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Sammanfattning

Under aren 2012-2014 har projektet Agil Virdering Av LedningsOrganisation
(AVALO) genomforts. Under genomférandet har projektet haft ett samarbete
med 2. Brigadstaben. Nir samarbetet inleddes bestod personalstyrkan vid 2.
Brigadstaben av  stabschef samt projektledare f6r inférande av
brigadledningsformagan. Nir projektet avslutades hade staben i princip full
bemanning enligt bemanningsplan. Under denna period genomférdes, inom
ramen fOr samarbetet, en rad studier av stabens succesiva utveckling avseende
ledningseffektivitet och ledningsagilitet. Samarbetet innebar dirfér i praktiken
att projektet hade en unik moijlighet att pa ndra hall och frin bérjan folja
processen de forsta dren nir Forsvarsmaktens formaga att leda brigad skulle
atertas. I en vidare mening kan de resultat som erhillits och de erfarenheter som
brigadstaben vunnit fran sitt arbete med att bygga upp sin formaga vara
virdefulla erfarenheter f6r Forsvarsmaktens omstillningsprocess.

Sammanfattningsvis har resultatet inte visat pa nagon hojning avseende
ledningslagens moijligheter att utfora ett effektivt arbete som anvints under de
ovningar som f6ljts 2012-2014. Det var inte i linje med vad som forvintades. 1
takt med att staben samévas sa borde stabsmedlemmarna uppleva att
forutsittningarna for arbetet forbittrats. Detta resultat diskuterades 1 en rad
workshops med staben inom ramen for fyra teman: Personalbemanning, Utformmning
av individens  arbetsuppgifter, Organisationen samt Konsekvenser for individen och
organisationen. Rapporten redogdr for de synpunkter och erfarenheter som
framfordes.

Fran diskussionen framtrader framférallt tva mojliga forklaringar till det erhallna
resultatet:

1) Personalrorligheten har varit hogre dn vad som férutsigs ndr processen
inleddes. Dels pa grund av svarigheter att fa till langsiktiga plan for rekrytering
och bemanning. Vidare har det varit svart att behalla personal, sirskilt de som
haft tidsbegrinsade placeringar som bygger pa bemanningsuppdrag. Slutligen
har truppférande brigadchef av olika anledningar vixlat ett flertal ganger under
perioden.

2) Vidare har flera planerade 6vningar utgatt eller fatt ett annat fokus dn planerat.

Ovanstdende resultat har vidarebearbetats inom ramen f6r FoT-projektet Longitudinell
studie av GSS/T. Detta eftersom utfallet pekade pd problemstillningar kring
personalbemanning. Utfallet frin denna férdjupade analys diskuteras i ett avslutande avsnitt
dir ocksi ett antal forslag till dtgarder f6rs fram.

Nyckelord: Organisationsutveckling, bemanning, socialisering, motivation,
ledningseffektivitet, agilitet, dynamisk matning.
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Summary

During the 2012-2014, the project Agile Assessment Of Command (AVALO)
was executed. The project collaborated with the 2nd Brigade Staff. When the
collaboration began the staff of the 2nd Brigade consisted of the Chief of Staff
and Project Manager for the implementation of the new brigade command
capability. When the project ended the brigade staff was in principle fully staffed
according to the plan.

During this period, a series of studies were carried out within the framework of
the cooperation in which the staff efficiency and command agility were assessed.

Consequently, the project had a unique opportunity to closely follow the process
during the first years when the Armed Forces' ability to lead brigade were
regained. In a broader sense, the results and experiences might be valuable for
the Armed Forces transformation process.

In summary, the results failed to show any increase in terms of command
efficiency between the exercises that followed from 2012 to 2014. This was not
in line with what was expected. The result were discussed in a series of
workshops with staff members within the framework of four different themes:
Personnel Staffing, design of individual work tasks, organization and
consequences for the individual and the organization. The report outlines the
views and experiences expressed during the workshops.

Two possible explanations for the obtained results emerged from the workshop:

1) Staff Mobility has been higher than was expected when the process began.
Partly because of difficulties in obtaining a long-term plan for the recruitment
and staffing. Furthermore, it has been difficult to retain staff, particularly those
who have had temporary staffing assignments. Finally, the brigade commander
was exchanged several times during the period.

2) Many planned exercises were cancelled or given a different focus than was
planned for.

The results above are further processed in the context of the project
Longitudinal study of GSS/T. This as the results pointed to problems
concerning staffing. The outcome of this in-depth analysis is discussed in a final
section in which a number of proposals for action put forward

Keywords: Organizational development, staffing, socialization, organizational
effectiveness, agility, dynamic measurement
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1 Inledning

1.1 Bakgrund och rapportens omfattning.

Under dren 2012-2014 har projektet Agil Virdering Av LedningsOrganisation
(AVALO) genomforts inom ramen f6r Forsvarsmaktens FoT program, omrade
MSI och ledning. Under genomférandet har projektet haft ett virdefullt samarbete
med 2. Brigadstaben som parallellt under projektets genomférande utbildas och
trinas for att kunna inga i insatsorganisationen.

Nir samarbetet inleddes bestod personalstyrkan vid 2. Brigadstaben av stabschef
samt projektledare for inférande av brigadledningsférmagan. Nir projektet
avslutades hade staben i princip full bemanning enligt bemanningsplan. Under
denna period genomférdes, inom ramen for samarbetet, en rad studier av stabens
succesiva utveckling avseende ledningseffektivitet och ledningsagilitet.

Samarbetet innebar darfor i1 praktiken att projektet hade en unik moijlighet att pa
nira hall och fran borjan folja processen de forsta daren nir Forsvarsmaktens
formaga att leda brigad skulle atertas. I en vidare mening kan de resultat som
erhallits och de erfarenheter som brigadstaben vunnit fran sitt arbete med att bygga
upp sin  férmaga vara virdefulla erfarenheter for Forsvarsmaktens
omstillningsprocess.

Denna rapport sammanfattar erhallna resultat och erfarenheter. Baserat pa en rad
workshops med personal fran brigadstaben diskuterar den, utifran dessa resultat,
vilka slutsatser som kan dras samt inom ramen for fyra teman:

1. Personalbemanning: Rekrytering, urval och placering pa befattning. Trining och
socialisering samt utvirdering av personalens prestation och férmaga.

2. Utformming av individens arbetsuppgifter. Uppgifter, arbetsvillkor, hilsa och
motivation.

3. Organisationen: Organisationsstruktur, kommunikation, ledning, organisatorisk
forindring och utveckling.

4. Konsekvenser for individen och organisationen: Franvaro, avgangar, arbetsengagemang,
arbetstillfredsstillelse, individuell utveckling och livskvalité.

Resultatet fran detta arbete har diskuterats och avrapporterats till brigadstaben samt
FoT-omradet ”ledning och MSI”. Eftersom utfallet pekade pa problemstillningar
kring personalbemanning sa genomférdes dock dven en férdjupad analys inom ett
annat FoT-projekt, "Longitudinell analys av GSS/T, vilket dr kopplat till FoT-
omradet ”den militdra professionen”. Projektet genomfors 2015-2017.

Rapporten avslutas med resultatet fran denna férdjupade analys dar ett lite bredare
resonemang fors kring vilka slutsatser som generellt kan dras f6r Forsvarsmakten
som helhet. Vidare fors ett antal forslag till atgarder fram.
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1.2. Lasanvisning.

Kapitel 2 ger en kortfattad 6versikt av hur samarbete mellan FOI-projektet och 2.
Brigadstaben utformades. Kapitel 3 beskriver planen fo6r hur 2. Brigadstabens
formaga skulle utvecklas Gver tid.

Kapitel 4 dr en sammanfattning av de resultat som erholls vid de datainsamlingar
som gjordes inom ramen for samarbetet.

Kapitel 5 redogor f6r de diskussioner som férdes i samband med de fyra workshops
som genomférdes. Det dr viktigt att notera att detta kapitel inte ska ldsas som en
redovisning av slutsatser. Istillet redovisas de synpunkter och asikter som férdes
fram av den personal som deltog vid respektive workshoptillfille. De synpunkter
som framférdes vid det slutseminarium som genomférdes kring utkastet till denna
rapport dr infogade som fotnoter.

Kapitel 6 sammanfattar de 6vergripande resultat kring 2. Brigadstabens succesiva
tormageutveckling och slutsatser som projektet dragit utifran erhallna resultat och
de synpunkter som framférdes vid respektive workshop.

Kapitel 7 innehéller ett bredare resonemang kring férutsittningen att bygga upp
och bibehilla en hég férmaga tillsammans med forslag pa atgirder.



2. Samarbetet med brigadstaben

Projektet AVALO syftade till att vidareutveckla virderingsmetodik anpassad till
framtida ledningskoncept. Projektet har bland annat jobbat med att utveckla
ansatser for att virdera “agil ledningsférméga”'. Samarbetet med 2. brigadstaben
har haft f6ljande inriktning.

e St6d frin FoT projektet till 2. Brigadstabens utbildning och trining i form av
datainsamlingar, féiltstudier i anslutning till 6vningsverksamhet.

e St6d fran FoT projektet till 2. Brigadstaben i form av avtappning fran annan
relevant forskningsverksamhet.

* St6d fran 2. Brigadstaben till FoT-projektets arbete med att utveckla och
verifiera  metoder  for  virdering dir metoden  anpassas  till
ledningsorganisationens dynamik och férindring”.

Baserat pa tva forstudier genomférda 2010; inledande organisations- och
metodforsok med brigadstab under CJSE (Thunholm, Wikberg & Berggren, 2010;
Thunholm, Berggren & Wikberg, 2014), samt 2011; en tillfdlligt sammansatt stab
under LTO-11 hést, utformades samarbetet till att i huvudsak omfatta aktiviteter
under de brigadledningsévningar som genomférdes tva ganger per ar samt
Brigadstridsovning 14. Utéver det sa har ett antal workshops och spel genomforts.
De resultat som projektet AVALO tagit fram inom ramen f6r samarbetet med 2.
Brigadstaben berér Ledningseffektivitet, Kvalitet pa planeringsprodukter, Agilitet
och Dynamisk mitning.

En ro6d trad genom hela samarbetet har varit att succesivt virdera stabens
effektivitet med hjilp av "NATO Military Command Team Effectiveness Model”
(CTEF; Essens, m.fl., 2010). Det dr utvecklat i ett NATO-projekt dir ocksa Sverige,
genom FOI, varit involverat. Modellen bygger pa olika aspekter av forutsittningar
for att 10sa uppgiften, processen nir uppgiften 16ses, resultatet fran detta arbete
samt feedbackmekanismer. Figur 1 ger en 6versiktlig bild av modellen.

FORUTSATTNINGAR PROCESSER RESULTAT

L Organisatoriska Organisatoriska Organisatoriskt
) ™ forutsattningar processer resultat >
i i A
I
|
! Teamets forutsattningar
|
| Uppdragets kontext
I
| - ;
! egenskaper Team processer Team outcome Feed back
: | Organisationen I ‘ Uppgiftsfokuserat arbete J ‘ Uppgiftsresultat |
e g ™
i Teamchef ‘ Teamfokuserat arbete ‘ | Teamresultat |
|
| Teammedlemmar [}
i
:
|
I
| O
|

Figur 1. NATO Military Command Team Effectiveness Model (CTEF)

Till modellen finns ett datainsamlingsinstrument som 4r utformad till att ge en
”diagnos” av ett ledningsteams effektivitet i syfte att identifiera omraden for

1 “Ability to recognize and transition to a C2 Approach that is appropriate for a situation as it changes”.
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forbattring. Syftet var att under den planerade Gvningsserien anvinda instrumentet
som “’besiktningsprotokoll” for att dokumentera stabens succesiva utveckling samt
ge underlag f6r beslut om olika insatser for stabens utveckling. Som ett komplement
till detta skattades dven kvalitén pa de olika planeringsprodukter som tog fram.
Denna kvalitetsgranskning genomférdes av den grupp stabsinstruktorer som foljde
staben under respektive Gvning.

Vidare gjordes en rad olika metodférsék dir syftet var att utveckla teknik och
ansatser for att samla ”dynamisk” data om stabens tillstind. Arbetet utgick fran
tidigare forskning vid FOI kring dynamisk virdering av mental arbetsbelastning hos
stridsflygare (Svensson & Wilson, 2002) och vid flygstridsledning (Svensson,
Rencrantz, Marklund & Berggren, 2014). Ambitionen var att utveckla ansatser som
dven fungerar vid en distribuerad ledningsorganisation. Fokus var dock i forsta
hand inte pa mental arbetsbelastning utan pa dynamiken i ledningsagilitet. Det
innebar en ambition att férsoka mita forindringar i flexibilitet, handlingsfrihet,
anpassningsférméga och liknade begrepp som ingar i begreppet agilitet. 1 detta
ligger ndgra stora utmaningar.

