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SAMMANFATTNING

Denna rapport bygger vidare pa tidigare FOI arbeten som hanterat organisatorisk flexibilitet
(Kaiser och Collin [2002], Collin & Kaiser & Larsson [2004]).

Rapporten presenterar en modell for hur man kan bedéma utvecklingen av Hogkvarterets nya
organisation. Rapporten utgar ifran ett styrperspektiv, huvudfokus ar pa fragan om hur man
kan kombinera olika styrprinciper i Hogkvarterets nya organisation. Det som avgor hur den
nya organisationen kommer att utvecklas i framtiden &r i hog grad hur man kombinerar
formell administrativ styrning med normstyrning.

Att kombinera olika styrprinciper stéller bland annat krav pé det fortsatta fordndrings- och
utvecklingsarbetet inom Hogkvarteret. Samtidigt utgér rapporten ifran att det ar onskvért att
kombinera olika styrprinciper som tillgodoser olika behov 1 organisationen.

Rapporten stiller frigan om vilka situationer som kan uppkomma i den nya organisationen
nir man pa olika vis kombinerar formell administrativ styrning och normstyrning. Med hjilp
av en analysmodell som utgér ifrdn medarbetarens roll diskuteras fyra mojliga situationer eller
utvecklingsvagar for Hogkvarterets organisation. Medarbetarens roll paverkas for det forsta
av hur man kopplar sitt arbete samman med viardegrund, for det andra av hur man definierar
sina arbetsuppgifter. Dessa tvé aspekter av medarbetarens roll motsvaras av den vertikala
styrprocessen som representerar relationen mellan virdegrund och genomforande samt av den
horisontella styrprocessen som representerar arbetsuppgifternas omfing.

Den vertikala dimensionen handlar om relationen mellan dgare, ledning och medarbetare. De
vertikala styrkraven har traditionellt varit ssmmankopplade med behov av kontroll och infor-
mation. Den horisontella dimensionen sammankopplar de som tillhandahéller resurser med
den som mottar prestationer.

Resultatstyrning som &r baserad pa ett formellt administrativt styrtinkande ar ganska tydlig
med att det &r mojligt att gora en tskillnad mellan virdegrund och genomfdrande. Resultat-
styrningen bygger vidare pa att det &r mojligt att atskilja arbetsuppgifter och organisatoriska
enheter. Forhdllandet mellan organisationsstruktur och styrprincip blir viktig, t ex hur man
kombinerar resultatstyrning med processorganisation. Resultatstyrningen kan tendera att
”funktionalisera” processorganisationen.

Med formell administrativ styrning i bdda styrdimensionerna skapas en samstdmd styr-
situation. I verkligheten finns emellertid ofta ett behov av att kombinera styrprinciper, vilket
kan innebira bristande samstdmmighet. Styrprinciper kan kombineras genom att flera
motsédgelsefulla och dverlappande styrprinciper samexisterar, vilket de kan gora genom att de
frikopplas fran varandra. Styrprinciper kan samexistera i instabila situationer men med
effekten att den ena styrprincipen forsoker att ta over styrprinciper som verkar i den andra av
de tva styrdimensionerna (vertikal och horisontell dimension). Det betyder t ex att om resul-
tatstyrning dominerar den vertikala styrprocessen s finns en tendens att den ocksa péaverkar
hur organisationen utformas i den horisontella styrprocessen. Det blir darfor viktigt att 1 det
fortsatta utvecklingsarbetet bade ta hiansyn till den vertikala styrprocessen (forhallandet
mellan viardegrund och genomforande) och den horisontella styrprocessen (arbetsuppgifternas
omfang) diar de mots 1 den enskilde medarbetarens arbetsroll.
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Genom att kombinera styrprinciper 1 Hogkvarterets nya organisation kan nagra typsituationer
uppkomma. For varje typsituation behandlas kortfattat: indikatorer p4 den uppkomna
typsituationen, mojliga reaktioner pa den uppkomna typsituationen samt konsekvenser som
typsituationer ger for det fortsatta utvecklingsarbetet. De fyra typsituationerna som identi-
fieras ar foljande.

o ”Den horisontella hierarkin” innebér att den nya organisationen bara blir en strukturell
fordndring dar man flyttat runt olika organisatoriska boxar. Processorganisationen blir
en hierarki som lagts i horisontellt ldge. Problem finns med att tydliggéra viardegrunden
och koppla denna till genomforandet av verksamheten. Medarbetarnas roller kommer att
definieras snévt, uttryckt i t ex befattningsskrivningar. Medarbetarna kommer att
uppleva sin egen roll som “kuggen i hjulet”.

o ”Den fragmenterade styrningen” innebér att det finns inslag av bade normstyrning och
administrativ styrning, men styrprinciperna méter aldrig varandra. Effekten blir att man
far olika styrsignaler i organisationen. Resultatet blir att organisationen i liten utstrick-
ning integreras.

o ”Den informella styrningen genom starka aktorer” innebdr att normstyrningen &r stark i
organisationen. Virdegrund och genomforande kopplas pa det viset samman. Problemet
4r att det inte dr ledningshierarkin som utdvar normstyrningen. Aven i denna situation
kommer organisationen att fragmenteras.

o ”Styrning med forédndrad roll” innebér att normstyrning ar framtrddande och att formell
administrativ styrning fungerar som stdd till normstyrningen. Framforallt kénnetecknas
situationen av en fordndrad syn p4 medarbetarnas och chefernas roller.

Hogkvarterets nya organisation kommer formodligen inte att renodlat befinna sig 1 en och
samma situation. I ett tidsperspektiv dr det dessutom mgjligt for organisationen att genomgéa
flera olika situationer. Detta kan ses som steg i organisationens utveckling dven efter det att
den intagits. Detta géller framforallt ndr ambitionen for férdndringen inte begrinsas till en
strukturell fordndring utan ocksé ar en djupgdende fordndring av beteenden och roller.
Huruvida organisationen utvecklas genom flera situationer och pé vilket sétt detta gors beror i
hog grad pa det fortsatta fordndrings- och utvecklingsarbetet.
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1.  INLEDNING

1.1. Bakgrund

Fran och med den 1/7 2005 har Forsvarsmaktens Hogkvarter intagit den nya organisationen
dven kallad HKV NY. Utvecklingsarbetet har pagatt sedan en langre tid tillbaka med
riktlinjer, ambitioner och mél. Hur organisationen 1 verkligheten kommer att utvecklas
aterstar att se och ar beroende av olika aktorer inom och kanske dven utanfor organisationen.
Samtidigt utgor den nya organisationens framtida utveckling 1 allra hogsta grad fokus for
denna rapport.

Styrmaéssigt innebar den nya organisationen en fordandring pa sé vis att ambitionen ar att
komplettera den styrprincip som varit dominerande i den tidigare organisationen, ndmligen
resultatstyrningen (ibland ocksa kallad mal- och resultatstyrning), med andra former och
principer for styrning. Framforallt handlar det om att utveckla strategisk ledning som
styrprincip (personalinformationstillfille vid Hogkvarteret i mars 2004).

