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Sammanfattning

Denna rapport syftar till att underséka om Forsvarsmaktens processer for karridr-
utvecklingen av arméns officerare lamnar utrymme for omedveten bias att paverka
befordringsbeslut. Omedveten bias avser attityder och férdomar som ménniskor
omedvetet tillskriver en annan person eller grupp och som paverkar hur de forstar och
interagerar med den personen eller gruppen. Forskning visar att risken for att omedveten
bias paverkar beslutsfattande tenderar att 6ka nar processen ar dold, otydlig och forlitar
sig pa informella kanaler, intuition eller tradition.

Studien har en kvalitativ ansats och bygger pa analys av styrande dokument och rikt-
linjer, samt empiri inhdmtad genom 24 semi-strukturerade intervjuer med anstallda inom
Forsvarsmakten med insyn eller direkt deltagande i de studerade processerna. Resultaten
pekar pa att det finns utrymme for omedveten bias i flera delar av de centrala processerna
for karriarutvecklingen av arméns officerare. Det betyder att bedémningar av individers
kvalifikationer, prestationer och egenskaper riskerar att baseras pa felaktig eller
ofullstdndig information, vilket i sin tur kan ge anstéllda fel incitament, undertrycka
anstalldas anstrangningar och leda till suboptimala befordringsbeslut.

| rapportens avslutande kapitel presenteras rekommendationer for hur Férsvarsmakten
kan minska utrymmet fér omedveten bias och hur processerna for karriarutveckling av
officerare kan likabehandlingssékras.

Nyckelord: Forsvarsmakten, armén, officer, personalforsorjning, karriar, jamstalldhet,
gender, bias.
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Summary

The aim of this report is to examine if the career development process of the Swedish
Armed Forces’ army officers leaves room for unconscious bias to influence decision-
making. Unconscious bias refers to underlying attitudes and stereotypes that people
unconsciously attribute to another person or group of people and affect how they
understand and engage with that person or group. Research shows that the risk of
unconscious bias affecting decision-making tends to increase when a process is hidden,
ambiguous and relies on informal channels, intuition and tradition.

The report is based on a qualitative analysis of the Swedish Armed Forces’ documents
and guidelines for career development, as well as data from 24 semi-structured
interviews with managers, HR staff and army officers. The results indicate that several
parts of the career development processes leave room for unconscious bias to affect
decision-making. This means that there is a risk that performance and qualification
reviews are based on incorrect or incomplete information, which in turn can give
employees wrong incentives, suppress effort and lead to sub-optimal promotion
decisions.

The concluding chapter of the report provides recommendations to the Swedish Armed
Forces on how the organisation can step to reduce unconscious bias and ensure equal
treatment in the career development processes.

Keywords: Swedish Armed Forces, army, officer, personnel supply, career, equality,
gender, bias.
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Forord

Denna rapport &r slutrapporteringen av ett forskningsprojekt som Totalforsvarets forsk-
ningsinstitut (FOI) genomfort under tidsperioden 2018-2021 pa uppdrag av Forsvars-
makten. Bakgrunden till projektet ar Férsvarsmaktens svarigheter att vacka intresse hos
och rekrytera kvinnor till den militara professionen, samt indikationer pa att militara
kvinnor och man inte har samma mojligheter att utvecklas och gora karridr inom organi-
sationen. Detta innebér att organisationen riskerar att ga miste om viktig kompetens. Det
innebdr aven att myndighetens stravan att félja den politiska styrningen och uppna sina
jamstalldhetsmal forsvaras. Projektet syftar darfor till att identifiera faktorer som
paverkar Férsvarsmaktens personalforsérjning ur ett jamstalldhetsperspektiv och foresla
I6sningar pa eventuella problem.

Forfattarna vill tacka Forsvarsmaktens personal som generdst delat med sig av sin
kunskap, erfarenheter och tid. Projektets arbete hade inte varit mojligt utan ett gott
samarbete med LEDS PERS Plan. Forfattarna vill &ven rikta ett sarskilt tack till Peter
Backstrom (Umed universitet) och Mattias Johansson (FOI) som granskat denna rapport,
samt till dvriga deltagare vid granskningsseminariet for vardefulla kommentarer och
forandringsforslag.
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1 Inledning

Forsvarsmaktens behov av personal inom samtliga personalkategorier staller krav pa en sa
god rekryteringsbas som mojligt och det ar viktigt att vacka intresse hos, rekrytera och
befordra de individer som &r bést l&mpade for arbetsuppgifterna. |1 dagsldget har
myndigheten svarigheter att vacka kvinnors intresse for den militara professionen. Det
finns &ven indikationer pa att kvinnor och man har olika forutséttningar att utvecklas mot
hogre ansvarsnivaer.

Denna rapport ar slutrapporteringen av ett tredrigt forskningsprojekt som FOI genomfért pa
uppdrag av Forsvarsmakten. Det Overgripande syftet med forskningsprojektet &r att
identifiera faktorer som utifran ett jamstalldhetsperspektiv har betydelse for personalflodet
till hogre militara tjanstegrader och befattningsnivaer, samt foresla l6sningar for att hantera
eventuella jamstéalldhetsproblem. Inom ramen for projektet har, utdver denna rapport, fyra
delstudier genomforts med syftet att kartlagga hur Foérsvarsmakten ligger till inom fyra
dimensioner av jamstélldhet: representation, inflode, befordringar och avgangar (Bonnier
2018a, 2018b, 2019 och 2020).

Resultaten fran delstudierna visar att det trots ett 6kat inflode av antal kvinnor pa lagre
nivaer och inga konsskillnader nar det géller avgangar pa egen begaran, ar andelen kvinnor
inom samtliga militara personalkategorier och verksamhetsomraden (forsvarsgrenar och
stridskrafter) fortsatt Iag. | synnerhet ar kvinnor underrepresenterade pa hogre ansvarsnivaer
inom armén, dar andelen kvinnor bland officerare har legat i princip oférandrade under hela
2010-talet (Bonnier 2018b, 2020). En slutsats fran dessa delstudier ar att inflodet av kvinnor
till den militara professionen, och till armén i synnerhet, behdver 6ka ytterligare for att den
kvantitativa jamstalldheten ska forbéattras. Nar det galler befordringstakten pekar resultaten
pa att kvinnor i genomsnitt har en langsammare befordringstakt &n man under den inledande
delen av officerskarridren och att det till del kan forklaras av konsskillnader i uttag av
fordldraledighet (Bonnier 2018a, 2019).

1.1 Syfte och fragestallningar

Mot bakgrund av dessa resultat dr syftet med denna studie att underséka om Forsvarsmak-
tens processer for karridrutveckling av arméns officerare och befordringar lamnar utrymme
for omedveten bias (eller pa svenska, partiskhet) att paverka befordringsbeslut. Syftet
motiveras utifran att en forklaring till att kvinnor ar underrepresenterade pa hogre nivaer
kan vara diskriminering. Inom flera forskningsomraden har omedveten bias lyfts fram som
en grundlaggande forklaring till diskriminering. Sadan bias ar fordomar som vi har men ofta
ar omedvetna om att vi bar pa eller oavsiktligt later paverka vart beteende (Bertrand och
Duflo 2017). Viktigt att belysa har ar att det inte &r var avsikt att undersoka i vilken
utstrackning Forsvarsmaktens personal bar pa olika former av bias och om det &r en orsak
till att kvinnor &r underrepresenterade pa hogre ansvarsnivaer. Utgangspunkten ar istéllet att
alla méanniskor bar pa bias och att ett system i olika utstrackning kan lamna utrymme for det
att paverka beslutsfattande. Vidare har flertalet studier visat att nar olika former av bias far
utrymme att paverka beslut kan det leda till att kvinnor i mansdominerade organisationer
moter osakliga karridrhinder (se dversikt i avsnitt 2.1).

En annan motivering till studiens syfte ar att det &r viktigt att sakerstélla att Forsvarsmakten
har en vélfungerande befordringsprocess som medfor att chefer lyfter varje medarbetare till
sin fulla potential, samtidigt som de visar vilka resultat och beteenden som véarderas hdgst.
Nér en befordringsprocess uppfattas som réttvis och effektiv kan det dven 6ka anstrangning-
arna bland anstéllda och viljan att langsiktigt stanna inom organisationen (Rohman m.fl. 2018).

For att mota studiens syfte avser vi besvara foljande fragestallningar: (i) Hur ser
Forsvarsmaktens riktlinjer och processer for arméofficerens karridrutveckling ut; (ii) Pa
vilket satt lamnar designen av dessa processer utrymme for omedveten bias att paverka
beslut kopplade till officerens karridrutveckling och befordringar?
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1.2 Avgransningar

Studien avgransas till att studera karriarutvecklingen av kontinuerligt tjanstgérande offi-
cerare (OFF/K) inom armén (som ibland bendmns taktiska officerare for att sarskilja dem
fran Forsvarsmaktens andra kategori av yrkesofficerare: specialistofficerarna, SO/K).
Anledningen till denna avgrénsning &r dels begrénsade resurser, dels att ett av projektets
tidigare forstudier visat att 6kningen av andelen kvinnor varit lagst bland officerare och i
synnerhet inom armén (Bonnier 2018b). Delar av analysen och resultaten bedémer vi dock
vara relevanta dven for Forsvarsmaktens andra personalkategorier och verksamhetsom-
raden.

| avseendet officerares karriarutveckling begransas studien till att undersoka Férsvarsmak-
tens befordringsprocesser upp till majorsgrad, med hanvisning till att det & den normerande
tjinstegraden for officerare.

1.3 Metod och kallmaterial

Studien tar avstamp i forskning som visar att organisationsstrukturer och -kulturer dar omed-
veten bias far mojlighet att paverka beslut kopplade till karriarutveckling ar en bidragande
orsak till ojamlikhet (se till exempel Bohnet 2016 for en dversikt av denna litteratur). Det
finns &ven empirisk forskning som visar hur en organisations strukturer och processer kan
forandras (genom sa kallad behavioral design) for att hantera dessa problem. En dversikt av
dessa forskningsomraden genomfars och operationaliseras till tre indikatorer (se avsnitt 2.3)
utifran vilka Forsvarsmaktens processer kopplade till officerens karriarutveckling sedan
analyseras.

Var huvudsakliga metod for datainsamling ar dokumentanalyser och intervjuer. Relevanta
dokument har identifierats med stod av personal inom Férsvarsmakten. Semistrukturerade
intervjuer har genomforts med totalt 24 Forsvarsmaktsanstallda under mars till maj 2021.
Av dessa har 17 valts ut for deras insyn i eller direkta deltagande i karridrutvecklingen av
officerare och &r en blandning av civilt anstéllda, officerare och specialistofficerare. Tre av
dessa arbetar vid Forsvarsmaktens personalstab pa Hogkvarteret, varav tva innehar hogre
chefshefattningar. Fran Hogkvarteret (central niva) intervjuades dven en person som sitter
med i Forsvarsmaktens centrala antagningsnamnd for nivahojande utbildningar. Darutéver
har en person fran Arméstaben (regional niva) som sitter med i Arméstabens personalfor-
sorjningsnamnd intervjuats, och totalt 12 anstéllda vid fyra utvalda arméférband (detsamma
som regemente, lokal nivd)! som sitter med i den lokala personalférsérjningsnamnden
(regementsforvaltare och representanter fran forbandets HR-avdelning) och/eller deltar i
personalplaneringen (bataljonchef). Arméforbanden har valts ut for att fanga upp eventuella
skillnader mellan markstrids- och funktionsférband, samt stérre och mindre férband.

For att inhdmta information om hur strukturen och processerna upplevs av medarbetare har
aven sju semistrukturerade intervjuer genomforts med officerare som befinner sig mitt i
karriaren (pa kaptens- eller majorsgrad). Dessa medarbetare har alla inlett sin karriar pa eller
tjanstgjorde vid intervjutillfallet vid ett av de fyra forbanden. For en narmare beskrivning
av hur intervjuerna genomforts och bearbetats se bilaga 1.

1.4 Disposition

Resterande delar av rapporten &r disponerade som foljer. Kapitel 2 ger en dversikt av de
forskningsomraden som beskrivits ovan och presenterar ett analytiskt ramverk. Kapitel 3
ger en Oversikt av en arméofficerares Karriarutveckling och de centrala processerna
kopplade till detta, och kapitel 4 presenterar resultat och analys av det inhdmtade underlaget.
Slutsatser och rekommendationer presenteras i kapitel 5.