En utmaning var att identifiera faktorer som ger en variation i insamlade data som
ar teoretiskt och praktiskt meningsfull (Svensson & Nihlinder, 2014). Flera av
begreppen kan uppfattas som diffusa och svartolkade vilket kan medféra att
erhillen data blir inkonsistent med ett moénster nira slumpvariation — m.a.o.
meningslost och intetsigande. Ett antal faktorer har prévats under projektets gang.
For att kunna bedoma kvalitén pa insamlad data har generell arbetsbelastning
anvints som referensvariabel.

En annan utmaning dr att hitta metoder for att samla in data som inte stor ut
ledningsorganisationens arbete men som samtidigt kan ske tillrdckligt ofta. Ett
flertal olika tekniker har prévats. Ansatserna och teknikerna omfattade bland annat
efterhandsmitningar, ett mentometersystem samt mobiltelefoner.

Ytterligare en utmaning dr att utveckla metoder och tekniker for att kunna hantera
stora mingder succesivt insamlad data pa ett resurseffektivt sitt. Arbetet kan 1
mangt och mycket liknas vid ledningssystemutveckling och innefattade bade
tekniskt stod for att inhdmta och sprida information samt “stabsarbetsmetoder”
som dr anpassade efter detta.

11



3. Planen for att ateruppbygga Forsvarsmaktens
Brigadledningsformaga.

I och med den forsvarspolitiska propositionen, E# anvindbart forsvar, tydliggjordes
behovet av formagan att verka i brigads ram. Forsvarsmakten fick darfér uppgift
att organisera tvi mindre och modulirt uppbyggda brigadstaber.” Processen att
skapa dessa staber initierades 2012. Inledningsvis prioriterades 2. Brigadstaben
medan 3. Brigadstaben kaderorganiserades.

Malsittningen var att 2. Brigadstaben senast 2015-01-01 skulle inneha ”full
operational capability” (FOC) som innebar f6rmaga att fullt ut 16sa uppgifter enligt
Krigsforbandsspecifikation (KFS) med fullt stod fran betjaningsférband. Samt fullt
ut behirska ledningsstodsystemet och ha en utvecklad ledningsmetodik.

2. Brigadstaben skapade utifran dessa forutsittningar en langsiktig plan for
utveckling av brigadstabens f6rmédga mot de malsdttningar och ramfaktorer som var
stillda. Verksamhet som planerings- och ledningsansvar for storre Ovningar
(BrigStri och CJSE) samt tillgang pa kritiska resurser som t.ex. personal,
betjaningsférband och ledningstriningsanlidggningar avvigdes och samordnades
med brigadstabens utveckling. Syftet var att nd malsittningen och genomfdra
beordrad verksamhet pa ett si kostnadseffektivt sitt som mojligt for FM. En
oversikt 6ver den trearsplan som togs fram visas i figur 2.

Organisation@*

Personakis
!I__
Metod [T}

Teknik swe

201 2014

2 2013
HH. - ﬁ = "‘uuuh - ﬂ = i'u 2 | [eToral £0 |[LTote | |Eogumite
H 1 Tliemprin -\ THEmgning 4 {— “alidering —

FOG

Figur 2. Oversikt éver 2 Brigadstabens tredriga utvecklingsplan for att uppna
full ledningsférmaga - Full Operational Capability (FOC).

Under perioden justerade sd vil milsittningar som ramvillkor. Bland annat kan
nidmnas att malsittningen avseende FOC skots fram till 2016-01-01. Vidare stilldes
ett antal 6vningar in och personalbemanningen blev mer dynamisk dn férvintat till
foljd av beslut rérande omstillningen till insatsorganisation 2013.

2 Prop. 2008/09:140, Ett anvindbart forsvar - forsvarspolitisk proposition

12
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4. Erhallna resultat fran de studier som genomforts av
projektet AVALO.

4.1. Ledningseffektivitet.

Mitningen av stabens effektivitet med hjilp av CTEF instrumentet initierades
under LTO-2011Hést i syfte att erhélla ett referensresultat. Direfter anvindes
instrumentet vid varje 6vningstillfille som en form av ”besiktningsprotokoll” i syfte
att ge underlag till att bedoma om staben var ”’pa ritt vag”.

LTO-2011 hést. Under denna 6vning var staben tillfilligt sammansatt av personal
som avsags att bli placerade i de tva brigadstaberna. En del stabsmedlemmar hade
en relativt lang erfarenhet av arbete 1 brigadstab fran tiden dessa utgjorde kirnan i
Forsvarsmaktens markférband. Emellertid var staben inte samtrianad och en stor
del av personalen var nyligt rekryterade och hade ingen erfarenhet av brigadledning.

Skattningen genomférdes vid ett tillfdlle. Generellt sett erh6lls hoga skattningar,
d.v.s. deltagarna ansag att det 6verlag foreldg goda forutsittningar for staben att
fungera effektivt. Undantaget var faktorer som rorde uppdragets kontext och
uppgiftens egenskaper, detta aterspeglar rimligtvis att uppgiften for staben, att leda
en brigad dr komplex och krivande. Vidare skattades organisatoriska
forutsittningar avseende malkonflikter mellan teamen i staben ldgre.

Det var mojligt att identifiera skillnader mellan teamen. D.v.s. de olika
stabssektionerna skattade forutsittningarna for effektivt arbete inom laget olika.
Det var fraimst delar ur G3 som skattade lagt. De ldgre skattningarna var férdelade
Over alla faktoret.

2012. Den 10 dagar langa ledningstriningsévningen LTO-2012 (Wikberg m.fl.,
2012) var forsta tillfillet nir staben var sammansatt av “ritt” personal. Ovningen
genomfordes vid ledningstriningsanldgeningen i Enkoping. CTEF-skattningen
genomfordes vid tva tillfallen, i borjan av Gvningen i anslutning till spelstart och
strax innan spelet avbrots.

Det erhallna resultatet var i stort detsamma som det som erholls vid 6vningen 2011.
D.v.s. 6verlag hoga skattningar med ndgra undantag. En viss forbittring erholls
mellan tillfille 1 och 2. Slutsatsen var att CTEF skattningen hade fangat
teamspecifika “profiler” avseende vilka utmaningar dessa har att moéta. Slutsatsen
var dirfor att analysen av vilka atgirder som behover vidtas utifran erhallna resultat
boér brytas ner till stabssektionsnivi och inte enbart ske pd 6vergripande
brigadstabsnivd. Foljaktligen var ambitionen att ett sadant strukturerat
uppfoéljningsarbete skulle ske efter 6vningen 2012. Tanken var att sektionsvis ga
igenom resultaten i detalj 1 syfte att generera forslag pa atgarder for att komma
tillritta med bedomda svagheter samt sikerstilla identifierade styrkor. Emellertid
genomforde Forsvarsmakten en omfattande personell omstrukturering i slutet av
2012 i samband med 6vergingen till insatsorganisation 13 varvid den eventuella
nyttan av en sadan uppféljning till stora delar omintetgjordes. Exempelvis byttes
flera sektionschefer ut. Forvantningen infor nistkommande 6vning var darfor att
resultatet frin CTEF-skattningen vid nistkommande 6vning skulle vara i linje med
resultatet fran 2012.

13



2013 var. Ovningen hade samma principiella uppligg som féregiende Gvning. 1
enlighet med det som forvintades erholls ett resultat som 1 det stora hela var
identiskt med resultatet fran 6vningen 2012 (Allberg m.fl, 2014). D.vs.
teamspecifika profiler men ndgra avgérande skillnader mellan tillfdlle 1 och 2 kunde
inte skonjas forutom att uppgiften skattades som svarare mot slutet med en hogre
arbetsbelastning.

Till skillnad mot den foregiende Ovningen si skedde denna ging en mer
strukturerad uppfoljning i syfte att identifiera potentiella atgirder for att komma
tillritta med identifierade problem. Detta genomférdes nagra veckor efter 6vningen
med deltagare fran hela staben. Ett relativt stort antal av de atgardsforslag som togs
fram implementerades infér nastkommande 6vning 2013 host. Bilaga 1 ger en
oversikt over de atgirder som genomfordes, vilken effekt som forvintades samt
kopplingen till de fragor som identifierades som problem eller styrkor.

2013H. Ovningen LTO 2013 Hést (Wikberg m.fl, 2014a) skilde sig frin de
foregaende genom att den staben var filtgrupperad och betjinades av hela sitt
stabskompani. I 6vrigt var 6vningen lingd och upplagg for utvirdering densamma.

I motsats till vad som férvintades indikerade inte erhallna data nagon skillnad
jamfort med den tidigare Gvningen utom pa ett mindre antal variabler. Skillnaden
var dock inte en entydig forbattring pa dessa variabler utan i vissa fall kunde en
ligre skattning konstateras. Figur 3 ger en Oversikt Over resultatet avseende de
variabler som lag till grund for forbittringsforslag enligt vad som framgar av bilaga
1. I bilden har de variabler dir en signifikant skillnad erh6lls markerats med en pil.

Gvning
5,0

4,0

Medelskattning

Figur 3. Oversikt 6ver resultatet avseende de variabler som lag till grund
tor forbiattringsforslag (se bilaga 1). I bilden har de variabler dir en
signifikant skillnad erh6lls markerats med en pil.

For de variabler som var i fokus med anledning av genomférda atgirder erhélls
resultaten att variablerna avseende arbetsbelastning (item 4), atgirder i syfte att
forbittra teamprocesser (item 32) samt intressekonflikter mellan team (item 39) fatt
skattningar som indikerar en forbittring. Samtidigt visar variablerna for
ledningsstrukturens tydlighet (Item 06), uppgiftslosning inom uppdragets ramar och
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syfte (item 28) samt beslutsfattande inom staben (item 42) relativt ligre virden.
Ovriga variabler uppvisade ingen skillnad mellan évningarna.

Under 6vningen genomfordes en uppfoljning med diskussion kring dessa resultat
med ett representativt urval av stabens personal. I denna nimnde deltagarna
toljande avseende de variabler som forbattrats.

Arbetsbelastning: Ovningen hade ett starkt fokus pa taktik och dirmed G5, G3 Plan
samt TOC. Foldaktligen hade 6vriga funktioner en lag arbetsbelastyning

Atgirder i syfte att forbittra teamprocesser. Trots en hégre skattning menade deltagarna
att traningen for deltidstjanstgérande personal dr en utmaning. En veckas 6vning
kostar fyra veckors engagemang: planering, genomférande, utvirdering och
kompensationsledighet. Lingre men firre Gvningar kan vara en vig framat.

Intressekonflikter mellan team. Deltagarna pekade pa att det fans tvd nivder i denna
fraga. Generellt mellan sektionerna var detta inget problem. Diremot hade kedjan
planering till genomférande, G5 - G3 Plan - TOC, varit f6r tidskomprimerad under
ovningen. Som en foljd av denna flot de olika teamens perspektiv ihop. Deltagarna
papekade ocksd behovet av att kunna fa in radgivande samverkansofficer fran olika
sektioner in 1 TOC vid behov.

Avseende de variabler som fatt ligre skattning lyfte deltagarna fram oklarheter
avseende vad som utgdr beslutsunderlag, oklar malbild samt otillrdcklig trining.

2014. En avslutande skattning gjordes under 6vningen Brigstri-14 (Wikberg m.fl.,
2014b). Den gjordes vid ett tillfalle i avsikt att ge en avslutande virde pa CTEF-
skattningarna. Resultatet 6verensstimde med de virden som erhallits vid tidigare
ovningar.

Sammanfattning skillnader 6ver 6vningsserien. De sma skillnader pa enskilda
variabler som kunde noteras mellan de tva 6vningarna under 2013 representerar
dock inte den 6vergripande bilden man far av insamlad data under perioden 2011-
2014. Istallet 4r den generella slutsatsen att nagon substantiell skillnad inte har
kunnat noteras.

Figur 4 visar resultatet frin de olika dvningarna aggregerat till huvudfaktorerna i
CTEF modellen. Vid de 6vningar dir tva skattningar genomférdes sa baseras
resultatet pa den andra skattningen vid respektive 6vning. Den eventuella skillnad
som kan ses for uppgiftens egenskaper kan sannolikt forklaras av en variation 1
uppgiftens svarighet.
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Fignr4. Oversikt 6ver erhallet resultat frin respektive Gvning aggregerat
till CTEF-modellens huvudfaktorer.