Denna rapport ir den sista rapporten i en rad rapporter frin FOI som pa uppdrag av OB
Controller behandlat olika aspekter av organisatorisk flexibilitet pd styrning och férdndring 1
Forsvarsmaktens Hogkvarter. Rapporten bygger vidare pd den kunskap som har redovisats 1
de tidigare rapporterna (Kaiser & Collin [2002], Collin & Kaiser & Larsson [2004]).

1.2. Syfte och fragestallningar

Syftet med denna rapport dr att kartligga hur styrningen kan komma att férdndras med den
nya organisationen inom Hogkvarteret da tva styrprinciper kombineras. Rapporten avser att
skapa en teoretisk bakgrund for skillnaden mellan resultatstyrning och strategisk ledning som
styrprinciper. Med denna bakgrund som utgangspunkt ges en konsekvensanalys av alternativa
sdtt som de tva styrprinciperna kan forhalla sig till varandra pa:

- ndr resultatstyrningen 6verordnas den strategiska ledningen,
- nér strategisk ledning 6verordnas resultatstyrning samt

- ndr olika styrprinciper anvénds av olika aktorer.

1.3. Metod

Denna rapport bygger bade pé bearbetat empiriskt och teoretiskt material fran tidigare FOI
rapporter samt pd litteratur om kombinationer av styrprinciper. Denna litteratur dr baserad pa
forskning inom det organisationsteoretiska faltet. Inspiration till analysmodellen har
framforallt hdmtats frdn Agevall (2000) samt fran Lind (2004). Diskussionen kring sam-
existensen av olika styrprinciper har framforallt himtat inspiration frdn Rovik (2004).
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1.4. Disposition

Rapporten dr uppdelad i tre kapitel. I kapitel 2 behandlas den analysmodell som anvénds {for
att analysera forhallandet mellan olika styrprinciper och vilka styrsituationer som kan
uppkomma. Detta kapitel bor darfor lasas forst. Dérefter, 1 kapitel 3, beskrivs fyra situationer
som kan infinna sig i den nya organisationen inom Hogkvarteret. Kapitlet avslutas med att i
avsnitt 3.2 behandla tva principiella sitt pd vilket olika styrprinciper kan samexistera 1
Hogkvarterets nya organisation. Rapporten avslutas med en kort redogorelse for de viktigaste
slutsatserna.

10
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2. OLIKA STYRPRINCIPER — EN ANALYSMODELL

2.1. Tva olika typer av styrprinciper — formell
administrativ styrning kontra normstyrning

Sedan 1980-talet har resultatstyrningen anvénts inom offentlig forvaltning, och tar sig ofta
uttryck som uppdragssystem. Aven inom Hogkvarteret har styrprincipen kommit att bli
uppdragsstyrning, vilket ersatt tidigare kommandosystem som byggde pé detaljstyrningens
principer.

I denna rapport kommer tva styrprinciper att stiallas mot varandra, resultatstyrning och
strategisk ledning. Resultatstyrning betraktas i denna rapport som en form av formell
administrativ styrning. Denna form av styrning ticker dven in andra principer sdsom finansiell
styrning och strategisk planering (f6r mer om olika typer av planering se t ex Axelson &
Nordlund & Ternblad & Wickberg [2004]). Strategisk ledning ses som en form av norm-
styrning (Lind [2004]).

Normstyrning eller formell administrativ styrning ar inte bara tva styrprinciper och olika sitt
att se pd styrning, organisation och individer, utan principerna har ocksa olika mél med
styrningen (Arvonen [1989], Lind [2004]). Den administrativa styrningen vill 4stadkomma
kontroll, struktur, métbarhet, planering, forutsdgbarhet etc. Bdde finansiell styrning och
strategisk planering utgar ifran en planeringsrationalitet som bygger pa att strategier formas i
hierarkin och sedan bryts ner till handlingsplaner. Normstyrningen &r 4 andra sidan inriktad
mot att skapa motivation, kommunikation, delaktighet, forstaelse och sammanhang etc.

Strategisk ledning innebdr att genomforandet av strategier, det vill sdga den l6pande verk-
samheten, dr en pagdende och aktiv process som kraver en kommunikation och en gemensam
bild av dessa strategier. Planering ar ndgot som forvisso gors kontinuerligt, men vid givna
tidpunkter och genom givna och formaliserade processer. Ledning ér istédllet ndgot som sker
“hér och nu”. Ledning handlar séllan om det ensidiga inflytandet pd verkstéllaren, utan bor
ses som ett vixelspel mellan den som styr och den som blir styrd. Grunden i detta véaxelspel ar
att den som utdvar ledning har en forméga att styra med avseende pa vet”, ’forstar” och
”kan”, och att den som blir styrd “vill”, ”forstdr” och “kan” inordna sig styrningen. Ur ett
ledningsperspektiv blir strategier och deras genomforande en handlingsdriven larprocess som
betonar utvecklingspotential (Larsson [2002]).

Figuren nedan visar att de tva styrprinciperna bygger pé olika mal med sjélva styrningen och
déarfor anvands ocksa olika begrepp i styrkedjan fran planering till genomférande och
uppfoljning. I figuren ses uppdragssystemet som en form av formell administrativ styrning
med starka inslag av bade traditionell planering och finansiell styrning. Figuren visar att
strategisk ledning som en form av normstyrning som bland annat tar sig uttryck i den
strategiska kartan och i strategiska mal.

11
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Formell administrativ styrning Normstyrning

t ex uppdragssystemet Strategisk ledning t ex strategiska mal
Struktur Mening

Budget Mal

Prestation Motiv

Uppfdljning Kommunikation

Fig. 1 Olika begrepp avspeglar olika mdl med styrprinciper

Béade normstyrningen och den administrativa styrningen kan i princip anvindas med
olikartade syften for styrning av en organisation. Detta kan skapa problem, om man t ex
astadkommer kontroll och struktur genom normstyrning, eller kommunikation och forstaelse
genom verktygen for den administrativa styrprincipen. I vissa fall kan en organisation
anvianda en och samma styrprincip for att uppfylla flera mal. Detta tycks vara fallet med
Forsvarsmaktens uppdragssystem. Det blir d& en situation inom Forsvarsmakten dér t ex
kommunikation och forstielse sker pd den administrativa styrningens villkor. Nér detta inte
fungerar delar sig styrningen i formella och informella former dér behovet av kommunikation
och artikulerad véardegrund skapas i den informella styrningen dé den i praktiken inte kan
tillgodoses i det formella uppdragssystemet.