! Forsvarsmakten &r indelad i ett antal organisationsenheter (OrgE) sasom férband, skolor, centrum och Hogkvarteret.
Férbanden delas i sin tur in i utbildningsférband (regementen och flottiljer) och insatsférband (enheter som sétts in i
insatser i utlandet och Sverige). Utbildningsférbanden inom armén ben&dmns regemente. | denna studie héanvisar vi
dock till dem som férband. Néar krigsférbanden avses bendmns dessa truppforband.
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2 Analytisk utgangspunkt

Detta kapitel ger en 6versikt av forskning om omedveten bias och effektiva satt att minimera
bias pa saval individniva som organisationsniva. Oversikten ar pa intet satt komplett utan
utgar fran tre steg i de processer som ar kopplade till karriarutveckling och befordringar:
(i) spridning av information, (ii) inhdmtning av bedémningsunderlag, och (iii) utvérdering
och beslut. Avslutningsvis presenteras ett analytiskt ramverk som senare anvéands for att
analysera utrymmet for omedveten bias i Forsvarsmaktens processer kopplade till
karridrutvecklingen av officerare.

2.1 Omedveten bias kan skapa subtila hinder

Inom psykologiforskning har bias lyfts fram som en grundldggande forklaring till diskri-
minering. Sadan bias ar fordomar som vi har men ofta ar omedvetna om att vi bér pa eller
oavsiktligt later paverka vart beteende (Bertrand och Duflo 2017). Det kan &ven beskrivas
som en mental genvag baserat pa sociala normer och stereotyper, dar det senare &r en upp-
sattning attribut som tillskrivs en grupp och som sedan antas galla for alla medlemmar av
den gruppen (Heilman och Haynes 2007). Omedveten bias kan paverka saval prestations-
beddmningar, rekryterings- och befordringsbeslut, som utformandet av en organisations-
kultur. I praktiken kan det handla om att utvarderingar av individers kvalifikationer, presta-
tioner och egenskaper baseras pa felaktig eller ofullstandig information, eller att beslut
baseras pa den mest lattillgangliga informationen. Generellt tenderar utrymmet for omed-
veten bias att 6ka i sammanhang som &r tvetydiga (dér det exempelvis finns en avsaknad av
relevant och specifik information, eller nar utvarderingskriterier ar vagt formulerade). Detta
eftersom tvetydighet stéller hogre krav pa individers slutledningsférmaga (Heilman 2012).

En form av bias som paverkar utvarderingar och bedomningar &r likhetsbias, vilket syftar
till manniskors tendens att dras till andra som liknar dem sjélva. Likheten kan ligga i hud-
farg, alder, sexuell laggning, eller personlighetstyp (se till exempel Bertrand och Mullina-
than 2004, Neumark m.fl. 2019, Drydakis 2009, Becker m.fl. 2019, Rausch m.fl. 2016). Nar
likheten baseras pa kon, dvs. da det ena konet foredras framfor det andra, bendmns det van-
ligtvis konsbias. Empirisk forskning har visat att konshias kan paverka sannolikheten att bli
kallad till intervju, sannolikheten att bli anstélld, samt paverka hur kvinnors och mans
prestationer utvarderas (se till exempel Carlsson och Eriksson 2019, Moss-Racusin m.fl.
2012, Riach och Rich 2006, Weichselbaumer 2004, Reuben m.fl. 2014, Goldin and Rouse
2000, Mengel m.fl. 2019, Graves m.fl. 2017).

Om konshias ar till en individs fordel eller nackdel tenderar att bero pa hur val fordomarna
som ligger till grund for bias motsvarar de egenskaper som anses krévas for att utfora yrket.
Negativ konsbias for kvinnor tenderar att vara mer forekommande inom organisationer och
yrken med en tydlig maskulinitetsnorm, och for chefshefattningar da stereotypt manliga
egenskaper ofta a&r desamma som de egenskaper som forknippas med en framgangsrik ledare
(Heilman och Haynes 2007).

En annan form av bias som kan paverka utvarderingar &r konfirmationsbias, vilket syftar
pa tillfallen da vi mer eller mindre omedvetet véljer sadan information eller beteenden som
bekraftar vara befintliga uppfattningar och trosforestallningar (Taber och Lodge 2006).
Haloeffekt ar en form av konfirmationsbias som anvands om tillfallen da var beddmning av
en enskild sida hos en individ, svag eller stark, omedvetet tillats paverka vara efterfoljande
bedémningar av individens andra sidor (Psykologilexikon). Till exempel har studier visat
att det finns en (felaktig) forvantan om att attraktiva personer ar mer samarbetsvilliga an
oattraktiva personer (Andreoni och Petrie 2008). En annan studie visar att attraktiva man
(bedomt utifran foto pa CV) ar mer sannolika att bli kallade till en intervju &n oattraktiva
man eller mén vars CV inte inkluderar ett foto. FOr kvinnor fanns daremot ingen
skonhetsbonus; for dem tkade istéllet chansen att bli kallad till intervju bland de som inte
inkluderade ett foto pa sitt CV (Ruffle och Shtudiner 2014).
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En tredje form av bias &r attributionsfel, vilket syftar till situationer dar till exempel miss-
lyckanden hos en grupp anses vara orsakade av dem sjdlva snarare &n av omstandigheterna
i situationen, medan misslyckanden hos andra anses vara orsakade av omsténdigheterna i
situationen och inte dem sjalva (Psykologilexikon). Studier har till exempel funnit att saval
larare, foraldrar som studenter tenderar att forklara pojkars framgangar inom matematik med
deras formaga och deras misslyckanden med bristande arbetsinsats, medan flickors
framgangar forklaras av hart arbete och deras misslyckande med bristande férmaga (se en
Oversikt av litteraturen i Espinoza m.fl 2014). Detta attributionsfel har i sin tur visat sig
kunna paverka bade studenternas sjalvuppfattning och deras framtida karriarval (Bleeker
och Jacobs 2004, Jacobs och Eccles 1992, Tiedemann 2000). Attributionsfel kan &ven vara
sjalvbetjanande i termer av att en granskare i efterhand kan vilja omdefiniera vilka meriter
som &r viktigast efter att de sett vilka meriter en favoritkandidat uppfyller. Om det &r en
merit som &r vanligare forekommande inom en grupp framfor andra kan det bidra till ojam-
lik utvérdering (Ulhmann och Cohen 2005).

Det finns aven olika former av bias som kan paverka beslutsfattande. Ett exempel ar konfor-
mitetsbias som intr&ffar nér en individ anpassar sin bedémning eller vardering utefter andra
gruppmedlemmars bedémningar eller varderingar. Konformitetshias hanger samman med
grupptankande som syftar till nar en beslutsprocess i alltfor hog grad paverkas av ambi-
tionen att undvika kritik och motséttningar inom gruppen, eller nér varderingar och attityder
inom en grupp etableras i enlighet med vad ledarna eller andra dominerande personer tycker
och ténker (Janis 1982).

Ett annat exempel ar tillganglighetsheuristik, vilket kan beskrivas som en mental genvag
dar beslut fattas baserat pa enklast tillgangliga information. Det kan exempelvis handla om
att beslut baseras pa handelser som intraffat nyligen, eller att beslut baseras pa det som
kommer forst i en serie av iakttagelser eller intryck (se Kahneman 2011 for en éversikt). |
befordringssammanhang kan det tidigare innebéra att chefer utvarderar anstéllda utifran
deras senaste resultat och bortser fran helheten.

Nar bias, medvetet eller omedvetet, tillats paverka bedémningar eller beslutsfattande kan
det leda till suboptimala beslut sasom att en mindre kvalificerad individ anstalls eller
befordras. Det kan leda till att anstdllda som upplever sig diskriminerade blir mindre
motiverade, satter lagre mal och ar mer sannolika att sluta. Bias som leder till favorisering
ger aven fel incitament och undertrycker anstrangningar hos bade de som diskrimineras och
de som favoriseras (Bohnet 2016:115). Framforallt &r det att betrakta som en orattvisa.

Att eliminera bias pa egen hand &r svart givet att det ofta sker omedvetet (Greenwald och
Lai 2020, Greenwald och Banaji 1995), och baseras pa seglivade férdomar och normer som
ar svara att forandra (Renno och Shutts 2015, Hailey och Olson 2013, Shutts m.fl. 2010).
Vidare visar forskning att det &r svart att trana manniskor i att upptécka och korrigera sin
egen bias, och att det &r enklare att uppméarksamma bias hos andra an hos sig sjélv. For att
kunna upptécka bias hos sig sjalv kravs dels att individen &r uppméarksamma pa férekomsten
av bias och forstar dess riktning, dels att individen far direkt aterkoppling nar den tenderar
att falla offer for sin bias. Ett arbete som kraver en anstrangning fa individer ar motiverade
att gora (Bohnet 2016: 44-61). Om bias dessutom finns inbyggt i ett system hjélper det inte
att eliminera bias hos individerna i systemet, eftersom ett system (genom exempelvis
etablerade rutiner) fortsatt kan kanalisera bias dven nar individerna i systemet ar fria fran
bias (se till exempel Pedulla och Thebaud 2015, Stamarski och Son Hing 2015, Kalev 2009).

Det ar manga ganger inte heller méjligt att forlita sig pa att den som utsatts for bias ska
kunna forandra systemet. Detta eftersom individer ofta méter negativa motreaktioner i form
av social eller ekonomisk bestraffning om de avviker fran rddande normer (Rudman och
Phelan 2008). Empiriska studier visar till exempel att kvinnor som ber om hdgre 16n riskerar
att bli mindre omtyckta (Bowles m.fl. 2005a), kvinnor som anses vara foér maskulina riskerar
att fa samre utvérderingar och chans till befordran (Heilman 2001, Lyness och Judiesch
1999), och att mén som uppvisar stereotypt kvinnliga egenskaper (kommunala egenskaper
sasom att vara att vara omhandertagande och serviceorienterad) riskerar att anses vara min-
dre kompetenta och passande for ledarskapsroller (Rudman och Glick 2001, 1999, Rudman 1998).
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2.2 Evidensbaserade atgarder

Forskning inom beteendevetenskap visar dock att det gar att minimera eller helt reducera
utrymmet for bias genom att férandra en organisations processer. | stora drag handlar dessa
Iosningar om att minimera tvetydighet och utrymmet for godtyckliga bedémningar i
samband med viktiga beslut sdsom befordringar for att pa sa satt forandra beteende snarare
&n de underliggande fordomarna, attityderna och varderingarna (se till exempel Stephens
m.fl. 2020, Bohnet 2016, Heilman och Haynes 2007).

221 Reducera bias i spridning av information

Studier visar att risken for att omedveten bias paverkar beslutsfattande tenderar att 6ka nar
informationsspridning och rekrytering forlitar sig pa informella kanaler sasom sociala
natverk och personliga relationer, eller nér kriterierna for bedémning och beslut &r oklara
(se till exempel Beaman m.fl. 2018, McDonald m.fl. 2009, McGuire 2002). Att 6ka
transparensen (i bemérkelsen att korrekt och tydlig information finns tillgénglig for alla
inblandade och sprids via formella kanaler) har visat sig vara ett effektivt sétt att minimera
utrymme for bias. Exempelvis har 6kad transparens och ansvarsutkravande kring vad som
ar forhandlingsbart visat sig vara ett effektivt satt att minska loneskillnader mellan kvinnor
och mén (Castilla 2015, Mazei m.fl. 2015, Bowles m.fl. 2005b). Ett annat exempel som kan
minimera bias i informationsspridning ar att skapa en tydlig karridrtrappa som tydligt anger
vad som kravs for avancemang (se Dobbin m.fl. 2006 for en diskussion).

2.2.2 Reducera bias i beddmningsunderlag

Naér det galler inhamtning av underlag for beddmning av en anstéllds prestationer, kvalifika-
tioner eller egenskaper visar forskning att utrymmet for bias tenderar att 6ka nar inhdmt-
ningen ar ostrukturerad och bygger pa intuition, tradition, tumregler och informella natverk
(Bohnet 2016:15, Bauer och Baltes 2002, Baltes och Parker 2000). Exempelvis visar en
meta-analys av 19 olika metoder for inhdmtning av underlag att anvandandet av ostruktu-
rerade intervjuer ar en dalig metod, och att det &r avsevart battre att anvanda sig av standar-
diserade tester kombinerat med strukturerade intervjuer (Schmidt och Hunter 1998).

En strukturerad process for inhdmtning av beddémningsunderlag innebér att vilka egen-
skaper, erfarenheter och prestationer som eftersoks och varderas dr pa forhand specificerade,
och att intervjufragorna baseras pa dessa (Nishiura McKenzie m.fl. 2019, Uhlmann och
Cohen 2005, Bauer och Baltes 2002, Baltes och Parker 2000). Dartill ar det viktigt att
sakerstalla att de standardiserade fragorna i sig inte innehéller bias (Stephens m.fl. 2020).
En sadan strukturerad process tenderar att 6ka chansen for att den insamlade informationen
ar relevant, prognostiserar prestationsframgang, samt underlattar och minimerar bias vid
jamforelser av kandidater eller medarbetare (Levashina m.fl. 2014).