En moijlig forklaring till franvaron av skillnader dr att CTEF instrumentet inte ar
tillrickligt kinsligt for att fanga nyanser. Data frin de tva 6vningarna under 2013
jimfordes med data fran en annan, civil, krisledningsorganisation. Om CTEF-
instrumentet ar tillrickligt kinsligt sa bor det fanga att de olika organisationernas
forutsittningar for ett effektivt ledningsarbete. Utfallet av denna analys visade ocksa
pa signifikanta skillnader bade totalt och pa nistan alla variabler vilket illustreras i

tigur 5.
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Figur 5. Resultatet fran Ovningarna under 2013 jimfort med
motsvarande data erhaller frin en O6vning med en civil
krisledningsorganisation.

Det sammanfattande resultatet ar darfor att den sjilvdiagnostiska CTEF-
skattningen inte visat pa ndgon ¢kning av ledningseffektiviteten. Detta resultat

diskuteras i avsnitt 6.
4.2. Kvalitet pa planeringsprodukter

Kwvalitén pa planeringsprodukter bedomdes av de stabsinstruktorer som féljde staben
under de tvd 6vningar som genomfoérdes 2013 (Allberg m.fl., 2014; Wikberg m.fl.,
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2014a). Detta skedde genom att framtagna ordrar och rapporter skattades pa en
sjugradig kvalitetsskala dir 7 motsvarade mycket hég kvalité och 1 motsvarade
mycket lag kvalité. Skattningen kompletterades med kommentarer. Utéver detta
fick deltagarna sjilva skatta kvalitén pa sina planeringsprodukter.

Under den forsta 6vningen 2013 sd var den typiska skattningen pa den ligre delen
av  skalan  vilket stimde Overens med deltagarnas  sjilvskattning.
Forbandsinstruktorernas kommentarer hinférde sig i huvudsak till att delar i ordern
eller rapporten saknades eller inte var tillrickligt utvecklad. Bedémningen var dock
att kvalitén 6kade mot slutet av 6vningen.

Under den andra 6vningen som genomférdes under 2013 var skattningarna
genomgdende hégre. Den typiska skattningen lag fran medel upp till den hogre
delen av skalan vilket ocksa Overensstimde med deltagarnas sjilvskattning.
Kommentarerna rorde framst att tidsatgangen att utveckla och formedla
planeringsprodukten kunde forbittras. I likhet med den foéregiende Gvningen
bedémdes kvalitén 6ka mot slutet.

4.3. Agilitet

Under serien av 6vningar har ocksa en studie av mer explorativ karaktir genomforts
kring begreppet “ledningsagilitet” (jfr Alberts m.fl., 2014). Utgangspunkten var att
identifiera potentiella variabler som ir bade teoretiskt och praktiskt meningsfulla
for att beskriva och mita “ledningsagilitet” och adaptivitet. Fér detta syfte har
staben succesivt fatt skatta en stor mangd variabler som tagits fran olika teoretiska
modeller med relevans for agilitet. Exempel pa sidana variabler dr ’responsiveness’,
‘robustness’, ‘resilience’, ‘flexibility’, ‘adaptability’, and ‘innovativeness’.

Insamlad data analyserades direfter med hjilp av avancerade faktoranalystekniker
som medger att man kan identifiera latenta variabler och bedéma styrkan i
relationen mellan olika variabler. Figur 6 visar nuvarande versionen av modellen
Over adaptivitet som tagits fram utifrin det underlag som 2. Brigadstaben limnat.

ORISR0

TERFTAAOITE Wt e stadr

Figur 6. Explorativ modell 6ver brigadstabens organisatoriska adaptivitet.

I 6vrigt genomfordes ett antal kortare workshops kring agilitet i samband med
Ovningarna. Syftet var att diskutera den ledningsansats som anvints under
Ovningarna samt utifran detta diskutera begreppen agilitet och ledningsagilitet.
Utgangspunkten fér diskussionen var det resultatet frain det arbete som
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genomfordes inom NATO STO Research Task Group: ”SAS-85 C2 Agility” dar
FOI deltagit (Alberts m.fl., 2014).

Samarbetet med brigadstaben och det underlag som erhallits har varit mycket
virdefullt. Det dr dock 1 sammanhanget viktigt att podngtera att arbetet kring agilitet
inte slutfort dnnu varfér moijligheterna att “tappa av’ resultatet for praktiska
atgirder 1 Forsvarsmakten for nidrvarande édr begrinsade. En preliminir
“tumregelslista” for agility har dock tagits fram. Denna innehaller en definition av
begreppet, inklusive skillnaden mellan agilitet och ledningsagilitet, samt de faktorer
som ingiar begreppet: Responsiveness, Versatility, Flexibility, Resilience,
Innovativeness och Adaptability. Vidare utvecklar den ndgot vad det innebar
avseende:

e Att vara forberedd pa det ovintade avseende teknik/system/utrustning,

utbildning och personal
e Att ha en sjilvovervakningsférmaga for att se till att férmagan uppratthalls

e Att anpassa insats efter situationen genom att forflytta ledningsfokus vid
behov

4.4. Dynamisk méatning

En viktig malsittning for projektet har varit att utveckla ansatser som gor det
mojligt att kunna, mer eller mindre on-line, mita dynamiken pa olika dynamiska
forutsittningar fOr stabens arbete utan att f6r den skull stéra personalen i deras
arbetsuppgifter.

Inledningsvis underséktes mojligheten att i efterhand beskriva dynamiken Gver tid.
Detta baserades fran resultatet frain en studie av brigadstaben under de inledande
organisations- och metodférsok som gjordes i samband med CJSE 2010
(Thunholm, Wikberg & Berggren, 2010). I det fallet hade personalen i efterhand
fatt rita upp grafer &6ver upplevd arbetsbelastning. Detta ganska enkla
datainsamlingsférfarande genererade en rad intressanta variabler.

e Olika kategorier av arbetsbelastningsprofiler (se figur 7)
¢ maximum och minimumbelastning under perioden

e Skillnad mellan maximal och minimum

e Antal arbetsbelastningstoppar per period.
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Figur 7. Olika arbetsbelastningsprofiler som erhélls under CJSE 2010
studien. Graferna visar upplevd belastning 6ver tiden. Y-axeln
representerar beddmd belastning. X-axel representerar relativ tid.

Resultatet var lovande eftersom det var konsistent och 1 Overenstimmelse med
aktiviteterna 6ver tiden pa de olika stabssektionerna.

2012. Mot bakgrund av de resultat som erholls 2010 var dirfér ambitionen att
vidareutveckla ansatsen med eftermitning av dynamiken. Fokus lag dock inte pé att
mita arbetsbelastning. Istillet gjordes ett forforsok avseende dynamisk skattning av
tre agilityfaktorer; allokering av beslutsritt, interaktionsmonster samt distribuering
av information. Forstudien genomférdes med begrinsat antal deltagare fran samma
arbetslag, Brigadens TOC, samt under enbart en dag.

For att fa en uppfattning om tillférlitligheten 1 eftermitningen férdelades deltagarna
slumpvis in 1 tva grupper dar den ena fyllde in sina skattningar on-line medan den
andra fyllde i sina skattningar i efterhand. Om efterhandsmitningen ska vara
tillf6rlitlig sa bor resultaten frin de tva grupperna vara konsistent eftersom de
arbetade 1 samma arbetslag.

Resultaten gav dock inte stod for ansatsen med eftermitning. De tva gruppernas
skattningar korrelerade inte pa nagon av de tre variablerna. Deltagarna uttryckte
ocksa att det var svart att ur minnet aterskapa och differentiera mellan upplevd
status pa de tre olika variablerna. Slutsatsen var dirfor att inte ga vidare med
ansatser med eftermitningar utan istillet fokusera pa metoder f6r on-linematning,.
En annan slutsats var att det fanns ett behov av att jimfora de agilityvariabler som
samlades in med nigon referensvariabel. Arbetsbelastning dr den mest uppenbara
subjektiva variabeln att anvindas for ett sidant syfte. Slutligen sa sigs det
nodvandigt att under lingre tid och samla data fran hela staben.

2013 Var. Under den forsta Ovningen anvindes ett ’mentometersystem’” med
produktnamnet TurningPoint® fér att samla dynamisk data. Systemet ir i forsta

3 http:/ /turningtechnologies.com/
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hand utformat f6r att samla in deltagarisikter vid seminarier och konferenser. Det
bestar av individuella dosor med nia knappar, 1-9 for att svara pa skattningsfragor.
Systemet bestar dessutom av USB-mottagare som kan anslutas till en dator for att
registrera svar. Se Figur 8.

Figur 8. Sindardosa och USB-mottagare. Tva olika varianter av
sandardosan anvindes.

Datainsamling skedde under tva och en halv dag. Forst gjordes ett funktionstest
med begrinsat antal deltagare under en halv dag dir arbetsbelastning skattades.
Funktionstestet foll vdl ut. Dairefter foljde tva hela dagar med kontinuerlig
datainsamling, en giang per halvtimme, med deltagande fran hela staben. Den forsta
dagen skattades arbetsbelastning och den andra dagens skattades en agilityfaktor,
adaptivitet utifran vilken grad de kunnat paverka hur prioriteringar i sina
arbetsuppgifter.

Resultatet visade pa en hog variation i arbetsbelastning medan variationen var for
adaptivitet var ligre 6ver dagen. Detta var helt i linje med vad som férvintades men
diremot var det, tvirt emot forvintat, ingen skillnad mellan teamen pa
agilityfaktorn.

Slutsatsen var att mentometersystemet var funktionellt och en méjlig vig framat.
Stabsmedlemmarna ansag att det inte hade stort deras arbete. Givet att frigan ar
relevant verkade det ga finga dynamisk variation 6ver lang tid utan att stéra dem i
deras arbete. En begrinsning var dock att det bara var mojligt att finga en variabel
i taget. I manga sammanhang kan det vara Onskvirt att samla data om
multidimensionella frigestillningar och da ér inte mentometersystemet tillfyllest.

2013 Hést. Aven under den andra OSvningen under 2013 anvindes
mentometersystemet. Datainsamlingen skedde under tre dygn med deltagande fran
hela staben.
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En skillnad fran forra Ovningen bestod dels i att 6vningen genomférdes i
faltgrupperad stab  vilket péaverkade mojligheten att fullt ut nyttja
mentometersystemet jaimfort med nir staben varit grupperad i stabshallen i
ledningstriningsanliggningen. Exempelvis sa var sambandet mellan sindardosor
och mottagare ett problem. Vidare si forvintades deltagarna skatta de tva
variablerna “vixelvis” med en halvtimmes mellanrum. Varje hel timme skattades
arbetsbelastning. Varje halv timme skattades adaptivitet.

Resultatet var i linje med vad som erhélls frin den tidigare 6vningen. Dock var
databortfallet betydligt hogre. Bortfallet varierade mellan sektionerna och lag pa
mellan 30 till 50 %. Slutsatsen var att mentometersystemet var mindre lampligt 1
faltmilj6.

Utover mentometersystemet sa gjordes dven ett begrinsat forsok med
mobiltelefoner som alternativ till sindardosorna. Forsoket innebar dven att
deltagarna forvintades skatta fler 4n en variabel vid varje tillfille. De tre variabler
som skattades var arbetsbelastning, mojlighet att sjilv prioritera arbetsuppgifter
samt tillgang till resurser for att I6sa sin egen uppgift. Férsoket genomfordes med
hjalp av ett enkelt SMS-férfarande dar ett grupp-SMS skickades ut till deltagarna.
Dessa skulle dd svara med en siffra som representerade deras skattning.
Databortfallet var 10 %. Direkt efter forscket gjordes en uppfélining med
deltagarna som Overlag var positiva. Det upplevdes som mindre stérande an
mentometersystemet och det SMS de erh6ll var en bra paminnelse pa att gora
skattningen.

2014. Under 6vningen Brigstri 14 gjordes ett f6rsok baserat pa mobiltelefoner och
en webbaserad enkit. Forsoket begrinsades till 8 personer. Med jimna mellanrum
skickades, via servern, en uppmaning till deltagarna att svara pa fem fragor som
skulle finga arbetsbelastning, prestation, resursbehov och kvalité. Pa grund av
problem med servern som inte gick att atgirda under forsoket avbrots
datainsamlingen 1 fortid. Forsoket pagick emellertid tillrdckligt linge for att ge
virdefulla erfarenheter som metodtest. Mobiltelefoner dr en framkomlig vig for
dynamisk mitning av ledningsférband. Det bor dock finnas olika kompletterande
sitt att registrera och administrera data. Exempelvis via SMS, webbaserat eller som
fristiende app. Vidare olika sitt att fora 6ver data. Exempelvis via internet, via
bluetooth eller lokal server.
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5. Brigadstabens erfarenheter mot bakgrund av erhéllna
resultat.

Mot bakgrund av de resultat som framkommit under samarbetet genomférdes fyra workshops
under Brigstrid 2014 £6r att diskutera vilka slutsatser som kan dras avseende processen att bygga
upp férbandet 2. Brigadstaben.