Styrprinciper bygger pé en logik, t ex resultatstyrningens uppfattning att det bade ar 6nskvért
och mojligt att gora en dtskillnad mellan virdegrund och genomférande, men kompliceras av
att man i tillimpningen av styrprinciperna avviker ifrdn “teorin”. Aven om man siledes i
tillimpningen av resultatstyrningen forsoker formellt koppla samman véardegrund och genom-
forande, och pa det viset ndrmar sig normstyrning, sd kan dnda betydelsefulla skillnaden
kvarstd. Detta géller &ven om normstyrningen ndrmar sig resultatstyrningen genom behov av
att koppla samman vérde och mal. Men sammankopplingar gors pa olika vis och med olika
syften vilket kan fa stor betydelse for den reella integreringen av virde och genomforande,
eller virde och mél. Pa detta vis kan det finnas en skillnad mellan resultatstyrningens “mal”
och normstyrningens “virde”(vilket bland annat avspeglar sig i olika begrepp), vilket gor att
trots ndrmandet mellan styrprinciper i tillimpningen kan det finnas betydelsefulla skillnader
beroende pé vilken metod som anvénds. Det dr med andra ord inte en fraga om smak vilken
styrprincip eller metod som anvénds, utan de bada principerna avspeglar tvé olika verklig-
hetsbilder av vad som dr viktigt, problematiskt och vad som ger mdjligheter. Detta utesluter
dock inte att det finns gemensamma problem som bida principerna eller metoderna identi-
fierar.

2.2. Styrprinciper ger upphov till olika synsatt pa
arbetsuppgiftens roll och koppling till vardegrund

I figuren nedan beskrivs fyra styrsituationer som kan uppkomma beroende pé hur man
kombinerar normstyrning med formell administrativ styrning. Styrsituationen bade skapas av
och péverkar

12
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° hur medarbetarens roll ser ut,
o huruvida synen pé uppgifterna ar bred eller sndv och

o huruvida en tydlig virdegrund kopplas till uppgifterna eller inte.

En roll kan ha ett stort eller litet omfang nar det géller vilka arbetsuppgifter som ska téckas in
i rollen. Rollens omfang kommer bland annat till utryck i befattningsbeskrivningar. Man kan
ha en sndv syn pa rollens omfing dir en medarbetare utfor ett begrinsat arbetsmoment i en
lang kedja som leder fram till det slutliga resultatet. Medarbetaren betraktar sin egen roll
endast som utforare av en bestimd uppgift och med ett begransat utrymme for kreativitet,
forbéttring och fordandring. Nar rollen definieras brett kan det innebéra en holistisk syn pa
rollen. Rollen sammanbinds med andra uppgifter och det finns ett utrymme att aktivt forhélla
sig till uppgiften, dess utférande, innehdll och utveckling.

Med en avgrinsad syn pa den egna rollen och rollens betydelse for helheten kommer formell
administrativ styrning i hogre grad att tillimpas, medan andra former for styrning kommer att
fa svarare att etableras.

Rollen kan dven definieras utifran hur vél de dagliga arbetsuppgifterna &r integrerade med for
verksamheten viktiga viardefragor. Detta ar rollens domdn. Med vardefragor menas sddana
frdgor som har att gora med virdet av verksamhetens mal, strategiska inriktning, frdgor dér
man pa ett eller annat sitt tvingas gora ett strategiskt och eventuellt 4ven ideologiskt val.

Rollens omfang och rollens domén kan ha forstirkande effekter pa varandra. Det innebér t ex
att i en situation diar genomforande och véirdegrund ar sammankopplade men dar arbets-
momenten ir fragmenterade genom att de t ex dr uppdelade pa “ménga hinder”, sa forsvéras
kopplingen mellan viardegrund och genomforande. Om & andra sidan arbetsuppgifterna &r
holistiskt definierade sa forstiarker detta kopplingen mellan vardegrund och genomforande.

En bred syn pé rollens domin innebdr att viardefragor ar vil integrerade i de dagliga besluten
och 1 den dagliga verksamheten, medan en sniv syn pa rollens domén innebér att det gors en
klar uppdelning mellan virdegrund och genomférande. Genomforandet ses som ett neutralt
och tekniskt instrument dar medarbetarna endast genomfor fattade beslut utan att engagera sig
1 vardefragor (Agevall [2000]). Finansiell styrning liksom resultatstyrning utgér i sin
styrfilosofi ifran att det gar att gora en atskillnad mellan vérdegrund och genomférande och
att denna uppdelning ar onskvird for att kunna definiera ansvar, genomfora uppfoljning etc.
Styrverktyg dr foljaktligen anpassade efter denna forestéllning. Nagot av normstyrningens
kdrna dr att man maste integrera viardegrund och genomforande.

Onskvirdheten av respektive situation beror i hog grad pa vilken typ av verksamhet man har
att gora med. I vissa verksamheter kan t ex en snév syn pa rollens omfing vara funktionell
och 6nskvird, detta kan t ex gélla mer eller mindre standardiserad produktion. Onskvirdheten
av respektive situation styrs dven av vilken styrlogik man stddjer. Styrlogiken, sdsom t ¢ den
formella administrativa logiken bygger pa vissa normativa inslag, t ex att det bade ar efter-
stravansvart och mojligt att gora en étskillnad mellan vardegrund och genomforande.
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Synen pa rollens koppling till vardegrund (doman)
Vertikal dimension

shav bred

Mina egna arbetsuppgifter kan relateras | Vardegrunden ar etablerad och kopplad

till andra. till genomférandet, samtidigt som jag
Vardegrund och genomférande halls ser mina egna arbetsuppgifter i relation
bred isar, oklart vilken vardegrund som &r till andras
styrande
Typsituation C
Typsituation A
Synen pa vilka
arbetsuppgifter som
Loc!:ir;rggfg;[;irn(s?or:fang) Vardegrund och genomférande halls Vardegrund och genomférande &r
isar samtidigt som den egna sammanhallna, men mina arbets-
arbetssituationen ar fragmenterad uppgifter ser jag inte i relation till andras.
Fragmenteringen av arbetet skapar
Typsituation B svarigheter att koppla samman

snav vardegrund och genomférande

Typsituation D

Fig. 2 Fyra situationer utifran synen pd arbetsuppgiftens omfdang samt rollens koppling till
vdrdegrund

2.3. Styrprincip och organisationsutformning

Organisationens struktur och styrverktyg paverkar varandra 6msesidigt. I vissa fall dr de
Overensstimmande, t ex da administrativ styrning kombineras med klart avgransade organi-
sationsenheter. I andra fall kan det finnas en obalans mellan organisationsstruktur och
styrverktyg t ex genom en kombination av administrativ styrning och processorganisation.

Inom forskningen har relationen mellan organisationsutformning och styrning bland annat
diskuterats 1 forhéllande till inférandet av olika former av bestéllar-utférar-modeller inom
offentlig sektor. Slutsatserna har bland annat varit att denna utformning har forstérkt
funktionstdnkandet, skapat en snidv syn pé ansvar, delat upp vardegrund och genomférande
och gjort de finansiella mélen till ett dvergripande mél i sig. Det betyder i praktiken att
delarna i en verksamhet kan fa svart att hdanga samman 1 ett system samt skapar svarigheter att
uppfylla andra mal (méal som ofta &r komplicerade inom offentlig sektor) &n finansiella mél
(Ahrne [1998], Agevall [2000]).

Men dven i en organisation ddr formell administrativ styrning dominerar dterfinns ofta en mer
eller mindre dold virdegrund som pa ett eller annat sétt “faststélls” och utovar inflytande.
Mojligen kan man tinka sig att virdegrundens innehdll styrs av styrprincipen dé innehall och
form forstiarker varandra, t ex dr en organisations betoning av finansiella mél ofta ett utslag av
en dominerande formell administrativ styrning (Agevall [2000], Lind [2004]).