Vid inhdmtning av referenser eller prestationsutvérderingar finns det studier som visar att
utrymmet for bias tenderar att minska om det tydligt framgar utifran vilken kontext och vilka
kriterier en individ ska bedomas, till exempel genom att efterfraga bedémningar av specifikt
observerade beteenden snarare &n en 6vergripande bedomning (Baltes m.fl. 2007, Bauer och
Baltes 2002.

Nér det galler hur intervjusvar och utvarderingar ska bedémas och varderas ar forskningen
daremot mer ambivalent, da alla typer av varderingar tenderar att lamna utrymme for nagon
form av bias (se Heilman och Heynes 2007 for en dversikt). Det finns dock ett antal meta-
analyser som pekar pa att vardering utifran en forankrad skala (dar varje skalgrad ar
forankrad med en beskrivning eller ett exempel) har hdgre reliabilitet och validitet &n en
enbart numrerad skala (se Levashina m.fl. 2014 for en dversikt).

2.2.3 Reducera bias vid bedémningar och beslut

I samband med utvarderingsforfaranden och beslut kan utrymmet fér bias minimeras genom
att vidta atgarder for att reducera tvetydighet. Exempelvis har det visat sig mer effektivt att
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granska flera kandidater samtidigt och jamféra dem sida vid sida, garna ett kriterium eller
svar i taget, istéllet for att granska en kandidat i taget (Bohnet m.fl. 2015).

Nar det géller beslutsfattande har det visat sig att grupper ofta ar samre pa att undvika bias
an enskilda individer. Exempelvis tenderar grupper att anvanda tillganglighetsheuristik? i
hogre utstrackning, ha ett mer Gverdrivet sjalvfortroende, och vara mer kansliga for sa
kallade inramningseffekter® an enskilda individer. En effektiv 16sning for att hantera dessa
problem &r att infor en strukturerad beslutsprocess och tilldela en gruppmedlem rollen som
”djévulens advokat” (se Sunstein och Hastie 2014 for en Oversikt). Ett alternativ till det
senare &r att anamma en praxis av “forestéll dig det motsatta”, vilket innebér att besluts-
fattare innan beslutet faststélls 4r sin egen “djavulens advokat” och tar fram motargument
for sina egna slutsatser (Lord m.fl. 1984, Koriat m.fl. 1980, Slovic och Fischhoff 1977).
Vidare pekar forskning pa att det ar battre att individer gor enskilda bedémningar som sedan
sammanstélls av en oberoende person, an att bedémningarna gors tillsammans i grupp. Da
det tidigare tenderar att ge fler oberoende observationer och férhindra att dominerande
personer paverkar beslutet genom sa kallat gruppténkande (Bohnet 2016).

For att sékerstalla att kvinnors roster rdknas vid gruppbeslut har det visat sig effektivt att
forlita sig pa beslutsregler sasom att ett beslut maste vara enhalligt eller faststéllas av en
majoritet. Det tidigare &r mer effektivt da antalet kvinnor i gruppen ar fa, och det senare nar
antalet kvinnor &r storre (Karpowitz m.fl. 2012).

2.3 Analytiskt ramverk

Analysen av om och i sa fall hur Forsvarsmaktens processer kopplade till karridrutveck-
lingen av officerare lamnar utrymme for omedveten bias att paverka utvarderingar och
befordringsbeslut fokuserar pa tre steg i processen:

i.  hurinformation om karriarmdjligheter sprids,
ii.  hur och vilket underlag om medarbetares prestationer, kvalifikationer och lamp-
lighet som inhdmtas,
iii.  hur underlaget utvarderas och beslut fattas.

Dessa steg analyseras sedan utifran tre indikatorer som baseras pa de evidensbaserade atgar-
der som presenterats i foregaende avsnitt och presenteras i tabell 2.1.

Den forsta indikatorn ar transparens, vilket har syftar till 6ppenhet, tydlighet, och kommu-
nikation via formella kanaler. Med andra ord i vilken utstrdckning en process ar tydlig och
mojlig for anstallda att folja.

Den andra indikatorn &ar standardisering, vilket i denna studie syftar till att det finns en
strukturerad och etablerad process dar tydliga och specifika kriterier ar pa forhand speci-
ficerade, och dar ett likartat beslutsunderlag samlas in och bedéms pa ett likartat satt genom
att det finns riktlinjer for vilket underlag som ska samlas in och hur bedémningar och beslut
ska ga till.

Den tredje indikatorn &r oberoende utvérderingar och beslutsfattande, vilket syftar till att
utvéarderingar och bedémningar som ska goras av flera personer forst genomfors pa egen
hand och dérefter vdgs samman for att undvika att utvdrderingarna och beddémningarna
paverkas av andra individers varderingar och asikter genom grupptankande.

2 Tillganglighetsheuristik ar en mental genvag dar vi i en bedomning forlitar oss pa enklast tillganglig information eller
omedelbara exempel som dyker upp.

3 Inramningseffekter syftar till nér beslut paverkas av hur information presenteras snarare &n informationen i sig sjalv
(se till exempel Kahneman och Tversky 1985).
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Tabell 2.1. Analytiskt ramverk

En process ar transparent om det finns

4 Oppenhet och tydlighet i hur forfarandet ska ga till
v" Kommunikation via formella kanaler

En process ar standardiserad om det finns

4 Tydliga och specifika bedomningskriterier som &r pa forhand specificerade
4 Riktlinjer for vilket underlag som ska samlas in
4 Riktlinjer for hur bedémningar, urval och beslut ska ga till

Utvarderingar och beslutsfattande &r oberoende om

Grupptankande undviks genom att

Flera kandidater eller anstkningar jamfors samtidigt

Kandidater eller ansdkningar granskas sida vid sida

Bedomningar genomfors forst pa egen hand, oberoende av andra

Nagon tilldelas rollen som djavulens advokat vid gemensamma beredningar

NN
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3 Officerens karriarutveckling inom
armen

Detta kapitel ger en beskrivning av de processer som ar kopplade till en officerares karriar-
utveckling inom armén. Inledningsvis ges en dvergripande beskrivning av de centrala,
regionala och lokala riktlinjer som finns géllande yrkes- och karriarsutveckling for offi-
ceren. Dérefter beskrivs de befordringskrav som stélls for respektive tjinstegrad. Kapitlet
avslutas med en redogorelse for hur bemannings- och successionsplaneringen genomfors
samt antagning- och urvalsprocessen till de nivahojande utbildningar som kréavs for befor-
dring av officerare.

3.1 Riktlinjer om yrkes- och karridrutveckling

Den militara professionen ar ett expertisomrade inom vilket det finns flera personalkate-
gorier som skiljer sig at gallande kunnande och ansvarsomraden. Inom personalkategorin
yrkesofficerare finns tva undergrupper: officerare och specialistofficerare. Det som sarskil-
jer dem ér att en officer ska ha taktisk forstaelse och formaga samt forsta de storre samman-
hang som forbandet verkar i, medan en specialistofficer karaktariseras av sin yrkesskick-
lighet och expertis. Vidare utbildas och utvecklas en officer mot att leda och utbilda férband
fran plutonsniva och uppat, medan en specialistofficer ska verka inom ett visst militart
kompetensomrade och fokusera pa utbildning, teknik och stridsteknik (FM2019-20508:1).

Hur Forsvarsmakten avser att yrkes- och karridrsutveckla sina officerare beskrivs i féljande
styrande dokument pa central niva:

e Forsvarsmaktens foreskrifter om befordran och konstituering (FFS 2019:7) reg-
lerar Forsvarsmaktsgemensamma bestammelser for befordran, tidskrav och princi-
per for befordran, befordringsutbildningar och vilka krav som galler for befordran
av officerare.

e Handboken for personalférsérjning och personaltjanst ar ett kompletterande och
utvecklande dokument som innehaller vidare forklaringar och beskrivningar av de
regler och bestammelser som aterfinns i FFS 2019:7 samt andra lagar, férordningar
och interna bestdmmelser (H PERS Grunder 2019).

e Var militara profession ger en generell beskrivning av professionen och innehaller
en dvergripande beskrivning av rollerna for de olika personalkategorierna i det nya
trebeféalsystemet (FM2015-1597:7). Det senare preciseras mer utforligt i
Personaldirektorens inriktning av trebefalssystemet (FM2016-25889:1).

e Trebefalssystemet i Forsvarsmaktens organisation redogor for vad som férvantas
av en officer i karriaren, till exempel véaxling mellan stab- och férbandstjanst och
utbildningssteg, samt ger en beskrivning av en officers generiska tjanstgoringsvég
(FM2018-7744:1).

For att f3 en armégemensam syn pa yrkesutveckling och befordran av en officer har Armé-
staben i sin tur tagit fram ett eget dokument, Riktlinjer for yrkes- och karriarsutveckling och
befordran inom Armén (FM2019-20508:1). Detta dokument utgar fran de ovan namnda
centrala dokumenten och redovisar arméns egna riktlinjer och befordringskrav for befordran
upptill éversteldjtnant (Intervjuperson 10). Arméférbanden har sedan tagit fram, eller har
ett pagaende arbete med att ta fram, forbandsspecifika riktlinjer for yrkes- och karriérsut-
veckling som omsatter de centrala och armégemensamma styrningarna. | dessa riktlinjer
framgar eventuella ytterligare forbands- och/eller funktionsspecifika krav for befordran.

3.1.1 Generella befordringskrav och principer for befordran

| de ovan ndmnda dokumentet anges forsvarsmaktsgemensamma, forsvarsgrens-, forbands-
och funktionsspecifika krav for befordran. De forsvarsmaktsgemensamma kraven &r krav
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som &r beslutade pa myndighetsniva och de som galler for all militar personal. Dessa ar
(FSS 2019:7):

e Individen ska ha tjanstgjort i sadan omfattning att det gar att bedéma dess lamplig-
het, kunskap och fardighet.

¢ Individen ska bedémas vara lamplig for befordran.

e Individen ska ha de kunskaper och fardigheter som krévs for den hogre tjanste-
graden.

e Individen ska uppfylla de tidskrav som finns for befordran.

For en officer ar tidskravet att individen ska ha haft den aktuella tjanstegraden i minst tva ar
innan befordran kan ske. Vissa ledigheter ska réknas in som tjanstgoringstid. Det galler
foraldraledighet, tjanstledighet for politiska uppdrag med stod i regeringsformen eller
kommunallagen, fackligt uppdrag inom ramen for arbetsplatsen, samt anstélining som
yrkesofficer vid annan myndighet. Befordrande chef far ta beslut om undantag géllande
tidskraven om sarskilda skal finns (FSS 2019:7). Befordran enbart baserat pa tid i tjanst far
daremot inte forekomma. For officerare géller dven att individen ska ha genomgatt med
godkant resultat den befordringsutbildning (aven kallat nivahéjande utbildning) som kréavs
for befordran till en viss tjanstegrad (se avsnitt 3.2), och att befordran far ske forst efter att
officeren placerats i en tillsvidarebefattning pa en hogre befattningsniva dn den som mot-
svarar den aktuella tjanstegraden (FSS 2019:7).

De forsvarsgrensspecifika kraven ar de krav och/eller riktlinjer som forsvarsgrenschefen
tagit beslut om gallande befordran inom den specifika forsvarsgrenen. Inom armén ar ett
sadant krav att en lojtnant for att kunna bli befordrad till kapten maste ha genomgatt yrkes-
och befattningskursen Taktisk kurs Armé (Tak A) med godként resultat.

Dértill kan forbands- och/eller funktionsspecifika krav tillkomma. Det tidigare ar krav som
ett forband kan stalla utifran enhetens uppgift och/eller miljé, medan det senare ar krav som
stélls for att kunna utgdra en viss uppgift (FM2019-20508:1). Det kan till exempel handla
om att ha vinterformaga, formaga att hantera det system som anvands inom funktionen, eller
att individen maste ha deltagit pa en viss faltovning.*

Beslut om och nér en officerare ar ldmplig och uppfyller kraven att befordras till nasta
tjanstegrad fattas av den befordrande chefen. For tjanstegraderna fanrik, I6jtnant, kapten och
major &r detta forbandschefen. Nedan beskrivs de krav for befordran till tjanstegraderna
fanrik upp till major som anges i Riktlinjer for yrkes- och karriarutveckling och befordran
inom Armén, samt exempel pa lampliga befattningar som en officer pa respektive tjanstegrad
kan tdnkas inneha (FM2019-20508:1).