Vid vatje workshop deltog fem brigadstabsmedlemmar som representerade olika typer av
befattningar och personalkategorier. Varje workshop hade ett eget tema:

o Workshop 1: Personalbemanning: Rekrytering, urval och placering pa befattning.
Trining och socialisering samt utvirdering av personalens prestation och
formaga.

o Workshop 2: Utformning av individens arbetsuppgifter. Uppgifter, arbetsvillkor, halsa
och motivation.

o Workshop 3: Organisationen: Organisationsstruktur, kommunikation, ledning,
organisatorisk férindring och utveckling.

o  Workshop 4: Konsekvenser for individen och organisationen: Franvaro, avgangar,
arbetsengagemang, arbetstillfredsstillelse, individuell utveckling och livskvalité.

Gemensamt for alla workshops var en inledande repetition av bakgrunden till
samarbetet mellan projektet AVALO och 2. Brigadstaben. Vidare gavs en
oversiktlig genomging av de resultat som erhallits. Slutligen angavs ett
grundperspektiv f6r diskussionen som byggde pa graden av matchning mellan
organisationen (férbandet 2. Brigadstaben) med individen (stabsmedlemmarna)
avseende vad individen vill ha respektive kan erbjuda (Figur 9).

Organisationen Individen
Kompetent Individuell
Vill ha prestation utveckling
: Arbetsuppgifter Kunskap
SLLE Utvecklings- Erfarenhet
mojligheter Formaga

Figur 9. Matchning av vad organisationen och individen vill ha
och erbjuder.

Diirefter inleddes temadiskussionerna. For varje tema gavs en kort 6versikt fran
relevant arbets- och organisationspsykologisk litteratur. Darefter foljde en "6ppen”
diskussion dir deltagarnas asikter succesivt noterades ner i ett ppt-underlag som
projicerade upp pa en skirm. Deltagarna kunde kommentera och korrigera de
anteckningar som gjordes och en avslutande punkt var en fraga till deltagarna
huruvida de holl med om de anteckningar som tagits. Anteckningarna skrevs
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direfter om till I6pande text. Det fanns 6verlapp mellan diskussionerna varfor text
baserat pa anteckningar frain en workshop 1 vissa fall flyttats till ett annat tema.
Under respektive tema finns en sammanfattning av litteraturéversikten. Direfter
aterfinns for varje tema en sammanfattning de diskussioner som férdes.

I sammanhanget dr det viktigt att podngtera att diskussionen rort sig kring de
erfarenheter som stabsmedlemmarna haft perioden 2012 fram till och med hosten
2014. T stort bygger darfor stabsmedlemmarnas asikter pa de policys som gillde i
bérjan av den perioden. Sirskilt de principer som anvindes i samband med
omstillningen till insatsorganisation 2013 (I013) lyftes fram under diskussionerna.
Beslut och atgirder som tagits under senare tid och som paverkar situationen for
stabens arbete och utveckling antas dnnu inte fatt effekt fullt ut.
Erfarenhetsbeskrivningen maste dirfér lisas mot den bakgrunden.

5.1. Personalbemanning och rekrytering

Bakgrund. Personalbemanning kan ses som en fasindelad process som handlar om
rekrytering, introduktion, trining, socialisering och bedémning av individernas
prestation. Tabell 1 ger en 6versiktlig bild 6ver olika 6verviaganden som bor goras
(Jewell, 1998).

Tabell 1. Olika faktorer att beakta i bemanningsprocessen med dverviganden

Faktorer  att  beakta i Overvﬁganden
bemanningsprocessen

Rekrytering e  Bestimma kravprofil
e  Identifiera rekryteringsbas
e  Urval av sokande. Kriterier

e  Inplacering i tjinst

. TR e Definiera triningsbehov. Hur mycket och vad.

Trining och socialisering

e  Var ska trining ske. I dagliga verksamheten, samlat
forband eller distribuerat

e Utvirdering av trining

e  Socialisering.

. - . . A m
Prestationsbedomning Vad, nir, vem, hur

e Undvika felkillor i bedémning av prestation.

I sammanhanget dr socialiseringsprocessen (Feldman, 1981) central, d.v.s. hur
individen utifrin sina férvintningar och som en foljd av métet med arbetet och
organisationen pa olika sitt och i olika grad férdndrar och anpassar sitt beteende
och sin instillning till arbetet (Figur 10).
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Figur 10. Socialiseringsprocessen.

Stabens erfarenheter avseende personalbemanning inklusive rekrytering,
urval och placering pa befattning, trining och socialisering samt utvirdering
av personalens prestation och formaga.

Att staben ar insatsorganiserad anses vara positivt for
personalbemanningsprocessen,  sirskilt  avseende  socialiseringsprocessen.
Personalen samarbetar i den dagliga verksamheten vilket dr bidrar till mojligheten
att saméva staben. Till del kompenserar detta att Gvningsintensiteten, till £6ljd av
ckonomiska restriktioner, nedgatt. Det dr dock nédvindigt att staben kontinuerligt
Ovas att 16sa sina krigsuppgifter fOr att en acceptabel niva ska kunna hallas.

Det centrala problemet nir det giller rekrytering anses vara att det inte funnits
fungerande langsiktiga individuella tjanstgorings- och utvecklingsplaner. Tidigare
fanns femariga individuella utvecklingsplaner kopplade till befattning, kurser mm.
For att sikerstilla en lingsiktig planerad personalfrsorjning, och da inte bara
avseende 2. Brigadstaben, ar det darfor viktigt att dterigen fa detta att fungera.
Staben har lokalt haft en ambition att uppritta sidana men det har hitintills upplevts
svart att fa tid att utveckla planer innan staben haft full bemanning.

Deltagarna menade ocksa att Forsvarsmakten till del tappat férmagan att skola in
folk i sin roll. Tidigare fanns en princip att tidigt utse ’kronprinsar’” som succesivt
fick ga igenom ett konsistent och sammanhallet utbildnings- och karridrsystem.
Situationen har hitintills dédrfér inneburit att det varit en stor variation i
forutsittningar och erfarenheter hos individer relativt de krav som stills pa
befattningen. Det finns exempel pd att individen fatt uppgifter som inte alls matchar
erfarenhet och utbildning. Ibland har individen kommit direkt frin en
kompanistruktur till brigadstab utan erfarenhet av mellanliggande och sidoordnade
system. Sammantaget med en hog personalomsittning har detta skapat en hog
belastning pa dem som ska skola in nytillkomna.
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I sammanhanget kan det ocksa nimnas att det 1 vissa fall varit svart att rekrytera
nyckelbefattningar. Det framférdes som mirkligt att det inte varit ko till vissa av
dessa befattningar.

Det finns dessutom vissa strukturella hinder till att kunna astadkomma langsiktiga
bemanningsplaner. For narvarande ar det exempelvis inte mojligt att se ndr en tjanst
kommer att bli ledig. Alla ar istallet tillsvidareplacerade dar de sitter och det ar inte
heller alltid bestimt hur linge individen ska sitta pa en befattning.

Vidare finns det ofta inga incitament till att individen aktivt ska s6ka en tjinst. Lon
och tjanstegrad dr kopplade till befattning och inte till individ. Att vilja aktivt
innebir da ofta i praktiken att individen maste hitta en ledig tjanst som inte ger ligre
Ion eller grad. For individen dr det da bittre att avvakta en placering fran
bemanningsansvarig chef vilket innebidr att man far behalla savil 16n som grad.
Sadana placeringar kommer dock ofta vildigt sent vilket innebdr en utmaning f6r
staben nir det giller individens introduktion till sina arbetsuppgifter.

Ett sirskild utmirkande hindelse var inférandet av insatsorganisation 2013 (1013)
da Forsvarsmaktens hela katalog av befattningar omstrukturerades. I praktiken
stilldes da manga infor valet mellan att acceptera en befattning pa en annan ort 4n
dir familjen bor eller fa avsked fran Forsvarsmakten. Detta skapade 1 flertalet fall
en ohallbar social situation fér den enskilde vilket givetvis dven paverkade
socialiseringsprocessen (Figur 10) och stabens mojligheter att skapa en stabil
personalsammansattning. I nuldget tas storre hinsyn till social situation och i
flertalet fall blev tjanstgoringstiden for dessa individer begrinsad. Ytterligare en
konsekvens av 1013 var att stora delar av personalen byttes ut. Bland annat ersattes
nistan samtliga sektionschefer.

Lokal rekrytering inom Skovde garnison till stabens befattningar ar dock svar om
den nu ens skulle vara 6nskvird. Brigaden behéver aktuell kunskap for varje
befattning. Méjligheterna till arbetspendling dr déirfor fortfarande en viktig faktor
att ta hinsyn till ndr det giller mojligheten att skapa en langsiktig
personalforsorjning. I likhet med manga andra ledningsférband sa bestar staben av
en sammansittning kompetenser som ska bemannas av olika férband utspridda
over riket. Ett problem ir att mojligheten till pendlingsavtal upphér efter en
begrinsad tid vilket innebidr att det manga ganger blir svart for individen att fa
familjesituationen att fungera. I praktiken bygger dérfér personalforsorijningen till
stor del pa treirskommenderingar. Det ar ungefir den tid det tar att skola in sig 1
staben. Konsekvensen ar att nar stabsmedlemmen ar full anviandbar efter 2-3 ar ska
denne bytas ut.

I nuldget finns det inget overlapp mellan av- och pagaende befattningshavare och
dirmed begriansade moijligheter till 6verlimning. I sammanhanget kan det vara virt
att notera att 2015 -12-31 gir ménga tidsbegrinsade placeringar som bygger pa
bemanningsuppdrag ut. Samtidigt ska FOC uppnas 2016-01-01. Risken ar dirfor
att staben 1 praktiken till stor del ar tillbaka pa ruta 1 vid den tidpunkten. I vilken
omfattning det faktiskt blir sa att huvuddelen av personalen byts ut ar dock osékert.
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5.2. Utformning av individens arbetsuppgifter.

Bakgrund. I utformning av arbetsuppgifter ingar férutom arbetsmetoder och
stodsystem dven att langsiktigt sdkerstilla en acceptabel arbetsmiljo som inte
paverkar individernas hilsa. Organisationen bor aktivt jobba med att anpassa
arbetsuppgiften samt utveckla olika former av dtgirder for att oka individernas
engagemang och motivation. Tabell 2 ger en Oversiktlig bild Over nagra
overviganden som bor goras (Jewell, 1998).

Tabell 2. Olika faktorer att beakta avseende ntformning av individens arbetsuppgifter med

dvervaganden
Faktorer  att  beakta i | Overviganden
utformning av arbetsuppgifter
Design av arbetsplats Arbetsmetoder
Stédsystem

Arbetsmiljé och hilsa

Fysiska arbetsforhallanden: Temperatur, belysning,
ljud, utrymmen, etc.

Arbetstidens fordelning: Flexibilitet, deltid, rotation
mellan arbetsuppgifter,

Hilsa: Miljofaktorer, sikerhetskultur, utbildning,
stress, rehabprogram, etc

Karaktiristik av atbetsuppgift
for individen

Variation/bredd avseende férméigor som krivs for
uppgiften

Uppgiftsidentitet: Helhet (fran ax till limpa) eller en
liten del i maskineriet.

Uppgiftens signifikans: Hur viktig dr uppgiften f6r
helheten.

Autonomi: méjligheten att I6sa uppgift oberoende
Feedback pi prestation.

Motivationshéjande insatser

Se Figur 11

Fran organisationens sida ar det centralt att 6verviga olika former och atgirder for
att 6ka individernas motivation att stanna kvar i organisationen samt prestera bra
(Jewell, 1998). Organisationen kan erbjuda olika former av bel6ningar, tex genom
ckonomiska foérdelar, attraktiva och utmanande arbetsuppgifter etc. Bedémningen
av vilka bel6ningar som ir relevanta bor goras fran fall till fall och férankras 1 savil
arbetsuppgiften som ett vidare sammanhang (Figur 11).
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ANALYS AV UPPGIFT
Uppgifter och krav
OCH
Utvecklingsmaojligheter

DESIGN AV
l\%%@hﬁlgg UPPGIFTER
av individer och ;Sﬁ('zzzg;ra
arbetsuppgifter overvaganden
ARBETS-
i arbetsuppgifter Resurser och Estarkead BrncH
malsattningar princip

Figur 11. Motivationshé6jande atgirder i kontext

Stabens erfarenheter avseende utformning av individens arbetsuppgifter
inklusive arbetsvillkor, hilsa och motivation.

Generellt ansags situationen avseende arbetsmiljé och hilsa vara mycket positiv.
Det finns en lyhordhet pa alla nivder f6r individens behov och det dr ofta mojligt
att anpassa arbetssituationen efter detta. Samtidigt vill alla gora sitt basta vilket
sammantaget gor mycket for att hantera den frustration deltagarna ibland kint 6ver
de forindringar i forutsittningarna som de upplevt 6ver tiden.