2.4. Vertikal och horisontell styrdimension

Formell administrativ styrning respektive normstyrning behandlar samma dimension i
organisationen, namligen forhdllandet mellan vardegrund och genomfoérande. Vertikal
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integration behandlar forhéallandet mellan dgare, ledning och medarbetare. Det kan definieras
som forhdllandet mellan mal och genomforande. Det handlar om tydliggérandet av
viardegrund. I denna dimension formuleras traditionellt t ex strategi och hir sker d&ven
uppfoljning. Vertikala styrkrav kan t ex vara avkastning for aktiedgare eller som i fallet med
Forsvarsmakten ”pang for pengarna”. De vertikala styrbehoven handlar ofta om kontroll och
behov av information (Samuelson och Ostman [1993]).

Horisontell integration definieras hir som vilka arbetsuppgifter som ingar i medarbetarens
roll, hur arbetsmoment och uppgifter forhaller sig till varandra. Det handlar alltséd om tydlig-
gorandet av rollen. Horisontell integration innefattas 1 Hogkvarterets fordndring av organisa-
tionsstrukturen i riktning mot en processorganisation.

Forhallandet mellan vertikal och horisontell styrdimension uttrycks av Ostman (1993) pa
foljande vis.

”En organisatorisk enhet far yttre styrimpulser genom tva typer av processer, dels en process i
vertikalled mellan dgare-ledning-medarbetare, dels en process i horisontalled med & ena sidan
dem som tillhandahaller resurser till enheten och & andra sidan dem som mottar dess
prestationer. De inbyggda incitamenten och styrimpulserna for enheten 1 frdga har att gora
med bada dessa processer. Vilken karaktar dessa processer i vertikal- respektive horisontalled
har, och hur de forstarker varandra, har avgérande betydelse for det yttre trycket pd en
specifik enhet, och dirmed for enhetens egen interna styrning...” (Ostman [1993], s 221).

Citatet ovan visar att forhdllandet mellan de bida styrdimensionerna r viktigt att beakta,
nagot som rapporten aterkommer till.

De bdda dimensionerna betonar olika styrkrav. Balansen mellan dess karv kan variera
beroende av vilken typ av verksamhet det handlar om. Man kan t ex ténka sig att det i en
mycket kundorienterad verksamhet blir viktigt med den horisontella dimensionen. Trots olika
behov och styrkrav i de bada dimensionerna sa kan inflytandet 6ver viktiga styrverktyg som
budget, kompetens, personal, motivation, beslutsfattande, kontroll och uppf6ljning ligga i
bada dimensionerna och ar inget som ar forutbestimt (Lawrence och Lorsch [1986],
Samuelson och Ostman [1993]).
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3. KOMMANDE UTVECKLING AV DEN NYA
ORGANISATIONEN INOM HOGKVARTERET

Den analysmodell som utvecklats i kapitel 2 anvinds i detta kapitel for en fordjupande analys
av vilka styrsituationer som Hogkvarteret kan komma att befinna sig i med den nya organisa-
tionen. De fyra olika kombinationerna av vertikal respektive horisontell styrning omsétts hér

till fyra typsituationer i organisationen som vi beskriver ndrmare.

Situationerna uttrycker typtillstand, alltsé tillstdnd som &r renodlade till sin karaktar och som
inte behover existera 1 sin renodlade form 1 verkligheten. I verkligheten kan man i sjidlva

verket tdnka sig olika typer av blandade tillstdnd. Det dr sannolikt sa att Forsvarsmakten inte
bara kommer att befinna sig 1 e#t tillstdnd eller 1 en situation, utan kommer att utvecklas éver
tiden. Formodligen kommer ocksé olika tillstdnd att dominera olika delar av organisationen.

Med andra ord kan den nya organisationen i Hogkvarteret utvecklas efter dess etablering, fran
en fas genom en eller flera faser. Samtidigt finns ocksa en risk att ett tillstdnd sedimenteras i
organisationen trots att detta tillstdnd kénnetecknas av flera styrprinciper som motverkar
varandra. Organisationer som lyckas hérbérgera flera olika och motsagelsefulla styrprinciper,
sé kallade multistandardorganisationer, lyckas med detta darfor att styrprinciperna halls isér.
Inkonsekvenser och dverlappningar kommer sd att sdga inte upp till ytan (Rovik [2004]).

3.1. Fyra situationer

I detta kapitel presenteras fyra mojliga typsituationer som den nya organisationen kan tdnkas
leda till:

° horisontella hierarkin

o fragmenterade styrningen
o informell styrning genom starka aktorer
o fordndrad styrning med ny rolldefinition

”Den horisontella hierarkin” — dominans at formell administrativ
styrning (typsituation B)

En utvecklingsvig ar att den nya organisationen styrs med principer och verktyg som varit
forknippade med den tidigare organisationen. Risken har uttryckts i tidigare FOI-rapporter,
som att man i Férsvarsmakten far en situation dar man vént hierarkin fran att vara vertikal till
att bli horisontell. Den f6rdndring man da astadkommer &r enbart strukturell och inte beteen-
demaissig. Den styrprincip som forblir dominerande &r en formell administrativ styrning dér t
ex budget, malnedbrytning och avvikelsehantering ir centrala inslag. Figuren nedan samman-
fattar styrsituationens karakteristika.
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Synen pa rollens koppling till vardegrund (doman)

shav

Vardegrund och genomférande halls isar. Rollen begrénsas till som en
"kugge i hjulet” i en lang handlingskedja. Svart att se kopplingen mellan den
egna arbetsuppgiften och andras arbetsuppgifter.

Synen pa vilka
arbetsuppgifter som
rollen omfattar

(omfang) Styrning: Overordnad formell administrativ styrning, t ex finansiell styrning

Shav

Fig. 3 Horisontell hierarki, typsituation B

Den nya hierarkin kan komma att utgéras av processidgarna med sina respektive staber och
underordnade processenheter. Situationen kan komma att likna den tidigare sd kallade
”overstelojtnantsmaffian” (Bjorkman [2005]). Risken dr att man far en situation dér
styrningen pa olika nivder i organisationen kan komma att ge olika signaler, t ex kan en
skillnad uppstd mellan styrningen under den 16pande verksamheten under ett &r och produk-
tionsplaneringen. Den vertikala och den horisontella styrningen kommer da att ga i otakt
genom att de frikopplas frén varandra genom huvudprocessigarnas styrka. Man skapar bade
en svag vertikal och horisontell integration.

Kopplingen mellan huvudprocesserna riskerar att bli svag vilket forsvarar skapandet och
tydliggorandet av koncernperspektivet, alltsd kopplingen mellan genomférande och
vardegrund vilket utgér den vertikala styrdimensionen. En fragmenterad situation uppkommer
vilket betyder att enheterna eller huvudprocesserna inte agerar samfillt eftersom de var och en
ar alltfor starka parter med olika viljor. En sédan situation kan ocksé forstérkas av att utbytet
mellan processerna dr begriansat genom t ex marknadslika kop- och séljkontrakt. Den
fragmenterade situationen forstirks dven av att process- och resursdimensionerna drar at olika
hall. Detta dr den horisontella styrdimensionen.