Befordringskrav fanrik (OF 1)

For att fa anstallning som officer kravs en kandidatexamen fran Officersprogrammet (OP)
vid Forsvarshogskolan (FHS). Officeren far vid anstéllning tjanstegraden fanrik. Instegsbe-
fattningar som en fanrik kan ha &r exempelvis som instruktor eller plutonchef.

Befordringskrav l6jtnant (OF 1)

For att befordras till 16jtnant kréavs att individen har minst tva ars véal genomford tjanstgoring
som fanrik. Andra krav som stélls inom armén &r att individen ska kunna verka som
plutonchef, leda 6vning och traning pa plutonsniva samt leda stridsutbildning av pluton.
Vidare ska individen &ven kunna verka i krigsbefattning och vara kompetent att handleda
yngre kollegor inom sitt kompetensomrade. Exempel pa lampliga befattningar for en 16jt-
nant ar plutonchef eller stabsmedlem pa bataljon.

Befordringskrav kapten (OF 2)

Befordran till kapten kan ske forst efter att individen genomfart minst tva ar val genomford
tjanstgoring som lojtnant och individen har genomfort den nivahgéjande utbildningen Tak A.
Dértill ska individen beddmas vara kompetent att verka i krigsbefattning, leda évning och

4 Hamtad fran tva av de forbandsspecifika riktlinjerna om yrkes- och karriarutveckling som vi tagit del av.
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traning pa kompaniniva, samt kompetent att leda stridsutbildning med eget typkompani.
Individen behdver dven vara duktig pa att handleda kollegor inom sitt kompetensomrade
och kunna verka som larare. L&mpliga befattningar for en kapten inkluderar kompanichef,
larare pa nagon av arméns skolor, eller stabsmedlem i hogre stab.

Befordringskrav major (OF 3)

For att bli befordrad till major kravs minst tva ars véal genomford tjanstgoring som kapten
samt en magisterexamen fran Hogre officersprogrammet (HOP1, ettarig hogre akademisk
utbildning) eller en masterexamen fran HOP (HOP12, tvaarig hogre akademisk utbildning).
Dessutom ska officeren vara skicklig pa att verka som chef i krigsbefattning, vara kompetent
att leda évning och traning pa bataljonsniva, stridsutbildning pa kompaniniva, verka som
larare, samt vara skicklig i att handleda kollegor inom eget kompetensomrade. Exempel pa
lampliga befattningar for en major ar kompani- eller sektionschef, stabsmedlem pa hogre
stab eller larare.

3.1.2 Krav pa vaxling mellan forband- och stabstjanst

For att en officer ska kunna leda pa en viss niva ar det viktigt att denne har en bredare
forstaelse for det sammanhang som krigsforbandet verkar inom. Arbete pa stab &r tankt att
ge Okad taktisk forstaelse samt vara ett satt att bedoma en officiers potential att utvecklas
mot hogre befattningar. Detta eftersom arbetet pa stab bland annat prévar individens
initiativformaga, formaga att l6sa uppgifter sjalvstandigt och utan detaljkunskaper. Mot
denna bakgrund finns det en princip i Trebefélssystemet i Forsvarsmaktens organisation
som sager att en officer, innan den tar en chefsbefattning pa en lagre niva, ska ha varit
stabsmedlem pa en niva hogre upp dn denna (FM2018-7744:1). Det innebér att en central
del i officerens karriarutveckling ar att vaxla mellan tjanstgoring vid truppférband och stab.
For tjanstegraderna fanrik, 16jtnant och kapten ar vaxling till insatsstaber att foredra, och
fran kapten och upp till 6verste &ar forbandsproduktionsbefattningar att féredra. Det viktiga
ar dock att sjélva vaxlingen sker, snarare an att den sker till rétt typ av stab (FM2019-
20508:1).

3.2 Nivahojande utbildningar

De nivahojande utbildningarna kopplade till en arméofficers yrkeskarriar ar Tak A och
HOP. Som framgar ovan &r genomford Tak A ett befordringskrav for att kunna bli befordrad
till kapten och en examen HOP ett krav for att kunna bli befordrad till major och hogre
tjanstegrader.

Tak A ar en yrkes- och befattningskurs som ges vid arméns olika fack- och funktionsskolor
beroende pa inriktning. Markstridsskolan (MSS) i Skovde &r ansvarig for utbildningen i
samrad med funktionsskolorna. MSS skickar ut direktiv till arméforbanden med generella
bestammelser for antagningen (FM2019-5450:3), vilket sedan sprids vidare inom férbandet
av personalansvariga pa bataljonerna och enheterna (Intervjuperson 4). For att kunna bli
antagen kravs att den stkande ar utndmnd l6jtnant, uppfyller Forsvarsmaktens fysiska
standard och de tillaggskrav som kan finnas beroende pa forband och befattning. Ut6ver
detta ska forbandschefen bedoma den sokande som lamplig att tjanstgora pa minst en hogre
befattningsniva an den nivan som motsvarar den aktuella (FM2019-5450:3).

HOP ar en akademisk utbildning pa avancerad niva som ges vid FHS i Stockholm. HOP kan
lasas sammanhangande som ett tvaarigt program (HOP12) eller uppdelat pa tva separata ar
(HOP1 och HOP2). Vilket program officeren kan nomineras till styrs av dennes prognos
mot hdgre tjanstenivaer. En kapten med god prognos mot 6verstelojtnant kan nomineras till
HOP12 och far da efter genomford utbildning en masterexamen. Innan befordran till
overstelgjtnant kan bli aktuellt maste individen dock efter examen tjanstgora minst tva ar
som major. En kapten med god prognos mot dversteldjtnant kan dven dela upp utbildningen
och forst lasa HOP1. Ar individen, efter genomford HOP1, planerad att inom tva till tre ar
lasa HOP2, behtver denne inte skriva uppsats efter HOP1 utan kan skriva den under HOP2
for att fa en masterexamen. En kapten med prognos mot major kan nomineras till HOP1 och
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skriver da uppsats efter genomford utbildning for att fa en magisterexamen (Intervjuperson
19).

For att bli antagen till HOP krévs det att den sokande utdver prognos mot hogre niva aven
ska uppfylla de generella antagningskraven, vilka &r att individen efterlever Férsvarsmak-
tens vardegrund,® innehaft nuvarande tjanstegrad (kapten eller major beroende pa om den
soker HOP1, HOP12 eller HOP2) i minst tva ar, uppnar kraven for Forsvarsmaktens fysiska
standard (FM2016-7166:3), samt har en kandidatexamen fran OP eller last foregangaren till
OP och skrivit en kandidatuppsats (FM2021-4964:1).

3.21 Antagnings- och nomineringsprocess till Tak A

Det finns ingen central eller regional styrning av nomineringsprocessen till Tak A. Armé-
staben lamnar det upp till forbanden sjélva att avgora vilka underlag de behéver samla in
for att avgora vilka som ska nomineras (Intervjuperson 10). Fran intervjuerna med represen-
tanter fran personalforsorjningsnamnden vid de fyra arméférbanden framkommer dock att
nomineringsprocessen till Tak A &r forhallandevis lik den for HOP (som beskrivs i 3.2.2).
En tydlig skillnad frdn nomineringsprocessen till HOP &r att det vid flera forband inte
genomfors intervjuer infér nomineringen till Tak A. Endast ett av de fyra intervjuade forban-
den genomfor intervjuer pa samma satt som infor nominering till HOP. Dessa genomfors av
stallforetradande forbandschef och en representant fran HR (Intervjuperson 17). | Gvrigt
tenderar CV och 360°-referenstagning® utgora underlaget. Vid ett forband bestar underlaget
aven av vitsord fran narmsta chef underlaget (Intervjuperson 3). Vid ett annat forband dver-
Iats till enheterna att avgora hur processen ska ga till och vilka som ska nomineras (Intervju-
person 22).

Nomineringslistan bereds vid en eller flera personalberedningar pa enhets- eller forbands-
niva, foljt av en personalforsérjningsnamnd som fastslar ett forslag pa rangordning av
kandidaterna som éverlamnas till forbandschefen att fatta beslut om (Intervjuperson 4, 14,
24). Nar nomineringsprocessen pa lokal niva ar avslutad skickar férbanden in sina nomi-
neringslistor och uttryckta behov av utbildningsplatser till Markstridsskolan (MSS). MSS
lamnar darefter in nomineringslistorna fran alla arméforband till Arméstaben for beslut om
antagning och platstilldelning (FM2019-5450:3). Antalet platser har vanligtvis fordelats till
forbanden utifran deras uttalade behov redan innan ansokningsperioden startar. Antalet
platser &r begransat till 60 och for tillfallet uppges antalet platser 6verstiga det uttryckta
behovet fran forbandens sida. Daremot kan det vara sa att alla som soker Tak A vid ett
forband inte far ga utbildningen pa grund av att forbandet bedémer att de inte uppfyller
antagningskraven eller inte kan avvaras fran verksamheten. Arméstaben delger sedan for-
bandscheferna vilka som antagits, medan MSS ansvarar for att skicka ut annan information
sasom vilken inriktning individen ska ga och information om boende (Intervjuperson 10).

3.2.2 Ansdknings- och nomineringsprocessen till HOP

Det star alla medarbetare fritt att soka HOP. En ansokningsblankett ska fyllas i av individen
och ska tillsammans med CV skickas in till den organisationsenhet som den anstkande
tillnor. Darefter paborjas en forsta nomineringsprocess vid organisationsenheten for att
avgora vilka individer vid organisationsenheten som ska nomineras.

Antagnings- och nomineringsprocessen fér HOP &r centralt styrd och regleras av Antag-
ningsordningen for nivahéjande utbildningar (FM2021-4964:1). Infor varje anséknings-
och nomineringsprocess till HOP skickas en anvisning ut till organisationsenheterna som
beskriver hur processen ska ga till och vilket underlag som ska samlas in for att bedéma den
sokandes lamplighet utifran kunnighet, arbetskapacitet, omdomesformaga, samarbets- och

5 Vérdegrunden beskriver vad Forsvarsmakten star for som organisationen och innefattar oppenhet, resultat och ansvar.
Den &r végledande i hur Férsvarsmakten ska agera som organisation, grupp och individ.

6 360°-referenstagning ar en metod for att samla in referenser eller aterkoppling om en medarbetare och innebér att
skriftliga referenser inhdmtas fran sido- och underordnade.
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kontaktformaga samt ledarskapsférmaga (FM2021-4964:1). Anvisningarna infor antag-
ningen till HOP ar 2022 innehaller sex bilagor: ansokningsblankett, mallar for 360°-refe-
renstagning, intervju, chefsyttrande och sammanstallning av sékande, samt en bedémnings-
matris (FM2021-5809:2).

360°-referenstagning ar en metod for att samla in referenser eller aterkoppling om en medar-
betare och innebér att skriftliga referenser inhamtas fran sido- och underordnade. Enligt
anvisningarna i mallen for 360°-referenstagning ska underlag inhadmtas fran fem personer,
varav minst en fran sidoordnad (som ej sjalv sokt utbildningen) och minst tre fran under-
ordnade (i forekommande fall). Vidare ska en av dessa vara kvinna. Anvisningarna anger
aven att det ar 6nskvart om referensunderlaget inhdmtas fran en officer, en specialistofficer
och en civilanstalld. Referenstagningen far inhamtas utifran individens innehavda befatt-
ningar tre ar bakat i tiden. Vilka personer som ska inga i den sokandes referensgrupp bestams
av organisationsenheten ”med jdv i sérskilt beaktande” (Bilaga 2 referensunderlag
FM2021-5809:2). | referensunderlaget ska den sokandes férmaga till helhetssyn och
probleml6sning, resultatorientering, stabilitet och mod, paverkan och influenser, kommu-
nikation och samarbete bedémas pa en skala fran 1-4. Dér siffran 1 motsvarar mycket bra,
2 motsvarar bra, 3 motsvarar godtagbart, och 4 motsvarar begransat. Mallen innehaller
totalt 28 pastdenden som bygger pé av OB faststillda ledarkriterier. Utover ett sifferbetyg
finns aven majlighet att lamna fritextsvar for varje pastdende (Bilaga 2 referensunderlag
FM2021-5809:2).

Enligt anvisningarna ska chefen vid den aktuella organisationsenheten, férbandschef eller
stabschef vid Hogkvarteret, genomfora en intervju med alla sékande vid deras enhet. Inter-
vjumallen innehaller 31 fragor som syftar till att tydliggora exempelvis den s6kandes egen-
skaper, motivation, och syn pa ledarskap, vardegrund och framtiden. Nar det galler vérde-
grund stélls specifika fragor kopplade till syn pa jamstalldhet och en jamlik arbetsplats
(Bilaga 3 C OrgE Intervjuunderlag FM2021-5809:2).