Liget nir det giller utveckling av befattningsbeskrivningar dr ocksa positiv. Dessa
har succesivt vuxit fram och varit moéjliga f6r individen att paverka.
Arbetsuppgifterna dr intressanta och utmanande men den relativt hdga
personalomsittningen som diskuteras under avsnittet om personalbemanning har
gjort att det varit svart att utveckla rutiner.

I sammanhanget nimns ocksa reduceringen av Hogkvarteret och det faktum att
manga befattningar dir har upphért. Det har inneburit att uppgifter ”runnit nedat”
i organisationen, bland annat till brigadstaben. En hel del verksamhet som ligger vid
sidan om stabens kidrnverksamhet har hirmed uppkommit.

Nir det giller stabsrutiner och arbetet med att utveckla en staende stabsorder (SSO)
iar denna dnnu inte fardigstalld pa grund av att man invantat att handbok brigad ska
fardigstillas. Farhagor fanns att detta skulle innebidra begrinsningar i méjligheten
att utveckla stabens férmaga. ”En stab som lever utan SSO 2012-2014 — hur kan
detta fungera?” Deltagarna ansig dock att detta inte varit nagot substantiellt
problem. Kanske det varit bra for staben, i den utvecklingsfas den befunnit sig i
under perioden 2012-2014, att inte slutféra arbetet. Det har skapat mojligheter att
succesivt prova olika arbetssitt.

Arbetsuppgifterna innehall och malsittning ar mycket beroende av vilka som ir
chefer. Byte av individer pa dessa poster har stor betydelse for hur deltagarna
upplever att de forvintas utféra arbetet. Detta framférallt 1 filt. Ett liknande
torhallande giller understillda chefer. Samarbetet med dessa bygger i hog
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utstrickning pa ett upparbetat sampel mellan individer. Byte av dessa paverkar
dirmed ocksa brigadsystemets formaga att utéva ledning.

Ett relaterat problem som lyftes fram avseende mojligheterna att samova stabens
arbete under 6vningar var att taktisk chef givetvis inte vill f6rlora 1 det taktiska spelet
under en Gvning. Det innebir att denne ibland kortsluter ledningsmetoden pa ett
siatt som 1 ett skarpt lige varit fullt rimligt men som samtidigt skapar problem
avseende, den relativt sett nybildade, stabens mojligheter att trina in sin
grundmetod.

Ett annat relaterat problem dr att staben inte arbetar nira brigadchefen. Byte av
chef paverkar som noterats ovan stabens arbetsmetod. Det tar tid att utveckla
samspelet mellan chef och stab vilket givetvis inte underlittas av avstindet.

Stodet avseende ledningssystem dr for nidrvarande inte tillfredstillande.
Hittillsvarande ledningssystem har dragits tillbaka samtidigt som inférandet av det
nya har skjutits framat i tiden. Det innebar att det for ndrvarande saknas ett relevant
tekniskt ledningssystem. Till viss del ansag deltagarna att detta nog kan utnyttjas till
sin férdel. Dels som teambuilding och dels som en repetition och Gvning av
grundmetod - att leda “manuellt”. Trots detta borde det mojligen ha foregatts av
utbildning och inte direkt tillimpat under BrigStri 2014*. Vidare kommer det att
paverka formagan att leda m.h.a. ledningssystem. Teknikstodet paverkar
ledningsmetoden och nir det nya ledningsstodet infors, prelimindrt 2016, kommer
det att krivas viss tid innan staben aterbyggt sin formaga.

4 Detta uppligg var ett val som brigadstaben gjorde for att kunna nyttja systemet i s hog grad som méjligt ndr det
fanns tillgingligt.
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5.3. Organisationen.

Bakgrund. Viktiga faktorer att beakta ndr det giller organisationen ar
kommunikation, arbetsgrupper, behov av olika former av ledarskap samt hur
organisatorisk forandring och utveckling hanteras. Tabell 3 ger en Oversiktlig bild
over nagra overviganden som bor goras avseende dessa faktorer (Jewell, 1998).

Tabell 3. Olika faktorer att beakta avseende organisationen med dvervaganden

Faktorer  att  beakta Overvéiganden
avseende organisationen

Organisatorisk e Tekniska stédsystem
kommunikation e Organisationens kultur

e  Relationen mellan medarbetare

e Regler och policy

e  Beldning och feed back
Gruppen/arbetslaget 1 | ®  Formella och informella grupper
organisationen ¢  Sammanhillning

e Gruppnormer

e Arbetslagets paverkan pa prestation, tillfredstillelse, avgangar
etc.

e  Beslutsfattande inom arbetslaget (Jfr CTEF)

Olika orsaker till behov | ®  For att hantera “ofrinkomliga” brister i organisationens rutiner

av ledarskap och handlingsregler.

e  Vara en link mellan olika delfunktioner inom organisationen

e Vara en link mot organisationens omgivning. Sikerstilla
resurser samt paverka.

e  Hantera organisationens dynamik utveckling. Minimera negativ
péaverkan och sikerstilla positiv utveckling

e  Personalhantering. Personalomsittning, individernas
utveckling, anpassning, engagemang och vilbefinnande.

Organisatorisk e  Ledning av forindringsprocessen

forindring och | ¢  Férindringens malsittning och utvirdering

utveckling - Identifiera behov och malsittning

- Interventioner.

- Utvirdering

- Kontinuerlig férindring eller dynamiska jamviktstillstind:
“Frysning” av liget. (Se Figur 12)

Hantering av férindring och utveckling har givetvis varit en central utmaning f6r
staben under perioden 2012-2014. Mycket férenklat kan “ledning av utveckling”
ses som att hantera ett “kraftfdlt” mellan faktorer (Lewin, 1952) som ir
prestationsaterhdllande — d.v.s. brister och tillkortakommanden som motverkar att
organisationen ska prestera optimalt — och faktorer som dr prestationsdrivande —
d.v.s. styrkor och moijligheter som gor att organisationen presterar optimalt (Figur
12). Generellt kan dessa faktorer dela in i individen, arbetslaget, system och resurser,
organisationen samt externa faktorer. Vid en varje given tidpunkt ar kraftfaltet 1
balans 1 meningen att prestationsiterhillande och prestationsdrivande faktorer
balanseras pa en viss prestationsniva - ett dynamiskt jamviktstillstind. Utmaningen
for ett strukturerat forindrings- och utvecklingsarbete dr da att utifran en (1)
definierad malsittning identifiera och genomfora en rad (2) interventioner. Effekten
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av dessa interventioner ska sedan (3) utvirderas relativt malet. Den avslutande
utmaningen 4r sedan att langsiktigt sidkerstilla den nya prestationsnivan (4).

Prestationsaterhallande faktorer - Brister och tillkortakommanden avseende:

ARBETSLAGET EXTERNA
3. Utvardera INDIMIDEN Normer RS EMOCH ORGANISATION FAKTORER
Fardigheter g RESURSER s
Erf N Mal ; Struktur Lagstiftning
arenhet Teknik
T ) Ledarskap Kultur Avtal
Varderingar Faciliteter ;
: Inflytande X Inflytande Ekonomi
Attityder ] s Z Stéd : ot
tidare Motivation ammanhallnlng /,7 Uppgift B Polnlk :
9 A \  Varderingar e Overgripande mal
prestation e B
7’ 2. Interventioner /
7 N Aoy o Nuvarande
1Mol ‘\ Prestationsniva
\
\\
\\
\\
Lagre S
i ARBETSLAGET EXTERNA
r ion
Prestafion o INDVIDEN Normer 3, SRYSIEM OCh ORGANISATION FAKTORER
Fardigheter : . RESURSER o
Mal \, ; Struktur Lagstiftning
Erfarenhet N, Teknik
B Ledarskap Lo Kultur Avtal
Varderingar Faciliteter :
Attityder Inflytande Sted Inflytande Ekonomi
ityde Sammanhalining ) Uppgift Politik
Motivation ety o : 2
Varderingar Overgripande mal
Prestationsdrivande faktorer - Styrka och mojligheter avseende:
Figur 12. Ledning av utveckling: att hantera och férindra
prestationsiterhallande faktorer prestationsdrivande faktorer
Stabens erfarenheter avseende organisationen inklusive

organisationsstruktur, kommunikation, ledning, organisatorisk férindring
och utveckling.

Uppfattningen var att Férsvarsmakten vid ingangen av 2012 hade tappat férmagan
attleda brigadférband. Ett visst atertagande har skett men det ér fortfarande en ling
vig att gi. Inom staben har det jobbats mycket aktivt nir det giller en att driva en
strukturerad férindringsprocess och att finna former f6r informationsspridning.

Ett problem i sammanhanget dr att “fundamenten” dndras hela tiden. Férutom en
hég personalomsittning, vilket berorts tidigare, giller det dven andra aspekter. Till
exempel har det hint att brigaden vid fatt 6vningsledande uppgifter vid tillfallen da
deltagarna forvintat sig bli 6vade®. Aven om sidant ger en viss samévning begrinsar
det méjligheten till att pa ett bra sitt préva nya losningar.

Deltagarna upplever ocksa att malbilden ér oklar. Ett exempel som lyftes fram var
ledningsférmaga; “vad innebir foérmagan att leda?” Begreppet uppfattas och
definieras olika. Deltagarna upplevde att det var svart att Oversitta begreppen till
duglighetsmodellen. Nyckeln ir att mélbilden f6r staben maste dialogiseras for hela
ledningskedjan inom Foérsvarsmakten. Deltagarna ansig att det varit brister
avseende detta. Upplevelsen ir att det existerar olika uppfattningar pa olika nivaer
avseende vad som krivs av staben och vad som ir "god” ledning.

5> Noteras bor att det hela tiden varit meningen att brigadstaben skulle vara évningsledning vid de tillfillen ndr den
fyllde den funktionen. Men anség sig kunna Gva staben pa ett indamalsenligt sitt genom att stilla ritt stabsinterna
malsittningar vid dessa évningar. Méjligen hade detta kunnat kommuniceras tydligare.
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Brigadstabens plats i ledningsstrukturen ar mycket viktig. Ska brigadstaberna vara
understillda, som nu P4 och 119, eller ska det vara understillt Markstridsskolan
(MSS) eller nigon annan‘? Oavsett 16sning si uppstir litt en situation med oklara
befilstérhallanden  mellan  forbandet  brigadstaben, — kravstillande — chef,
bemanningsansvariga férband och P4/119. Detta paverkar utveckling, bemanning
etc. Nagra exempel pa problem som uppstir ir exempelvis:

e Att det i manga fall dr oklart fo6r den enskilde vem som har personalansvaret
nir det giller ansokan till kurser och utbildning.

e Brigadstabsinterna” omfdrdelningar av befattningar kan skapa vakanser som
ska besattas av bemannande férband.

e Med nuvarande organisationsstruktur finns en risk att vakanser inom “orten”

men utanfor brigadstaben prioriteras som en f6ljd av lokala 6verviganden inom
P4/119.

e Pi ett liknade sitt finns en risk att administrativa uppgifter som normalt ligger
pa regementet far hanteras istillet f6r brigadens karnuppgifter.

Slutligen namndes ocksa utmaningen att skapa en organisationskultur for det nya
forbandet. Det har varit naturligt att forsoka bevara skaraborgsbrigadens
forbandsanda. Asikten om detta dr ritt eller ens viktigt varierar dock i hég grad.
Forbandet dr sammansatt av en stor mangd individer med bakgrund fran flertalet
av armens forband. Problemstillningen dr val mojligen i nagon slags objektiv
mening av mindre vikt men betydelsen av en organisationskultur som kan
accepteras av alla ska inte underskattas.

¢ Det finns rationalitetsvinster f6r PROD-organisationen med att lyda under MSS. Fordelarna med en sidan 16sning
for insatsorganisationen dr moéjligen mindre tydliga.
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5.4. Konsekvenser av interaktion mellan individen och
organisationen.

Bakgrund. Nir det giller konsekvenser av interaktionen mellan individen och
organisationen bor bland annat franvaro, avgangar, arbetsengagemang,
arbetstillfredsstillelse samt individuell utveckling och livskvalité beaktas. Tabell 4
ger en Oversiktlig bild 6ver ndgra overviganden som bér goras avseende dessa
faktorer (Jewell, 1998).