Vid svag vertikal styrning finns ingen systematisk koncernstrategisk samordning av affars-
enheterna utan koncernledningen tydliggor istéllet ansvarsgranserna mellan enheterna. Det
finns inga langsiktiga formaliserade planeringsprocesser utan budgeteringen utgor plane-
ringen. Atminstone pa koncernniva kan det innebira en svag koppling mellan strategi och
budget. En lagd budget ses som ett kontrakt mellan koncern och enhet, och budgeten ar ett
atagande som ska levereras till varje pris. Tidsperioden for malen &r kalenderaret och malen
domineras av finansiella matt. Koncernnivans styrning sker framforallt i uppf6ljningen av
utfallet, men uppfoljningen begrinsas till finansiella och kortsiktiga mal, varfér uppfoljningen
ar relativt okomplicerad (Lind [2004]).

Vid svag horisontell integrering dér enheterna &r relativt frikopplade fran varandra och dir
frikopplingen mellan koncernniva och enheter &r stor, dir dr ocksé kunskapen om varandras
verksamheter begransad. Oftast tillimpas i1 sddana organisationer en finansiell styrning.
Omvint kan man sdga att koncernledningens starka intresse for finansiella matt ofta ar ett
utslag for dess begrinsade forstaelse for enheternas verksamhet. I en kommande FOI- rapport
byggd pé ett antal intervjuer, framkom att det redan i den tidigare organisationen fanns ett
problem kring kunskap om varandras verksamheter och perspektiv utdver att man stindigt
kinde av varandras forsok att utdva inflytande med respektive perspektiv.

18



Kommande utv. av de nya org. inom HKV FOI-R--1849--SE

Mojliga indikatorer och reaktioner pa horisontell hierarki:

I allménhet:

o Oklara roller mellan huvudprocesserna skapar for den enskilde medarbetaren en kénsla
av att vara “kugge 1 hjulet”

o Ingen fardigutvecklad kommunikation mellan processerna och den tidigare situationen
av bristande kunskap om varandras perspektiv dterkommer.

o Oklarhet i skdrningen mellan huvudprocesserna & ena sidan och de mer inriktande
processerna 4 andra sidan (U/I samt OB LP) (koncernperspektiv och vertikal
integration). Genom att virdegrund och genomférande hélls isér reduceras ledningen
och de inriktande processernas inflytande till budgettekniska fragor eller motsvarande.

o Stora problem med den vertikala integrationen av organisationen gor att organisationen
kvarstar som politiserad”.

Reaktion i organisationen:

. Man betraktar att inflytandet ligger 1 beslutsmandatet och kontroverser uppkommer
kring vem som fattar vilka beslut. Stor energi laggs pé frdgor som handlar om ansvars-
granser.

Effekter for utvecklingsarbetet:

o Man behover hdr motverka tendenserna till att man arbetar mycket med den horisontella
integrationen for att I6sa den uppkomna situationen medan arbetet med den vertikala
integrationen slipar efter. Detta for att skapa en balans i1 utvecklingsarbete mellan de tva
dimensionerna vertikal och horisontell integration.

”Fragmenterad styrning” — "bade normstyrning och administrativ
styrning som inte moter varandra” (typsituation D)

En annan utvecklingsmdjlighet ar att ”nya” styrprinciper inte ersitter de ”gamla” utan
existerar parallellt. Det kan vara sa att vissa aktorer anviander vissa styrprinciper medan andra

aktorer anvénder andra. Det kan ocksa vara sa att ett omrade eller en verksamhet styrs av mer
an en styrprincip, vilket i forlangningen innebdr att olika styrsignaler ges i organisationen.
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Synen pa rollens koppling till vardegrund (doman)

bred

Vardegrund och genomférande kopplas samman. Svart att se de egna

Synen pa vilka arbetsuppgifternas koppling till andras uppgifter och till slutresultatet.

arbetsuppgifter som
rollen omfattar

. Styrning: Kombination av normstyrning och formell administrativ styrning.
(omfang)

De olika styrprinciperna ar frikopplade fran varandra.

Shav

Fig. 4 Fragmenterad styrning, typsituation D

Sedan tidigare har det 1 Forsvarsmakten funnits problem med att budgetunderlag och
strategiska mal varit framtagna med olika styrprinciper, i det ena fallet har strategisk styrning
anviénts och i det andra fallet resultatstyrning.

Parallella styrprocesser i organisationen skapar problem da de tenderar att generera substan-
tiellt olika innehall i styrsignalerna till organisationen. T ex kan flera olika processer syfta till
att ta fram mal, och malens innehéll riskerar att bli olika beroende av styrprincip och organi-
satorisk enhet som anvénds. Kombinationen av frikopplade styrprinciper kan innebéra att man
bade har en stark budgetstyrning och en styrning med dvergripande méal som létt uppfattas
som “fluffiga” da de inte knyts till mer operativa méil, forankras eller etableras ute i organisa-
tionen. Samtidigt far mélen inte tuggas ner pa den administrativa styrningens villkor.

Mojliga indikatorer och reaktioner pa fragmenterad styrning

I allménhet:

o Det finns en verkande normstyrning och sjdlva virdegrunden &r etablerad och uppfattas
som legitim. Diaremot dr virdegrunden fortfarande abstrakt i forhallande till den egna

rollen och man har svérigheter att transformera virdegrunden till den egna verksam-
heten.

. De organisatoriska enheterna ar alltfor avgransade 1 forhallande till varandra vilket gor
att olika styrprinciper inte moter varandra.

Reaktion i organisationen:

o En maktkamp uppstér inte sa mycket baserad pa beslutsmandat och formell makt, som
en kamp om hur man ska tolka virdegrund och mél i verksamheten.

Effekter for utvecklingsarbetet:

. Man behover i denna situation arbeta med bade den vertikala och den horisontella
integrationen. Huvudarbetet bor inledningsvis ligga péa den vertikala dimensionen, alltsa
att koppla vérdegrund till medarbetarens/aktorens roll for att dirmed minska stridigheter
kring viardegrund och aktdrer som far en informell roll som tolkare av viardegrunden i
den egna och andras roller.
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”’Informell styrning genom starka aktorer” — otydlighet i lednings-
hierarkins normstyrning (typsituation A)

I en situation som karakteriseras av informell styrning genom starka aktorer 4r normstyr-
ningen fran ledningshierarkin svag. Den styrning som sker fran ledningshierarkin ar framfor-
allt av formell administrativ karaktir. Normstyrning sker fran andra aktorer i organisationen.
De starka normstyrande aktdrerna kan variera dver tiden eller mellan olika fragor och
sakomriden.