Chefen for den organisationsenhet som den stkande tillhor ska &ven skriva ett chefsyttrande
dar det ska framga om chefen tillstryker den sokandes ansdkan. Chefsyttrande ska utdver en
skriftlig motivering av den sokandes beteende vad galler de omraden som ingar i
referensunderlaget,” dven lamna ett sifferbetyg pa en skala fran 1-4 gallande den sokandes
(i) formaga i innehavd befattning, (ii) prognos mot narmsta hogre befattning (5-10 ar), och
(i) prognos mot hogre befattning (1015 ar). Pa samma sétt som i referensunderlaget ar 1
hogsta och 4 lagsta betyg.

Till mallen for chefsyttrande foljer aven en bedémningsmatris. Den innehaller riktlinjer for
vad bedémningen av formaga i innehavd befattning och prognos mot narmsta och framtida
hogre befattning ska baseras pa och vad respektive skalgrad motsvarar (Bilaga 6 Bedom-
ningsmatris FM2021-5809:2). Dar fortydligas vad som avses med kunnighet, arbetskapa-
citet, omdomesformaga, samarbets- och kontaktférmaga, samt ledarskapsformaga. Dar
beskrivs dven vad respektive betyg pa skalan 1-4 motsvarar. Exempelvis beskrivs kunnighet
som formagan att utnyttja teoretiska och praktiska kunskaper av betydelse for arbetsupp-
gifterna. HOgsta betyg ska ges till sokande som har “mycket goda och detaljerade kunskaper
inom och utom egen befattning, mycket god formaga att utnyttja sina kunskaper, och &r en
auktoritet pa sitt omrade”. Lagsta betyg ska ges till sokande som har luckor i kunskaper
eller sddan oforméga att utnyttja kunskaperna att detta begransar anvandbarheten i innehavd
befattning” (Bilaga 4 C OrgE yttrande FM2021-5809:2).

Chefen for organisationsenheten ansvarar for att ansékningarna bereds vid den lokala perso-
nalforsérjningsnamnden. Enligt H PERS Grunder ska en personalndmnd besta av minst tre
ledamdter, varav en ska vara officerare, en ska vara specialistofficer och en ska vara civil
arbetstagare. Dértill ska minst en kvinna och en man vara representerade (FM2019-6282:1,
sid. 63-64). En eller flera representanter fran organisationsenhetens HR-avdelning ar ansva-
riga for att sammanstalla de sokandes bedémningsunderlag och att sammankalla till en eller

" Helhetssyn och problemlésning, resultatorientering, stabilitet och mod, paverkan och influenser, kommunikation och
samarbete.
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flera beredningar dér de stkandes underlag bedéms och jamfors. De s6kande som anses
lampliga att nominera rangordnas fran mest prioriterad till minst prioriterad. Enligt de
centrala anvisningarna ska det sammanstéllda underlaget dven innehalla de s6kande som
forbandet inte har valt att nominera (FM2021-4964:1). HR ska under beredningarna vagleda
dvriga deltagare i de bestammelser som finns (Intervjuperson 4, 14, 15, 17). Ett exempel pa
en sadan bestammelse &r att nar likvarda kvalifikationer foreligger ska rangordning ske
enligt foljande principer (FM2021-4964:1):

i.  positiv sdrbehandling av underrepresenterat kon;
ii.  tjanstgoring vid FHS, Forsvarsmaktsgemensam skola och/eller hogre stab;
iii.  stkande med bristkompetens.

Det sammanstéllda underlaget (rangordningen) foredras sedan vid den lokala personal-
forsorjningsnamnden som fastslar ett forslag som dverlamnas till forbandschefen att fatta
beslut om. I detta beslut ska vara faststéllt vilken utbildning den s6kande ska nomineras till
om denne har sokt till bade HOP1 och HOP12. Det ar endast mgjligt att nomineras till HOP1
eller HOP12 (FM2021-5809:2).

Dérefter skickar organisationsenheterna sina nomineringslistor och chefsyttranden till
Arméstaben med kopia till Hogkvarteret (FM2021-5809:2). Beredningen pa Arméstaben
hanteras av deras personalforsorjningsnamnd som bestar av Arméchefen (sammanhallande
for motet), Arméforvaltaren och tvd HR-handlaggare som dven ar kompetensomrades-
foretradare. Det ar Arméstabens uppgift att bestimma hur arméns platstilldelning pa HOP
ska fordelas mellan arméforbandens sokande. | det arbetet ingar dven att kvalitetsgranska
forbandens nomineringar och sékerstélla att antagningsprinciperna om exempelvis positiv
sarbehandling har foljts. Arméstaben har mandat att &ndra i nomineringslistorna, men enligt
en representant fran Arméstaben ar det sallan de behover gora detta. Daremot har det hant
att Arméstaben vid oklarheter i urvalet av nominerade eller rangordningen har kontaktat
nagot forband for att fa ytterligare forklaring och motivering (Intervjuperson 10). Armé-
stabens personalforsérjningsnamnd sammanstéller sedan en samlad rangordning for alla
arméns sokande som skickas till den centrala antagningsnamnden vid Hogkvarteret for en
sista beredning (FM2021-5809:2).

Vid den centrala antagningsndmnden vid Hogkvarteret sammanstélls alla organisations-
enheters sokande till en gemensam rangordning med hénsyn till de évergripande Forsvars-
maktsgemensamma behoven och central bemanningsplanering (FM2021-5809:2). Fordel-
ningen av platser regleras av Forsvarsmaktens utbildningschef. Den centrala antagnings-
ndmnden ska faststalla hur antalet platser ska fordelas mellan de olika stridskrafterna och
forsvarsgrenarna och vilka som antas (FM2021-4964:1). Hur antalet platser pda HOP1,
HOP2 respektive HOP12 ska fordelas diskuteras i ett eller flera forméten och faststélls forst
efter att antagningsnamnden har sett hur manga som har ansokt och nominerats (Intervjuperson
16).

Den centrala antagningsnamnden antar dven en granskande roll dar de gar igenom de sok-
ande och sakerhetsstaller att alla uppfyller de formella kraven (sasom att den sokande har
tjanstgjort under minst tva ar som kapten). En respondent som sitter med i den centrala
antagningsnamnden har noterat att chefsyttrandena fran olika forband skiljer sig at, dels i
hur Ianga fritextsvar cheferna lamnar (vanligtvis 5-10 meningar men ibland bara en), dels i
forbandens tolkning av bedémningsskalan. Vissa organisationsenheter tenderar att ge alla
sina sokande hdgsta betyg (1) inom alla omraden, medan andra organisationsenheter ter sig
vara mer restriktiva med att ge ut det. Respondenten menar att de infor antagningsndmnden
ar 2020 darfor valde att andra metod och inte “’stirra sig blinda” pa sifferbetygen som nimn-
den tidigare gjort, utan fokuserar mer pa uppfyllnad av antagningskrav och efterlevnad av
antagningsprinciperna (Intervjuperson 16).

I den centrala antagningsnamnden ingar en representant fran varje stridskraft och forsvars-
gren, forsvarsforbandsledningen (FSL) och Hdogkvarteret, samt utbildningsforvaltaren,
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centralt ansvarig for HOP inom Forsvarsmakten, och en representant for chefen for produk-
tionsledningen (sektionschef PROD FPE GEN). Sammanhéllande och ordférande i
namnden &r stabschefen vid Ledningsstabens personalavdelning (Intervjuperson 16).

3.3 Bemannings- och successionsplanering

Forbandens personalplanering &r en central del i att sékerhetsstalla att alla befattningar ar
bemannade, att forbandet har ratt kompetenser och att personalen utvecklas mot framtida
behov. Personalplaneringen innefattar dels en bemanningsplanering, dels en successions-
planering och talangidentifiering. Nar det kommer till officerare ansvarar férbandet for att
personalplanera officerare pa tjanstegraderna fanrik till kapten.®

Bemanningsplaneringen syftar dels till att sékerstalla att krigsorganisationen &r korrekt be-
mannad, dels till att produktionsorganisationen ar bemannad for att kunna utféra det till-
delade produktionsuppdraget (Intervjuperson 8). Enligt H PERS Grunder &r chefen for
organisationsenheten ansvarig for saval bemanningen som kompetensutvecklingen av sin
personal vid enheten, och att den lokala HR-funktionen ska stddja chefen for organisations-
enheten med analyser av bemanningsplanen (FM2019-6282:1, sid. 27, 31). Dérutdver finns
inga centrala direktiv som anger hur foérbanden ska genomféra sin bemanningsplanering
(Intervjuperson 13).

Alla intervjuade forband har nagon form av lokal styrning for hur bemanningsplaneringen
ska ga till. Det skiljer sig dock mellan forbanden hur detaljerad denna styrning ar och hur
langt forbanden har kommit i att skapa en strukturerad process for bemanningsplaneringen.
Vid ett forband lamnar styrningen enligt en intervjuperson stort utrymme till respektive
enhet att sjalva ansvara for arbetet (Intervjuperson 7). Dér ansvarar enhetscheferna for
bemanningen inom sin respektive enhet och det som bereds pa foérbandsniva ar sarskilt
viktiga befattningar, forflyttningar mellan enheter och vakanser som inte kan lgsas av
enheten. Dessa drenden hanteras i den lokala personalférsdrjningsndmnden som i sin tur
lamnar ett forslag till forbandschefen att besluta om. Enligt forbandets styrning ska enhets-
cheferna i planeringen ta hansyn till verksamhetens behov men samtidigt utga fran medarbe-
tarnas malsattning. Exempelvis ska enhetscheferna sarskilt se 6ver for medarbetare som inte
antagits till nivahojande utbildning, om byte av befattning kan oka dennes chanser att bli
antagen framover. Vidare ska enhetscheferna inkomma med skriftligt underlag om med-
arbetarnas tankta befattning(ar) kommande tre ar, och om medarbetaren ska utfora till
exempel ett bemanningsuppdrag, utlandsmission eller nivahéjande utbildning. | underlaget
ska aven medarbetarens malsattning pa tre till fem ars sikt anges.

Vid ett annat forband har ettars hjul med flera fasta aktiviteter som infaller under aret tagits
fram for att skapa en struktur kring bemanningsplaneringen. Arbetet inleds med att
forbandschefen faststdller en organisation for det kommande aret. Darefter tillsatts en
bemanningsgrupp under ledning av forbandets HR-chef som bereder och faststaller ett
forslag pa en bemanningsplan utifran underlag fran de olika enheterna. Férslaget presenteras
och beslutas i forbandet ledningsgrupp (Intervjuperson 13).

Overlag stracker sig bemanningsplanerna minst ett ar framat i tiden. Flera av de intervjuade
forbanden namner dock att de stravar efter att arbeta med mer Iangsiktiga planer (Intervju-
person 6, 8), och vid tva forband gors en tredrig bemanningsplan (Intervjuperson 14, 24).
Oavsett om bemanningsplanen stracker sig over ett eller flera ar, behover den ses dver och
uppdateras lopande om vakanser uppstar pa grund av exempelvis foraldraledighet eller
avgangar.

En del av underlaget till bemanningsplaneringen ar den angivna befattningsnivan som finns
angiven till respektive befattning (till exempel OF 2 eller OR 7). Utéver det uppger tva av
forbanden att bemanningsplaneringen utgar fran befattningsbeskrivningar som i stora drag
beskriver vad befattningen innebér. Dessa beskrivningar finns dock inte for alla befattningar

8 Forbandet har dven i uppgift att planera de majorer som utbildats under Nya befalsordningen (NBO), s kallade
NBO-officerare som inte har prognos for hogre befattningar.
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(Intervjuperson 7, 13). Ett annat viktigt underlag & medarbetarsamtalet (Intervjuperson 6,
14, 17). Medarbetarsamtalet ska enligt central styrning vara ett samtal mellan ndrmsta chef
och medarbetare med malsattningen att ta fram individuella mal kopplat till den aktuella
arbetsuppgiften, samt framtida ambitioner pa tre till fem ars sikt. Malen ska séttas gemen-
samt av chef och medarbetare, vara métbara, realistiska och utvecklande for individen. De
ska dven vara koordinerade med verksamheten samt dess mal och strategier. Dartill ska
malen som satts under medarbetarsamtalet vara konkret formulerade och foljas upp kontinu-
erligt. | intervjuerna framkommer att tidshorisonten kan skilja sig beroende pa vilken
tjanstegrad en individ befinner sig pa (Intervjuperson 7, 9, 20). En respondent uppger att det
kan vara svart att lagga upp en utvecklingsplan pa langre sikt pa lagre nivaer (fanrik,
I6jtnant) eftersom mycket ar fokuserat pa verksamheten har och nu. Pa hégre nivaer upplevs
det ddremot vara enklare (Intervjuperson 20).