Tabell 4. Olika faktorer att beakta avseende o interaktionen
mellan individen och organisationen med dverviganden

Faktorer  att  beakta Overvéiganden
avseende organisationen

e  Normer

Franvaro
e Arbetssituation
e Hemf6rhillanden
Avgingar . P"ersonljg %nvestering i jobbet — tex for karridr eller
l6neutveckling
e 7Kostnad” for att stanna i organisationen
e Bel6ning” for att stanna
e  Tillgang till alternativa tjinster
Engagemang e  Se Figur 13.
Arbetstillfredsstillelse e Exempel pi killor till arbetstillfredsstallelse:

- Prestationsberoende: Stolthet, vad man 34stadkommer,
utveckling, utmaning

-  Oberoende av prestation: Tjinstgoringsort, arbetstidens
férdelning, arbetsmilj6, férmaner

- Paverkan pa prestation: Arbetsbelastning, arbetskamrater,
sikerhet

Individuell utveckling | ® arrarplanering

e Kompetensutveckling
e Stod

Livskvalité

Organisationens bor ha en forstdelse for vilka faktorer som bidrar till individernas
engagemang 1 sina uppgifter. Detta varierar fran fall till fall och bor férankras i ett
vidare ssmmanhang (Figur 13). Individens bakgrund, attityder och virderingar samt
behov av utveckling utgér viktiga grundfaktorer. Dessa péaverkar hur individen
uppfattar savil sin arbetssituation som hur vil privatlivet fungerar. Den
sammanvigda kalkylen i termer av hur tillfredstillande situationen dr samt i vilken
grad konflikter férekommer mellan arbete och privatliv har stor paverkan pa i vilken
utstrackning man engagerar sig i arbetet.
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BAKGRUND
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Figur 13. Faktorer som paverkar arbetsengagemanget

Stabens erfarenheter avseende konsekvenser fran interaktionen mellan
individen  och  organisationen  inklusive  franvaro,  avgingar,
arbetsengagemang, arbetstillfredsstillelse, individuell utveckling och
livskvalité.

Overgripande menade deltagarna att det finns en livskvalité i arbetet inom
Forsvarsmakten. En viktig grund till detta ér att det finns ett bra avtal i botten med
bland annat stor mojlighet till trining under arbetstid och en respekt for
arbetstidsplaneringen. Men det beror ocksd pa innehallet i arbetsuppgifterna och
utbytet frin kollegorna. Detta framférdes dven av deltidstjdnstgbrande
stabsmedlemmar, det finns en stolthet i att fi tillhéra Forsvarsmakten och ett
f6rband.

Deltagarna framférde dock aven att de upplever att fler och fler slutar pa grund av
att man inte langre tror pa mojligheterna att Forsvarsmakten kan 16sa sin uppgift.
Huvudorsaken dr Férsvarsmaktens krympande resurser. Deltagarna upplever ocksa
att det ar de ”duktiga” som slutar. Det dr emellertid inte ovanligt att man Overgar
till civil tjdnst men fortsitter med samma arbetsuppgift. Inom funktionen
ledningssystem finns det manga exempel pd de som slutat och blir konsulter i
samma projekt som man jobbat i som Forsvarsmaktsanstalld.

Ungefir hilften av personalen veckopendlar. For vissa har detta utvecklat sig till att
bli, mer eller mindre, en livsstil. Man ser att férhédllandet till livspartner fungerar
bittre. ”Bigge far egen tid”. For andra utgdr pendlingen en stor utmaning avseende
utsikterna att fa familje- och privatliv att fungera.

Sjukfrinvaron ir lag pa pappret men det beror pa att man 1 hog grad utnyttjar det
“berg” av 6vertid och annan kompensationsledighet som de flesta bygger upp.
Egentligen dr ju detta inte tillitet men alternativet att ta ut tiden vid anat tillfélle
anges inte kunna fungera.

Overlag si ansig deltagarna att det inom staben fungerat bra avseende méjligheten
att kunna ta ut ledighet f6r 6vertid och 6vningsdygn. Det har aktivt tagits ansvar
for att detta ska vara moijligt och att det ocksa sker. De upplever en flexibilitet 1
detta avseende gentemot individens olika behov.
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I stor utstrackning sa 4r normen att alltid svara i tjanstetelefonen, dven under ledig
tid. Ar det personalfrigor si hanteras detta direkt. Samma sak giller e-post som
numera kan tas emot i tjinstemobilen. Manga viljer att kontinuerligt kolla mail dven
under ledighet da de upplever att det dr en fordel att hinna mentalt forbereda sig pa
de drenden som ir aktuella. Det dr dock inte tvingande att ha funktionen att ta emot
e-post 1 telefonen och det finns heller inget uttalat eller outtalat krav att man ska
vara tillganglig under sin fritid utdver gingse beredskap. Det finns tvd distinkta
forhallningssitt, de som ligger undan tjanstetelefoner och de som viljer att vara
tillgidngliga.

Nir det giller planer f6r individuell utveckling har det, som noterats tidigare, funnits
brister. Ett arbete f6r att forbattra detta har dock initierats och upplevelsen ér att
situationen blivit battre, frimst f6r de som ar relativt nya inom Forsvarsmakten.
For ildre samt sektionschefer och uppat dr situationen inte lika bra. Vidare har
utvecklingsplaner haft ett stort fokus pa utveckling av chefer. Nu borjar dven
motsvarande utvecklingsplaner f6r funktioner att formas.

Ungefir hilften av staben, reservofficerare och GSS/T, ir tidvis tjanstgdrande.
Reservofficerarna har upplevt att det fram till 2012 varit ett svalt intresse for deras
engagemang. Det fanns inte heller, som man uppfattade det, dd nidgon uttalad
strategl inom Forsvarsmakten avseende reservare. Manga férsvann i samband med
att man, fOr fortsatt reservofficersanstillning, avkrivdes att vara beredd att stilla
upp pa internationell tjanstgoring. I efterhand upplever deltagarna detta som ett
stillningstagande som var onddigt och 1 realiteten till intet forpliktigande.
Informationen kring detta kunde ha varit bittre och mer nyanserad.

Situationen avseende reservofficerares roll i forbandet och deras engagemang har
dock blivit battre. Ett omtag har gjorts och det héller, 1 likhet med utvecklingsplaner
tor fast anstillda, pa att vixa fram mer langsiktiga planer kring hur de ska nyttjas i
kommande 6vningar. Det poidngterades att valdigt sma dtgirder, t.ex. kontinuerlig
information via sociala media, ofta gor stor skillnad.

Staben har jobbat aktivt med att vilja de reservare man vill ha. Spridningen av
torbandstillhérighet for reservofficerare fran férband med bemanningsansvar ér
dock ett problem fran stabens perspektiv.

34



FOI-R--4260--SE

6. Sammanfattning av erhallet resultat.

Sammanfattningsvis har resultatet inte visat pa nagon hojning i det sjilvdiagnostiska
test avseende ledningslagens mojligheter att utfora ett effektivt arbete som anvints
under de 6vningar som f6ljts 2012-2014. Det dr inte i linje med vad som
torvintades. I takt med att staben samévas sa borde stabsmedlemmarna uppleva att
forutsittningarna for arbetet forbattrats.

Vilka forklaringar finns det till det erhallna resultatet?

Baserat pa utfallet fran de workshops som genomférdes under Brigstri 14
framtrider framforallt tva mojliga forklaringar.

Hog personalrérlighet. Personalrorligheten har varit hogre dn vad som foérutsigs
nir processen inleddes. Dels har det handlat om att fa till en langsiktig plan for
rekrytering och bemanning av staben. Det har det funnits olika strukturella hinder
for att kunna ha en nigorlunda framforhallning avseende vilka individer som ska
bemanna staben. Vidare har det varit svart att behélla personal, sirskilt de som haft
tidsbegransade placeringar som bygger pa bemanningsuppdrag. For manga av dem
har den familjesociala biten inte varit acceptabel, sirskilt inte under de former som
gillde 1 samband med inférandet av insatsorganisation 2013. Konsekvensen blev
att manga da inte fullfoljt hela den planerade befattningstiden. Slutligen har
truppforande brigadchef av olika anledningar vixlat ett flertal ganger under
perioden. Vem som dr brigadchef har en stor inverkan pa hur staben férvintas
arbeta. Da staben under perioden varit i ett inledande uppbyggnadsskede har detta
medfort svarigheter att skapa en ”grundmetod” som staben kan anpassa sig ifran.

Uteblivna évningar. Flera planerade 6vningar har utgatt eller fatt ett annat fokus
in planerat. Aven om det varit positivt med en insatsorganiserad stab da det leder
till att personalen samarbetar i den dagliga verksamheten kan detta inte kompensera
for uteblivna Gvningar i taktisk brigadledning. Vidare har staben i manga fall fatt
agera 6vningsledning. Aven om detta varit enligt plan och ger en viss samévning sa
kan det inte ersitta erfarenheter fran att leda taktiskt.

I sammanhanget dr det viktigt att podngtera att det dr organisationens individer som
Ovas, utbildas och samtrinas. Inte forbandet och dess funktioner. Att forbittra
samspelet mellan individer och hur de anvinder metoder och stédjande teknik i
samverkan dr en viktig del av triningen. Byts individerna ut foérsvinner den
intrinade férmagan i hog utstrickning for att dterga till en basférmaga som bygger
pa mojligen kompetent men ej samovad personal. Under férhallanden med en hég
personalrérlighet och lig Ovningsintensitet dr ddrfér mojligheterna att utveckla
torbandets formaga begrinsad.

Prestationsvirderingens validitet. Givetvis finns det en risk att CTEF
instrumentet inte 4r tillrdckligt kansligt och inte lyckats finga foérindringen.
Emellertid visade resultatet pa att det kunde differentiera mellan typorganisationer.
Vidare sd dr monstret konsistent — samma profil dterkommer dvning efter Gvning.
Rimligen verkar det osannolikt att deltagarna dd svarat slumpmissigt pa
skattningarna. Det finns dock anledning att utforska mdijligheten att utveckla
instrumentet sa att det pa ett tydligare sitt miter situationen mot en tidigare
erfarenhet — 4r situationen oférindrad, forbattrad eller f6rsimrad.
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Slutligen har resultaten visat pa virdet av strukturerade uppfoljningar av erhéllna i
syfte att identifiera potentiella atgarder for att komma tillritta med identifierade
problem. Overlag s visade resultaten pa sektionspecifika “profiler” avseende vilka
utmaningar dessa har att mota. Slutsatsen var darfor att analysen av vilka atgiarder
som behover vidtas utifran erhallna resultat bor brytas ner till stabssektionsniva och
inte enbart ske pa 6vergripande brigadstabsniva.
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7. Diskussion och forslag till atgarder.

En av AVALO-projektets malsittningar var att utveckla ansatser for att virdera
’agil ledningsférmaga”. Forbandets férmaga, avseende savil ledning som andra
aspekter, definieras i hég grad av individernas kompetens. En kompetens som
erhalls till f6ljd av praktiska erfarenheter 6ver tid. Det erhéllna resultatet dr darfor
knappast forvanade. Svarigheter att behalla individer i befattning under tillrackligt
ling tid begrinsar mojligheten att bygga upp djup kompetens. Om detta understryks
av vad man upplever som bristande omfattning pa évningar sa dr det ocksa rimligt
att formageutvecklingen inte motsvarar vad man férvintat sig.

Projektet AVALO slutférdes 2014. Det hade en inriktning mot armétaktisk ledning.
Studier kring agil ledningsférmaga fortsitter delvis i annat projekt men med da med
marin inriktning. Slutsatser fran den mer dn tredriga studien bor dock rimligtvis vara
intressanta for samtliga arenor och dven till stor del relevanta for alla nivder inom
forsvarsmakten.

Ett antal generella slutsatser och forslag pa atgirder kan foras fram utifran de
resultat och erfarenheter som kom fram ur brigadsstabsstudien.

7.1. Bemanning och inskolning i befattning.

Aven om studien har fokuserat pa en brigadstab dr bemanningsproblematiken
relevant for alla kategorier av personal i Forsvarsmakten. Behov far ses likartade
093>

oavsett ’nivd” 1 organisationen. Att rekrytera och behalla soldater i det nya
insatsorganiserade forsvaret har ju exempelvis visat sig vara ett problem.

Styrkor. Det som genomgaende har lyfts fram som positivt dr att organisationen ar
insatsorganiserad. Rekrytering och inskolning i befattning sker inte mot en
”fredsbefattning” utan mot den roll man ska verka i nar Férsvarsmakten 16ser sina
uppgifter 1 strid och andra krissituationer.

