med att ge ovanstidende chefer uppgifter harrorde fran att tiden fore 2020-01-01
ansvarade dessa chefer for produktion, dvs utbildning och vidmakthillande av
hemvérnsforband. Administrativt stod till hemvérnsforbanden ingick dven 1 uppgiften.

Kénnedom om etableringen varierande och belyses med foljande tva citat.

“Jag mdrkte det forst ndr flaggstangen med flaggan kom upp utanfér MR-
staben”, Informant A1

“Det hdr var uppe enligt min uppfattning forst 2016, 2017 nagonting att man
skulle ldgga da Utbildningsgruppen dr under militdrregionerna och
militdrregionerna skulle understdllas rikshemvdrnschefen.” Respondent R3

Vetskapen om direktiv eller inriktningar har genomgaende varit varierande vilket exemplifieras
med kommentarer nedan. Deltagande i formella méten bidrog till en tydligare minnesbild.
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Citaten speglar respondenternas organisatoriska placering fran langst ifran till ndirmast MR-
staben och Central niva.

“Det var samma budskap i besluten som de som sade i bilderna ndr det var
chefsmoten eller dialog i Enkoping Det var Det var en samlad signal under, under
tva arialla fall fran 2018 Respondent RS

"OB:s chefsméten vilka chefer var med da? MR-cheferna eller, jag vdgar inte pd
om MR-cheferna personligen var néirvarande i de forsta métena 16,17,18
eftersom vid den tidpunkten sa var ju chef MR en av cheferna i en
organisationsenhet. Jag har inte koll pa exakt om det var sa men jag vet ju att
ddvarande organisationsenheter var ndrvarande cheferna for Livgardet P4, P7
och 119.” Respondent RS

Kéannedomen om den kommande etableringen far sdgas ha varit god pa chefsniva da de
kommunicerade budskapen under flera ars tid hade varit konsekventa och upprepats vid flertalet
tillfallet for MR-cheferna samt de chefer som 1 6vrigt ansvarade de regionala staberna och
utbildningsgrupperna.

’

" ...samband med ett, om det var ett ledningsinternat eller ledningsgrupp inne pa
Regementet, sd delgav ju regementschefen dd, som jag vill kalla chef OrgE, delgav
dd det hdr beslutet”... ’det hdr varit upp pa tapeten en gang tidigare om det nu var
2017 - 16 dd hade OB sagt nej och sedan fattades dd det héir beslutet antagligen pd
grund av nya ingdngsvdrden misstinker jag”. Respondent R2

"For min for min del sa sdag jag inte dem pd prdnt nagonstans i det hdr tidiga skedet
utan redan ddr, sd fordes mycket av den dialogen direkt i mellan regementschefen som i
hans roll som chef MR och stabschefen pa MR ..."" Respondent R4

Kénnedom om etableringen tunnades ut langre ut i organisationerna och personalen, da framst
chefer informerades oftast muntligt vid samlingar eller tjinstesamtal. P4 handlaggar- och lagre
chefsnivé var etableringen kidnd, men det var lite diffust nir sjdlva processen paborjades. Detta
ligger 1 linje med att etableringen skulle genomf6ras 1 linjeorganisationen dér all information
inte alltid ar tillgidnglig, eller ens behovs for att 16sa tilldelad uppgift.

“Ja men jo, men det mdste (...) ndgonstans runt 17—18 da det kanske det
borjar”, “Jag dr vildigt osdker pa bade ndr enheten formellt uppridttades pa
regementet och ndr vi borjade rekrytera folk till det egentligen.” Respondent R6.

"Det blev vil ndgon etableringsorder ddr, kan vara 2019, eller”, Respondent R1

Infor en organisationsforandring dr kommunikation avseende fragor varfor den ska genomforas,
hur och nir den kommer att ske, samt for manga, hur kommer jag paverkas, far jag ha kvar mitt
jobb, mitt kontor osv”. En av fragorna som stélldes var: ”Beskriv det sammanhang dér du forst
fick information om etableringen av MR som egna OrgE”

“Min uppfattning dr att sdttet att kommunicera har varit i huvudsak centrerat
kring att linjecheferna ska ta ansvar for vidare information nerdt.” Respondent
RS

29



“ska inte sdga det var diskussion fritt i de motena, men det var vildigt tydligt vad
som gdllde.” Respondent RS

Kommunikation avseende etableringen skulle enligt de givna direktiven hanteras 1
linjeorganisationen och fran central niva. P4 lokal niv4, i det hér fallet skulle man dels anvidnda
de talepunkter som man fatt, dels utveckla en egen plan for kommunikation. Detta forbereddes
bland annat genom att personal anstilldes for just det syftet. Da vissa funktioner 1 staber ofta
bara bestrids av en person sé blir denna person en tidvis en kritisk forméga.

Vi skrev aldrig, vi skrev talepunkter for de olika héindelserna som, som drevs i
omstruktureringsdirektiven ddr skrevs det talepunkter och gjordes manus till, till
cheferna-" Respondent R5

“Det fanns en arbetsgrupp som rent konkret jobbade med det hdr dir ja,
kommunikationschefen NN ingick att det var ju i grunden sd var de som, som
liksom tog fram de planerna for bdde intern och extern kommunikation.
Atminstone i inledningsskedet sen borde det ha varit sd att nir det borjar ndrma
sig avknoppning, da borjade vi avveckla...” Respondent R6

“Jag kdnde inte att jag hade ndgon jdttestark kommunikationsplan kopplad till...,
vi var vid den perioden ganska svaga i kommunikationstjinsten.” Respondent R3

Ledningen av etableringen tydliggjordes i det direktiv som gavs ut, dér avsikten var att anvinda
befintlig linjeorganisation. For att kunna gora detta anstélldes personal for att gora det som
Respondent R6 kallade “Avknoppning” dvs att en eller flera enheter ur en Organisationsenhet
skulle 1 sin helhet foras over till en annan, 1 detta fall en nybildad Organisationsenhet. Centralt
leddes etableringen av Rikshemvérnschefen och lokalt blev det den nygamla MR-staben med
den nya Chefen Militérregion som fick leda sin egen etablering.

“rollspelet da, var mer att MR-staben var, vad ska man sdga, understod av
regementet, dan understdlld...” Respondent R4
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3.2.3 Sammanfattning Kommunikation

trapersonell

Formell = o
mmunikation

kommunikation

Figur 14 Fordelning i empirin i NVivo mellan Formell och Intrapersonell kommunikation (Forfattarna, 2023)

Det direktiv som togs fram infor etableringen var foremal for fordndring innan det slutliga
direktivet faststdlldes och delgavs berdrda chefer inom Forsvarsmakten. Att detta skedde var
ingen anomali dé detta sker frekvent inom Forsvarsmakten. Det dr chefen for ett forband som
erhéller uppgifter, inte forbandet. Malformuleringarna 1 direktivet var kdnda av berorda chefer,
bade av de som skulle genomf6ra etableringen samt av de som skulle stodja den. Kénnedomen
under chefsnivdn angdende direktivens innehdll var varierande pd de forband som skulle
genomfora direktiven, ddr kinnedomen avtog ju ldngre frin chefen och dennes stab man befann
sig 1 organisationen. Centrala mdten genomfordes med chefsnérvaro fran de berdérda forbanden
dar etableringen och dess syften togs upp. Kommunikation i form av talepunkter togs fram pa
central niva och skulle tagits fram pa lokal niva. Talepunkterna fran central niva var frimst
riktade till chefer och syftade till att fora fram ett enhetligt budskap om varfor etableringen
genomfordes. Kommunikation avseende etableringen skulle hanteras av linjeorganisationen,
det vill sdga att det var respektive chefs ansvar att kommunicera etableringen inom egen
organisation. I den skriftliga kommunikationsprocessen tydliggjordes dven att vissa delar,
insatsledning samt utbildningsgruppernas verksamhet skulle paverkas minimalt. Etableringen
leddes av den organisation som skulle bli den nya linjeorganisationen vilket ytterligare
tydliggjorde de nya lednings- och lydnadsfoérhéllandena.

3.3 Organisation

3.3.1 Inledning organisation

I kategorin organisation samlades data kring organisationen. Dels kodades kommentarer
om “fore”, dédr respondenterna uttryckte uppfattningar om den organisation man ldmnat, i
positiva eller negativa termer, dels “efter”, den organisation man befinner sig i nu, den nya
organisationen.

“det fanns ingen av dom som var positiv till fordndringen fors man helt plotsligt
ska gd in i en insatsstab som inte hade det minsta erfarenhet av
produktionsledning” Respondent R1

Citatet dr ett exempel pa en indikation att “efter” organisationen har utmaningar. Kodningen
omfattar ocksa information som indikerar att organisationen fungerade och inte behdvde
fordndras. Positiva kommentarer indikerar behovet av fordndring eller vilka mojligheter den
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kunde ge. I efter-skedet kodades kommentarer som positiva, da de uttrycket att fordndringen
var nddvéndig eller gav positiva effekter som exemplet nedan.

" den storsta styrkan med omorganisationen som jag ser det de dr ju att vi har
fem utbildningsgruppchefer som helt plétsligt boérjade kommunicera
medvarandra’ Respondent R1

Uttryck som endast var beskrivande har kodats som neutrala.

3.3.2 Empiri Organisation

D4 det géller respondenterna och hur de sédg pd hur vil organisationen fungerade fore och efter
omorganisationen. Deras kommentarer om organisationen “fore” speglar dras syn pa hur det
var tidigare, mojligen med viss nostalgi. Synen pé hur det fungerade efter dr en beskrivning om
hur de uppfattar organisationen nu efter omorganisationen.

Organisation efter Organisation fore

Figur 15 Balansen avseende kommentarer i NVivo om organisationen fore fordndringen och efter. (Forfattarna, 2023)

Figur 15 visar att antalet kommentarer eller asikter om organisationen efter fordndringen &r ca
30% fler 4n om organisationen fore. Det vill séga att asikterna var starkare om den nya
organisationen. Vilket i sig dr naturligt d4 undersdkningen genomfordes efter férdndringen hade
genomforts.

Nar vi undersoker hur kommentarer fordelar sig gidllande fore-skedet ser vi att de som indikerar
en negativ uppfattning om hur stort behovet var av fordndringen ser vi att balansen dr ca 25%
positiva och 75% negativa till fordndringen. Avseende asikterna om fordndringen var till det
bittre fordelar det sig pa ca 40% positiva och 60% negativa.

Tolkningen av empirin indikerar att det fanns en negativ instillning till fordndringen fore den
paborjades, den negativa uppfattningen hinger kvar tva ar senare vid intervju tillfdllena.

Fore forandringen uppger respondenterna pa MR, OrgE och pa utbildningsgrupperna en
organisation som var inarbetad och det fanns en nérhet till support och stod.

" forut var det tydligare da var ju dven om de var en bataljon pa K3 sd var det ju
fortfarande sa att de lydde under utbildningsgruppen det var tydligare
forhallande’ Respondent R2

Sa kommenterar en av respondenterna overgangen fran att stodjas direkt av ett nirbeldget
regemente (OrgE) till att detta 16stes genom en verksamhetsoverenskommelse. Forandringen
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paverkade inarbetade metoder, och de nya arbetssétten upplevs som oklara.
Aven pd MR niva indikerades det att man var relativt n6jd med att leda insatser utan att behova
hantera de produktionsfrigor som skulle foras Gver.

“inte en enda MR-stab som var intresserad att fd in utbildningsgrupperna i sin
organisation utan ville fortsdtta leva som insatsstab och inte med ett
produktionsansvar” Respondent R1

P& central niva upplevdes det dock som en dverlevnadsfraga att rikshemvéarnschefen faktiskt
fick ett mandat att leda och producera de forband som den ansvarade for. Laget innan var att
fem olika generaler ansvarade for Hemviarnsforbandens produktion och insats, medan
rikshemvérnschefen i1 princip bara hade inspektionsritt ver dessa.

" Viville att vi skulle ha samlat ansvar for insats och produktion for
hemvdrnsbataljonerna
” Respondent R4

Nu blev det inte fullt ut sa att Rikshemvirnschefen fick den totala kontrollen. Produktion och
insatsledning samlades under MR-staberna, men insatsledningen utgér direkt frdn Insatsstaben,
senare Operationsledningen s det som Rikshemvérnschefen hade mer eller mindre kontroll
over var produktionen av hemvérnsférbanden. Mer eller mindre dé det inte egentligen tillférdes
nagra logistikfunktioner till den nya organisationen sd de var hédnvisade till olika
verksamhetsdverenskommelser.

Efter forandringen fick d& MR ansvar for produktion, utan eget logistikstod och bibehallen
insatsledning, utbildningsgrupperna helt understillda MR. Rikshemvirnschefen leder detta
med sin stab, dock utan mandat att leda insatser det gors som tidigare nimnt av Insatsstaben/
operationsledningen direkt till MR-staberna.

” Det var ju detta att chefen militdrregionen blev understdlld rikshemvdrnschefen
men lyder under chefen insats avseende operationer till skillnad frdn
forsvarsgrenscheferna som bdde leder produktion och insatser,
rikshemvdrnschefen leder ju inga insatser” Respondent R2

P4 bade rikshemvérnstaben och MR-staberna upptécktes ganska tidigt att de 6kade uppgifterna
inte riktigt matchade den bemanning som det hade planerats f6r och det fick atgérdas efter hand
problemen dok upp.

7 J6 (ansvar for samband, forfattarens anm) fick inga tillforda befattningar
kopplat till omorganisation men vi sdg ju att ndr vi nu far ett produktionsansvar
sd blir det ju en mdngd delar som kommer landa in pd var funktion.”
Respondent R4

En kommentar frdn nivdn utbildningsgrupp, indikerar att fordndringen i slutdndan inte
paverkade vardagen sd mycket som det gavs uttryck for innan den genomfordes.

“sd egentligen dr det inte for var del sad dr det inte sd stor skillnad det dr det som
blir vil en just den ddr kdnslan att vara dven om vi dr en del av organisationen sd
dr men en del som dr utanfor for huvuddelen av staben dr fortfarande kvar i som
det var forr och som jag sa det dr en insatsstab som fdtt ett pahdng med
produktion” Respondent R1
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Att synliggdra hemvirnet var ocksd en del av mélsittningen eller syftet med omorganisationen,
arbetet fordndrades frin att varit kopplat till de nérbeldgna regementena (OrgE) till styras
genom MR-staben. Uppfattningen om resultatet gar isdr bland respondenterna, en respondent
menar att da aktiviteterna fraimst &ndd genomfors av hemvérnsforbanden sa har inte de okat.

7 synliggora hemvdrnet, jag kan inte pdsta att det pd ndgot sdtt blivit na mer
aktiviteter i det avseende overhuvudtaget” Respondent R1

P& nationell nivé dr uppfattningen annorlunda da man dér i hemvérnet dven rdknar in MR-
staberna och Rikshemvérnsstaben.

"Att tydliggora den regionala ledningen och insatser tycker det dr solklart att de

har gjort, uppndtts som med rage om man jamfor hur det sdg ut tidigare ddr. Det

var spridda skurar under insatsstaben, sa det har blivit mycket, mycket bdttre att
synliggora Hemvdrnet” Respondent R3

3.3.3 Sammanfattning Organisation

Syftet med omorganisationen var beskrivet i ett etablering direktiv:
"~ Ge enhetlig ledning av insatser och produktion pd regional niva.