Som en del av personalplaneringen sker pa forbanden aven nagon form av successions-
planering. Successionsplanering kan definieras som organisationens strukturella process for
att sakra eftertradare till ledartjanster eller nyckelpositioner. | en av de forbandsspecifika
riktlinjerna om yrkes- och karriarutveckling som vi tagit del av star det att bemannings-
planen ska innehalla en successionsplan for nyckelbefattningar. For de tva dvriga forbanden
som har ett eget dokument for yrkes- och karriarutvecklings riktlinjer finns inget specificerat
om successionsplanering. Daremot framkommer i intervjuerna att alla arméférband arbetar
med talangidentifiering, vilket kan anses vara en form av successionsplanering. Talang-
identifieringen uppges vara viktig for att kunna breda vég for medarbetare med potential
mot hogre befattningar genom att planera in dem mot ratt befattningar och sakerstélla att de
inte fastnar i en befattning under for lang tid (Intervjuperson 7, 8).

Vid ett forband finns ett riktat coachprogram som inforts i syfte att ge de uttagna talangerna
forutséttningar till snabb utveckling genom att bland annat forse dem med karriarframjande
befattningar och en coach som ska agera stod i individens utveckling. De lokala riktlinjerna
for coachprogrammet foreskriver att coachen bor vara en person som &r minst dverste-
I6jtnant och som inte har en arbetsrelaterad koppling till individen. For att bli nominerad till
coachprogrammet kan individen sjalv ansoka till sin chef, alternativt identifieras talangen
av chefer vid forbandet. Talangerna anmals till férbandets ledningsgrupp som diskuterar och
beslutar om vem som ska antas till programmet. Underlaget for beddmningen &r en 360°-
referenstagning som hanteras av individens ndrmsta chef. Beslutet om vem som blir antagen
till coachprogrammet fattas av forbandschefen (Intervjuperson 9).
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4 Resultat och analys

| detta kapitel presenteras resultat och analys av det underlag som inhamtats i 24 semi-
strukturerade intervjuer samt de riktlinjer som beskrivits i foregaende kapitel. Kapitlet
inleds med en presentation av olika uppfattningar om kvinnors och méns forutsattningar att
gora karriar som officer. Déarefter analyseras informationsspridning om karriarmdojlig-
heter, nominerings- och antagningsprocess till nivahdjande utbildningar samt bemannings-
och successionsplaneringen utifran det ramverk som presenteras i avsnitt 2.3.

4.1 Uppfattningar om kvinnors och mans

forutsattningar att gora officerskarriar

Bakgrunden till det tredriga forskningsprojektet, som denna studie ar en del av, &r att det
finns indikationer pa att kvinnor inte har samma majligheter och forutséttningar som man
att avancera till hogre ansvarsnivaer inom den militara professionen. Huruvida detta
stammer rader det delade meningar om bland de intervjuade. Vissa anser att det inte finns
nagra skillnader, medan andra ser tydliga sadana. De som ser tydliga skillnader pekar pa
upplevelser av att det framforallt innebdr fordelar att vara man, och nackdelar att vara
kvinna. Det senare &r vanligare och kan exemplifieras med att kvinnor inte uppfattas som
genuina i sitt ledarskap nar de anammar en mer auktoritér ledarstil (Intervjuperson 11, 20,
21), att de upplevs behdva prestera mer &n méan for att bevisa att de &r dugliga officerare
(Intervjuperson 12, 19) och att deras synlighet medfor att sma obetydliga misstag kan fastna
i andras minne och paverka senare bedémningar och utvarderingar (Intervjuperson 24). En
malande bild ges av en respondent som beskriver kvinnors situation som att ~’balansera pa
en tunn trad” frin vilken de kommer ramla ner och det kommer gora ont. Samma respondent
lyfter att kvinnor daremot inte ska vara radda for att ta sig upp igen, och menar att de
generellt behdver bli mer egoistiska och ta mer plats i organisationen (Intervjuperson 6).

Det rader aven skilda uppfattningar kring kvinnors och mans forutsattningar att skapa
karriarbeframjande natverk och personliga relationer. En del menar att de inte ser nagra
sadana skillnader, medan andra menar att det finns skillnader i kvinnors och méns
forutsattningar. De som pekar pa att det finns skillnader lyfter bland annat att konshaserade
natverk kommer innehalla fler personer pa hogre ansvarsnivaer for man an for kvinnor givet
att kvinnorna ar sa fa till antalet (Intervjuperson 9). En annan respondent menar att det ar
enklare for man att skapa ett brett natverk da det vid konsoverskridande kontakter utanfor
arbetslinjen kan uppsta spekulationer om att relationen &r ndgot annat an arbetsrelaterad
(Intervjuperson 15).

Att skapa balans mellan yrkes- och privatliv, i synnerhet kopplat till den rotation som krévs
pa hogre nivaer, beskrivs enhetligt vara mer utmanande for kvinnor dn for man, dven om
det ocksa framkommer att man kan ha utmaningar i detta. Att det & mer utmanande for
kvinnor kopplas till de normer i samhéllet som skapar en férvéntan om att kvinnor ska ta ett
storre ansvar for hemmet. Dessa kan medfora att deras karridrer stagnerar for att de tar ett
steg tillbaka karriarmassigt eller blir mindre benagna att soka nivahojande utbildning
eftersom det kréaver flytt till regional eller central stab (Intervjuperson 5, 15, 17, 20, 21).

4.2 Informationsspridning om karriarmaojligheter

Ett forsta steg i att minimera utrymmet for omedveten bias att paverka beslut kopplade till
karriarutveckling ar att sakerstélla att tydlig och korrekt information sprids via formella
kanaler. Forbandets informationsspridning ar &ven viktig for att ge medarbetarna rétt in-
gangsvarde kring karriarmadjligheter sa att deras beslut inte fattas pa felaktiga grunder, och,
som en respondent menar, for att de ska veta vad Gverordnade ser for potential i dem sa att
de inte soker sig till andra forband eller utanfor Forsvarsmakten (Intervjuperson 9).
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Den information som sprids bygger till stora delar pa de riktlinjer for yrkes- och Kkarriar-
utveckling som tagits fram pa central, regional och lokal niva och som beskrivs i avsnitt 3.1.
I dessa finns ofta en generisk modell for progression. Var bedomning av denna modell ar att
den ar mer tydlig géllande vilka befattningar som ar karriarbeframjande pa truppforbanden
an pa exempelvis stab. For truppforbanden finns specifika befattningar angivna (sdsom
plutonchef, stallforetrédande kompanichef), medan det for stab och skola &r betydligt vagare
(stabsmedlem och larare). Aven i intervjuerna framkommer att informationen upplevs vara
otydlig gallande vilka majligheter som finns forutom chefsrollerna pa truppforband. Flera
menar att det &r otydligt just kring vilka befattningar i stab som &r karriérbeframjande, eller
att karridrvédgarna inte &r tydliga for vissa inriktningar, exempelvis teknisk officer
(Intervjuperson 11, 18, 21, 24). Vidare menar en medarbetare att det &r svart att pa egen
hand se langre an till narmsta Gvre niva och att informationen om vilka mojligheter som
finns pa hogre nivaer ar begransad. Samma person papekar att forbanden ar mycket tydligare
i sin informationsspridning géllande bemanningsuppdrag, internationella insatser och
instruktorsrollen an andra befattningar pa forbandet (Intervjuperson 15). En chef menar
istallet att otydligheten uppstar forst nar individen ska upp mot OF 4-nivan (6versteldjtnant)
och belyser att det da ar viktigt att Gverordnad chef sjalv har varit pa centrala befattningar
for att kunna hjalpa till att guida medarbetarna vidare. Respondenten ser med detta risker i
att informationen blir personbunden till chefen och vad hen har for erfarenheter utanfor
forbandet (Intervjuperson 9).

Vidare kan vi se att bade de forbandsspecifika riktlinjerna och arméns riktlinjer for yrkes-
och Karriarutveckling &r otydliga géllande saval vad som avgér om en individ &r redo och
lamplig att ga vidare som utifran vilka kriterier detta ska bedomas. 1 ett forbands riktlinjer
framgar att det viktigaste kriteriet &r att individen ar lamplig, utan nagon narmare forklaring
eller hanvisning till vilka kriterier detta ska bedémas utifran. Det framgar inte heller vem
det dr som ska gora denna beddmning och nar. Relaterat till detta lyfter en chef att
medarbetarna inte riktigt vet vad som forvantas av dem och att detta &r ett arbete som
enheterna ute pa forbanden behdver bli battre pa (Intervjuperson 6). En annan chef
framhaller att det finns en otydlighet kring befattningsbeskrivningarna. Exempelvis menar
hen att en roll kan ha en tydlig arbetsbeskrivning i fredsorganisationen men inte i
krigsorganisationen, och att det i praktiken betyder att bataljonerna har olika
arbetsbeskrivningar for samma roll i krigsorganisationen (Intervjuperson 8). Detta kan leda
till att det blir forvirrande for medarbetare att veta vad som forvéntas av dem och vad de
bedéms utifran kopplat till dessa befattningar.

Utover att informationen &r tydlig ska den spridas via formella kanaler for att processen
enligt studiens analytiska ramverk ska anses vara transparent. Medarbetarsamtalet lyfts av
alla respondenter fram som centralt i detta avseende och beskrivs som ett viktigt forum for
samtal om yrkes- och karridrutveckling. Samtidigt menar vissa att medarbetarsamtalets roll
i informationsspridningen skiljer sig at beroende pa chef och hur stor vikt denne lagger vid
pa framtida planering (Intervjuperson 12, 15). Till exempel upplever en medarbetare att
vissa chefer tenderar att spola sig igenom samtalet for att kunna bocka av att det gjorts
(Intervjuperson 24). Flera uppger aven att informationsspridningen snarare bygger pa
informella kanaler (Intervjuperson 17, 19, 21). Till exempel uppger en medarbetare att hen
lart sig om vilka méjligheter som finns framst genom personliga kontakter, ofta fran
Overordnade utanfor linjen (Intervjuperson 24). Vidare menar en chef att informella
mentorer och kollegor ar sarskilt viktiga i de fall dd individen och narmsta chef har olika
uppfattningar om individens utveckling (Intervjuperson 17).

I intervjuerna framkommer aven att forbanden har kommit olika langt i arbetet att standar-
disera informationsspridningen. Vanligtvis delegeras uppgiften att sprida information till
enhetscheferna, genom till exempel medarbetarsamtalet (Intervjuperson 17). Vid ett férband
har de darutover infort att narmsta chef tillsammans med nyanstallda medarbetare inom tre
manader fran anstéllning ska ta fram en individuell utvecklingsplan for befordran (Intervju-
person 13). Vid ett annat férband har de anstéllt en karridrvagledare som ska sttdja medarbe-
tare i hur de ska tdnka kring sin karridrutveckling. Denna roll som é&r relativt ny har dock
hittills inriktats mot personal pa lagre nivaer, men &r tankt att framgent aven stodja personal
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pa hogre nivaer (Intervjuperson 23). Vid detta forband sprids dven information i samband
med olika forum, sasom introduktionsdagar (Intervjuperson 17).

Att riktlinjerna kring karridrvégar och -méjligheter ar otydlig och spridningen i hdg grad
overlatits till cheferna i linjen kan leda till att vissa far mer information an andra, eller att de
rad som chefer ger ar baserade pa deras egna erfarenheter. En utmaning som lyfts fram
kopplat till det senare &r att inte alla chefer frin NBO-systemet® ar fullt inforstddda med hur
karriarutvecklingen ska se ut under trebefalssystemet. Till exempel lyfter en chef att det
finns kollegor som fortsatt tanker kring officerens karriarutveckling utifran hur det
fungerade i NBO-systemet och att detta paverkar vilken information och rad dessa chefer
ger. Vid denne respondents forband har de for att sakerstélla att de rad som ges baseras pa
hur karridrutvecklingen av officerare &r tankt i det nuvarande trebefélssystemet genomfort
informationskampanjer (Intervjuperson 5).