Utmaningar. Studien har identifierat ett antal utmaningar avseende rekrytering och

bemanning.

e En Gversyn av arméns 6vnings- och triningstrappa maste goras. Detta for
undvika resursbrister bade avseende pengar och personal. Vidare understryks
behovet att utveckla och utforma kostnadseffektiva alternativ till traditionella
ovningar.

e Individerna upplever ofta brister avseende langsiktiga individ-och
tjinstgdringsplaner. Aven om man ser att atgirder dr pa gang sa lyfts det fram
som ett centralt problem. Problemet dr extra viktigt for tidvis tjanstgorande
personal da dessa dven har att planera sitt civila arbete eller sina studier.
Franvaron av en relevant individplan blir 1 praktiken ett incitament att avbryta
sin tjanstgoring vid Forsvarsmakten. Brigadstaben har exempelvis pekat pa
risken att forlora stabsassistenter. En kompetens som ar svar och kostsam att
bygga upp.

e Samtidigt dr det viktigt att namna att det i vissa fall finns incitament som
motverkar en egen aktiv planering av individen. Lonemassigt kan det ofta 16na
sig att invinta en placering istillet for att aktivt s6ka en befattning.
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e LEn utmaning for enheter som ar sammansatta av kompetenser fran férband
fran olika orter dr svarigheten att sikerstilla en acceptabel familjesituation f6r
individerna. Insatsorganisationen férutsitter att individer antingen pendlar eller
har familjer som accepterar att flytta. Om bemanningsproblematiken ska l6sas
pa ett langsiktigt sitt dr det viktigt att det finns acceptabla 16sningar for
individen. Problemet ar likartat fOr tidvis tjdnstgérande personal som 1 hog grad
far antas bo pa annan ort dn férbandsorten. I vissa avseenden sa dr problemet
dessutom accentuerat. Soldater i GSS/T rekryteras ofta strax efter slutfort
gymnasium. Under den 6nskade tjdnstgoringstiden hinder mycket 1 individens
liv. Man flyttar hemifran, genomfor hogskolestudier och/eller introduceras i ett
civilt arbetsliv samt, i manga fall, bérjar bilda familj. Férutsittningen och
behoven for att kunna tjinstgora regelbundet i Forsvarsmakten forandras
darfor 1 hog grad under denna tid. Losningar avseende pendling maste darfor
kunna anpassas flexibelt.

Forslag till atgiarder. Ett antal atgirder avseende rekrytering och bemanning

forslas.

e Initiera ett tvirvetenskapligt och mot Foérsvarsmaktens praktiskt kopplat arbete
med att utveckla och utforma kostnadseffektiva alternativ till traditionella
ovningar.

e Mer kunskap behdvs avseende personalflodet inom Forsvarsmakten efter
omstruktureringen. Ytterst handlar det om hur Férsvarsmaktens férband ska fa
en hallbar och lingsiktig personalférsorjning. Det innebir att forsta vilka
faktorer som paverkar rekrytering, avgangar och personalrorlighet. Rimligen ar
den totala bilden komplex dir effekten av de dtgirder som Forsvarsmakten kan
vidta varierar pa grund av befattning, dlder, tjainstgoringsort, civila férhallanden
etc. En mer langtgaende faktoranalys utgiaende fran empiriska data skulle ge en
rikare forstaelse for konsekvenser av olika skriddarsydda atgarder och didrmed
pa ett bittre sitt kunna predicera bemanning.

7.2. Utformning av arbetsuppgifter.

Personal rekryteras fOr att 16sa ett antal arbetsuppgifter kopplade till en befattning.
Hur arbetsuppgifter utformas for férbandets personal har givetvis stor betydelse
tor torbandets f6rméga. Pa kort sikt genom att arbetsuppgifter som dr vil anpassade
efter individernas forutsittningar dr en forutsittning for optimerade prestationer.
Pa linge sikt genom att det 6kar sannolikheten att individerna trivs och darmed
stannar 1 sina befattningar under tillrdckligt lang tid.

Styrkor. Personalen signalerar Gverlag att arbetet i sig dr positivt. Arbetsuppgifterna
ar stimulerande. Det finns stor mojlighet att anpassa sin arbetssituation.
Arbetsmiljon idr 6verlag bra och mojligheterna till trining och friskvard édr avsevirt
bittre 4n pa méinga andra arbetsplatser. Vidare dr arbetsmotivationen i grunden
mycket hég och alla vill gora sitt bista.

Utmaningar. Ett antal utmaningar avseende arbetsuppgifternas utformning har

identifierats.

e En brigadstab, i likhet med andra stabs- och ledningsférband, har som uppgift
att stodja chefen 1 utévandet av hans ledning och ledarskap av de taktiska
enheterna. Hur ledning ska utévas varierar mellan chefer vilket medfor att
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stabens arbetssitt, och dirmed innehillet och formerna for individernas
arbetsuppgifter, varierar pa motsvarande sitt. Samspelet mellan chef och
ledningsférband maste dirfér 6vas. I nuldget har brigadchefen en annan primir
roll 1 form av stf Regementschef.

e En relaterad utmaning ar behovet av saval trining for chefer som trining for
ledningsférbandens personal. Ena sidan dr att chefer behover trining i
beslutsfattande inom ett realistiskt taktiskt sammanhang vilket fér staben
innebdr att ha en férmaga att snabbt anpassa sitt arbetssatt. Den andra sidan ér
stabens behov av att 1 ”lugn och ro” fd saméva sina grundliggande processer.
Niégot som dr en forutsittning for att kunna vara agil och anpassningsbar.
Erfarenheten frin studien pekar pa att de 6vningar dir det dr mojligt att Gva
ledning med full personalstyrka varit svart att balansera dessa 6vningssyften
mot varandra.

e Pi grund av planerade systemuppdateringar har ledningsstodsystemet varit
begrinsat under delar av perioden. Detta har i och f6r sig medfért att man
kunnat 6va ledning med grundmetod, med andra ord en situation dir
teknikstodet fallit bort. Rimligtvis har det gjort staben mer robust mot
teknikstérningar och dirmed mer agil men samtidigt har det paverkat
personalens systemfortroende och motivation.

Forslag till atgirder. Ett antal atgirder avseende utformning av uppgifter féreslas.

e Det dr viktigt att sdkerstilla att de positiva aspekterna kring att vara anstilld i
forsvarsmakten bibehalls och vidareutvecklas. Mojlighet att anpassa sin
arbetssituation och goda foérutsittningar for traning och friskvard ar kvalitéer
som ar viktiga f6r Forsvarsmaktens langsiktiga formaga att attrahera och behalla
personal.

e Modellen fér hur man genomfér systemuppdateringar av bland annat
ledningssystem bor ses over. Om upplidgget ar att systemet helt plockas bort
fran verksamheten innebdr det, férutom att vanan att arbeta med systemet gar
ned, stora konsekvenser pa personalens motivation.

e Det finns ett fortsatt behov av att hitta former f6r mer resurseffektiva 6vningar
samt former f6r uppritthallande av tidvis tjinstgérande personals f6rmaga och
firdigheter. Finns det realistiska alternativ eller komplement till stora
ledningstriningsovningar? Hur balansera behovet av chefernas beslutstrining
och ledningstérbands méjlighet att trina och utveckla kvalité 1 ledningsstédet?
Initiera en studie kring dessa fragor i syfte att utveckla idéer kring design av
ovningar och trining for olika befattningshavare.

7.3. Forbandsorganisation.

Ett forband organiseras med malsittningen att erbjuda optimal férmaga givet de
forutsittningar avseende personal, utrustning uppgifter etc. som foreligger. Den
16sning man initialt viljer kan inte tas som den givet basta. Hur man succesivt foljer
upp och utvecklar férbandets organisation blir darfor viktigt.

Styrkor. Forsvarsmaktens malsittning med att dterta formagan att leda storre
kombinerade markférband ses som positivt och har stéd av personalen. Den
ambition som forbandet haft att s6ka samarbete for att erhalla en extern och
succesiv utvirdering av férmagan over tid har ocksa sett som nagot positivt.
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Utmaningar. Ett antal utmaningar avseende organisationsutformning har
identifierats.

For ett forband som till stor del bestar av personal som tillf6rs fran andra
utbildningsorter och som samtidigt 4r forhallandevis hogt upp i1
ledningsstrukturen dr det en utmaning att fa en tydlig ansvarstérdelning nir det
giller uppgifter, personalansvar, logistik osv. Aven om principen med
insatsorganisation ger en viss tydlighet verkar det som att det finns
administrativa behov och fragestillningar som dr mer av ”fredsmassig” karaktir.
For den enskilde medarbetaren dr det inte alltid klart vem som 4r understilld
vem i olika fragor.

En relaterad utmaning ar hur man ska langsiktigt ska bygga upp en upp en
organisationskultur — det som 1 dagligt tal brukar benimnas férbandsanda —
som alla stiller sig bakom. Foér manga kan det vara en viktig del av
yrkesidentiteten och paverkar didrmed ocksa yrkeslojaliteten. I fallet med 2.
Brigadens stab sa har det mojligtvis varit naturligt att bygga vidare pa arvet fran
Skaraborgsbrigaden men det ar ingenting som ir sjilvklart for all personal. En
stor del av personalen har inte bakgrund i det gamla brigadsystemet.
Ytterligare en utmaning ar hur Férsvarsmakten ska hantera den sirskilda typ av
avgangar som innebir att personal slutar for att ga 6ver till civil anstillning och
sedan atervinda som konsult at Forsvarsmakten. Det finns en uppfattning att,
1 forsta hand, personal med teknisk specialistkompetens i manga fall blir
konsulter 4t Forsvarsmakten med ungefir samma arbetsuppgifter som man
hade tidigare. Omfattningen av detta dar dock svart att uttala sig om fran denna
studies underlag. Vidare i vilken grad detta medfor en hogre kostnad for
Forsvarsmakten. Under alla omstindigheter dr det svart att se att yrkestérbud
skulle vara mojligt eller 6nskvirt nir personal slutar frivilligt och utan sirskilt
avgangsvederlag. Det centrala i detta sammanhang ar att man moijligen ska se
set som symptom pa ett underliggande problem avseende anstillnings- och
arbetsférhallanden f6r personalen.

Forslag till atgiarder. Ett antal atgirder avseende utformning av organisationen
foreslas.

Moijligen finns det skal att ifragasitta principen om en i alla avseenden ”fullt ut”
insatsorganiserad Forsvarsmakt. Aven om det i grunden verkar ha stéd av
personalen kan det i vissa avseenden vara motiverat och mer effektivt med en
delvis annan princip kring fredstida stodfunktioner. Det behovs dock ett lite
bredare underlag in vad som ges av denna studie varfor forslaget dr att initiera
en Oversyn kring detta.

Mer kunskap behovs kring Forsvarsmaktens utveckling mot ett yrkesforsvar
och samt hur den paverkar och paverkas av férbandens organisationskultur.
Forutom omstillningen fran varnpliktsforsvar dr det dven en omstallning fran
en period av internationella insatser som 1 hég grad paverkat kulturen inom
Forsvarsmakten till ett “dtertagande” av det nationella foérsvaret som
primaruppgift. Forbandsanda eller “kinslan att vara utvald eller sarskild” ir en
viktig komponent 1 yrkesidentiteten och diarmed instillning och lojalitet till
yrket, vilket dr nagot som inte bara giller f6r Férsvarsmakten. Det gamla arvet
med traditioner fran mobiliseringsférsvaret kan inte utan vidare tas for givna da

40



FOI-R--4260--SE

en stor del av personalen tillkommit i ett senare skede. Vidare ar det viktigt att
de ”nya” traditioner som byggs upp 4r i Overensstimmelse med
Forsvarsmaktens overgripande virdegrund. Det finns ddrmed anledning att se
over denna fraga.

7.4. Konsekvenser av samspelet mellan individ och
organisation

En ldngsiktig utveckling av en hallbar férméiga hos Forsvarsmaktens forband
forutsitter en balans mellan de organisationens centrala behov av kompetens och
lojalitet och de ambitioner och 6nskemal som idr centrala f6r dem som ska bemanna
den.

Styrkor. Som tidigare nimnts sa ses FOrsvarsmakten som en i grunden positiv
arbetsplats. Arbetet ér flexibelt, fritt och omvixlande pa ett sitt som dr svart att
finna pa andra arbetsplatser.

Utmaningar. I tidigare avsnitt i detta kapitel har flera faktorer med biring pa detta
tagits upp. Tva utmaningar betonas avseende samspelet individ och organisation.

e Den i media uttalade och diskuterade, och dven bland personalen upplevda,
obalansen mellan resurser och uppgifter paverkar motivationen. Personalen
maste kunna tro pa verksamheten.

e Attinkludera och kommunicera med de tidvis tjanstgérande 1 organisationen ar
en utmaning. De som exempelvis rekryterats till GSS/T etablerar sig dren efter
i studie och/eller yrkesliv. Tidvis fjanstgoring kan da bli en uppoffring som pa
olika sitt kostar. Brister kommunikationen frin Forsvarsmakten dr risken att
tappa viktig kompetens och formaga.