- Forenkla ledning och styrning av hemvdrnsforbandens produktion och vidmakthallande.
- Ytterligare synliggora hemvdrnet”. (Forsvarsmakten, 2019, p. 2)

Empirin visar att efter omorganisationen fordndrades ledningsforhillandena, men om malet;
enhetlig och forenklad styrning uppnadds kan diskuteras dd det skiljer sig frdn de andra
staberna. Flyg-, Marin- respektive Arméstaben vilka har bade produktions- och insatsansvar.
De staberna har ett tydligt ansvar bade f6r produktions och insats, medan Rikshemvérnsstaben
passeras da det géller insats som leds av operationsledningen (OPL) direkt till MR-staberna.
Aven stodet da det giller logistik ser annorlunda ut i den forindrade organisationen, dér logistik
till exempel hanteras genom verksamhetsoverenskommelser pd MR niva. Fordndring av
organisationen skulle ha mest effekt pd OrgE nivé det vill sdga, regementena som lamnade ifrén
sig resurser, och de nya organisationsenheterna, MR, som uppstod, men det paverkade ju dven
hur arbetet styrdes och genomfordes for de ldgre delarna, utbildningsgrupperna och
hemvirnsforbanden. PA MR niva kan fordndringen beskrivas att den innebar att fran en uppgift
blev till tva olika uppgifter som stéllde helt nya krav. Vilket i sin tur stillde krav pa att nya
forméigor som inte alltid under processen efter beslutet om fordndringen var forutsedda. Pa
utbildningsgrupperna fordndrades arbetet att ha en organisation som ofta var ganska néra
geografiskt att luta sig emot till att ha flera kontaktpunkter for att fi resurser genom
overenskommelser, vilket innebar att styrningen de faktiskt utsattes for skedde genom flera
aktorer. Om att hemvérnet blivit mer synliggjort &r omdiskuterat dd uppfattningarna skiljer sig
at. Att ansvaret for att synliggéra hemvérnet gick fran flera lokal anknutna organisationer till
en mer central organisation innebar att kraften att genomfdra aktiviteter minskade genom
avstand och resurssplittring.
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3.4 Huvudkategori Attityder

3.4.1 Inledning Attityder

ATTITYDER
" Tydligt/Enkelt
Olika uppfattningar Otydlighet Uppfattning om MR
Nya uppgifter Uppfattning om ledning Oklarhet avs begrepp
Farhagor
Olika férutsattningar
Paverkan pa P4 Neutral uppfattning

Figur 16 Attityder med kategorier i NVivo (Férfattarna, 2023)

Huvudkategorin ”Attityder” sorterade de viarderingar som respondenterna gav uttryck for. De
kunde uttrycka olika uppfattningar om varfor, hur och vem gillande férdndringen. Attityderna
kunde beskrivas som bade positiva och negativa, men d@ven neutrala konstateranden sorterades
under kategorin.

3.4.2 Empiri Attityder

I huvudkategorin Attityder” har respondenterna reflekterat kring flera omrdden som ror
forandringsprocessen. Alla respondenterna beskrev till exempel hur “olika uppfattningar”
mellan olika organisationsdelar péverkade processen och maluppfyllanden. Vi jamforde de
negativa och positiva kommentarerna och klustrade dem till olika omraden inom kategorin
attityder fOr att se var skiljelinjerna gick 1 uppfattningen om foréndringen.

Var gar skiljelinjen
Neutral . POSitiVe
uppfattning
[l Very positive

Oklarhet vs .
begrepp Moderately positive
Olika 0
forutsattningar N egatlve
Olika e Moderately negative
uppfattningar

| i

I .Very negatlve
Otydlighet
Farhigor T
Nya uppgifter

———
Tydlighet
Enkelhet
Uppfattning
omledning p—

) 1 2 3 7 3

Styrka

Figur 17 Graf ur NVivo dver vilka omraden ddr det uttrycktes mest negativa attityder. (Férfattarna, 2023)
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Nér man tittar pa resultatet avseende vilket omrade respondenterna uttrycker en positiv eller
negativ attityd ser man att det som ger mest reaktioner &r att det ar olika uppfattningar och
farhagor om forandringen: hur, varfor till vilken nytta och valt alternativ. Det bor jamforas
med balansen mellan formell kommunikation (enkelriktad), som inte i stor utstrdckning
omhindertar dessa fragor och den informella/ intrapersonella kommunikationen.

Figur 18 ur NVivo utvisande tyngd mellan Formell och intrapersonell kommunikation. (Forfattarna, 2023)

Grafen (figur 18) visar den stora Overvikten pa formell kommunikation jamfort med
interpersonell kommunikation under och efter genomforandet av fordndringen. Dessa
forhallanden paverkar attityderna till forandringen.

Ett annat sitt att se pa respondenternas uppfattning kan vara att se
pa vikten mellan negativa och positiva kommentarer (figur 19). De
negativa omdomena (blatt falt) har en avsevard storre tyngd i
intervjuerna. Vad beror dessa negativa omddmen pa? I
intervjuerna framkommer flera omradden som kan anses
problematiska. Tydligheten i omorganisationen var en sddan, vad
innebar egentligen att ett MR fran att ha varit inriktade pa
insatsplanering till att bli ansvariga dven for produktion. Det
innebar fragor om bade resurser och mandat

Figur 19 Balansen mellan Positiva
och negativa uppfattningar, Genererad

i NVivo. (Forfattarna, 2023)
”Den regionala nivin ska leda territoriell verksamhet. Vi har inte
lyckats definiera det tillrdckligt tydligt for att vi ska undvika missforstdnd.” Respondent R1

Det var ju detta att chefen militirregionen blev understdilld rikshemvdrnschefen
men lyder under chefen insats avseende operationer till skillnad frdn
forsvarsgrenscheferna som bdde leder produktion och insatser,
rikshemviarnschefen leder ju inga insatser” Respondent R3

Citaten exemplifierar dels otydligheter 1 begrepp som territoriell verksamhet” och att
ledningsformerna jamfort med Ovriga Forsvarsmakten sd annorlunda ut. Ledning och
ansvar/mandat dr kdrnan i vad som stipulerar en militdr organisation och ar dessa inte
tydliggjorda skapar det osdkerheter di organisationen ska bemannas med personal och
kompetenser.

Orsaken eller syftet med den genomforda fordndringen, omfattas ocksd den flera olika

uppfattningar. Hogre upp i den militdra organisationen, pa hogkvartersniva, genomfordes

diskussioner om olika alternativ for att 16sa det problem som uppfattades vara hur flyttar man
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ledning frén central niva sa att den passar béttre for regional niva.

“Det hdr dr den losning vi har hamnat i dr; ett av tre huvudalternativ som
diskuterades dd alternativen diskuterades i OB:s chefsméten med alltsd alla
forbandschefer under 2016—17 och delvis under 2018 innan man slutligen

hamnade i den losning som vi dr i’ Respondent RS

Respondenten drar sig till minnes att de som deltog 1 dessa moten var forbandscheferna som
skulle 1amna resurser och mandat ifran sig, men &r tveksam om de som skulle ta 6ver dvs MR
cheferna deltog i ndgon storre omfattning. Det innebdr att de som skulle genomfGra
forandringen inte var tydligt involverade innan sjdlva beslutet fattades. Det finns en viss saknad
av forankring av syftet eller snarare vad fordndringen skulle dstadkomma for de forband som
inte skulle ingd 1 MR organisationen.

“Jag hade kanske kunnat onska mig en hégre grad av engagemang och
kommunikation fran dom beslutande cheferna och kanaler som nadde all personal
alltsd som exempel om nu OB, Chefen LedS och Chefen Prod har bestimt sig for
att det dr det hdr alternativet vi utvecklar vidare varfor dr det da inte skriva i
Forsvarets forum sa att ndr man sitter pd fikarummet i Skovde kan ldsa om det”
Respondent RS

Langre ned 1 hierarkin uppfattas syftet mer med misstinksamhet, fragaséttande eller som rent
kontraproduktivt agerande. En uppfattning som en av de intervjuade uttrycker &r att det var fa
som var intresserade att fordndra organisation och arbetssitt.

“min uppfattning dr att den drevs fran MR chefer och rikshemvdrnschefen helt
klart, alla utbildningsgruppchefer som jag kéinner till, det fanns ingen av dom som
var positiv till fordndringen fors man helt plotsligt ska ga in i en insatsstab som
inte hade det minsta erfarenhet av produktionsledning”...”" har ocksd fatt den
uppfattningen hdr i efterhand att, att det fanns inte en enda MR-stab som var
intresserad att fa in utbildningsgrupperna i sin organisation utan ville fortsdtta
leva som insatsstab och inte (fa) ett produktionsansvar ocksd ” Respondent R2

Att beslutet om omorganisation togs emot pa olika sitt dr inte forvanande, det handlade om
fragor pa individuell nivd som vem ar min chef, hur kommer mina arbetsuppgifter fordndras.
Resurser skulle ju ocksa flyttas mellan olika organisationer, vilket 1 sig innebdr att
organisationen forlorar resurser dven om uppgifter ocksa flyttas.

“Viljan fran de dr avlimnande organisationsenheterna var ju ocksd varierande.”
Respondent RS

Citatet beskriver instidllningen frin de organisationer som skulle fora over till exempel HR-
personal till den nya organisationen. De hade 1 grunden personal for att skita personalfragor for
de delar som nu fordes 6ver och uppfattningen blev dnda att de tappade/ forlorade personal.

Aven mot sjilva beslutet att genomfdra omorganisationen fanns ett motstdnd som tog sig olika
uttryck:
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“vissa stdllen i landet var motstandet ganska aktivt och verbalt vilket var
egentligen pd grdnsen till civil olydnad” Respondent RS

”pd vissa stdllen i landet har det varit mer eller mindre svart att fa ja, forrdadet
oppnat eller vad det nu behévdes och pa vissa stdllen i landet har man rekryterat
friskt, snott personal och gjort en del saker, men i dag, tva - tre dr senare sd kan
jag vil sdja, ja men okej da, fordndring dr svart och ansvarskultur dr ett omrdde
ddr vi skulle behova utveckla méjligheterna till att ta chefer i érat ndr de beter sig

fel.” Respondent RS

Det respondenten indikerar dr att trots det fattade beslutet genomfors ett aktivt motstdnd mot
sjdlva forandringen men att efter en tid har forandringen genomforts till storsta delen. Det fanns
sa klart chefer som f6ljde beslutet och aktivt genomforde den efter bésta formaga.

En ambition att fortydliga innebdrden och syftet med férdndringen var att Rikshemvirnschefen
genomforde en turné for att prata med alla de som efter beslutet skulle hamna i samma
organisation.

"rikshemvdrnschefen gjorde en ganska ambitios plan for att dka ut prata med
personalen svara pa fragor sjdlv, ”... "dd var personal fran utbildningsgrupper
ddr och staberna.” Ska inte pdsta att det var som maranataméten och alla var
frdlsta. Det var det verkligen inte utan det var ju naturligtvis Det ska man inte
sticka under stol med att alla pa staberna tyckte inte lika” Respondent R5

Den resan vidtogs efter att beslutet fattats om omorganisationen och effekten torde endast ha
varit att skapa forstdelse men det dr tveksamt om den dndrade attityderna ndgot. Utmaningen
med den informationskampanjen var ju som sagt att den genomfordes efter beslutet hade
faststéllts, med det en sannolikhet att attityderna redan hade formats om nyttan med
forandringen.

3.4.3 Sammanfattning Attityder

[ empirin avseende attityder framkommer att fordndringen méttes med viss misstanksamhet och
ett visst motstdnd. Syftet uppfattades som oklart och vad sjdlva fordndringen innebar var
foremal for olika uppfattningar. Farhdgor uttrycktes som fragor kring tillrdcklig kompetens eller
tillrackligt med personal. Det fanns olika uppfattningar om huruvida det beslut som fattades av
Overbefilhavaren avseende militirregionernas etablering var det korrekta och detta yttrades
dven pa centrala moten.

Att militdrregionerna skulle ha tva chefer avseende tvé olika processer, produktion av forband
samt insatser med forband upplevdes som inkonsekvent. Diskrepansen 1 attityder for eller emot
etableringen gar att skonja 1 dels nérhet till beslutet och direkt paverkan av etableringen a ena
sidan och storre avstind till beslutet med liten padverkan av etableringens konsekvenser & andra
sidan. D& kommunikationen hanterades i linjeorganisationen och inte kompletterades med en
tydlig kommunikationsinsats riktad mot Forsvarsmakten som helhet resulterade detta i en
spannvidd av attityder och asikter, bade for och emot etableringen. Nidr man
analyserar ”Attityder" och sirskilt uppfattningarna om hur omorganisationen genomfordes:
forarbete, forankring skapa forstaelse for motivet och sjidlva genomforandet ser man att det till
overviagande del uttrycks med negativa termer.
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3.5 Utvérdering

3.5.1 Inledning Utvérdering

personal Pers...
Oforutsedd effekt
Uppnadda mal och effekter

uppgift och resurs

Ejenligteta... Utva...

I kategorin utvirdering samlades data kring vilka omraden som utvédrderades under
genomforandet men dven efter inforandet av fordndringen. Den metod och omfattning som
beskrivs av respondenterna dr den rutinméssiga “effektvarderingen” som genomfors arligen.
Den inriktar sig pa att utvdardera om resurserna har anvints effektivt mot de malséttningar som
satts upp.

Figur 20 Utvirdering med kategorier i NVivo (Férfattarna, 2023)

3.5.2 Empiri Utvérdering

Utvérdering omfattades av det direktiv som 1 dvrigt reglerade etableringen (Forsvarsmakten,
2019) och det var detta direktiv som savil avlimnande Organisationsenheter savil som cheferna
for militarregionerna fick sina uppgifter. Efter etableringen framkom ocksd positiva och
negativa effekter som ej var planerade eller forviantade.

“Fran 2021-01-01... ”Genomford etablering utvirderad och dterredovisad.”
(Forsvarsmakten, 2019, p. 7)

Forsvarsmakten ger instruktion om att etableringen ska utvirderas i borjan pa 2021, senare
kommer direktiv om vad 1 etableringen som skall utvédrderas (Forsvarsmakten, 2021).
Utviarderingen omfattar fragor som ror organisation, mandat och méluppfyllnad. Processens
forankring omnidmns inte alls.

"Uppgiften som gavs till Rikshemvdrnschefen. Det var en etablerad produktions-
ledningsformdga vid de hdr organisationsenheterna. Sa det var det vi utvirderade.’
Respondent RS

’
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Uppfattningarna om det genomfordes utvarderingar och i sa fall i vilken omfattning, varierar
mellan respondenterna. Respondenterna pa den etablerade organisationsenheten var ovetandes
eller kunde inte minnas om det genomfOrts en utvirdering av sjdlva etableringen, dven om
dokumentation tydligt visar att det genomfordes.

“Jag tror vi gjorde nagot stabsarbete att vi var delaktiga i den som
sammanstdlldes, det tror jag., men jag kommer dock inte ihag” ... ’jag har ingen
minnesbild av att jag ldst nan, en sammanstdllning.” Respondent R3

”...det genomfors nog ingen sdrskild utvdrdering av sjdlva etableringen, inte fran,
inte pa forbandet sjdlvt, men dda dr vi ddr igen, det dr sd javla lutheranskt va! Du
far ju en uppgift, dd tar vi an den uppgiften och det dr ju hur vdl vi loser den
uppgiften. Den uppgiften den utvirderar vi i nagon mdn sjdlva pd forbandet”
Respondent R1

”...mig veterligen som gjordes ingen separat utvdrdering inte mer att man foljer
upp den i ordinarie forum sasom ledningens granskning och sa vidare att man
tittade pa overforingen av personal” Respondent R4

Etableringen innebar inte bara en omorganisation dir nya uppgifter skulle 16sas 1 en ny
organisation samt att de tre huvudsyftena som fanns skulle uppnas. Den innebar ocksé en del
oforutsedda effekter och positiva erfarenheter som innan etableringen inte hade rdknats med.
Aven om etableringen inte skulle forindra ndgot avseende viss ledning si tydliggjordes de
redan existerande ledningsforhallanden ytterligare i och med den regionala ledningsnivéan ocksa
tydliggjordes.

”.. hemvdrnsbataljoncheferna i min uppfattning har tyckt att det hdr blir det
vildigt bra. De har fatt en mycket tydligare ledning”.... “som chefer har (de)
definitivt blivit synliggjorda pa ett annat sditt. det uppfattar jag som lite
overraskande bra’” Respondent R1
7 ...och sen att uppgifterna generellt sviller har svdllt och sviller”

Respondent R1

”...tydligheten i att MR-staben blev en ny ledningsniva for territoriell ledning...”
Respondent R4
“Jamen ska dom komma och ge order till VB (i garnisonen) vad vi ska gora.”, ”
Det kiinns ju inte riktigt rdtt. Det fanns ett sddant ifragasdttande, och det kanske
ocksa ndr tydligheten blev dnnu storre var lite grann éverraskande att " Oj nu
blev det tydligt pd riktigt”, men det dr mer en sadan kdnsla i organisationen dn en
Jformell del. Formellt var ju vara det ju tydligt.” Respondent R4
" ute pd utbildningsgruppen, i kapilldrerna sa dr det fortfarande business as
usual, det dar liksom ingen skillnad” Respondent R2
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3.5.3 Sammanfattning Utvérdering

Forandringsprocessen som siddan utvédrderades inte pa ndgot sitt, pa ndgon niva. Den
utviardering som gjordes var inriktad pa maluppfyllnad och resultaten av den utvirdering har
inneburit organisatoriska fordndringar pa Rikshemvérnsstaben da brister 1 forméga att stodja
och svara upp mot de nya militdrregionerna identifierades. Uppfyllnad av de tre huvudsyftena
bedomdes som genomford och foljdes upp med via ordinarie effektvirderingsrutiner.
Etableringen innebar konsekvenser som bade var positiva och negativa, férutsedda och
oforutsedda. Dessa framkom frdmst genom arbetet i ny organisation. Det har inte heller &n
genomforts ndgon utvirdering om sjdlva fordndringen gav de effekter som var tdnkt.
Respondenterna uttrycker att bristen pa utviardering av fordndringsprocessen dels forstirker
otydligheten i varfor en ny organisation intogs, dels att viktiga erfarenheter inte tas tillvara.