Nar det galler informationsspridning kring nivahéjande utbildningar beskrivs den dverlag
har blivit battre och tydligare i och med att processen har standardiserats fran central niva.
Samtidigt har en medarbetare, i sin foregaende befattning, erfarit att det inte ar allmant kant
for officerare pa lagre nivaer hur de ska ga tillvaga for att soka nivahéjande utbildningar,
samt att manga inte kanner till att det finns en central beredning for HOP och darmed inte
enbart ar upp till ndrmsta chef att avgéra om en person ska antas till utbildningen eller inte
(Intervjuperson 12).

42.1 Sammanfattning

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att det finns riktlinjer for yrkes- och karridrutveckling
inom armén, men att dessa inte &r helt tydliga for alla inriktningar och karriarvéagar. Vidare
ar det otydligt i riktlinjerna géllande vilka kriterier som ligger till grund foér bedémning av
personalplaneringen samt hur och av vem detta ska bedémas. Det framkommer &dven i
intervjuerna att informationsspridningen inte upplevs vara tydlig och att den i hdg grad lIam-
nas upp till chefer och informella natverk, vilket vi menar ger de individer som har etable-
rade natverk och engagerade chefer battre forutsattningar att fa information om tillgangliga
befattningar och rad om hur de ska navigera i karriarsystemet.

4.3 Nominerings- och antagningsprocessen till

nivahojande utbildningar

For att en officer ska kunna befordras till vissa tjanstegrader kravs genomférd och godként
resultat fran en nivahojande utbildning. Antagning till sddana utbildningar féregas av en
nomineringsprocess pa lokal niva dar de sokandes kvalifikationer och lamplighet utvarderas
och rangordnas. Att minimera utrymmet for omedveten bias i denna process ar centralt for
att sékerstélla att Forsvarsmakten och armén har en rattvis och effektiv befordringsprocess.

4.3.1 Standardiserad process for inhamtning av
beddmningsunderlag till Tak A och HOP

Nér det géller ansdkan och nominering till Tak A har férbanden i avsaknad av central och
regional styrning satt upp en snarlik process som vid nomineringen till HOP (se avsnitt
3.2.2). Vid det enda forband som genomfor intervjuer infér nomineringen till Tak A
framkommer att forbandet har tagit fram egna fragor (Intervjuperson 17). Vid detta férband
uppges dessutom att enhetschefer tycker att referensmallen som anvénds vid HOP inte &r
lika relevant till Tak A, da den &r pa for hog niva och med for stort fokus pa chefsrollen.
Sérskilt trubbig anses mallen vara for tekniska officerare (Intervjuperson 23). Att det inte
finns en anpassad referensmall for referenstagningen till Tak A riskerar enligt var

® NBO stér for nya befalsordningen, och var det befalssystem som infordes i Férsvarsmakten 1983 och som medforde
att ett enhetsbefalssystem skapades. NBO-systemet ersattes med ett tvabefalssystem 2009. En NBO-officer syftar till
en officer med en officersexamen fran 2005 eller tidigare.
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beddmning att medféra att den information som samlas in om individen, och i férlangningen
ligger till grund for nomineringsbeslutet, inte motsvarar de krav som ligger till grund for
antagning till Tak A. Det skulle till exempel kunna innebéra att de s6kande till Tak A provas
mot hogre krav dn vad som &r tankt pa denna niva (givet att mallen baseras pa antagning
mot hdgre nivaer).

For ansoknings- och nomineringsprocessen till HOP finns det daremot centrala anvisningar
som anger vilken typ av underlag som ska samlas in och hur (se avsnitt 3.2.2). Overlag kan
vi se att styrningen fran central niva och processen for underlagsinhamtning ar saval trans-
parent som standardiserad. De stkande kan se vilket underlag som ska inhdmtas och att det
ar lika for samtliga sokande. Anvisningarna innehaller tydliga och pa forhand specificerade
beddmningskriterier och strukturerade intervju- och referensmallar. | intervjuer framkom-
mer att detta har minskat betydelsen av vad narmsta chefen tycker om den stkande. Till
exempel beskriver en respondent att bedomningen tidigare grundades mycket pa magkansla
och personliga natverk, men att utrymmet for detta minskat med de nya strukturerna. Samma
respondent belyser &ven att det insamlade underlaget och dokumentationen medfor att de
lattare kan bemdta eventuella anklagelser om favorisering eftersom de kan tydligt visa pa
vilka kriterier som ligger till grund for beslutet (Intervjuperson 13). En annan respondent
belyser att den bredare inhdamtningen av underlag medfor att de, nu till skillnad fran forr,
ibland kan fa en bild av den s6kande fran narmsta chefen och en helt annan bild fran sido-
och underordnade, och att de da kan behéva granska den sokande narmare (Intervjuperson 23).

Den enda punkt dar vi kan se att forbanden skiljer sig at nar det galler inhamtning av bedém-
ningsunderlag till HOP &r i vem som genomfor intervjuerna med de sokande. P4 ett forband
genomfor forbandschefen alla intervjuer sjalv (Intervjuperson 13), i linje med vad som &r
angivet i de centrala anvisningarna. Pa tva forband har intervjuerna delegerats till stall-
foretradande forbandschef och en representant fran HR (Intervjuperson 4, 17). P4 ett fjarde
forband har forbandschefen delegerat intervjuerna med sokande till HOP1 till enhets-
cheferna, men tar intervjuerna med sékande till HOP12 sjalv. En respondent pé detta for-
band pekar pa att det kan vara problematiskt att enhetscheferna skoter intervjuerna och att
det vore mer objektivt att lata en oberoende person (som inte ar den sokandes chef i linjen)
skota dem. Detta med hanvisning till att forbandet i processen for antagning till OP andrat
till att 1ata en oberoende person genomfora intervjua efter att de sett att vissa chefer bedomt
kandidater som olampliga enbart utifran att de inte tyckte om dem (Intervjuperson 22).

4.3.2 Avsaknad av riktlinjer for rangordning och nominering

Den sista delen av forbandens nomineringsprocess inleds med att det inhdmtade underlaget
sammanstalls, vanligtvis av nagon eller nagra fran forbandets HR-avdelning som sedan
kallar till ett eller flera beredningsméten dar de sékande granskas, jamfors och rangordnas.
Det forslag pa nomineringslista som tas fram i den lokala personalforsorjningsnamnden
lamnas darefter till férbandschefen for beslut. Till skillnad fran processen for inhdamtning av
underlag, kan vi i denna avslutande del av férbandens nomineringsprocess, se att det finns
mer utrymme for omedveten bias att kunna paverka beslutet. Anledningen ar framst att det
inte finns nagra riktlinjer for hur granskningen och rangordningen av de sékande ska ga till.
Det riskerar att skapa otydligheter kring hur férbanden ska tanka kring urval, i synnerhet nar
de har fler lampliga kandidater, och att subjektiva bedémningar paverkar hur olika
egenskaper och erfarenheter ska varderas gentemot varandra.

I intervjuerna framkommer att forbanden skiljer sig i hur de exempelvis forhaller sig till
prestation kontra tid i befattning vid nomineringen till Tak A. Vid ett forband uppges urvalet
helt baseras pa prestation och hur val den sokandes CV uppfyller en lista pa krav och
meriterande befattningar. Exempel pd meriterande befattningar dar ar stabs- eller utlands-
tjanst, medan att ha truppfort som plutonchef &r ett krav (Intervjuperson 3). Vid ett annat
forband &r rattviseprincipen viktig, dvs. hur lange en stkande har tjanstgjort som I6jtnant.
Dar uppges de forsoka hitta balans mellan & ena sidan prestation och att slappa fram talanger,
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a andra sidan att lata individer som varit I6jtnanter under en langre tid fa ga utbildningen.
En avvéagning som uppges inte alltid vara latt avgora (Intervjuperson 5).

Dértill vittnar medarbetare om att det finns en otydlighet kring vad som kréavs for att bli
antagen, vilket gor det svarare for dem att skaffa sig ratt erfarenheter. Till exempel menar
en medarbetare att vissa inriktningar har premierats i antagningen till Tak A framfor andra
(Klassisk markstridstjanst framfor ledning och logistik), vilket medfort att individer har
hamnat i klam for att de har ”fel” inriktning (Intervjuperson 12). En annan medarbetare har
noterat att vissa som har fatt ga Tak A inte har uppfyllt tidskravet om tjanstgéring som
officer i fyra ar. | nagra fall har det varit tydligt att individen varit en talang och ska ga
snabbsparet, i andra fall menar hen att de vid sidan om har haft svart att férsta varfor vissa
undantas fran tidskravet (Intervjuperson 19).

Aven nar det galler nomineringen till HOP framkommer att bedémningarna kan skilja sig
at. Till exempel framkommer att hur val en sokande lever upp till Férsvarsmaktens varde-
grund vager tyngst vid ett forband (Intervjuperson 13), medan ledarkvalitéer véager tyngst
vid ett annat (Intervjuperson 5). Vid ett tredje forband &r det tid i befattning och prestation
som &r avgorande (Intervjuperson 6). En respondent som sitter med i den centrala antag-
ningsnamnden har dessutom noterat att de nominerade fran armén tenderar att vara aldre &n
fran andra forsvarsgrenar och stridskrafter. Hen kan dven se att det inom armén laggs mer
fokus pa att den sokande ska ha haft en specifik befattning (exempelvis kompanichef),
medan det inom andra verksamhetsomraden tenderar att vara viktigare att de sokande har
gjort ett bra arbete. Vidare menar respondenten att tendensen att vissa forband véljer att
skicka NBO-officerare till HOP12 och yngre officerare till HOP1, inte nddvandigtvis
Overensstammer med den initiala tanken med HOP12, som en utbildning frémst for talanger
(Intervjuperson 16).

Den enda tydliga rangordningsprincipen som anges i den centrala styrningen &r att vid lik-
varda kvalifikationer ska prioritering ske av underrepresenterat kon, tjanstgérande vid FHS,
Forsvarsmaktsgemensam skola och/eller hégre stab, och stkande med bristkompetens
(FM2021-4964:1). Néar det galler positiv sdrbehandling uppger flera respondenter att de ser
positivt pa denna princip och att principen borjar satta sig inom Forsvarsmakten (Intervju-
person 6, 13, 15, 18, 19, 20). Daremot uppges att det kan vara svart att tillampa positiv
sarbehandling vid de nivahgjande utbildningarna da det sallan finns tva kandidater som ar
likvérdiga (Intervjuperson 17, 19). Positiv sarbehandling uppges vara mer tillampbart vid
till exempel specialistofficersutbildningen (SOU) dar underlaget &r mindre omfattande vil-
ket medfor att fler kandidater kan vara likvardiga (Intervjuperson 17). Andra menar att de
sallan kan applicera positiv sarbehandling vid nomineringen till HOP da de har svart att fa
kvinnorna vid forbandet att dverhuvudtaget soka till utbildningen (Intervjuperson 5, 14).
Denna utmaning ar sarskilt pataglig vid de intervjuade forband som inte ligger i Malardalen,
dar den centrala placeringen och kravet pa rorlighet medfor att de maste arbeta aktivt for att
fa personer att soka (Intervjuperson 8, 9, 23).

Att det [&amnas utrymme for tolkning hur olika meriter och egenskaper ska vdgas mot varan-
dra, uppges aven kunna l&mna utrymme for subjektivitet. Till exempel séger en respondent
att magkanslan fortsatt kan véga in i bedémningen (Intervjuperson 17). En annan respondent
uppger att urvalet beror pa vilka egenskaper och erfarenheter de personer som sitter i perso-
nalférsorjningsnamnden anser ar viktigast och att prioriteringarna kan skilja ar fran ar, vilket
gor att det blir svarnavigerat for medarbetarna (Intervjuperson 18). En tredje respondent &r
inne pa samma linje och menar att bedémningarna ofrankomligen utgar fran personliga
erfarenheter och att det finns en risk att sokande som kéanner personer som sitter med i
beredningen kan fa fordelar (Intervjuperson 14). Det framkommer aven att det underlattar
for individen om personer i nomineringsprocessen till HOP kanner till och tycker bra om
den sokande sé att den inte bara &r ett anonymt namn pa en lista (Intervjuperson 9, 24).
Samtidigt patalar en annan respondent att den standardisering av processen som genomforts,
med bland annat krav pa dokumentation som motiverar varfor en individ antagits, har
minskat betydelsen av natverk och personliga relationer (Intervjuperson 13).
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Faststallandet av nomineringslistan och hur de ska rangordnas beskrivs av en respondent
foregas av mycket diskussioner, eftersom det i personalférsérjningsnamnden sitter med
personer som inte har fatt ge sin syn pa underlaget forran da. Ibland uppges att namnden
inte kunnat na samsyn. Nar det sker fors det till protokollet att alla inte rostade for den
foreslagna nomineringslistan och sen 6verlater de till férbandschefen att déma av (Intervju-
person 14). En respondent menar att det till skillnad fran diskussionerna infor antagning till
OP, inte ar lika mycket att enheterna “slass for sina kandidater” under nomineringspro-
cesserna till de nivahéjande utbildningarna. Respondenten uppger att enheterna &r battre pa
att se till helheten nér det galler nomineringen till de nivahéjande utbildningarna (Intervju-
person 15). En annan respondent uppger att HR har en viktig uppgift att fylla i termer av att
de ska pdminna om vilka bedémningsgrunder som urvalet ska baseras pa. Hen menar att det
manga ganger ir en aktiv fight mellan HR och “organisationen”. Dér den senare ibland kan
vilja se mellan fingrarna nér det galler duktiga individer som inte fullt ut lever upp till
Forsvarsmaktens vardegrund. Om namnden inte kan komma Gverens i sadana fall blir det
upp till férbandschefen att avgdra rangordningen (Intervjuperson 23). En tredje respondent
uppger att personalforsorjningsnamnden vanligtvis &r enig kring listan, och att i de fall da
namnden inte varit 6verens brukar de plocka in ndgon utomstadende som har mer insikt i
arendet och som kunnat komma med “expertkunskap”. Detta uppger respondenten tenderar
att leda till att ndmnden blir enig (Intervjuperson 17).