Situationen karakteriseras av en relativt stor tydlighet i processerna dér ett processtédnkande
etablerats. Det innebér att medarbetarna har en bred syn pa vilka uppgifter som rollen
omfattar och att uppgifterna och rollen kan omformas under sjilva processforloppet beroende
pa utvecklingen av behov. Den otydlighet som skapas i denna situation orsakas av att det inte
etableras nagon vérdegrund, utan handlingskedjan mellan vérde och genomforande blir lang.

Som medarbetare har man relativt hog grad av ansvar och delaktighet for hela processen. De
praktiska uppgifterna relateras inte till systemmaéssiga eller virdeméssiga frdgor. De som styr
avsdger sig den viardeméssiga grunden, t ex genom att tillimpa finansiell styrning eller plane-
ring. Man tydliggor da inte systemets granser och forutséttningar, vilket gor att t ex ett
budgetmissigt misslyckande blir den enskildes problem att hantera och inte en begransning
eller ett misslyckande i systemet (systemet kan pa ett vergripande plan vara forsvars- och
sdkerhetspolitiken). (For mer om relationen mellan Forsvarsmakten och forsvarsmaktsexterna
styr- och stodprocesser se Nordlund & Waltré [2005]). Systemets problem maste pareras pa
lagre niva som individuella problem. Behovet av viardegrund finns pd genomforandenivan och
avsaknad av normstyrning fran ledningsnivan kommer att innebéra att vardegrunden etableras
pa annat sitt.

Situationen har funnits i Férsvarsmakten sedan tidigare bland annat till f61jd av ledningens
begrinsade integrering. Situationen har 1 hog grad orsakats och forstérkts av den proble-
matiska relationen mellan Forsvarsdepartementet och Forsvarsmakten.

Synen pa rollens koppling till vardegrund (doman)

shav

Vardegrund och genomférande halls isar, samtidigt tenderar vardegrund att
skapas informellt och ad hoc av starka aktorer. Uppfdljningen tenderar ocksa
att bli ad hoc. Man ser kopplingen mellan de egna arbetsuppgifterna och
andras arbetsuppgifter och darmed finns en koppling till slutresultatet.

Synen pé vilka
arbetsuppgifter som
rollen omfattar
(omfang)

Styrning: kombination av styrprinciper. Avsaknad av normstyrning fran
strategisk ledningsniva. Frikopplade styrprinciper som inte méter varandra.
Oklar ledningsprocess.

bred

Fig. 5 Informell styrning via starka aktorer, typsituation A

Att det inte finns ndgon virdemadssig orientering frdn formell hierarkisk ledningsniva betyder
emellertid inte att organisationen saknar normer och viardegrund. Istéllet blir normer och
virdegrund implicita och ogenomskinliga genom att dessa skapas informellt av starka aktorer
som har mgjlighet till normstyrning och som av de styrda upplevs som legitima. Genom att
man tillméiter informella former av styrning en stor vikt uppkommer ocksa en forvirring om
var styrningen egentligen sker.
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Samtidigt representerar situationen en typisk beslutsorienterad organisation dar ledningens
inflytandeforméga ses i termer av formégan och mdjligheten att fatta formella beslut.
Inflytande hos aktorer skapas emellertid pd manga andra sétt, t ex genom tillit, fortroende och
kompetens. Man maste utgd ifrén att styrning &r ett vixelspel diar den som styr bade forstar”,
“kan” och "vill” och dér dven den som blir styrd ”forstar”, ’kan” och "vill”.

Ett problem sedan tidigare inom Hogkvarteret har varit att man utgatt ifran att hanteringen av
beslutet forvédntas ske genom att mottagaren till besluten antas vara passiv och initiativet
ligger hos den styrande och beslutande aktdren. Den styrde forutsitts folja den styrandes
beslut och direktiv. Nér sé inte sker har Forsvarsmakten svért att hantera detta. Man utkraver
da ofta formell lojalitet till ledningshierarkin.

Modjliga indikatorer och reaktioner pa informell styrning genom starka aktorer
I allménhet:

o Framgéngsrik etablering av sjdlva processerna och medarbetarnas roll i processerna,
medan den vertikala integrationen sldpar efter.

o Stark betoning pa formell administrativ styrning genom resultatstyrningens dominans

o Hierarkin har en oklar och outvecklad roll i den nya organisationen och har svérigheter
att etablera en normstyrning

o Forhallandet mellan Forsvarsmakten och Forsvarsdepartementet dr fortfarande proble-
matisk och begrdnsar den nya organisationens och ledningens sétt att arbeta

Reaktion i organisationen:

o Ledningsvakuum kommer antigen att sétta mer press pa ledningen eller sa kan en likgil-
tig attityd uppkomma dér organisationens olika enheter klarar sig sjdlva. Detta riskerar
att bade fa en vertikal och horisontell fragmentering som foljd

o Den vertikala otydligheten kan forstirka den horisontella otydligheten pé sé vis att det
ledningsvakuum som uppstatt skapar obalans och stérningar 1 processorienteringen,
alltsd i relationen mellan organisationens olika enheter (mellan processer och processer
och mellan resursdimensioner)

o Att starka informella aktorer uppkommer i organisationen som drar r olika héll kan

innebdra att krav stdlls pd 6kad detaljstyrning eller krav pd 6kad normstyrning av
individer i syfte att stirka kontrollen av organisationen

Effekter for utvecklingsarbete:

o Arbetet med den hogsta ledningens strategiska ledningsforméga bor utvecklas och
prioriteras

. Den nya organisationens relation med Forsvarsdepartementet behover foras upp pa

agendan dé den kan péverka myndighetens ledningsforméga. Forsvarsdepartementets
resultatstyrning behdver problematiseras och fordndras.
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”Styrning med en forandrad roll” — dominans at formell
normstyrning (typsituation C)

I denna situation har utvecklingen 1 den nya organisationen kommit langt bade med avseende
pa processer och pé strategisk ledning. Innehéllet i processerna och i den strategiska
ledningen har tydliggjorts vilket gor att forhdllandet mellan mél och medel blir tydligare. For
att dstadkomma detta har inte bara den nya organisationen inom Forsvarsmakten lyckats vil,
utan dven forhallandet mellan Forsvarsmakten och Forsvarsdepartementet har fordndrats
(denna aspekt utvecklas inte vidare i denna rapport).

Normstyrningen spelar en 6vergripande och betydelsefull roll och dr 6verordnad den formella
administrativa styrningen. Budgetméssiga och finansiella mal dr inte mél i sig. Den formella
administrativa styrningen utgor ett viktigt stod for normstyrningen och de bada styrkoncepten
ar inte frikopplade frn varandra. Olika delar av Forsvarsmaktens mal &r 1dnkade till medar-
betarens roll.

Synen pa rollens koppling till vardegrund (doman)

bred

Nara koppling mellan vardegrund och genomforande. Den egna rollens
betydelse i handlingskedjan ar klar och den egna rollen ar holistiskt preciserad
med mdjlighet till helhetssyn.