3.6 Sammanfattning Empiri

Det har inte under undersokningen gatt att identifiera en sammanhéllen kommunikativ plan for
genomforandet av omorganisationen. Informationsspridning har tagit sig uttryck sa som
dialoger pa chefsniva tidigt innan beslutet fattades, dar syften och méilsdttning diskuterades.
Efter beslutet har kommunikationen genomforts pa klassiskt militdrt manér genom order och
direktiv, dir fragan om "HUR” och ”ATT” var fokus i de planeringsgrupper som skapades,
mindre fokuserades p4 frigan vad blir effekterna och hur forankras "VARFOR” frgan. P4 olika
nivader har idéer om hur beslutet skulle forankras genomforts, genom exempelvis
Rikshemvirnschefens turné till samtliga blivande férband som dock skedde efter beslutet var
fattat. Avseende kommunikation kan tva spér identifieras; dels frin den mottagande delen: inom
Rikshemvirnsstaben, Militarregionstaben, utbildningsgrupper och Hemviarnsforband, dels
mojligen ndgon fler och det andra spéret; de avlimnade Forsvarsgrensstaber, Forband (P4 med
mera) under en period, utbildningsgrupperna. Dessa tva spar hade olika behov av information
och direktiv under forberedelserna och efter genomférandet av beslutet. D4 den nya
organisationen bemannades och gavs uppgifter visade det sig att det inte fanns en balans i
uppgifter kontra bemanning vilket leder till Ad hoc-losningar efterhand som behoven
identifieras. Sjilva fordndringen, ur ett organisationsperspektiv, kan mojligen beskrivas som en
ny ledningsnivéd da den innehéller flera sérlosningar jamfort med motsvarande organisationer 1
Forsvarsmakten.

Attityderna infér och under denna fordndring gar fran djup misstro och motstand dar man inte
ser syftet 1 fordndringen till de som ser den som nddvéndig och positiv. Det finns en skillnad 1
om man vinner nagot, resurser, mandat eller forenklingar 1 sitt arbete eller om man tappar
mandat eller tvingas fordndra rutiner och tappar samhdrighet. Mer negativt 1 det senare
exemplet. Det genomfordes en beordrad utvirdering av den intagna organisationen, den
omfattade frdmst om organisationen var bemannad och 16ste de uppgifter den fatt. Da det giller
utvérdering av sjédlva forandringsprocessen, var ingen sddan planerad eller beordrad och det har
sdledes inte genomforts ndgon sidan, vilket innebér att erfarenhetsbanken inte byggts pé infor
de kommande fordndringarna som vi star infor med likande utmaningar det kan gélla Nato-
anslutning och liknande. Att fordndringen dr genomford med 1 princip méluppfyllnad pa det tre
malsdttningarna dr de flesta Overens om vilket har fo6ljts upp inom ordinarie
effektvarderingsrutiner. Att fordndringarna gav konsekvenser som bade var forutsedda men inte
omhéndertagna, bdde positiva och negativa har framkommit fraimst genom arbetet i ny
organisation. Det har inte heller &n genomf6rts ndgon utvardering om sjdlva fordndringen gav
de effekter som var ténkt.
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4. Teoretisk referensram

4.1 Inledning

Syftet med forskning om organisationsférdndring och kommunikation inom FM &r att fa
forstéelse for hur kommunikation padverkar implementering av organisationsférandring. Genom
att belysa hur kommunikationen har paverkat resultatet av fordndringsarbetet. Ytterst syftar
forskningen till att ge rekommendationer for att utveckla metoder for kommande
forandringsarbete. For att kunna forstd kommunikationens paverkan pa organisationsforandring
kommer forfattarna att belysa hur detta beskrivs 1 tidigare forskning med tonvikt pé
forandringskommunikation, men dven fordndringsledarskap. For fa en forstaelse av begreppen
kring en organisation och belysa fran vad till vad fordndringar medfér kommer ocksé
organisationsteori att illustreras. Lar vi oss nigot under fordndringsprocesser, vad siger
forskningen om utvirdering och mgjligen implementering av erfarenheter.

For att béttre forsta skeenden och resultat i fordndringsprocess kommer vi att studera historik,
modeller och vilka moéjliga metodologiska inriktningar som FM kan ha foljt.
Organisationsutveckling och fordndringsledning ar ett, da det 14tt gar att kapitalisera pa, omrade
som det finns mycket forskning inom. Vi vill bredda vir kunskap inom dessa omraden, for att
fa en bild om hur metoder for organisationsforidndring utvecklats, dvs en historik. Vi behover
ocksd se om FM faktisk har ndgon gemensam modell eller princip, kanske frdn HR, som
omfattar organisationsutveckling eller f6ljs metoderna vi har for ledning av férband; SPL och
order metoder/ ledningsmetoder.

4.2 Kommunikation

Har redovisar vi den del av den teoretiska referensramen som berdr kommunikation. Tva
modeller, Shannon-Weaver modellen och Schramms relationsmodell anvinds i analysen. Bada
modellerna &r framtagna for att forklara kommunikation mellan individer, men da
organisationer bestar av individer som kommunicerar med varandra pa olika sitt anser vi dessa
modeller vara tillimpbara dven pa organisationer. Kommunikation i organisationer och brus 1
kommunikation blir da mer relevant att ockséd analysera.

4.2.1 Kommunikation

Kommunikation dr en aktivitet som beskrivs av Griffin, (2012, p. 9) som ”...den relationella
processen att skapa och tolka meddelanden som framkallar ett svar.” Olika typer av
kommunikation dr samtal mellan méanniskor, lyssna pé radio, skicka ett e-brev med mera.
Innehallet 1 kommunikationsprocessen, det vill sidga informationen dr det som utbyts i
processen. Larsson (2014, p. 14) beskriver transmissionskommunikation och rituell
kommunikation = som  tvd  grundliggande former av = kommunikation  déir
transmissionskommunikation avser spridning eller inhd@mtning av information. Rituell
kommunikation anvénds for att skapa sammanhallning och gemensam kultur. Kommunikation
anvands, utover for informationsspridning och inhdmtning &dven till att uttrycka kénslor och
personlighet, att lira sig och att ldra ut, att utdva makt till exempel genom att ta beslut (Larsson,
2014, pp. 14-15).

4.2.2 Shannon & Weaver-modellen (Basmodellen)

Denna modell, hér kallad basmodellen 1 grundversion, utvecklades av Shannon & Weaver,
(1949) refererad i1 Larsson (2014, pp. 50-51) genom att bade ett medium vari information
overfors och pdverkas av en bruskilla lades till. Vidare frdgade man sig vilken effekt
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kommunikationen hade. En av kommunikationsforskningens fiader, Harold Lasswell uttryckte
sig som foljande "Who? Says What? In which channel? To whom? With what effect?” Denna
modell betraktas som basmodellen for kommunikation (Larsson, 2014, pp. 50-51).

Sandare | wmmp | Budskap |m=slp| Medium |mmmlp| Mottagare @

Figur 21 Egen bearbetning av Larson (2014, p. 50) Basmodell i grundversion

Basmodellen i1 grundversion ér en linjdr process dér ett brus stor det medium som budskapen
Overfors 1. I denna modell tar mottagaren inte bara emot budskapet utan effekten av budskapet
inkluderas som en slutlig del (figur 21)

Basmodellen utvecklades genom att en aterforingsloop (Feedback) lades till for att f6ljas av
kodning respektive avkodning av budskapet, det vill sdga den mening som séndaren tillskriver
budskapet och den mening som mottagaren ldgger i budskapet. Mottagaren kan enligt Stuart
Hall 1980 (Larsson, 2014, p. 51)fa tre olika avkodningspositioner.

- Mottagaren accepterar budskapet.
- En forhandlande position dir delar av budskapet accepteras och delar ej accepteras.
- Mottagaren intar en oppositionell position och accepterar ej budskapet.

I aterforingsloopen (Feedback) svarar mottagaren sdndaren. Bruset finns i denna modell 1 hela
processen. Faktorer som &r individuella, organisationsbundna och sociala, s som till exempel
sjalvuppfattning, bakgrund, sociala kontext i en grupp eller organisation paverkar sdndaren. Det
samma giller mottagaren men da som en del av en publik. Slutligen har kontexten (figur 22),
det vill sdga det sammanhang i vilken kommunikationen sker en inverkan (Larsson, 2014, p.
52).

Kontext

Kodning Avkodning

Individuella,

Sociala och Isndi.vilduellha,
Organisa: | —  Séndare Budskap | Medium Mottagare yocad of
toriska P publika

faktorer faktorer

Figur 22 Egen bearbetning av Larsson (2014, s. 52) Utvecklad basmodell i kontext

4.2.3 Schramms relationsmodell

Schramms relationsmodell visar hur tvd ménniskor kommunicerar (Larsson, 2014, pp. 55-56).
Modellen visar att (1) budskap har tva riktningar, mellan tva personer; (2) kommunikationen &r
Omsesidig och jamlik; (3) kommunikationen baseras pé tolkning av budskap; (4) samt att den
innehaller kodning, avkodning och tolkning. Aterkopplingsloopen ir cyklisk. Denna modell
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utgdr frén att personerna som kommunicerar gor det aktivt, samt att de aktivt tolkar de budskap
som de har avkodat. For att kunna genomfora en effektiv kommunikation behdver bada parterna
1 en kommunikation har ndgon grad av gemensam expertis, ett 6verlappande kunskapsfilt eller
gemensam referensram (Schramm & Roberts, 1971, pp. 29-34).

Avkodar

Overlappande
kunskapsfalt

Avkodar

Figur 23 Egen bearbetning av Larsson (2014, p. 55) Schramms relationsmodell

4.2.4 Brus 1 kommunikationen

Schramm & Roberts (1971, p. 26) hdvdar att storningar, eller som de kallade det brus i
kommunikationen ar det som finns i kommunikationsmediet, men som sidndaren inte hade for
avsikt att kommunikationen skulle innehélla. Detta kan vara fysiskt brus (ljud), distraherande
element (dialekt, eller en stérande doft), konkurrerande element (ndgon annan forsoker
kommunicera samtidigt med sédndaren eller mottagaren) (Schramm & Roberts, 1971, pp. 26-
27).
Shannon & Weaver (1949, pp. 24-28) beskriver tre olika nivéer av brus i kommunikation.:
- Nivé A: Tekniska problem. som paverkar hur exakt informationen dverfors.
- Niva B: Semantiskt problem, hur precist dverfor informationen det avsedda budskapet.
- Niva C: Effektivitetsproblem, hur effektivt tas det avsedda budskapet emot och
paverkar mottagaren. Sindaren har en avsikt med budskapet och om avsikten ej
uppfylls ér det ett effektivitetsproblem.

Nivé C kan exemplifieras att effektiv kommunikation har uppnétts nér B gor det som A har sagt
till B att gora.

Brus 1 kommunikation dr enligt Shannon & Weaver (1949, pp. 7-8) av en teknisk karaktér.
Larsson (2014, p. 15) menar att brus kan dven péverkas av den ménskliga faktorn. Brus kan hér
innebdra att mottagaren blir distraherad eller glommer budskapet. Brus i form av budskapet inte
ens ndr mottagaren pd grund av feladresseringen, forseningar eller att det helt enkelt tappas bort
ar en felkédlla som paverkas frimst Gverforingen av budskapet. Mottagaren kan dven forkasta
budskapet om denne ej &r intresserad av det. Mottagarens forméga till att forsta budskapet
baserat pd sdndarens val av ord eller symboler och mottagarens egen vokabulidr och
begreppsmaissiga forstaelse innebir dven det brus. Mottagarens formaga att anvinda teknik for
kommunikation dr ocksa en form av brus (Larsson, 2014).

4.2.5 Kommunikation 1 organisationer

Forutsdttningarna for kommunikation 1 organisationer & mer komplexa da individerna 1
organisationen, sidndare och mottagare har olika roller med olika mandat och uppgifter
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(Larsson, 2014, pp. 84-93). Kommunikation 1 organisationer kan klassas som infern respektive
extern kommunikation. Vidare kan kommunikationen delas upp som infern och extern.
Slutligen sker en indelning 1 verbal respektive icke-verbal kommunikation. Intern och extern
kommunikation har innehéll av bade formell och informell kommunikation.

Intern Extern

Mal och policy Producerad information

Regler och riktlinjer Relationsaktiviteter
Formell . . . .

Producerad information (Interorganisatorisk kontakt

(moten & info-mtrl) presskontakter

Samtal och diskussion |Informella samtal

Spontana gruppméten  |Underhandskontakter
Informell

Berittelser Spontana méten externt
Rykten Informella mediekontakter

Figur 24 Egen bearbetning av Larsson (2014, s. 85) Oversikt av formell och informell kommunikation till intern och extern
kommunikation

Formell och informell hér samman och kompletterar varandra och om information saknas via
de formella kommunikationskanalerna kommer informationen sokas via de informella
kanalerna (Larsson, 2014, p. 86). Koch & Denner (2021, p. 504) pavisar i sin studie om
informell kommunikation att den tydligt 6kar individers upplevelse av att vara informerade
samt att detta dven bidrar till att arbetsuppgifterna utférs mer effektivt. Richmond, et al., (2012)
genom (Larsson, 2014, pp. 87-88) identifierar sex kommunikationsroller 1 den interna
kommunikationen. Den (1) informativa rollen som innebér att tillrickt med information skall
delges for att arbetsuppgifter skall kunna 16sas. En (2) regulativ roll som sprider bestimmelser,
regler och liknande kan ses som en aspekt av den informativ arollen men hanteras hér enskilt.
(3) Integrationrollen som handlar om koordinering av arbetat samt for att skapa samhdrighet
och samarbete, (4) ledningsrollen hanterar nddviandig kommunikation for att jobba mot
uppsatta mél. Den (5) Overtalande rollen dr den mer utmérkande rollen som handlar om
ledningens paverkan pd medarbetarna. Slutligen handlar (6) socialiseringsrollen om den
kommunikation som maste finnas for att ménniskor skall fungera tillsammans (Richmond, et
al., 2012). I organisationer kommunikation 1 tre huvudsakliga riktningar. En nedétriktad frin
ledning till anstdllda med huvudfokus pd ledning och kontroll och som traditionellt &r
enkelriktad. En uppatriktad med information, rapportering, aterkopplingar, upplysningar och
synpunkter. Den tredje dr en horisontell riktning som gér mellan olika enheter, avdelning och
individer pd samma niva inom organisationen (Katz & Kahn 1978 se Larsson, 2014, pp. 91-
92). Slutligen finns det d&ven en niva som dar kommunikation genomfors nivioberoende mellan
olika enheter och individer, denne beskrivs av Larsson (2014, pp. 91-92) som en tvidrgdende
(criss-cross) som saknar samband med organisationens struktur, men kan bildas nér tillfélliga
arbetsgrupper sétts upp.

4.2.6 Kommunikationskanaler

Overforing av information fungerar bittre i vissa typer av kanaler (medier) #n i andra. Beroende
pa kanalens egenskaper har denna olika bra formaga att férmedla olika typer och méangder av
information (Lengel & Daft, 1988, pp. 225-226). Kommunikation mellan individer, ansikte till
ansikte ar battre ndr det kommer till att formedla symboler medan information féormedlas battre
1 skrift (Lengel & Richard, 1988, pp. 225-227). Kanalens egenskaper dr en begriansning
avseende hur mycket och vad for information som kan 6verforas. Lengel & Richard (1988, pp.
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226-227) beskriver att kommunikationskanalen kan ha en hog respektive lag rikedom”. Det
som avgor denna “rikedom” &r kapaciteten att:

- hantera flera informationssignaler simultant
- underlatta snabb dterkoppling
- skapa ett personligt fokus

HOGST =T Fysisk nirvaro
(mdten, téte-a-téte)
=T~ Videotelekonferens
—4— Interaktiva medier
(telefon, chatt , e-post)
= Personliga statiska medier (brev, memo)
- 1 Opersonliga statiska medier

(allmanna rapporter, massutskick, direktiv)

Figur 25 Egen bearbetning av Lengel & Daft (1988, s. 226) Kanalrikedomshierarki

Kanalrikedomen som Lengel & Richard (1988) beskriver ar kopplad till den fysiska nirvaron
av individer dér en effektiv kommunikation med feedback kan genom foras. Subtila signaler
som kroppssprak, tonldge och personliga ordval forstarker den muntliga kommunikation och
avsaknad av dessa vid till exempel skriftliga meddelanden gor kanalrikedomen i dessa fall tunn
och fattig. Hierarkin kan anvéndas som ett av flera verktyg for att avgdra hur kommunikationen
kan ske.