Atgirder. Aven hir har ett antal atgarder identifierats i tidigare avsnitt i detta kapitel
som i grunden ber6r interaktionen mellan individ och organisation. Utdver dessa sa
foreslds en 6versyn av hur Forsvarsmakten pa ett bittre sitt ska behélla kontakten
med tidvis tjanstgorande personal under tiden utanfér Forsvarsmaktstjanstgoring,
Oversynen skulle ge underlag for vilka behov av information, resurser etc. som
finns.

7.5. Samarbete forskning och forbandsutveckling

Utéver de fyra temaomraden som var fokus for den uppfoljande diskussionen i
workshopserien sa har dven studien gett erfarenheter fran ett samarbete mellan
forskning och ett férband under dess utveckling. Man kan anta att denna typ av
samarbeten skulle kunna bidra till Férsvarsmaktens férmageutveckling bade pé kort
och lang sikt. Pa kort sikt genom att forskningen ges mojlighet att leverera resultat
direkt in i verksamheten samtidigt som forskningsprojekten genomférs i en relevant
milj6. Pa lang sikt genom att det Okar mojligheterna att generalisera och
kvalitetssakra resultat for bredare tillimpning inom Forsvarsmakten pa ett sitt som
ar forankrat i ett vetenskapligt arbetssitt samtidigt som fragestillningar i1 framtida
projekt kan férankras 1 praktiska och konkreta problemstillningar.
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I den aktuella studien var fokus pa effektivitetsmatning i verksamheten. Syftet var
att succesivt identifiera saval hinder for positiv formageutveckling som mojliga
atgirder for att komma till ritta med dessa. Effekten av dessa dtgirder f6ljdes sedan
succesivt upp. Att 6ver tid f6lja upp eventuella forbattringar av genomférda
atgirder dr en generell utmaning som pa savil individ- som organisationsniva.

Styrkor. Signalen fran personalen var att man Overlag sag férdelar med att involvera
forskare 1 verksamheten. Man sig virdet av en vetenskaplig ambition med
strukturerade och oberoende virderingar. Det 6kar forstaelsen for forskning bland
de som ska tillimpa resultaten samtidigt som det 6kar domanforstielsen bland
forskare. Mojligheterna till avtappning fran forskning till Forsvarsmaktens
verksamhet Okar dirmed samtidigt som det 6kar méjligheten att definiera relevanta
forskningsprojekt.

Det aktuella verktyget som anvindes for skattning av ledningseffektivitet gav
mojlighet att identifiera ett antal problemomraden. Det dr i och for sig mojligt att
anvinda andra verktyg men att anvinda samma o6ver tid 6kar givetvis mojligheten
att jamfora resultat 6ver tiden.

Utmaningar. Ett antal utmaningar avseende samarbete mellan férbandsutveckling
och forskning har identifierats.

e Samarbete kriver aktivt deltagande fran bdgge parter. Vidare kriver det
acceptans hos foérbandets personal da det ofrankomligt alltid i viss man paverkar
eller stor forbandets verksamhet nir det 16ser sin uppgift. Férbandet maste
avsitta savil tid som personal for att delta i forskningsaktiviteter. I den aktuella
studien var det en uttalad malsittning att finna metoder som stor till ett
minimum. I ett vidare sammanhang ar det dock viktigt att beakta vid planering
infor gemensamma aktiviteter.

e Pi samma sitt kan arbetet vara tidskrivande fo6r forskningspersonal.
Arbetstidsavtalet dr inte anpassat till dygnsévningar pa samma sétt som det som
giller inom Forsvarsmakten.

e Verksamheten vid ett férband ir ofta, atminstone fran ett forskningsperspektiv,
komplex. Féljaktligen blir analyserna pa motsvarande sitt komplicerade. Under
studien har exempelvis anvints strukturella faktoranalyser som bygger pa
relativt avancerade statistiska modeller. Det blir dd en utmaning att
kommunicera och diskutera erhallna resultat nir underliggande antaganden och
forutsittningar ar svara att sammanfatta pa ett kortfattat satt.

e Den aktuella studien har haft ett fokus pa nivin organisation med ingaende
arbetslag. Men som resultaten pekat pa si dr manga av de problem och
utmaningar som identifierats kopplade till individen och dennes férutsittningar.
Foljaktligen dr det en utmaning att utveckla acceptabla ansatser for att studera
och folja upp vad som hinder pa individniva. Ett exempel skulle vara att kunna
folja upp GSS/T 6ver tid.

Atgirder. Ett antal dtgirder avseende samarbete mellan férbandsutveckling och
forskning foreslas.
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e Genomfoér en Oversyn av  mojligheten att integrera relevant 1
forbandsverksamheten. Det dr antagligen inte rimligt att all
forskningsverksamhet inom Forsvarsmakten ska ha en direkt férbandskoppling
men i minga fall finns férdelar. Overlag borde projekt och studier vara en
kontinuerlig och naturlig del i férbandsverksamheten. Férutom en 6versyn sa
innebdr det rent konkret att sidant samarbete bor preciseras 1 férbandens
verksamhetsuppdrag och inte bara i FoT-planer. Férutom en 6versyn av den
mer langsiktiga FoT dr det dven en moijlighet att, framforallt, nya férband
tilldelas uppgifter och resurser som innefattar

»  Stod till f6rbandets uppfoljning, virdering, kompetensutveckling
» Sikerstilla att erfarenheter tillvaratas av for forskningens behov.

e En relaterad utmaning dr att utveckla arbetsformer for ett mer resurseffektivt
stod till forbandsverksamhet frin forskningen. Det finns en potential att
utveckla teknik och arbetsformer for att minska behovet av arbetsinsats.
Exempelvis skulle ”back office” funktioner till stéd f6r exempelvis analyser
kunna medféra att den personella nirvaron vid 6vningar skulle kunna minskas.
Forslaget ar darfor att initiera ett arbete for att ta tillvara och kapitalisera pa
framtagen kompetens. Ett sidant arbete innefattar férutom metodperspektivet
bade ett tvirvetenskapligt och sikerhetspolitiskt perspektiv.
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Bilaga 1. Atgarder infér LTO 2013

Sammanfattning av de atgirder som genomfordes infor LTO 2013 Host
till £5ljd av erhallna resultat frin LTO 2013 Vir.

Foreslagen Atgird och referens till CTEF-
friga

Forvintad effekt

Implementerad atgird

Tydlighet i uppgifter.
3. Uppgiftens komplexitet

Tydligheten vid presentation av
uppgift mm dr inte tillricklig, en
mer ordnad process under det
inledande arbetet med en planering
tydliggdr uppgiften

PUT-utbildning med lirarledd planering av forsta
BrigO:n genomfors vecka 335 (for /K personal).

Fortydliga mélsittningar for brigadstaben och fér
6vning bade 6vergripande och nedbrutet.

1. Osikerheten i situationen

2. Milinstabiliteten 4r

5. Overensstimmelsen mellan organisationens
mil och teamets uppdrag

28. Uppgiftslésning inom ramar och syfte

Staben forstar uppgiften och gor
ritt saker.

Malsittningar f6r 2013-2015 har tagits fram under
ledningsgruppens  planmote 319 och
kommunicerats till Gvriga staben under stor
stabsorientering vecka 321. (se dokumentet
”Malsittningar 2Brigadstaben 2013-2015 daterad
2013-06-17)

vecka

Utbilda pi DCOS OPS-konceptet (hens roll i
genomférandeprocessen, exempelvis
planeringen)

6. Ledningsstrukturens tydlighet

42. Beslutsfattande fungerar bra inom staben

Att staben forstir metoden och vi
kan tala samma sprik.

Del i metodutbildning vecka 335.

Bibehill den personal som i dag finns i staben
33. Tilldelning av uppgifter till ritt team

Okad firdighet i organisationen och
kunskap om organisationen

Huvuddel av personalen kvar, dock tillférd
personal frin 3. Brigadstaben

Spridning av kunskaper i staben. Vem gor vad,
grundliggande kunskaper i brigadstabens arbete.
40. Beroende av andra team

Vi blir 4nnu battre!

Respektive sektion har uppgift att férbereda info
om egen funktion fér “rundvandring” i bérjan pa
LTO -13 Hést

(G3 Funktioner) Bemanna funktionerna Klarate  struktur,  uppgifterna | Samarbete med 3. Brigadstaben som bemannar
3. Uppgiftens komplexitet upplevs mindre komplexa, arbetet | vira vakanser under LTO 13 Host (18 st frin 3:e
4. Arbetsbelastningen mellan  sektionerna  effektivare. | ér planerade att ga i befattning pa 2:a).

39. Intressekonflikter mellan mitt team Arbetsbelastning minskar.

(G3) Bredare kunskap avseende funktioner. Okad insikt minskar | Samarbete med 3. Brigadstaben som bemannar

39. Intressekonflikter mellan mitt team

intressekonflikter, bittre resultat.

vira vakanser under LTO 13 H

Sektionerna presenterar sig sjilva, sina uppgifter,
hur de arbetar, vad de bidrar med samt behov.
16. Hantering av information

39. Intressekonflikter mellan mitt team

Forstielse for stabsinterna atbetet.
Information nédr rdtt mottagare,
planering och orderunderlag bittre
och lagandan héjs.

S Samarbete med 3. Brigadstaben som bemannar
vara vakanser under LTO 13 Host (18 st fran 3:e
ir planerade att ga i befattning pa 2:a).

Utbilda hela staben pa planeringsmodellen
43. Planering for l6sande av tilldelade uppdrag

Alla drar 4t samma hall. Kvalitén pa
ordern héjs.

Lirarledd planutbildning f6r /K personal vecka
335,

(G 3) Arbetar vi efter metoder som ir anpassade
till en annan personalvolym? (ex
bekimpningsprocess).  Ytterligare  analys
behovs av infoflode.

8. Sammansittningen av personal

9. Fordelningen av uppgifter och roller

10. Teamets mognad

Uppgifter/ processer anpassade for
”ny” brigadstabsstorlek

Samarbete med 3. Brigadstaben som bemannar
vira vakanser under LTO 13 Host for att kunna
fa riktiga referensvirden for analys. Svirt att
avgbra om var personalvolym ir tillricklig om vi
har vakanser.

Kimpa for att minska personalomsittningen

36. Medlemmarna i mitt team skiljer sig frin andra
team avseende bakgrund

44. Samarbete mellan team

Om personalomsittningen blir hég
ar det stor risk att denna siffra
kommer att nedgd initialt. Siffran
kommer alltid att 6kas efterhand.

Huvuddel av personalen kvar, dock tillférd
personal fran 3. Brigadstaben.

Genomfort yttetligare kompetensutveckling med
del av stabens personal vecka 321

Med smi medel kan motivationen héjas. Wellfare
sasom kaffebord etc.
23. Motivationshéjande insatser

Glidje, glada soldater jobbar bra.

Gruppering med “komplett” ledningskompani
som kan ge oss den servicen t.ex. masstalt.

Hoja effekten av virt arbete (IT)
32. Atgirder i syfte att forbittra teamprocesser

Ritt mtrl finns i ratt hytt/talt, se
over antalet 1 ledningskompaniets
KFS (ir dessa éversstimmande)

Utgar frin referensvirden och erfarenheter som
drogs vid LTO 13 vir som utgingsvirde for
gruppering och behov.

Stoédet maste vara utbyggt nir Gvningen startar.
7. Organisationens stéd

Bittre resultat.

Utgar frin referensvitden och erfarenheter som
drogs vid LTO 13 vir som utgingsvirde for
gruppering och behov.

(TOC) Arbetsutrymmet maste anpassas till den
utrustning/ personal som krivs.

4. Arbetsbelastningen

7. Organisationens stod

39. Intressekonflikter mellan team

Effektivare arbete, battre struktur.

Utgar frin referensvirden och erfarenheter som
drogs vid LTO 13 vir som utgingsvirde for
gruppering och behov.

Mixen tidvis och kontinuetligt tjanstgérande ér
mycket bra f6r teamets funktion.
8. Sammansittningen av personal

Resultatet som
levererar blir bredare.

avdelningen

Bibehillet.

46




47

FOI-R--4260--SE



FOl dr en huvudsakligen uppdragsfinansierad myndighet under Férsvarsdepartementet. Karnverksamheten ar forskning, metod- och teknikutveckling till nytta for férsvar
och sdkerhet. Organisationen har cirka 1000 anstallda varav ungefar 8oo ar forskare. Detta gor organisationen till Sveriges storsta forskningsinstitut. FOI ger kunderna
tillgang till ledande expertis inom ett stort antal tillampningsomraden sasom s&kerhetspolitiska studier och analyser inom forsvar och sakerhet, bedémning av olika
typer av hot, system for ledning och hantering av kriser, skydd mot och hantering av farliga @mnen, IT-sakerhet och nya sensorers méjligheter.

FOI
Totalférsvarets forskningsinstitut Tel: 08-555030 00 www.foi.se
164 90 Stockholm Fax: 08-5550 3100