Synen pa vilka
arbetsuppgifter som
rollen omfattar

(omfang) Styrning: Normstyrning &r éverordnad formell administrativ styrning. De bada

styrprinciperna kopplas samman.

bred

Fig. 6 Styrning med en fordndrad roll, typsituation C

I den situation som nu beskrivs som “’styrning med en fordndrad roll” aterfinns tre viktiga méal
som man stravar mot:

o En trovérdig vision och affédrsidé som accepteras
. En styrning som kidnnetecknas av enkelhet

. En mojlighet att paverka och kénna sig delaktig i styrningen

Trovardigheten innebir att man lyckats gora visionen och affarsidén konsistenta och att
medarbetarna relaterar till dessa. Vision och afférsidé stodjer ett helhetstankande, ar fram-
atriktade och uttrycker normer och virderingar som kan delas av hela organisationen. De
finansiella mélen &r instrument for att uppna visionen. Denna situation kdnnetecknas inte av
en organisation som dr i jimvikt utan konflikter. Det dr tvdrtom i dialog som vision och mal
hélls levande.

Den nya organisationen avspeglar synen pa att styrning i stor utstrickning handlar om att
relatera insatser till frigan om “varfor”. Pa detta vis etableras en mening i det medarbetarna
gor. Med tidigare sprakbruk blir rollens domén bred genom att man relaterar till visionen och
affarsidén i de enskilda insatserna eller i produktionens olika delar, och man ser betydelsen av
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den enskilda insatsen for helheten. Den enskilda rollens omfang &r holistisk, den relateras till
“varfor” och ddrmed till helheten. Fragan om “hur” liggs pa dem som ska utfora, och pa det
viset minskar behovet att detaljstyra.

Ledningens ndrvaro, delaktighet och synen pa medarbetarna &r viktiga komponenter i denna
situation. Man har skapat former for att lyssna av olika kunskapsperspektiv. Perspektiv kan
t ex hamtas fran dem som inte klattrat eller ha for avsikt att kldttra 1 hierarkin, men som
genom lang erfarenheter inom organisationen skaffat sig kunskaper. De kan sitta pa stor
kunskap om framforallt hur man skapar forbattringar 1 verksamheten (jaimfor det tidigare
tvabefalssystemet).

Delaktigheten definieras som viktig eftersom den bland annat skapar rimliga maltal. Man har
hoga forvantningar som balanseras med forankring, spridning av kunskap och samtal kring
uppfoljning av mal.

Modjliga indikatorer pa styrning med en forandrad roll

I allménhet:

o Den horisontella integrationen genom fungerande processer har lyckats och man har
didrmed lamnat funktionstdnkandet. Processerna har inte haft som huvudsyfte att skapa
”ordning och reda”, utan att 6ka flexibiliteten och integrationen mellan olika arbets- och
uppgiftsmoment. Medarbetarnas och enheternas roll har ddrmed foréndrats.

o Det innebdr inte att den vertikala integrationen tagits dver av processerna. Om den
vertikala integrationen tas dver av processerna riskerar processerna att bli nya stupror
och man riskerar att forlora koncernperspektivet. Istillet balanseras den vertikala och
den horisontella integrationen av olika aktorer.

o Normstyrning och formell administrativ styrning bor med andra ord vara uppdelad
mellan olika aktorer men samtidigt sammanflétad.

o Normstyrningen dr 6verordnad den administrativa styrningen samtidigt samexisterar
styrkoncepten pé sina egna villkor.

Reaktion i organisationen:

. Det kan finnas en risk over tiden att det upptrdder motsigelsefulla eller Gverlappande
styrkoncept inom Forsvarsmakten. Styrkoncepten kan dverleva i organisationen genom
att de inte blir sedda tillsammans eller genom att de blir ytlig fernissa utan nagon reell
paverkan pé verksamheten. Inkonsekvenser och dverlappningar blir pa s vis inte
tydliga och man ser dirfor inga problem i att ha flera existerande styrkoncept.

. Otydlighet kan uppkomma nér det giller pa vilket sétt vertikal och horisontell styrning
paverkar varandra. Leder t ex en forbittrad horisontell styrning automatiskt till att
vertikala styrkrav tillgodoses? Svérigheter i motet mellan horisontell och vertikal
styrning kan dver tiden leda till att avstdndet mellan de bdda dimensionerna vixer.

o Sammanlidnkningen mellan normstyrning och formell administrativ styrning kan leda

till svarigheter dver tiden, t ex bor OB:s strategiska loop inte jacka in i den arliga cykeln
pa den arliga cykelns villkor.
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o Forsvarsdepartementets styrning av Forsvarsmakten kan pa olika vis forsvara den nya
organisationen bade i séttet att fungera och nir det giller innehallet 1 verksamheten.

Effekter for utvecklingsarbete:
o Vidareutveckling av skdrningspunkten mellan vertikal och horisontell styrning

o Vidareutveckling av skdrningspunkten mellan normstyrning och formell administrativ
styrning.

. Vidareutveckling av Forsvarsmaktens relation till Férsvarsdepartementet och fordandring
av Forsvarsdepartementets styrning av myndigheten.

3.2. Den nya organisationen — en utveckling langs tva
dimensioner

Hogkvarterets nya organisation kommer att behdva utvecklas langs tvé styrdimensioner,
vertikalt som handlar om virdegrundens relation till genomforandet, samt horisontellt som
handlar om féormégan att linka samman arbetsprocesser, uppgifter och roller.

Den nya organisationens forsta verksamma tid kan innebéra att en tyngdpunkt kommer att
ligga pa nagon av dimensionerna. Det bor vara en rimlig och “normal” utveckling, men mélet
bor vara att de bada dimensionerna balanseras over tiden. Om detta inte gors finns en risk att
ndgon av de nedanstdende situationerna uppkommer.

. En situation som dr typisk for multistandardorganisationen, det vill sdga flera
motsdgelsefulla och dverlappande styrprinciper som kan 6verleva parallellt da de ar
frikopplade frdn varandra.

o En instabil situation dér den ena styrprincipen latent forsoker ta 6ver den andra styrprin-
cipens styrdimension genom forstirkande effekter.

I bada fallen handlar det om ett slags samexistens mellan olika styrprinciper. Vilken
styrprincip som “behirskar” vilken dimension beror pa vilken verksamhet som kommer att
bira pa vilken styrprincip och vilka aktorerna &r 1 organisationen.

Att de bada dimensionerna kan paverka varandra betyder att det blir viktigt att 1 utvecklings-
arbetet balanserar dessa.

Om det skulle vara si att den vertikala integrationen genom strategisk ledning “misslyckas”
och formell administrativ styrning kommer att dominera den vertikala dimensionen, s
kommer detta ndstan per automatik att ge forstarkande effekter pa den horisontella integra-
tionen, det vill sdga 6ver processorganisationen. Detta kommer att ske genom att process-
organisationen “funktionaliseras” eftersom detta dr en strukturell forutsittning for den
formella administrativa styrprincipen att fungera.