4.2.7 Vilken information passar 1 vilken kanal?

Oavsett om kommunikationen &r av rutin- eller icke rutinméssig karaktér har kanalens rikedom
stor paverkan pa hur effektiv kommunikationen blir.

Kommunikationens egenskaper

Rutin

Icke-rutin

Bristande kommunikation
For mycket information
En rik kanal anvands for

Effektiv kommunikation
Kommunikationen lyckas eftersom

Hog rutininformation en rik kanal matchar meddelanden
Overflodiga ledtradar orsakar av icke-rutinkaraktar
Kanal- forvirring och 6verflodig mening
iked
rikedom Bristande kommunikation
Effektiv kommunikation Datasvalt.
Lig Kommunikationen lyckas eftersom En rik kanal anvands for icke-

en fattig kanal matchar
meddelanden av rutinkaraktar

rutinmeddelanden. For fa ledtradar
for att fanga meddelandets

komplexitet

Figur 26 Egen bearbetning av Lengel & Daft (1988, p. 227) Val av kanal

(Lengel & Daft, 1988, p. 227) menar att en lyckad kommunikation &r resultatet av att en rik
kanal anvénds for kommunicering av icke-rutinméssig information och det omvinda, att en
fattig kanal, det vill sdga med lag rikedom, bittre passar rutinmissig kommunikation. En rik
kanal underlattar for mottagaren att tolka informationen genom att mangden signaler, verbala
savil som ickeverbala som nér mottagaren. Det motsatta, nér ett fattigt, det vill sédga en kanal
med lag rikedom anvinds dr de signaler som nar mottagaren precis tillrackliga for att tolka
informationen om kommunikationen &r av rutinméssig karaktir (Lengel & Daft, 1988, pp. 226-

46



227). De omvénda forhallandena innebér att kommunikationen misslyckas. Anvénds en fattig
kanal for icke rutinméssig kommunikation far mottagaren for lite data pa grund av for fa
signaler och detta leder till att komplexiteten i meddelandet uteblir. Anvénds dédremot en rik
kanal for rutinméssig kommunikation uppstir datadverflod da for ménga signaler nér
mottagaren (Lengel & Daft, 1988, p. 227). Ver¢i¢ & Spoljarié¢ (2020, p. 6) havdar att mottagarna
har en hogre grad av uppskattning av kommunikationen om den genomfors i rika och medelrika
kanaler. Val av kanal for kommunikation méste passa den typ av information som skall
kommuniceras, vilket innebéar att det inte kan finnas ett one-size fits all”-val, utan sidndaren
maste 1 varje enskilt fall bedoma vad som ar effektivast samt vad mottagarna foredrar. Den
tekniska utvecklingen har fordndrat hur man definierar rik respektive fattig kanal.

4.2.8 Forandringskommunikation

Lewis (2019) beskriver att kommunikationsprocessen vid en fordndring dr indelad 1 tre
nyckelprocesser, Informationsspridning, Inhdmtning av &sikter (inputs) samt socialisation.
Informationsspridningsprocessen anvinds 1 syfte att sprida information om en férdndring och
pa sitt reducera den osdkerhet som foljer vid en fordndring. Osédkerhet definieras som brist pa
information eller som forvirring relaterad till manga tillgdngliga mojliga tolkningar av
hiandelser eller objekt, till exempel: Vad dr detta? Vad betyder detta?” (Lewis, 2019, p. Ixxxi).
Spicer (1997) refererad 1 Larsson (2014, p. 104) hiavdar att osdkerhet inom en forandring
innebdr foljande tre osdkerheter:

- State innebir osdkerhet om ldget, dvs information saknas hur det kommer att se ut

- Effect beror vilken effekt eller vilka konsekvenser fordndringen kommer medfora

- Response uncertainty handlar om hur man kommer reagera och agera vid forandringen?
Informationsspridningen innehaller ofta fakta, fortydliganden, detaljer, motiv rérande
fordandringen och den kan bade goras i1 den ordinarie organisationen savél som en specifik
kommunikationsorganisation (Lewis, 2019, p. 1x).

Inhdmtning av asikter (inputs) gors i1 syfte att medarbetarna skall fa sédga vad de tycker och pa
sé sétt bidra till forandringen genom deras gemensamma erfarenheter. Det dr ocksa ett sétt for
ledningen att fa en kénsla av hur vil, eller inte vdl den kommande fordndringen tas emot. Ur ett
symboliskt perspektiv kan inhdmtning av &sikter vara det som Sahay & Lewis (2017)
(unpublished) enligt Lewis (2019, p. Ixvii) kallar falsk rost”, det vill sdga att medarbetarna fér
sdga vad vad de vill men eftersom de inte har beslutsrétt sa spelar deras asikter ingen roll.
Socialisation, handlar om hur organisationer formar den forstaelse som dess medlemmar har
for varderingar, prioriteringar, procedurer, arbetsuppgifter, kultur och formella och informella
forvintningar  (Lewis, 2019, p. Ixxvii). Organisationsfordndringar innebdr en
omorienteringsprocess pa individplanet vilken kan innebdra motstand till fordndringen.
Kommunikation 1 denna process inriktar sig ofta mot att paverka individernas
omorienteringsprocess.
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4.3 Organisation

En namnkunnig forskare inom &mnet organisation 4r Henry Mintzberg da var forskning handlar
om organisation och fordndring av densamma blir detta ett naturligt val att starta dar.
Mintzberg menar att “organisationer, inom alla sektorer, fungerar bdst som gemenskaper av
mdnniskor, inte samlingar av mdnskliga resurser” (Mintzberg, 2015, p. 35)

Mintzberg beskriver de paverkande delarna i en organisation som ”The principal parts” for att
skilja de mot den gidngse beskrivningen av en organisation, ett exempel pa det kan vara den
vanliga beskrivningen av Forsvarsmaktens organisation (fore 2023):

Politiken

Overbefilhavaren

Hégkvarteret

Ledningsstaben

Insatsledningen Produktionsledningen Militira underrittelse
och sikerhetstjansten

'

Arméstaben Marinstaben

Organisationsenheter Organisationsenheter ll Organisationsenheter

krigsforband

Figur 27 Forsvarsmaktens generiska organisation fore 2023 (Férfattarna, 2023)

Den beskriver en organisation enligt Mintzberg med samma klarhet som styckningsdetaljerna
pa en ko: (Mintzberg, 2023, p. 22)

Figur 28 Styckingsdetaljer pd en ko helt utan funktion utom pa matbordet (Mintzberg, 2023, p 22)

Det vill séga att ett organisationsschema eller styckingsdetaljer beskriver inte vad varje del gor
eller de delar som faktiskt far organisationen att snurra, kon att andas, rora sig, idissla med
mera. Vilket forfattarna uppfattar ar en viktig utgadngspunkt da vi studerar hur
kommunikationen har péaverkat implementeringen av en ny organisation. Har
styckningsdelarna/ rutorna dndrats och hur paverkades de.
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4.3.1 En organisations aktorer och delar

For att forstd och kunna tolka effekterna pa en organisationsférdndring behdver vi gemensamma
begrepp pa vilka eller vad fordndringen paverkar. Mintzberg menar att de paverkande delarna
bestér av ett antal spelare:

- Operatorerna, som skapar det grundliggande arbetet 1 en militdr kontext torde kunna
beskriva soldaterna, flyger flygplanet eller dyker och rjer en mina. Men dven de som
utbildar, transporterar osv.

- Stédet, de som skapar forutséttningarna for att fa det att fungera, handldggarna,
stabsmedlemmarna och sa vidare.

- Analytikerna dr de som analyserar, planerar, schemalidgger far saker att hdanda men gor
inte det sjdlva.

- ”Managers” dr de som foljer upp, 6vervakar. De har ansvar for olika specifika delar av
verksamheten eller kanske hela.

En organisation paverkas ocksd av dess kultur, vilket kan beskrivas som det system av
Overtygelser som genomsyrar organisationen, bildar en ram for alla spelare och som enligt
Mintzberg 1 bésta fall:

7 blaser nagot liv i skelettstrukturen” (Mintzberg, 2023, p. 28)

Kulturen inom organisationen kan liknas med en persons personalitet. Det som formar
organisationen i olika nivéer, till exempel ytliga som logotyper eller symboler, uttalade
intentioner och slutligen forvintade beteenden.

En organisation pédverkas dven av externa aktorer som fOrsoker péverka fran utsidan,
fackforeningar, politiker eller andra intressenter. Kanske utanfér Mintzbergs modeller kan man
for en forsvarsmakt dven ldgga till utsattheten for fientliga paverkansoperationer. Som
komplement till den géngse galg-organisationen kan en organisation ocksé beskrivas sa hér:

Governments

Owners

Special
Interest
Groups

Communities

Support
Staff

Culture

Line
Managers

Operators

Supporters Unions Partners

Figur 29 The Players and the parts (Mintzberg, 2023, p. 29)

Med organisationsschemat av Forsvarsmaktens under figur 28, som underlag kan vi beskriva
organisationen si hir; ”Chief” den strategiska ledningen med OB och hans ledningsgrupp
respektive en organisationsenhets chef med ledningsgrupp. ”Analysts” utgor dd de staber som
aterfinns pa olika nivder, managers utgérs av forsvarsgrenscheferna respektive
enhetscheferna. ”Support staff” blir lite mer komplex att forklara, exempelvis Forsvarsmaktens
logistik, vilka har till uppgift att tillgodose hela organisationens logistiska behov, eller
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Forsvarsmaktens Human Resources Centrum (FM HRC), som skall tillgodose Forsvarsmaktens
behov 1 personalfrdgor. Slutligen utgors “operators” av organisationsenheter respektive enheter.

4.3.2 Skillnader 1 organisationer

I detta tema behdver vi ocksa fa ett perspektiv pa hur de olika delarna kan hénga ihop, spelarna
kan spela péd olika sétt beroende pa vad organisationen &r eller inte dr organiserad for och
hanterad som. Mintzberg talar om att se pa principerna som; kedja, hub, nit eller set. Det
beskriver hur operationerna dr genomforda och 1 sin tur indikerar hur styrningen (management)
bor se ut. En forenkling kan vara:

Kedja: arbetet genomfors sekventiellt, exempelvis som hur en bil monteras. Styrningen kommer
ovanfor, formedlingen 1 varje ldnk, pAminner om galgschemat ovanfor.

Hub: Arbetet samlas kring ett centrum, flygplatsen samlar flygplan och passagerare eller en
stridsledningscentral som samlar information och skickar ut instruktioner. Styrningen bor ocksa
utgd fran centrum, utgir den ovanfor dr den utanfor, men den kan dven beskrivas som
koncentriskacirklar av styrning som utgar frdn mitten.

Nét: Ett arbete som saknar center eller sekvenser. Uppgifter ror sig mer eller mindre
ostrukturerat, men meningsfullt 1 den bésta av virldar. Var finns styrningen hdr? Om man
placerar den i mitten blir det en hub, sa styrningen finns dverallt. Det vill sdga styrningen maste
var ¢verallt och rora sig 6ver hela nétet.

Slutligen; ”Set” som inte enkelt later sig dversdttas, begreppen indikerar delar som &r 16sligt
kopplade men inte totalt beroende. Ett set kan beskrivas som ett fartyg, fartygschefen
(visserligen en manager men bortse fran det i exemplet) kommer att navigera fran punkt A till
B sjélvsténdigt, den behdver ingen styrning mer dn forutsdttningarna och mélet. Det innebar att
styrningen mer eller mindre héller sig utanfor arbetet sa snart forutsattningarna dr satta.

4.3.3 Om beslut, strategier och ledning

Mintzberg menar att man bor forsta pa vilka grunder eller ur vilket perspektiv en organisation
fungerar;

” Mycket som dr betydelsefullt i organisationer, inklusive hur beslut fattas,
hur strategier bildas, och vad chefer gor, kan beskrivas i grdnssnittet for
konst, hantverk och vetenskap.” (Mintzberg, 2023, p. 39)

Influeras de av mer intuitiva, det idébaserade, visiondra beskrivs perspektivet som mer it det
konstnérliga héllet. Hantverk dr det mer praktiska, pragmatiska, engagerande och
erfarenhetsbaserat, medan vetenskapen tenderar att vara mer saklig och analytisk,
evidensbaserad.

Vetenskap

Figur 30 Egen bearbetning av (Mintzberg, 2023, p. 37) vad driver organisationer

Utifrén dessa perspektiv paverkas beslutsfattandet pa olika sétt och som figur 31 beskriver kan
beslutsfattandet placeras inom triangeln med paverkan fran de drivkrafterna. (Mintzberg, 2023,
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p. 42) beskriver detta som ” Beslutsfattande kanske inte dir vad du tror. Det kan ocksd vara vad
du ser, och vad du gér. De analytiska mdnniskorna dr bendigna att tinka forst, konstndrerna
att se forst hantverkare att gora forst.”

Sarskilt i den militdra kontexten beskrivs beslutsfattande som en hantverksméssig metod:
Exempel pd Planering under tidspress (PUT): Forsta problemet, analysera hur problemet kan
16sas, virdera alternativen och vilj det bésta (Forsvarsmakten, 2000; Forsvarshogskolan, 2010)

Mintzberg problematiserar beslutsprocessen nagot mer, och beskriver den processinriktade
metoden, jAimfor med PUT ovan; definiera, och diagnostisera problemet, ta fram olika alternativ
pa 16sning och sedan vélja det bésta, fungerar inte alltid och den anvinds heller inte alltid. Han
exemplifierar med andra metoder, ’se forst, tdnka sen”, som han beskriver som “kirlek vid
forsta 6gonkastet, ”selection first”. Man viljer en 16sning eller fattar beslutet forst darefter sker
mojligen analysen eller anpassningen av det beslutet. En annan metod kan vara prova forst,”
doing first”, man provar ndgot med smé steg och om det fungerar tar man nésta steg, gor det
inte det tar man ett annat steg. Alla dessa metoder ses 1 alla organisationer i olika omfattning.

Strategiutveckling

En organisations strategi, 1 det hér fallet bor det inte sammanblandas med Forsvarsmaktens
beskrivning av ordet strategi utan mer en beskrivning antingen av en vision eller plan ”intended
strategy” eller ett monster eller spar “’realized strategy”. Om en vision eller ”intended strategy”
blir realiserad kan den kallas medveten “deliberate”. Om strategin som genomfors inte var
menad eller forutsedd kan den kallas vara paverkad av uppkomna “emergent”.

Orealiserade \:
strategier

% Uppkommen
‘Il //, / \ paverkan

......

S
S

Figur 31 Egen bearbetning av (Mintzberg, 2023, p. 45) Strategibildande

Figur 32 visar strategiernas mojliga utveckling och de hinder inte av sig sjélv, organisationen
forverkligar strategierna genom handling och aktiviteter. Militdrt har man en forméga att se
strategier eller visioner som négot planerbart som man f6ljer, men organisationer planerar inte
bara, de lar sig ocksd. Strategin dr inte bara tinkande det dr gorande.
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En tinkt strategi avseende exempelvis en organisationsfordndring dr en ndgot mer komplex
aktivitet 4n vad det kanske ses som i den militdra kontexten. Den paverkas och fordndras av
externa faktorer och kan ses som ett réittesnore att halla sig 1.

Vidare kan strategi vara en position som man dr pa vdg mot figur 33 eller som en vision att
strdva mot enligt figur 34

B

> 5

Figur 33 Strategi som en position Figur 32 Strategi som en vision
(Mintzberg, 2023, p. 46 (Mintzberg, 2023, p. 47)

Hur formuleras strategierna, och vem &r det som bildar dem? Mintzberg (2023) formulerar
dessa beskrivningar:

Planeringsmodellen forutsitter att strategier formuleras som medvetna positioner av hogsta
ledningen, med stdd av personalplanerare, for att implementeras av alla andra.

Visionsmodellen ser strategi som ett medvetet perspektiv, skapat av en visiondr som har djup
erfarenhet och kreativa insikter. Inom denna vision kan detaljerade strategiska positioner vixa
fram.

Venturingmodellen antyder att tusen strategiska positioner blommar si att sdga i form av nya
satsningar som fOrsvaras av alla mdjliga méinniskor och grupper i organisationen. Dessa
positioner kan vara avsiktliga for dem, men kan vara framtradande — det vill sdga oviantade —
for resten av organisationen.

Inldrningsmodellen handlar om att gora forst: strategiska positioner och perspektiv framtrader
genom en process av trial-and-error-inldrning, eftersom aktiva och informerade individer 6ver
hela organisationen forstdrker varandras framgangar.

Management

I motsats vad den allménna uppfattningen om vad management/ledning innebér; planering,
organisering, koordinering, befallning och kontroll, menar Mintzberg att management mer kan
beskrivas som bilden nedan. Management innebaér att kontrollera och besluta, gora och handla,
tdnka och leda, och mer blandat tillsammans.
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Dealing
Linking

Communicating

Manager

13 raming
5U./]npa\,\’>ca

Controlling

Information Plane

Leading

People Plane

Action Plane

Into the Unit

Figur 34 Forms of management (Mintzberg, 202, p 51)

Figur 35 beskriver dels pa vilka skivor managerna agerar, dels hur och med vilket syfte. P&
informationsplanen, den 6vre delen av bilden, genom kommunikation och kontroll/ uppf6ljning
stodjer managern personer att agera. Det sker ocksd genom att rama in och schemalédgga. Pa
personplanet, vilket &r ndrmare ageranivan (doing plane), leder managern manniskor eller skapa
kopplingar, detta for att fa saker att &nda. Ledarskapet hér dr en del av management. Att leda 1
det innebér hér att utveckla och motivera, bygga och underhalla teams samt skapa och forstérka
kulturen och gemenskapen. Att koppla ihop externa kontakter och skapa nitverk, representera
enheten #r en lika stor del av arbetet. Aven att férmedla och lobba for enhetens behov men dven
ta in externa behov in i1 enheten. Agera-planet beskrivs att ledaren agerar nira aktiviteterna,
l6ser problem och utvecklar med mera. P4 insidan hanteras storningar och mdjligheter
exploateras for att paverka resultatet. Manager har ocksé hér att hantera utsidan, det vill sdga
partners, leverantdrer och andra managers. De anvédnder sitt ndtverk for exempelvis
forhandlingar om gemensamma satsningar eller med fackféreningen. Mintzberg varnar dock
for att overbetona en roll eller del av managementbeskrivningen dé detta kan leda till obalanser.

4.3.4 Organisationsdesign

Om vi fortsatter med styckningsdetaljerna fran kon eller galg-schemat 6ver Forsvarsmakten sa
ar det 1dtt att hitta de olika delarna, men de sdger vildigt lite om hur kon eller Forsvarsmakten
fungerar. De grundlidggande faktorerna koordinering, organisationsdesignens delar och
kontextuella faktorer beskriver den nedbrutna organisationsdesignen.

Koordinering

Vilka mekanismer koordinerar aktiviteterna 1 en organisation och hur fungerar de. Ett sitt &r
genom gemensam anpassning, att delarna kommunicerar direkt med varandra och justerar
aktiviteterna efterhand.

Vid direktledarskap, koordinerar chefen arbetet, instruera manniskor vad de ska gora.
Koordinering genom standardisering. Arbetet koordineras genom regler, momenten ar i sig
regelstyrda, mer kdnda som byrékratier. Genom att standardisera resultatet kan koordinering
uppnds, sirskilt som om sjdlva arbetet inte kan standardiseras. Uppfdljningen genomfors av
planerare, controlers och liknande. Att genom traning och kunskap kan ocksa anvindas da varje
trdnad och kompetent individ vet exakt vad de ska och forvédntas gora. Slutligen kan ocksé
gemensamma virderingar eller normer vara en del av koordineringen.
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Desz'gn Programmerad
Vilka element bestar en organisation av, vad skapar
strukturen. Mintzberg kallar dessa delar for
organisationens celler eller positioner. Det dr dessa
positioner kan beskrivas med utgangspunkt pa deras
omfattning,  formaliseringsgrad  och  vilken
utbildning de krdver. Dessa anvénder vi sedan for att  Personal
sitta ihop organisationens skelett genom att
gruppera positionerna/cellerna till enheter. Hur stora
och vilken auktoritet ska dessa enheter ha? Slutligen
kopplar vi ithop organisationens Overbyggnad av
dessa positioner och enheter. I utformningen av den

Professionell

hittar vi systemen for planering och kontroll Projekt

. . Figur 35 Egen bearbetning av (Mintzberg, 2023, p. 91)
DeSIgn av positioner: Organisationers grundformer
Omfattning/ omfang:

Positioner kan vara smala eller breda, specialiserade eller generella. Det beskriver vad de ér
utformade for, dr det en mycket specifik uppgift, ett moment i en produktion eller dr uppgifterna
mer generella.

Formalisering:

Formaliseringen kan vara 6ppen eller styrd i olika grad.

Organisationer formaliserar arbetet for att styra eller kontrollera utférandet.

Utbildning och indoktrinering:

Vilka fardigheter och kunskaper krdvs samt vilka normer giller. Arbetet kan krdva hog
specialisering eller lag initial kompetens. Att notera kan vara att om organisationen behdver
hog professionalism, tappar organisationen en del av kontrollen om det &r externa institutioner
som utbildat dem.

Design av éverbyggnaden

Organisationens skelett, positioner grupperas vid designen till formella enheter, och dessa
enheter grupperas i successivt for att bilda auktoritetshierarkin.

Hur stora skall enheterna var, det avgors av hur de kontrolleras eller hur de koordineras. Ska
enheterna ledas centraliserat eller decentraliserat och hur mycket ar frigor som paverkar
overbyggnaden. Delegation av beslutsfattande kan spridas antingen horisontellt eller vertikalt
och 1 olika grad eller med olika mandat. For att fa thop enheterna, beslutsfattandet behdvs
mekanismer for planering och kontroll. Laterala ldankar eller samverkan/samordning mellan
olika interna och externa funktioner spelar en viktig roll, det &r inte alltid formaliserat utan kan
beskrivas som de moéten kontakter eller ndtverk som utnyttjas vid sidan om
’linjeorganisationen”. Slutligen bor 4ven ndmnas “matris” organisationen den kan var formellt
organiserad, tillfdllig eller ad hoc. Den kan beskrivas som samarbete dver grinserna och det
som skiljer den &t frdn linjeorganisationen ir att rapportering kan ske till fleras chefer.

En organisations &lder och storlek spelar nyckelroller 1 utformningen av dess struktur. Ju dldre
en organisation dr, desto mer formaliserat dr dess beteende. Det géller dven storre organisationer
och ju storre en organisation dr desto mer specialiserade blir positioner och enheter till exempel
administrationen. Ytterligare faktorer som préglar organisationer dr ju mer tekniska systemet
som styr arbete, desto mer formaliserat dr inte bara deras operativa arbete utan ocksa
organisationens administrativa struktur. Hur komplext det tekniska systemet &r, paverkar
storleken pd, hur sakkunnig och inflytelserik supportpersonalen dr. Ju mer dynamisk en
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organisations miljo, desto mer organisk struktur. Ju mer komplex en organisations miljo &r,
desto mer decentraliserad dr strukturen. Ju storre extern kontroll en organisation har, desto mer
centraliserad och formaliserad dess struktur. I struktureringen av organisationer kommer
radande uppfattningar eller mode att spela en roll.

4.3.5 Fundamentala organisationsformer.

For att forstd organisationer behdver man karaktirisera eller formulera beskrivningar av
verkligheten, en metod dr de tidigare visade galg-scheman eller organisationsscheman,
Mintzberg viljer att beskriva fyra grundformer av organisationer. (Mintzberg, 2023, pp. 89-90)
Dessa beskrivs som ideala eftersom de inte fullt ut beskriver verkligheten. Dessa former &r
sammansatta av de delar som tidigare beskrev delarna av och péverkan pa en organisation.
Figur 35 visar att organisationer 1 sig inte enbart kan beskrivas som en grundform, olika
krafter paverkar organisationen vilket fir dem att utvecklas eller férdndras.

Den personliga satsningen
Entreprendren eller start-up foretaget, dar fokus ligger pd chefen. Kénnetecknas av begrinsat
utarbetad struktur. Uppvisar motstand mot struktur.

Den professionella organisationen:

Drivkraften dr det gemensamma uppdraget och den personliga kompetensen. Ambitionen att
utvecklas dr ocksd en del av denna organisation eller samling individer. Genom utbildning
standardiseras fardigheterna och det skapar koordinering.

Kompetens, tas in som utbildning fran ett universitet eller en specialiserad institution, foljt av
omfattande utbildning pa jobbet,

Den professionella organisationen dr meritokratier och lutar sig mot expertisens autonomi.
Dessa.

Organisationen kan beskrivas som en uppséttning av relativt autonoma yrkesverksamma.
Mycket decentraliserad, med moéjligen undantag for den mycket betydande stodpersonalen.
Déa de professionella tenderar till att kosta mycket behdvs det en stor stddorganisation att ta
hand om de mer enkla eller repetitiva uppgifterna.

Organisationen ér ett mellanting mellan ren standardisering och ren anpassning; skriddarsydd
anpassning. Den professionella organisationen kan beskrivas som en uppséttning autonoma
yrkesverksamma, tilldelade sina specialiserade enheter men vinda ut mot vem de an tjanar, med
inte mycket av en administrativ hierarki eller teknostruktur, utan en betydande supportpersonal.

Projektpionjiren

Pionjidren dr utforskarna av den moderna virlden, intraprendriella? experter som samarbetar for
att skapa nya resultat

Projektformen &r en stor del av arbetsformerna. Traditionell kontroll saknas hir, dock finns
strukturer 1 varje respektive sammanhang.

Samordning sker genom Omsesidig anpassning inom och mellan sina expertteam.

Den programmerade maskinen
En organisation som kénnetecknas av hierarkier och kontroll. Arbetsmomenten &r enkla och
specialiserade. Koordinering sker framst genom standardisering av arbetet och resultat.

2 Intraprendr i motsats till entreprendren, som hittas i ”den personliga satsningen” agerar intraprendren inom en
organisation.
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For att kunna folja upp och kontrollera dr stddpersonalen utbredd i organisationen. D&
Forsvarsmakten beskrivs som en organisation som drivs av hierarki, order och kontroll
betraktas den 1 allménhet som en ’programmerad maskin™.

Men den betraktelsen bor fordjupas darfor tar vi dven upp “Divisions Form” hir. Det dr en
utveckling oftast frdn den programmerade maskinen, d& det géller diversifiering
av “affarsomréden” vilka kan overforas till FM som enheter, OrgE olika huvuduppdrag som
produktion, insats, utveckling HR eller logistik. Efterhand organisationen vixer kommer den
ha svart att expandera och expanderar da 1 skilda “affdrs” omrdden. Myndigheter foljer gérna
den utveckling som foretagen tar, vilket innebér att den hér organisationsformen har fatt faste.
En faktor som driver detta dr att myndigheter ar de ultimata konglomeraten, med ofta en myriad
av arbetsuppgifter, Det innebér att enheterna sitts samman 1 olika divisioner som kan tyckas
vara ldmpligt, exempelvis transport. Det dr inte sékert att det rimmar med de forutsattningar for
enheter som beskrevs tidigare, da transport kan innebédra skilda verksamheter som flyg, vig
eller havstransporter. Mojligen 16ser man utmaningen detta medfor for den som leder, managern
genom den “populdra” fixen ” New public management”. Lat cheferna styra avdelningarna vara
"ansvariga” under forutsittning att de métbara prestationsmél som analytiker 1 den centrala
teknostrukturen stiller upp.

4.3.6 En jaimforelse mellan det fyra organisationsformerna

Hur kan man identifiera en existerande organisation? Genom att stilla nagra nyckelfragor.

"Ar det mesta av nyckelarbetet i den operativa kiirnan enkelt och repetitivt (till
exempel massproduktion eller massdistribution av tjdnster)? Om sd dr fallet, leta
efter en programmerad maskin.

Ar annars det viktigaste arbetet i driftkirnan ganska skickligt, men cindd stabilt?
Om sa dr fallet, leta efter en professionell montering.

Och om det viktigaste arbetet, oavsett om det dr i den operativa kdrnan eller
administrationen, utfors i samarbetsteam for skrdddarsydda resultat, leta efter en
projektpionjdr.

Bortsett fran allt detta, eller trots det, om en person innehar lejonparten av
makten i organisationen, leta efter ett personligt foretag.

Alternativt, se formuldret. Blunda och forestdll dig vilken levande varelse som
bdist beskriver din organisation — en myrkoloni eller en elefant, en svamp eller ett
trdad, vad som helst. Kan du se en av formerna i din metafor? ”
(Mintzberg, 2023, p. 143)

Ovanstdende underlag och den kommande sammanfattningen av karaktéristiken kring de olika
organisationsformerna bor kunna séttas 1 samband med organisationsfordndring inom
Forsvarsmakten. Genom att identifiera vilken organisationsstruktur som mest liknar
karaktéristiken hos Forsvarsmakten och vilka faktorer som paverkar organisationen samt om
karaktéristiken fordndrats efter fordndringar torde slutsatser kunna dras om den undersokta
paverkan.
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4.3.7 Organisationsfordndring

Manga forskare har tagit fram den bésta metoden att utveckla/ fordndra organisationer vilket
innebdr att organisationsforidndrare ofta mdter motsdgelsefulla rdd. (Fullan, 2001, p. 45)
exemplifierar detta enligt foljande: “Micklethwait och Wooldridge (1996) hdinvisar till
managementguruer och hdaxdoktorer (dven om de ocksd erkdnner deras virde). Agyris (2000)
talar om bristfilliga rad. Mintzberg, Ahlstrand och Lapel (1998) tar oss med pa en "strategisk
safari". Drucker rapporteras ha sagt att folk hdnvisar till gurus for att de inte vet hur man
stavar charlatan!”

Fullan (2001) beskriver ndgot ironiskt myriaden av forskare inom managementomridet och
fortsdtter sedan dven ironiskt med exempel pa ett antal olika checklistor om hur effektiv
organisationsutveckling skall genomforas. Det ges forslag pa hur man skapar en kénsla
av “brattom” eller hur ledaren ska arbeta top-down eller bottom-up vilken ledarskapsstil som
ar mest lamplig osv. I detta kapitel vill vi visa de teorier kring organisationsférandrings vi
kommer att luta oss emot ndr vi senare diskuterar 1 vart forskningsomrade.

Vad sédger Mintzberg dé vi har lutat oss ganska mycket mot honom?

“"Omorganisation dr populdrt i organisationer eftersom det dr sd enkelt. Allt du behover dr
ett papper och en penna, helst en blyertspenna med ett stort suddgummi, eller en skdrm med
en stor fet knapp mdrkt DELETE.” Fritt efter Mintzberg (2023)

Da det géller exempelvis den “programmerade maskinen” anser han att det pratas mycket om
att fordndra den, att den har varit foremél for bade som standard for organisationer och utsatt
for generationer av forskare, konsulter och skribenters forsok att dvertyga om att utveckla just
den programmerade maskinen. Men som (Mintzberg (2023, p. 115) séger:” varfor dndra en
programmerad maskin till att géra nagot den inte var designad att gora, i stillet for att
finjustera det den gor bdst.”

Att titta pd den professionella organisationen” kan den beskrivas som att den konstant
diagnostiserar, anpassar sig och levererar skriddarsydda 16sningar, mycket likt den ’personliga
satsningen” som gar dit chefen gar. Projektpionjdren kanske gar langre 1 sin flexibilitet da den
soker mgjligheter pa 1 jaimforelse med “programmerade maskinen” ett strukturldst sétt.
Mintzberg, (2023, p. 163) beskriver det som “om en organisation dr organiserad som en
maskin kommer den att fokusera pd effektivitet. Om den, organiserad pa ett annat sdtt, har
storre behov av effektivitet, kommer den att vara bendigen att omorganisera mot maskinformen”

Utifran ovan grunder avseende hur organisationer och nirmare bestimt Forsvarsmakten som
organisation kan vi beskriva en organisation fore och efter omorganisationen.

Det kan vara pa sin plats att se FM som en Programmerad maskinorganisation/Divisional form
med ambitioner mot den ”Professionella organisationen ”. Vad hidnder déa vid en fordndring?
Ar det bara att ge instruktioner om nya arbetssitt, nya organisationsrutor eller ny virdegrund
eller behover man som. (Shea & Solomon, 2020, p. 40) sdager: ”For att fordndra vad mdnniskor
gor pd jobbet krdvs faktiskt att man dndrar signalerna de far fran sin arbetsmiljé — ledtradar
de far hela dagen, varje dag, oavsett om en ledare av ndgot slag star framfor dem eller inte.
Annars blir dven den bdsta avsikten beteendemodellering eller inspirerande uttalanden en non
sequitur>.”