Om processorganisationen “lyckas” men den strategiska ledningen “misslyckas”, s& kommer
visserligen medarbetarna och aktorerna att fa en férdndrad syn pa sin egen roll och sina
uppgifter 1 forhédllande till varandra relativt den tidigare funktionsindelade organisationen.
Men samtidigt kommer man att forlora vardegrunden, alltsd vart man ar pa vig och varfor”.
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Figuren nedan redogor for olika tillstdnd ldngs tva skalor, vertikal respektive graden av
horisontell styrdimension. Figuren fokuserar pa anvandningen av styrprinciper lings dessa tva
styrdimensioner och sammanfattar det som diskuterats i detta avsnitt (3.2). Skillnaden mellan
denna figur och figur 1 &r att den forstnamnda figuren i storre utstrickning problematiserar
huruvida styrprinciper i respektive styrdimension éverensstimmer med varandra (grad av
kongruens). Nedanstiende figur har tva kontinuum, vertikal integration och horisontell
integration. En organisation kan placera in sig nagonstans langs dessa kontinuum.

Den forsta figurens (figur 2) typsituationer har placerats in i nedanstdende figur, och visar att
typsituation B och C har en hog grad av 6verensstimmelse eller kongruens mellan styr-
principer i de bada styrdimensionerna, medan typsituationerna A och D har en lag grad av
overensstimmelse. Fragan om kongruens mellan olika delar av organisationen eller mellan
olika styrprinciper har uppmirksammats inom organisationsteorin som en viktig aspekt {for att
t ex forsta hur organisationer fragmenteras internt, for att forsta skillnader mellan forvant-
ningar och faktiska situationer i organisationen och for att forsta Gverensstimmelse mellan
organisationen och dess omvirld etc. (Morgan [1999]). I denna rapport kan man konstatera att
situationerna “informella styrning” (A) och ”fragmenterad styrning” (D) kombinerar styrprin-
ciper pa ett sddant sétt att det kan skapa problem.

Vertikal integration
= tydliggérande av vardegrund

Integrering mellan vardegrund och genomférande, strategisk ledning

Kombination av styrlogiker. Normstyrning i bada
Lag grad av kongruens. styrdimensionerna. H6g grad av
Latent risk (instabilitet) att nagon kongruens

styrlogik tar 6ver genom
forstarkande effekt

!-Ionson_te" Typsituation D Typsiatuation C

integration

= tydliggérande av

roll
Uppgifter och roller Uppgifter och roller
som “kuggen i hjulet”, i ett sammanhang,
funktionsorientering processorientering

Typsituation B Typsituation A

Kombination av styrlogiker.

Lag grad av kongruens.

Latent risk (instabilitet) att nagon
styrlogik tar 6ver genom
forstarkande effekt

Formell administrativ
styrning i bada styrdimensionerna.
Hog grad av kongruens

Avstand mellan vardegrund och genomfdérande, "administrativ styrning”

Fig. 7 Forsvarsmaktens utveckling ldngs tva dimensioner

3.3. Olika aktorers inflytande over styrningen

Med den nya organisationen har framforallt en ny organisationsstruktur etablerats. For att den
nya organisationen ska dverga i nagot nytt kravs emellertid ocksa en beteendemassig
fordndring som bland annat skapas i synen pa och utévandet av medarbetarnas roll i organisa-
tionen, synen pa och utdvandet av ansvar etc. Om den nya organisationen initialt kommer att
uppfattas som ”svar” eller om man &r direkt motstdndare till den s& kommer enskilda medar-
betare att strdva mot tidigare status och de informella relationerna kommer att ta verhanden.
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Samtidigt krdver en beteendemaissig fordndring tid. Det blir darfor viktigt att styrningen av
organisationen lankar samman den nya strukturen med styrning av beteende.

Under vilka forutséttningar kommer respektive situation att utvecklas? Det beror 1 hog grad
pa hur styrande och styrda aktdrer kommer att agera.

o Vem kommer att styra vem och vad, nir i styrprocessen och med vilka medel?
o Vem kommer att ha vilka resurser?

o Hur kommer styrningen att utvecklas, pé vilket sitt kommer den att avvika fran den
formella bilden av styrningen?

Ytterst handlar det om att forsta hur organisationens olika aktorer betraktar styrning och hur
man kommer att utéva paverkan och inflytande gentemot andra organisatoriska enheter och
enskilda individer i1 organisationen.

Viktiga styraspekter dr foljande:

. budget

. kompetens

o personal

o rekrytering

. incitament

. medel som paverkar hur arbetet utfors (t ex rutiner, regler och normer)
o beslutsfattande

° finansiell och icke-finansiell kontroll

Dessa styraspekter finns i olika delar i styrningens cykler, vissa aspekter ar aterkommande.
Vissa av aspekterna kan viga tyngre dn andra i mgjligheten att utdva inflytande 6ver
styrningen. Incitament kan t ex genom befordring, 16ner och utvecklingsmdjligheter ha en
betydelsefull verkan pa medarbetarnas beteende i den nya organisationen, och den aktér som
har kontroll 6ver denna aspekt kan da utdva ett stort inflytande ver organisationens utveck-
ling. Kontrollen eller inflytandet 6ver de olika aspekterna kan ligga bade 1 den vertikala och i
den horisontella styrdimensionen. Vem som kommer att ha kontroll 6ver vad bestdms i det
praktiska arbetet och kan avvika frdn formella beslut och organisationsscheman.
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4,

SLUTSATSER

Viéra viktiga slutsatser r foljande:

Olikheterna mellan styrprinciperna bestar i hur medarbetarna och aktorerna i organisa-
tionen ser pa sina uppgifter, samt hur de ser pa om och var kopplingen mellan
viardegrund och genomforande sker.

Den nya organisationen liksom utvecklingsarbetet kommer att bedrivas langs tva styrdi-
mensioner, vertikal och horisontell dimension. De olika dimensionerna har olika
styrbehov och styrkrav. Vertikal dimension handlar om att tillfredsstélla aktievéarde”
eller ”pang for pengarna” med krav pa kontroll, métbarhet etc. Horisontell dimension
handlar om att koppla samman processer, roller och uppgifter. Férhédllandet mellan
dimensionerna bor beaktas i1 framtiden.

En samexistens av dverlappande eller motsédgelsefulla styrprinciper kan ske antingen
“fredligt” dar styrprinciperna aldrig konfronteras med varandra, sdsom dr vanligt 1 sa
kallade multistandardorganisationer. Principerna “blottas” inte och &r frikopplade fran
varandra. Samexistensen kan ocksa ske genom en latent ”kamp” mellan styrprinciper
som forsoker “behérska” de tvd styrdimensionerna. Denna sistndmnda form for
samverkan bygger pa idén om att styrprinciper kan ha forstarkande effekt, t ex att admi-
nistrativ styrning stéller krav pa en organisationsstruktur som kdnnetecknas av klara
grianser mellan funktioner och enheter.

Den nya organisationen kommer troligtvis att utvecklas lings fyra utvecklingsvégar
eller typsituationer. For vart och en av dessa situationer diskuteras mojliga indikatorer,

reaktioner samt effekter pa det fortsatta utvecklingsarbetet. Situationerna dr f6ljande;

”Den horisontella hierarkin”

”Den fragmenterade styrningen”

”Den informella styrningen genom starka aktorer”

”Styrning med en fordndrad roll”
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