3 non sequitur; felaktig ologisk slutsats.
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De beskriver atta miljoaspekter, som kan fungera som hévstinger i fordndringsarbetet for att
astadkomma de fordndring av signaler som citatet ovan exemplifierar.

”Spak”/”Hévstang” Definition

Organisation Struktur (Vertikal linjeorganisation med horisontal
kommunikationsmdjlighet); organisationstabla; ocksa
arbetsgrupper, projektgrupper och kommittéer

Arbetsplats design Utformning av det fysiska och virtuella; inkluderar
redskap och teknik.

Uppdrag Processer, protokoll och inriktningar

Personal Urval, kompetenser, larande och den lokala
inriktningen, affdrsenheter

Beloningar Beloningar och bestraffningar (sanktioner) relevanta
till onskvirt beteende

Mitvdrden/ metoder Mitningar, resultattavlor

Informationsdistribuering Vem vet vad, nér och hur

Beslutstilldelning Vem deltar, nér, pa vilket sétt, i vilka beslut

Hur férdandrades mandat for beslut

och information for beslut

Figur 36 Egen bearbetning av (Shea & Solomon, 2020) Eight levers of change

De menar att genom att paverka de ovan Dbeskrivna “spakarna” dndras
arbetsorganisationsmiljon pa olika specifika sétt. Att d paverka tillrackligt antal kan forma
forandring att realiseras, det vill sdga fa de 1 organisationen att inse att det dr dags att fordandra
sig och dd kommer en faktisk fordndring till stind. (Shea & Solomon, 2020)

Genom att analysera, eller skapa en scenarioanalys kan man se om fordndringen var effektiv.
Exempelvis vid analys visar det sig att organisationen har foréndrats enligt plan, dvs en ny
hierarki, men beslutsallokeringen har det inte vilket kan indikera problem for organisationen.
Ledarskapet vid fordndring bor genomfora diagnostisering och justera atgarder efter hand

Bilden till hoger visualiserar hur beteenden paverkas av
de atta olika faktorerna ovan beskrivna. Hur ska de olika
delarna av arbetsmiljon fordndras for att nd de effekter
man stravar efter.

Ledarskap ar intimt forknippat med
organisationsfordndring, 1 en sammanfattning av tva
principiella  tillvigagangssitt  for  organisatorisk
forandring beskriver (Hughes, et al., 2019, p. 7) de som
rationell eller emotionellt forhdllningssatt i ledarskapet.
Det rationella ledarskapet arbetar med att peka pa de
problem som finns med nuvarande organisation, peka pa
de omraden som behdver fordndras och utveckla en
forandringsplan med en vision. Det tillvigagéngssittet
Skapar forstaelse for vadet, varfor och hur pé ett Figur 37 Egen bearbetning av (Shea & Solomon, 2020, p.
intellektuellt plan. Det emotionella tillvigagangssattet 52)Work system model

beskrivs som att det startar med att beskriva en

framtidsvision, som pa ett kdnslomassigt sitt motiverar till forandring, déar ledarskapet ger
mojlighet till att deltagarna agerar mot den visionen.

Det rationella tillvigagéngssittet ldgger mer vikt vid analytiska, planering och
ledningsféormédga, medan det kidnslomissiga tillvigagingssittet ldgger mer vikt vid
ledarskapsformaga.

Arbetsplats-
design

Uppdrag Organisation

‘ esluts-
‘ Beteenden delning

Informations-

Beldningar distribution

Mitvirden/
Metoder
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“Det finns gott om bevis som tyder pd att antingen det rationella eller det kdnslomdssiga
forhallningssdttet kan resultera i organisatoriska fordndringar, men effektiviteten av
fordndringen kan bero pa vilket tillvigagangssdtt som ledarskapsutovare dr mest bekvima
med och med vilken skicklighet de kan genomfora den."” (Hughes, et al., 2019, p. 619)

Vid en fordndring kommer ocksé enligt Fullan en “implementations dip”. (Fullan, 2001, pp.
94-95). Det handlar om en nedgéng 1 effektivitet och sjdlvfortroende, pa grund av att det oftast
krdvs nya fardigheter och ny forstdelse. Det krivs ett ledarskap som har forstdelse for detta
att ménniskor 1 denna dip ar pdverkade av tva faktorer; radslan for férdndring och bristen pa
kunskaper och fardigheter att fa fordndringen att fungera.

”Sa ledare som dr lyhorda for implementeringen faller, kombinerar stilar: de har fortfarande
en angeldgen kdnsla av moraliskt syfte, de mdter fortfarande framgdng i termer av resultat,

men de gor saker som dr mer bendgna att fa i gang organisationen och halla den i gang”
(Fullan, 2001, p. 116)

4.4 Ovrigt underlag

D4& Forsvarsmakten forlitar sig pd en del egna underlag, instruktioner och doktriner &r det pa
sin plats att redovisa dessa. Da det giller planering dr SPL, svensk lednings och
planeringsmetod den dvergripande instruktionen. (Forsvarsmakten, 2017)

2
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Figur 38 Egen bearbetning av (Férsvarsmakten, 2017) Sammanhdngande planeringsprocess SPL 3.0

Bilden ovan ir inte till for att i detalj fordjupa sig 1 processen men den beskriver tva viktiga
faktorer 1 processen som &r forstirkta 1 den skriackinjagande bilden;

1. Delaktighet mellan alla nivder 1 planeringen redan frdn analys och

kunskapsuppbyggnad. Den gula rutan som visar pd informationsutbytet mellan alla
nivaer fran start av processen.

Den 16pande dialogen genom alla faser fran kunskapsuppbyggnad till genomf6randet.
Forstiarkt med den roda rutan i bilden
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SPL ar egentligen inte till for forandringsprocesser utan den “utgar ifrdn militdrstrategisk och
operativ doktrin och syftar till att stodja beslutsfattande for chefer vid hégkvarteret for att
inrikta och samordna operationer. ” (Férsvarsmakten, 2017, p. 6)

Men dven om den &r avsedd att inrikta och samordna operationer star det ocksa: “Metoden
som beskrivs i SPL utgor en generell problemlosningsmetod som kan anvindas for att losa
olika komplicerade och komplexa problem. Grundldggande dr en initial analys av uppgiftens
innebord, utveckling av alternativa losningar fore beslut om vilken som avses anvindas och
ddrefter samordna nédvindiga formagor och resurser.” (Férsvarsmakten, 2017, p. 6)

Den skrivningen och officerens tendens att arbeta med de verktyg denne fatt sig till del, gor det
sannolikt att metoden 1 tillimpliga delar anvidnds som réttesnore vid olika slags planeringar.

En annan del som genomsyrar Forsvarsmakten ér dess ledarskap, den ledarskapsmodell som
géller fran 2003 ar Utvecklande ledarskap (Larsson, 2005)

Modellen bygger pd den amerikanska “transformational leadership” den beskrivs som:” att
ledaren upptrdder som foredome genom att ta ansvar for att lyfta fragor om moral och etik
samt genom att agera som en forebild for en vdil synliggjord virdegrund. En utvecklande ledare
utmdrks dven av att hon eller han visar personlig omtanke for varje individ och inspirerar
medarbetarna att utveckla sin kreativitet och tinka i nya banor” (Forsvarshogskolan, 2010)

De ovan beskrivna lednings- och planeringsmetoden och ledarskapsmodellen overgripande
ledningsfilosofi dr uppdragstaktiken. Den beskrivs bland annat i Doktrin for gemensamma
operationer: “Det militdrstrategiska konceptet baseras pa uppdragstaktik som ledningsfilosofi,
vilket innebdr att Forsvarsmaktens chefer tillsammans med 6vrig personal aktivt agerar utifran
radande forutsdttningar. Vidare tas varje individs formaga tillvara genom en utvecklad
ansvarskultur och god uppfattning om gdllande malsdttningar” (Forsvarsmakten, 2020a, p. 21)

Uppdragstaktiken som ledningsfilosofi bygger pd att avsikter, syften och malséttningar
formedlas, men hur dessa mélséttningar, sdrskilt syfte uppnds Overldmnas till den som
genomfor det. Det centrala r tilldtande av initiativ och ett decentraliserat beslutsfattande.
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5. Analys/Diskussion

5.1 Inledning

Enligt vir empirimodell kommer vi att tolka den empiri utifrdn den referensram vi har valt,
utgdende fran organisations- och kommunikationsperspektiven pa fordndring. De omfattar det
individuella och det strukturella perspektivet da dessa paverkar varandra under en
forandringsprocess. Hur jag tar emot och tolkar information individuellt kommer att paverka
hur jag agerar 1 organisationen och det paverkar det strukturella. Kommunikationens metoder
och brister padverkar bdde organisation och den individuella attityden till fordndringen. Attityder
paverkar hur organisationen formas. For att se och forstd organisationen behdver vi ocksa ett
gemensamt sprak ur litteraturen.

5.2 Diskussion kommunikation

Kommunikationen som fordes vid etablerandet av militdrregionerna som organisationsenheter
har vi tidigare delat upp 1 tva kategorier som vi valt bendmna Formell kommunikation respektive
Intrapersonell kommunikation. Intrapersonell kommunikation utgér huvuddelen av den sa
kallade informella kommunikationen och en liten del av den formella (Larsson, 2014). Bada
kategorierna kommer att diskuteras parallellt da varken formell eller informell kommunikation
fungerar effektivt utan varandra (Larsson, 2014). Vi vill ocksa belysa hur olika
kommunikationsmodeller respektive kommunikationskanaler tillimpades med dess for-
respektive nackdelar. Vi gor inga ansprdk pa att diskussionen redovisar den fullstindiga
hiandelsekedjan utan utgar fran den insamlade empirin.

Véra intervjuer visade att det bland respondenterna fanns variation i kinnedomen avseende
utgivna direktiv bade fore, under och efter etableringen.

"Det blev vdil nagon etableringsorder diir, kan vara 2019, eller”, Respondent R1

"For min for min del sd sag jag inte dem pa prdnt ndgonstans i det hdr tidiga
skedet utan redan ddr, sa fordes mycket av den dialogen direkt i mellan
regementschefen som i hans roll som chef MR och stabschefen pd MR ...”
Respondent R4

Att det skulle genomfOras en etablering, var vil kdnt. Detta hade tagits upp pa centrala
chefsmoten, personalsamlingar och vid arbetsgrupper som forberedde under aren fore
etableringen. Dessa kommunikationsriktningar som var nedatriktade och 1 form av chefsméten
och personalsamlingar ir 1 linje med Katz & Kahn (1978) medan arbetsgrupperna som sattes
upp hade formen av ad hoc-grupper diar kommunikation fungerade i vad Larsson (2014) kallar
criss-cross. Denna kdnnedom, som var ett resultat av informationsspridning (Lewis, 2019) borde
minskat andelen osdkerheter badde avseende state och effect (Spicer, 1997) som resulterade i
negativa attityder och 1 visst man ett motstand till etableringen. Den formella kommunikationen
vid etableringen av militdrregionen genomfordes i huvudsak av skriftliga direktiv. Dessa
direktiv f6ljde den redan etablerade linjeorganisationen och befintliga kommunikationskanaler
anvidndes. Personalen som tog fram och forfattade direktivet samt de som tog emot det hade
Overlappande utbildningar och erfarenheter vilket mojliggjorde en effektiv kommunikation
(Schramm & Roberts, 1971). Detta géller dven de som skulle stodja etableringen.
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Forsvarsmaktens  drende- och  dokumenteringssystem,  Vidar  anvidndes  som
kommunikationskanal av direktivet. I Vidar upprittar handlédggaren en sa kallad handling dér
till exempel ett direktiv kan ingd. Nar handlingen &r klar for att faststéllas av bemyndigad chef
gor denne detta med en knapptryckning och dérefter kan handlingen distribueras enligt den
sdndlista som &r inlagd 1 handlingen. Detta gérs dven det med en knapptryckning och omedelbart
efterdt kan handlingen l4dsas av mottagarna (Informant 2). Vidars funktionalitet i detta fall kan
ndrmast jimforas med Shannon & Weaver's (1949) forsta modell d& bada dr gar 1 en riktning
samt saknar feedbackloopen.

Brus i kommunikation beskrivs av Shannon & Weaver (1949) som indelat i tre olika nivaer. Har
har vi valt att tillimpa Shannon & Weavers (1949) tankegangar om kommunikationsbrus.

- Niva A: Tekniska problem som paverkar exaktheten i 6verforingen. Héar uppgav inga
respondenterna inte ifall de hade upplevt nagra problem. De dokumentet som vi
plockade ut ur Vidar upplevdes halla god kvalitet.

- Niva B: Semantiska problem, hur precist informationen éverfor budskapet. Sindare och
mottagare delar organisationskultur, har gemensamt sprak, utbildning och bakgrund.
Eventuella sprikliga oklarheter hanterades innan direktivet faststdlldes och
distribuerades genom att dels deltog mottagarna i utformandet av budskapet, dvs
direktivet och dels genom att det skickades pd remiss till mottagarna innan det
faststélldes.

- Niva C: Effektivitetsproblem hur effektivt tas det avsedda budskapet emot och paverkar
mottagaren. Trots att bdde sdndare och mottagare hade dverlappande kunskapsfélt har
uppstod det brister 1 effektivitet. Denna brist berodde framst pa resursbrister 1 form av
avsaknad av rétt personal, bade hos sdndaren och hos mottagaren.

Brus 1 kommunikatioen har minimerats under kommunikationsprocessen frimst genom den
tvavigskommunikation (Schramm & Roberts, 1971) som gjordes under kodningen av budskapet
innan det faststdlldes och distribueradeds till mottagarna samt av de chefsmoten, dialoger och
arbetsgrupper som genomfordes fore direktivet faststilldes.

“Det var samma budskap i besluten som de som sade i bilderna ndr det var
chefsmoten eller dialog i Enkoping Det var Det var en samlad signal under, under
tva arialla fall fran 2018 Respondent RS

Mainskliga faktorer s som att forkasta budskapet (Larsson, 2014) har ej identifierats 1 den formella
kommunikationen, dock har den vid enstaka tillfillen identifierats 1 den interpersonella
kommunikationen vilket exeplifieras av nedanstaende citat:

“vissa stdllen i landet var motstandet ganska aktivt och verbalt vilket var
egentligen pd grdnsen till civil olydnad” Respondent RS

Etableringsdirektivet, anser vi faller inom ramen for det Larsson (2014) kallar Intern och Formell
kommunikation. Intern kommunikation d& det endast dr Forsvarsmakten som skall géra nagot och
formell kommunikation da det innehdller mal och riktlinjer. Direktivet dr &ven omfattande 1 volym
och 1 funktioner samt av icke-rutinkaraktir. For att uppna effektiv kommunikation behover
meddelandets (budskapet 1 flertalet modeller) karaktdr matchas av en kanal som pé bésta sétt for
fram budskapet. Direktivet, som var skriftligt distribuerades digitalt, i en kanal med lag rikedom.
Lengel & Richard (1988) samt Ver¢i¢ och Spoljari¢ (2020) menar att information formedlas bittre
1 skrift &n direkt mellan individer. Denna distribution hade foregétts av moten med personal fran
olika enheter och olika nivéer i1 organisationen vilket innebar att det ur organisationsperspektiv
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hade uppnatts effektiv kommunikation (Lengel & Daft, 1988), det vill sdga, alla delar i
organisationen hade enstaka individer som var insatta, man alla individer i respektive del, 1 detta
fall blivande militarregioner var inte insatta. Detta ligger 1 linje med vad Richmond, et al.(2012)
kallar en kommunikationens informativa roll, det vill sdga att medarbetarna far den information
som de behover, nédr de behdver den. Det skall inte ses som negativt att alla inte har all information
inom Forsvarsmakten, utan tvirtom. Det dr en forutsittning att ritt personal har ritt information 1
ratt tid. Denna metod éterspeglades ocksa enligt nedanstaende citat

“Min uppfattning dr att sdttet att kommunicera har varit i huvudsak centrerat
kring att linjecheferna ska ta ansvar for vidare information nerdt.”
Respondent RS

Med hinsyn till direktivets omfattning och komplexitet hdvdar vi att denna typ av kommunikation
inte enbart skall genomforas i en kommunikationskanal utan som Veri¢ och Spoljarié¢ (2020)
hivdar sé skall beddomningar av vad som ar mest effektivt géras. Kommunikation genom en kanal
med lag rikedom, 1 detta fall Forsvarsmaktens drende- och dokumenthanteringssystem Vidar dr
lampligt f6r kommunikation av skriftliga meddelanden. Dock innehéller Vidar inga mdjligheter
till en hogre kanalrikedom sa som subtila signaler, personliga ordval eller mgjlighet till feedback.
Inneborden av detta dr att valet av kommunikationskanal (singularis) 1 stillet blir ett val av
kommunikationskanaler (pluralis). Dessa val gjordes, medvetet eller omedvetet innan
etableringen péborjades genom de arbetsgrupper och dialoger, men ocksa chefsmoten som
genomfordes. Vid dessa fanns det

Kommunikation avseende etableringen skulle enligt de givna direktiven hanteras 1
linjeorganisationen och fran central niva. P4 lokal niv4, i det hér fallet skulle man dels anvidnda
de talepunkter som man fatt, dels utveckla en egen plan for kommunikation. I direktivet antog
kommunikationen att antal olika roller (Richmond, et al., 2012), dels en 6vertalande roll "bidra
till acceptans och forstdelse internt, vilket indikerar att det fanns eller befarades finnas en brist
pa acceptans och fOrstéelse for etableringen. Kommunikationens ledande roll identifierades
genom att den tydliggjorde syftet med etableringen i form av “tydliggéra en enhetlig ledning
av insatser och produktion pd regional niva.” och ... ytterligare tydliggora Hemvdirnet”
(Forsvarsmakten, 2019, p. 2). Denna kommunikation skulle som tidigare ndmnts effektueras
genom linjeorganisationen, vilket innebar att chefer pé respektive niva, med sina staber skulle
utifran direktivet gora sina egna kommunikationsplaner. Detta gjordes 1 varierande omfattning
och foridndrades over tiden.

“Det fanns en arbetsgrupp som rent konkret jobbade med det hdr
dir”. ”Atminstone i inledningsskedet sen borde det ha varit sd att néir det bérjar
ndrma sig avknoppning, da borjade vi avveckla.” Respondent R6

Overlimningen av kommunikationsuppgifter med planer fungerade inte som det var téinkt
med resultatet att:

" vi var vid den perioden ganska svaga i kommunikationstjansten.”
Respondent R3

Den faktor som mildrade ett eventuellt kommunikationsbortfall var den rundresa som
Rikshemvérnschefen gjorde dér han, med sin stab besokte de blivande organisationsenheterna
och informerade och svarade pa frigor om etableringen. P& detta uppnidddes en mer effektiv
kommunikation (Lengel & Daft, 1988) dér brus minimerades (Shannon & Weaver, 1949). Dock
berdrde denna rundresa inte 6vriga delar av Forsvarsmakten som berdrdes av etableringen, det
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vill sdga de forband som ldamnade ifrén sig enheter och de som skulle stddja processen. Detta
gav upphov till varierande attityder gentemot etableringen som inte alltid var grundade 1 fakta.

5.3 Diskussion organisation

Den initiala mélséttningen for omorganisationen; “enhetlig och forenklad ledning” fordndrades
eller 4tminstone kan ses som utmanad d& man tittar pa resultatet. Empirin visar att ledningen
skiljer sig fran de andra staberna, Flyg-, Marin- och Arméstaben som har bade produktion och
insatsansvar medan Rikshemvirnsstaben bara har ett produktionsansvar. Beslutsfattandet i
Forsvarsmakten priaglas av hantverksmaéssighet och det 1 sin tur padverka synen péa strategier.
Planeringsmodellen, som beskriver att Forsvarsmaktens strategier formuleras som medvetna
positioner av hogsta ledningen, med stod av personalplanerare, for att implementeras av alla
andra. Om vi ser pa strategin utifran perspektivet ’strategy as a plan” ser vi ocksa hur den har
paverkats under omorganisationens gang, den har paverkats av olika enheters attityder och, som
bade har varit medvetna (intended strategies) och uppkomna (emergent strategies). De
medvetna strategierna kan ta sig uttryck genom att enskilda som inte adr Overtygade om
omorganisationens syfte och darfor stravar att bibehalla arbetssétten de hade tidigare, eller
organisationsdelar vars inneboende troghet 1 fordndringen skapar glidningar fran det uttalade
syftet/ strategin. Det faktum att flera respondenter pekar pa att I6sningar for uppkomna behov,
som befattningar som inte var planerade behdvdes tillsdttas eller nya uppgifter som uppstod
under fordndringen inte var forutsedda skapade dven de en mojlig glidning till det som sedan
blev den realiserade strategin, dvs maluppfyllnaden.

Fore omorganisationen kan organisationen beskrivas 1 stort som den programmerade maskinen.
Med ett antal undantag som mgjligen mer lutar &t Divisionsorganisation. Karaktéristiskt for den
programmerade maskinen &r, chain of command dver chain of command. Vilket & ena sida
beskriver denna organisation med tillagget chain of command bredvid chain of command pé
MR nivan. OrgE fér stod av “analysts”, det vill sdga frimst forsvarsgrensstabernas (FGS)
personal dir ocksd produktionsledningen utgér ifran. Organisationsenheten (OrgE) stods
frdn ”Support staff” med logistik och HR med mera. MR 1 sin tur fokuserar pa insatser vars
ledning utgér fran INSS och far det lilla stod ” support” fran det ndrmaste OrgE (fig 40).
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Figur 39 Overlappande organisationsform FORE inspirerat av Mintzberg (Férfattarna, 2023)
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Efter omorganisationen genomfors produktionsledning frén Produktionsledningen (ProdL) till
Rikshemvérnsstaben, vilket dr nytt dock sa sker fortsatt insatsledning via Insatsstaben (INSS/
OPL) vilket innebér att Rikshemvérnsstaben inte har ndgon paverkan pa vad de férband som
den ska producera faktisk genomfor for insatsverksamhet. Det direkta stodet till produktionen
ar nu mer eller mindre placerats utanfér organisationen d& den genomfdrs enligt
verksamhetsoverenskommelser (fig 41).
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Figur 40 Overlappande organisationsform EFTER inspirerat av Mintzberg (Férfattarna, 2023)

Beskrivningen av organisationerna fore och efter dr forenklade dd det forekommer kopplingar
och nétverk pd olika nivder som bdde dr forutsatta och forvdntade inom organisationen men
aven saddana som dr uppkomna pé grund av nddvindighet. De forutsatta kopplingarna kan var
att MR ingér som en del av en Garnison, vilket kan komplicera forhallanden d& exempelvis MR
ar ansvarig for sdkerhetstjansten inom regionen, men garnisonen samordnar densamma ddr MR
ingér. Ett nodvindigt ndtverk kan uppstd da en utbildningsgrupp ar hanvisade till MR planering
dd det giller utnyttjande av skjutfilt, men dd utbildningsgruppen ligger ndra en OrgE
som “ager” skjutféltet uppstdr ett nédtverk for att forenkla planeringen av tillgdngen till
skjutfaltet.

En annan observation man kan gora dd man utgdr frdn Mintzbergs aktorer var att
omorganisationen drevs av analytikerna och de hogre managers (Chief) och under tiden var
Operatorerna var lyckligt omedvetna om varfér och nidr omorganisationens skulle ske.
Operatorerna eller de som gor jobbet informerades da forandringen var ett faktum.

Efter omorganisationen visade det sig att det Mintzberg kallar for Support eller Stodet, blev
otydligare som da till exempel arbetet for att boka skjutfalt/ 6vningsfalt komplicerade da det
inte samordnades pd samma sétt som innan.

Att avseende analytikerna/ managers sa uppfattas det att de arbetat med omorganisationen i tva
kluster, det vill sdga ett kluster var de som skulle avveckla ett som skulle utveckla som
kommunicerade i begrdnsad omfattning

Ur ett kommunikationsperspektiv arbetade &dven OrgE och det kommande MR som en
kedjeorganisation, men kommunikationen blev tunnare blev tunnare ju langre ner i kedjan man
kom. Den militdra organisationen véxlar vanligt vis mellan kedja- och SET- organisation vilket
inte speglas 1 kommunikationen vilket kan uppfattas som en stérning i kommunikationen.
Dessa faktorer paverka effektiviteten i omorganisationen och dven attityderna till den.

Ett sdtt att analysera om fordndringen har varit effektiv kan vara att genomftra en

scenarioanalys inspirerat av Shea & Solomon (2020). Med effektiv menas i det hir fallet att den

faktiskt inneburit fordndring och inte bara fordndrat bendmningar. Den analysen gar till sé att
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vi studerar organisationen inom de tta olika omrdden, som Shea & Solomon med bildspraket
att dessa omraden kan péverkas genom att man drar 1 det de kallar en spak. Tanken bakom detta
ar att en omorganisation endast blir effektiv om den paverkar personalen/ organisationens
vardag i flera olika omraden.

Om vi dé tittar pa fordndringen pd MR nivéa ser vi att det som genom order och instruktioner
fokuserats pa dr fordndring av:

”Spak” Rikshv-staben Militarregion Utbgrp | Hvbat
Organisation | Far en tydligare MR vertikala Ingen Insats-
produktionsroll som ledningsstruktur flyttades | dndring | ledningen
genomfors genom de frdn en lokal beskrivs
olika MR Organisationsenhet till som
tva chefer; en for insats tydligare.
och en for
produktionsledning.

Arbetsplats Ingen dndring Ingen dndring Ingen Ingen

design dndring | dndring

Uppdrag Fran inspektion till Fran insatsledning till Ingen Ingen

produktionsansvar, och | insatsledning och andring | dndring
diminutiv insatsledning. | produktion av forband.

Personal Efterhand 6kat antal Planerad 6kning som Ingen Ingen
kompletteras med andring | dndring
uppkomna behov

Beloningar --- --- --- ---

Mitvirden/ Infordes att méta Fran att mita effekter av | Ingen Ingen

metoder produktionseffekter insatser adderades 4ven | dndring | dndring
att méta
produktionseffekter, och
kostnader.

Informations | Adderades en kanal Fran att ha en kanal ovan | Ingen Ingen

distribuering | avseende produktion ifrdn omfattande alla andring | dndring

frdn hogre chef och till | behov, och en kanal mot

MR. insatsforbanden till tva
kanaler fran hogre chef
en for produktion och en
for insats samtidigt som
ansvaret for information
om insatser till
hemvirnsforbanden och
produktion till
utbildningsgrupperna
ocksé adderades.

Beslutstilldel | Mandat att fatta beslut | Mandat att fatta beslut Ingen Ingen

ning om produktion om produktion och insats | dndring | dndring

Hur tillfordes. Kopplat till tillfordes. Kopplat till tva

forandrades informationskanal for informationskanaler frdn

mandat for behov fran MR, dock RiksHv och OPL

beslut och begransning 1 hur

information | omsitta detta till

for beslut supportorganisationen

Figur 41 Scenarioanalys pa etableringen inspirerad av Shea & Solomon (2020), (Férfattarna, 2023)
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Denna enkla scenarioanalys visar att jimfort med en klassiskt galg-organisation sker det en split
1 mandat och informationsvédgar pdA MR-nivan, vilket kan komplicera ledningen dd@ MR nivin
far tvad chefer att vara “lojal ” mot i1 valet mellan produktion och insats. De Ovriga
Forsvarsgrenarna* har mandat och information for att kunna fatta beslut om balansen mellan
produktion och insats. De omraden som dr markerade med gratt ”ingen @ndring” bor 1 det hir
fallet visa att de inte paverkades av omorganisationen alls, men en stor del av de negativa
attityderna kommer frdn utbildningsgrupperna. Det kan forklaras genom att da
omorganisationen genomfordes, stilldes de infor fullbordat faktum och var inte en del av
planeringen av omorganisationen, men for deras dagliga arbete dkade antalet kontaktytor de
behdvde interagera med; exemplen dr skjutfiltsresurser, materiel och forrdd och sé vidare.
Dessa resurser skulle verksamhetsoverenskommelsen omhénderta.

Da det giller genomforandet av organisationsfordndringen genomfdrdes den genom att direktiv
for en ny organisation med nya uppdrag informerades. Ett visst arbete genomfordes for att
analysera vad de nya uppgifterna innebar och hur de skulle bemannas. Ledningsmetoden vid
det hér tillfdllet kategoriseras som ett beslut pa av hogre chef som delgavs, mottagarna intog
organisationen och organisationen utvérderades.

Organisationen bade fore och efter, vare sig man beskriver dem som galg-schema eller med
stod av Mintzberg uppvisar flera otydligheter om epiteten tydlig, enkel eller enhetlig ska
anvindas pad dem. Som exempel dé det géller enhetlighet, organisationen skiljer sig fran 6vriga
FGS, tydlighet MR leds av tva chefer och slutligen hur enkel 4r ledningen da den omfattar flera
verksamhetsoverenskommelser med flera olika organisationsenheter for stod 1 olika former. En
jamforelse med Hughes, et al. (2019) beskrivningar av rationell eller emotionellt
forhdllningssatt 1 ledarskapet vid organisationsfordndringar kan man se att ingen av dessa
forhallningssétt anviandes. | organisationen skapades det inte ett behov av den fordndring som
det rationella forhdllningssattet foreslar, heller inte formedlades ndgon vision om férdndringen
enligt den emotionella dito. Anvidndes dd ndgon av Forsvarsmaktens metoder eller
ledningsfilosofier? Svensk lednings- och planeringsmetod (SPL) foresprikar kontinuerlig
dialog och medverkan fran alla nivaer tidigt i processen: Da beslutet tidigt fattades om hur och
vad, kan det nog faststillas att det inte heller var den metod som anvéndes.

5.4 Diskussion attityder

Forfattarna har tolkat det som en stor del av de negativa attityderna och det motstdnd som fanns
kan forklaras med att det saknades en plan eller ambition att forankra syftet med fordndringen
1 organisationen, det medforde att storre delen av de som skulle genomfora den sattes vid dukat
bord utan att kunna paverka menyn. Konsekvenser av det var, som respondenterna beskriver
missar 1 fOrarbetet, nya uppgifter som inte bemannades med kompetens, effekter som
komplicerade for de nya organisationerna som att vara ansvariga for produktion men inte ha
nagot logistikstdod. Det pd vissa omraden mer eller mindre aktiva motstandet skapar ocksa det
en utmaning. Att sedan fordndringsprocessen inte utvirderats talar for att Forsvarsmakten
missar mdjligheten att utveckla sin férmaga till organisatorisk forandring.

Att sédrskilt den saknade planen for hur kommunikationen skulle genomfGras och att
forankringen av beslutet inte var sarskilt framtrddande i1 planeringen och genomforandet skapar
brister 1 fOrstdelsen exemplifieras om de jimfors med Sahay & Lewis tre steg for
forandringskommunikation (Lewis, 2019).

Informationsspridning genomfordes 1 bergéinad omfattning fore beslutet fattades.

Inhdmtning av asikter genomfordes i mycket begransad omfattning 1 princip var det de hogsta
chfernas dsikter som inhdmtades.

4 Armén, Marinen och Flygvapnet
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Slutligen saknades 1 princip helt steget socialisation som formar den forstéelse for virderingar,
prioriteringar, procedurer, arbetsuppgifter, kultur och formella och informella forvéntningar.
Om man ser pa om nagon av de dvergripande ledningsprinciperna som Hughes, et al. (2019)
beskriver anvindes vid denna fordndring: Rationellt eller emotionellt s& kan man se att
skapandet av en vision antingen som incitament for fordndring eller som ett mél pa grund av
brister 1 nuvarande, s har det 1 ganska liten omfattning bedrivits den typen av ledarskap.

5.5 Diskussion utvérdering

Utvérderingen som genomfordes enligt respondenterna och tillgédngliga dokument omfattande
den organisatoriska fordndringen (Forsvarsmakten, 2021) och var fokuserad pa MR nivan. De
enheter som ldmnade resurser till MR eller fick uppdrag att stédja MR fordndring utvarderad
huruvida MR beskrivning av ldget vid ett visst datum stdmde och om de hade kunnat ge
tillrackligt stdod 1 processen. Den omfattade 1 princip inte Utbildningsgrupperna och
Rikshemvérnsstaben vilka paverkades av organisationsférandringen. Att den utvirderings som
genomfordes inte omfattade ndgon del 1 fordndringsprocessens genomforande innebér ocksa att
de attityder som beskrivits ovan inte har tagits tillvara. Det dr ocksa oklar eftersom det inte har
utvirderats om de negativa attityderna paverkat den faktiska effekten pa omorganisationen. Det
ar inte samma sak att utvirdera om organisationen dr intagen och huruvida den ar effektiv och
16ser de uppdrag den har. Att det enligt respondenterna faktiskt har varit ett aktivt motsténd,
borde ha utvirderats och kopplats till atgarder. Det 1 sin tur hidnger sannolikt ihop med hur
omorganisationen leddes, vilket inte heller har utvérderats.

Tidigt gav riksrevisionsverket denna analys av Forsvarsmaktens arbete med de regionala
staberna fore omorganisationen 2020:

“Forsvarsmaktens mojligheter att gora en korrekt virdering av deras
krigsduglighet och resursbehov forsvaras av att den fullstindiga bilden av de
regionala stabernas uppgifter inte kan fas samlat. Forsvarsmaktens begrdnsade
styrning av de regionala staberna med avseende pa harmonisering och
framtagande av bdsta praxis innebdr ocksa att staberna inte drar nytta av
varandras erfarenheter i tillrdcklig utstrdckning, vilket annars sannolikt hade
kunnat oka dndamdlsenligheten i deras arbete. De regionala staberna har heller

inte sjdlva harmoniserat sina arbetssdtt sinsemellan i nagon storre utstrdckning”
(RIR 2018:14, p. 18)

Forsvarsmakten hade fitt en rekommendation om att tydligare virdera, bésta praxis.
Dérefter startade man om med omorganisation utan ta in de som skulle kunna utbyta
erfarenheter, harmonisera bestpraxis det kanske hade minskat friktionerna?
Det kommenteras ocksa av en av respondenterna.

”.. den heter RIR 2018 kolon 14. Den gar ganska fort att ldsa igenom.” ... "Det
var ju pd uppdrag av regeringen som man gjorde det hdr. Och ldmnade
rekommendationer till regeringen och Forsvarsmakten. Det ddr kan vi ju
konstatera. Dit har vi ju inte ndtt dnnu.”” Respondent R1
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5.6 Sammanfattning diskussion
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Figur 42 Fran empirimodell till diskussion (Forfattarna, 2023)

Kommunikationen, visserligen uppfattas den som oplanerad men som faktiskt genomfordes gav
direktiv for hur den tdnkta organisationen skulle se ut. Effekten blev att som figur 43 visar 1 den
ovre delen ”Fore” och “Efter” att galg-schema som &ndrades som det var tdnkt. Det vill sdga
omorganisationen var lyckad, det utvdrderades ocksd. Om man viljer att titta pa hur
kommunikationen eller fordndringsledarskapet paverkade organisationen ur de teorier som
beskrivs i den teoretiska referensramen sa kan man se négra intressanta aspekter. Nedre delen
av bilden indikerar att den programmerade maskinen fordndrades genom att man flyttade ut
stoddelar utanfor just den hdr maskindelen, att RiksHv och MR inte har direkt kontroll &ver
logistik och liknande. Det visar ocksa att det finns flera faktorer som pekar pa att en
processutvirdering skulle kunnat indikera om omorganisationen faktiskt gav de effekter som
avsags. Faktorer som franvaron av strategi eller forandringsledarskap och dess effekter skulle
kunna ge viktiga erfarenheter till niista forindring. Aven att arbetet genomfordes med att delar
av organisationen var misstanksam mot forandringen eller till och med i vissa fall motarbetade
den borde dven det ge viktiga erfarenheter.

Det genomfordes en omorganisation som da det giller den uttalade malséttningen: enhetlighet
tydlighet och enkelhet kan anses ndgot utmanad. Forfattarna har tolkat det som en stor del av
de negativa attityderna och det motstind som fanns kan forklaras med att det saknades en plan
eller ambition att forankra syftet med fordndringen 1 organisationen, det medforde att storre
delen av de som skulle genomfora den sattes vid dukat bord utan att kunna paverka menyn.
Utvérderingen som genomfordes enligt respondenterna och tillgédngliga dokument omfattande
den organisatoriska fordndringen. (Forsvarsmakten, 2021) Att den utvdrdering som
genomfordes inte omfattade nagon del i1 forandringsprocessens genomforande innebar ocksa att
de attityder som beskrivits ovan inte har tagits tillvara. Att sedan fordndringsprocessen inte
utvirderats talar for att Forsvarsmakten missar mojligheten att utveckla sin forméga till
organisatorisk fordndring.
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6. Slutsatser

6.1 inledning

Syftet med var studie av organisationsfordndring och kommunikation inom FM med fokus pa
Vistra Militdrregionen dr for att {4 fOrstdelse for hur kommunikation péaverkar
implementeringen och resultatet av en organisationsforandring. Empirin visar att det saknades
en kommunikationsstrategi 1 stort under implementeringen av MR-organisationen och det fick
effekter pa hur organisationen implementerades, attityderna och viljan att genomfora den och
d4 det saknades en ambition att utvirdera sjdlva fordndringsprocessen missar FM mgjligheten
att oka sin erfarenhetsbank till kommande forédndringar.

Kommunikation under processen foljde 1 huvudsak linjeorganisationen. Detta gjorde den
(kommunikationen) sdrbar for avsaknad av personal eller kompetens inom
kommunikationsfunktionen. Om kontroll av att kommunikationsplaner togs fram pa OrgE-nivé
har ej framkommit i empirin. Etableringen berorde totalt inom 4 regionalstaber, 40 Hv-
bataljoner med flera Hv-forband, samt ett storre antal Organisationsenheter (OrgE) inom
Forsvarsmakten varav Vistra Militdrregionen som studerades svarade for cirka en fjardedel av
den totala numerdren. Med anledning av omfattningen av omorganisation, det vill sidga en
substantiell del av Forsvarsmakten, borde det genomforts en Forsvarsgemensam
kommunikationsinsats mot hela Forsvarsmakten.

Etableringen genomfordes 1 huvudsak enligt plan och huvuddelen av de formella
malséttningarna uppndddes, trots brister i kommunikationen. Intern kommunikation handlar
mer om ledarskap och till detta behover inte en militdr chef ha kommunikatérer. Innebord:
Forsvarsmakten borde kunna ldgga mindre fokus och resurser pd kommunikation internt.
Slutsats: Forsvarsmakten bor 1 hogre grad fokusera pa extern kommunikation 1 syfte att kunna
anvianda den som en verkansdel.

6.2 Kommunikationens roll for organisationen

Strategin avseende forandringen och vad den skulle leda till var forenklad d& den omfattade hur
en organisation skulle se ut och att den endast den kommunicerades genom instruktioner. Da
sedan of6rutsedda luckor uppstod i till exempel personal och kompetenser behdvde tdtas och
da andra agendor paverkade arbetet innebar det visserligen att den nya organisationen formellt
intogs, men avseende malséttningarna; enhetlighet, tydlighet och enkelhet avseende ledning
behover effekterna utvirderas ytterligare da de kan ifrdgaséttas.

Strategin eller kommunikationen av strategin var inte tydlig i hur forandringen skulle paverka
den nya organisationen vilket ocksa péaverkade mojligheten till det hantverksméssiga
beslutsfattandet, det vill sdga vissa beslut foljde inte de metoder Forsvarsmakten anger,
exempelvis genom PUT/SPL utan fick tas ”on the fly” eller genom foérhandlingar. Etableringen
resulterade 1 att verksamhetsdverenskommelser avseende stdd gjordes mellan Militdrregionerna
och organisationsenheter. Detta gjordes pa grund av att militdrregionerna helt saknade egna
resurser avseende bland annat logistisk, utbildningsanordningar med mera. Da diskussioner och
planeringen avseende etableringen pagatt under flera ars tid borde en mer effektiv
organisatorisk 16sning kunna tagits fram.
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Att resultatet av omorganisationen mdjligen genomfordes organisatoriskt enligt plan men
effekterna inte var forutsedda forstiarks av att territoriell ledning igen ska utredas 2023. Man
kan ténka sig att en omorganisation som startade under 2013 och genomf6rdes 2020 borde hélla
mer &n tre ar.

ProdL/F

Insats

Uppkommen A I\‘ Insats
péverkan & _

-

Y,

Figur 43 MR ur askan till en skvader (Forfattarna, 2023)

Figur 44 ar ténkt att visa hur MR uppstod ur askan och blev en skvader, med lite oklara
formagor.

6.3 Kommunikationens roll for attityder

Genomforandet kommunicerades som direktiv/order, innebar att storre delen av organisationen
inte kunde paverka hur och varfor. Da kommunikationen i form av dialog endast genomfordes
pa hogre chefsnivier skapades en grogrund for negativa attityder, som misstanksamhet mot
syftet med forandringen, men dven ett motstdnd som forsvarade arbetet under och efter
omorganisationen.

6.4 Kommunikation och utvirdering

Utvirderingen gjordes mot formellt stdllda mal och effekter det vill sdga organisation och
uppgifter. Det gjordes ingen utvérdering pé etableringsprocessen, vilket innebar att eventuella
positiva sdvél som negativa erfarenheter avseende etablering inte togs till vara.

I den Uppdragstaktik som Forsvarsmakten har som ledningsfilosofi dir mal och syfte ér
Overordnat val av metod och hur uppgifter genomfors ingér inte en metodutvérdering normalt.
Detta innebéar ocksa att till exempel ineffektiva metoder, sé ldnge malen uppnés kan komma att
anvandas.
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7. Rekommendationer samt forslag till fortsatt forskning

7.1 Rekommendationer

Vid officers- och specialistofficersutbildningar inom Forsvarsmakten bér kommunikation ingd.
Diér den viktigaste rekommendationen dr kommunikation for att forstirka ledarskapet. Det ger
eleverna en storre mgjlighet att folja de metoder som till exempel SPL anger med delaktighet
och dialog vid planering och det stidrker det utvecklande ledarskapet. Den ska inte
sammanblandas med den extern och interna strategiska kommunikationen som leds av
Forsvarsstaben.

Forsvarsmakten bor utveckla formagan att dra erfarenheter genom att utveckla féorméga och
metoder att genomfOra analys och utvédrdering av processer bade under pagaende
forandringsarbete eller utvecklingsatgirder. Det kan ske genom metodutveckling, bdde genom
att det inarbetas i metodbeskrivningar och att utviarderingsmetoder tas fram. Det bor dven finnas
som en del av utbildningen till officer och specialistofficer.

Forsvarsmakten har flera metodbeskrivningar, tillgang till egen forskning inom &mnet men
aven fran olika hogskolor och universitet. Dessa bor anvindas som stod vid ovanstiende
processer, sarskilt dd det handlar om kommunikation och forédndringsledarskap.

En 6versyn avseende lednings- och lydnadsforhallanden for Militdrregioner 1 syfte att skapa en
mer enhetligare och robustare ledning har pdborjats, men bor dven innehalla kommunikationens
och ledarskapets roll vid implementering.

De verksamhetsdverenskommelser som finns mellan MR och OrgE (Garnisonschefer) idag bor
ersittas av tydliga stoduppgifter/uppdrag 1 relevanta orderverk, och vid framtida
omorganisationer bor huvuddelen av de berdrda organisationerna ingé i planeringen.

7.2 Forslag till fortsatt forskning.

Forfattarna foreslar att fortsatt forskning kring hur kommunikationen inom Forsvarsmakten kan
stodja ledarskapet vid fordndring och utveckling av organisation och arbetssitt.

Forfattarna foreslér att fortsatt forskning studerar hur Férsvarsmaktens organisation, fordelade
mandat och resurser paverkar mdjligheten att bedriva uppdragstaktik, och kommunikationens
roll 1 det.

Forfattarna foreslar fortsatt forskning 1 kommunikationens roll och péverkan pé
Forsvarsmaktens utveckling av organisatoriska strategier, bade som strategi som position och
vision.

Forfattarna foreslar fortsatt forskning 1 metoder for utviardering och analys av
forandringsprocesser och ledarskap anpassade for Forsvarsmakten.

Forfattarna foreslar att studier genomfors som jaimfor de FM-planeringsmodeller, som ldrs ut
pa dess skolor, och det planeringsarbete som faktiskt genomfors 1 staber och forband. Syftet
kan vara att {4 forstielse for vad som paverkar den upplevda skillnaden.

Forfattarna foreslar fortsatt forskning avseende effektiviteten av kommunikationsinsatser dér
hela Forsvarsmakten ar mélgrupp for insatsen.
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Bilaga 1 Intervjuguide

Intervjuguide
Kursiv text innebdr info till intervjuaren

Intervjun dr semistrukturerad da svaren ibland kommer leda till nya fragor.

Svaren i intervjun kommer att vara subjektiva, dvs respondentens egna uppfattningar. Det finns inga
krav pd respondenten att kunna redogéra for exakta fakta utan svaren blir som respondenten upplevde
hdndelser och skeenden.

! For transkribering: Korta tvdliga fragor, undvik att bryta av/in!

Syfte och forskningsfriga

Syftet med studien &r att undersdka hur mélséttningar och kommande uppgifter kommuniceras
1 samband med organisationsforandringar inom Forsvarsmakten.

Hur kommunicerar man inom egen organisation, kommande utvecklingsprojekt, med dess
uppsatta mal och hur {6ljs de upp och kommuniceras efterat?

Fortydligande

Med kommunikation i denna intervju avses alla typer av informationsspridning, till exempel
formella dokument, planer, motesprotokoll, utviardering etcetera, men ocksé enskilda
telefonsamtal, eftersitsar, “fikarumssnack”, samtal chef-chef, handldggare-handldaggare.

Symbolik i form av ceremonier, falttecken, méarken osv kommer ej att tas upp savida det inte
tillfor nagot.

Syfte till omorganisationen
Malsdttningar med etableringen enl. Etableringsplan MR A1 FM2017-18795:43

Fran Huvuddokumentet
3.2 Beslut i stort

MR etableras som egna organisationsenheter med syfte att:
- Ge enhetlig ledning av insatser och produktion pad regional nivd.
- Forenkla ledning och styrning av hemvdrnsforbandens produktion och vidmakthallande.

- Ytterligare synliggora hemvdrnet.
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Fragor

Kan du berétta kort om dig sjalv och din roll i omorganisationen av MR V stab fran enhet vid
P4 till del av eget OrgE

Beskriv det ssmmanhang dér du forst fick information om etableringen av MR som egna OrgE
o Fran vem/vad fick du informationen
o Nar?
o Linjevagen?
o Trossvigen?

Hur och i vilka kanaler kommunicerades forandringsarbetet ut fran Hogre chef?

e Beskriv vilka uppgifter, malsittningar och styrningar som inledningsvis
kommunicerades ut samt hur det gjordes.

e Anvindes inofficiella kommunikation,
o tex chef'till chef
o “Rykten i fikakdn”
o vid “eftersitsar”
o andra tillfdllen

Beskriv vad som kommunicerades inom MR V Stab och mot “avknoppande OrgE samt hur
detta gick till.

Vad och hur kommunicerades fordndringen till dvriga OrgE inom MR V (dvs den territoriella
indelningen”)

Vad fungerade bra avseende kommunikation mellan HC®, med mera och OrgE (l4s P4 och
dérefter MR V)

Hur genomfordes kommunikationen avseende fordndringsarbetet inom Skévde Garnison

I vilken omfattning och pa vilket séitt genomfordes samverkan med 6vriga MR inom ramen for
omorganisationen? Vad samverkades det om?

Kopplat till HC operativa design, vilka oférutsedda effekter uppnaddes, positiva resp.
negativa, hur kommunicerades de och hur har dom tillvaratagits?

Beskriv hur har man vid MR V (och inom HV och om mgjligt inom FM) tagit vara pa de
lardomar man drog avseende Kommunikation vid inférande av nytt OrgE med bakgrund av att
FM dér i tillvaxt och utmaningar pa nya OrgE bor ha ménga likheter.

Ang Utvérdering av etableringen
o Dbeskriv hur MR V utvirderingsarbetet av etableringen genomfordes och hur och till
vilka den kommunicerades till
o Genomfordes utvirdering gentemot den Op Design som fanns.

5 Hogre Chef
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o hur har ev. lairdomar, behov av atg hanterats inom OrgE och hur har dessa i sa fall
kommunicerats?

Beskriv de storsta fordndringarna i omorganisationen
Med anledning av de tre syftena med omorganisationen/etableringen, hur upplever du att de
realiserade och i s fall i vilken omfattning.

o Om dom inte realiserades, vad ar din uppfattning till att det inte skedde?

Om det tillfordes eller togs bort uppgifter som inledningsvis fanns i etableringsordern, vad
berodde det pa, hur kommunicerades det

Finns det ndgot som vi inte har fragat om som du tycker kan vara relevant for uppsatsen?

Om du fick backantiden, helt hypotetiskt, vad skulle gjorts pa ett annat sétt?
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