Nar det galler aterkoppling till den sokande om har antagits eller ej, ar det enligt antagnings-
ordningen férbandschefens ansvar att informera om detta. Det framkommer dock att denna
aterkoppling i vissa fall har brustit och att de sokande har behovt soka denna information
sjalva, antingen genom att hora av sig till den centrala antagningsnamnden pa Hogkvarteret
eller direkt till FHS (Intervjuperson 12 16). | samband med aterkoppling om avslag ar tanken
vid ett forband att chefen i linjen ska informera och tillsammans med individen se éver hur
denne kan skaffa sig den kompetens och erfarenhet som behdvs for att kunna bli nominerad
ettannat ar. Om cheferna i linjen inte kan tillgodose de kompletteringar som personalforsorj-
ningsnamnden pekat pa i samband med beredningen, ska cheferna aterkoppla det till
namnden sa att de kan forsoka hitta de ratta befattningarna pa annat hall (Intervjuperson 6).
Vid ett annat forband uppges de vara bra pa att ge de som inte blivit antagna aterkoppling
pa vad denne behover utveckla, men en respondent dr av uppfattningen att medarbetarna
inte alltid tycker att denna aterkoppling ar tydlig (Intervjuperson 18).

4.3.3 Sammanfattning

Overlag &r vér bedémning att den inledande delen av nomineringsprocessen till HOP pé alla
intervjuade forband ar saval transparent som standardiserad. Daremot kan vi se att forbanden
i avsaknad av central eller regional styrning inhdmtar delvis olika underlag under
nomineringsprocessen till Tak A och att de anvander sig av den referensmall som tagits fram
for HOP, vilket darmed kan medfora att de sokande bedéms utifran grunder som inte &r fullt
relevanta for denna lagre niva.

Nér det géller den andra delen av nomineringsprocessen ser vi en risk att avsaknaden av
riktlinjer for hur granskningen och rangordningen ska ga till, skapar otydligheter, vilket i
sin tur riskerar ldmna utrymme for bias. Det kan medféra att forbanden, sinsemellan eller
beroende av vilka som sitter i ndmnden, osakligt och utan koppling till verksamhetens krav
faster olika vikt vid olika kriterier. Forutom att detta kan medféra suboptimala nomineringar
och antagningar, vittnar en respondent som sitter med i en lokal personalférsorjningsnamnd
om att det tenderar att forsvara arbetet med rangordningen. Respondenten pekar pa att det
ar lattare att gora rangordningen till Taktisk stabskurs for reservofficerare (TSK) dér det
finns en centralt framtagen rangordningsprincip som forbanden kan férhalla sig till, vilket
inte finns for Tak A eller HOP (Intervjuperson 22).
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4.4 Bemanningsplaneringen

Resultatet av forbandens bemanningsplanering &r centralt for officerens karridrutveckling.
Det ar genom att prévas och utvecklas mot de egenskaper som kravs pa hogre nivaer som
en officer kan bygga ett CV som gor att de kan bli antagna till nivah6jande utbildningar
och/eller befordras. Att minimera utrymmet for att omedveten bias paverkar besluten
kopplade till bemannings- och successionsplaneringen ar ddrmed centralt for att sékerstalla
en rattvis och effektiv kompetensforsorjning.

44.1 Utformningen av beddmningsunderlag lamnar utrymme for
tolkning

Det karriérsystem som satts upp for officerare medfor ett stort behov av planering déar orga-
nisationens behov och individens férmaga, vilja och ambition ska jamkas. Som framgar i
avsnitt 3.3 finns det inga centrala direktiv for hur bemanningsplaneringen ska ga till ute pa
forbanden, daremot finns det direktiv som talar om att forbandschefen ansvarar fér beman-
ningen och personalens kompetensutveckling samt att HR-funktionen ska utgéra ett stod
med analyser av bemanningsplanen (FM2019-6282:1). | intervjuer framkommer att den
lokala styrningen lamnar stort utrymme for enheterna att sjélva ansvara for att inhdmta och
sammanstalla underlag till bemanningsplaneringen som sedan bereds pa forbandsniva
(Intervjuperson 7, 13).

Det frdmsta verktyget for att inhdmta underlag till bemanningsplaneringen uppges vara med-
arbetarsamtalet. Medarbetarsamtalet &r det formella forumet déar individen har méjlighet att
paverka sin utveckling, framfora sina énskemal och tillsammans med sin chef ta fram en
plan for hur individen ska kunna na sina mal (Intervjuperson 14, 24). Det &r aven i samband
med medarbetarsamtalet chefen kan formedla sin syn pa individens prestationer och
utvecklingspotential. | synnerhet dr det vid medarbetarsamtalet som chefen har méjlighet att
ge aterkoppling om den inte tycker att individen lever upp till vissa krav och vad individen
da ska gora istéllet (Intervjuperson 17).

Grunden for medarbetarsamtalet &r centralt styrd, men i intervjuer framkommer att det finns
utrymme for cheferna att utforma samtalet utifran eget behov och intresse (Intervjuperson
7, 23). Dessutom kan vi se att mallen for medarbetarsamtalet l&mnar utrymme for chefer
och medarbetare att sjélva tolka hur precist underlaget kring framtida befattningar och mal
ska vara. Att mallen inte tydligt pekar mot att samtalet ska leda fram till ett underlag som
paverkar individens personalplanering riskerar att medféra att underlagens anvandbarhet i
bemanningsplaneringen skiljer sig at. Detta &r aven nagot som lyfts fram i intervjuerna dar
fler menar att mallen &r abstrakt och medfor att i vilken utstrdckning en individs
karriarutveckling diskuteras samt kvalitén pa det underlag som tas fram beror pa hur
intresserad chefen ar av personalfragor och vilken vikt denne lagger vid framtida planering
(Intervjuperson 12, 13, 15). Nagra av respondenterna har i detta sammanhang tagit upp det
tidigare “tjénstgoringsomddmet” 10 som ett exempel pa ett format som gav en tydligare och
mer konkret aterkoppling till medarbetaren om saval nuvarande prestation som Kkarriar och
prognos mot hogre befattningar (Intervjuperson 11, 17, 18, 19).

| tjanstgoringsomdomet beddmdes medarbetaren for sin prestation i saval krigs- som freds-
befattningen, vilket kunde resultera i olika prestationsbedémningar (Intervjuperson 13). Det
finns de som upplever att aterkopplingen fran chefen blev mer otydlig efter att detta omdome
togs bort, samtidigt som andra uppskattar det mer omfattande medarbetarsamtal som
genomfors idag. Ett exempel pa det tidigare ar upplevelsen att det blivit otydligt utifran
vilken befattning (fred eller krig) medarbetarna blir bedémda eftersom aterkopplingen inte
langre &r uppdelad pa det séttet (Intervjuperson 15). En annan fordel som lyfts fram med det
tidigare tjanstgéringsomdomet &r att det lamnade mindre utrymme for chefen att sjalv

10 Tjanstgéringsomdomet bestod av bedémning utifran ett siffersystem och togs bort runt &r 2010 och ersattes dé av det
bedémningsunderlag som ligger till grund fér dagens medarbetarsamtal.
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avgora vad som ar viktigt. En respondent menar att det nya formatet for medarbetarsamtalet
ger mer utrymme for chefens bias (Intervjuperson 11).

4.4.2 Behov av balans mellan yrkes- och privatliv

Utover det underlag som samlas in vid medarbetarsamtalet behdver férbanden aven ta han-
syn till verksamhetens behov. Det kan handla om att I6sa ut problem sasom att flera enheter
vill ha samma individ, hitta befattningar till individer som ska byta enhet, karriarbefrdm-
jande befattningar till talangerna, eller fylla vakanser som inte kan 16sas med personalen
inom enheten. En annan aspekt som forbanden uppger att de behdver beakta ar balansen
mellan yrkes- och privatliv. Flera medarbetare papekar att det varit svart att fa arbetet ute
pa truppforbanden att ga ihop med smabarnslivet (Intervjuperson 11, 15, 24). En annan
beskriver att det var utmanande under aren da hen var i vag pa internationella insatser
(Intervjuperson 11). Dartill har ett férband i en undersékning om varfér kvinnor tenderade
att sluta vid forbandet, sett att en forklaring var just svarigheter att fa privat- och yrkesliv att
ga ihop (Intervjuperson 5).

Nér det galler att hitta balans mellan yrkes- och privatliv kan vi se att férbanden har upp-
marksammat problemet och att vissa bdrjat arbeta pa ett mer dppet och strukturerat satt for
att forsoka astadkomma battre balans. Exempelvis har ett forband tydliggjort i sina riktlinjer
att balans mellan yrkes- och privatliv &r ”en mycket viktig utgdngspunkt for yrkesutveckling
och [deras] mojlighet att attrahera och behélla medarbetarna”. Vid ett annat forband uppges
ett aktivt arbete pa bataljonsniva bedrivas for att sitta samman arbetsgrupper utifran perso-
nalens forutsattningar, vilket exempelvis innefattar att undvika att alla i arbetsgruppen &r
smabarnsforaldrar och behdver vara hemma med sjuka barn samtidigt (Intervjuperson 7).
Awven vid 6vriga férband uppges de forsoka hitta I6sningar som majliggér for medarbetarna
att hitta balans (Intervjuperson 13, 23). Férbandens stravan att hitta ldsningar for att
medarbetarna ska kunna kombinera yrkes- och privatliv forsvaras dock av att Forsvarsmak-
tens karriarsystem bygger pa att en individ for att ta sig till hogre ansvarsnivaer behover
véxla mellan olika forband och orter.

4.4.3 Behov av tydliga strukturer for hur underlaget anvands i
bemanningsplaneringen

Det framkommer i intervjuerna att det inte alltid varit tydligt hur underlag fran medar-
betarsamtalen ska lyftas in i bemanningsplaneringen och att flera av férbanden darfor
arbetar med att forsoka skapa en tydligare struktur. Som ndmndes i avsnitt 3.3 skiljer det sig
at hur lang forbanden kommit i detta arbete. Vid ett av forband beskrivs att den tidigare
svaga kopplingen mellan medarbetarsamtalet och bemanningsplaneringen medforde att
individers utvecklingsplaner inte riktigt fick gensvar i bemanningsplaneringen. Dar har en
ny och mer transparent process inforts som bland annat innebér att alla medarbetare far se
bemanningsplaneringen for ett ar framat och darefter ges majlighet att lamna synpunkter
(Intervjuperson 13). Vid ett annat forband har en liknande struktur inforts och déar beskrivs
behovet av tydligare struktur framst ligga i att hitta balans mellan att frdmja talangernas
utveckling och verksamhetens behov (Intervjuperson 7). Samtidigt framkommer att det
fortsatt finns brister i hur underlagen arkiveras for framtiden. Till exempel menar en
respondent att underlagen ofta hamnar i en chefs byraldda och med tanke pa den hdga
rotation som finns inom Foérsvarsmakten, ar det inte séllan som det saknas dokumentation
om vad som sagts i individens samtal nar chefer roterar vidare (Intervjuperson 19). En annan
respondent papekar att viktig information kan ga forlorad nar en individ flyttar till ett annat
forband, vilket medfor att det nya forbandet inte har méjlighet att se hur individen presterat
tidigare (Intervjuperson 17).

Datrtill har det lyfts fram i intervjuer att det finns brister i befattningsbeskrivningarna och att
det inte finns for alla befattningar. En respondent menar att beskrivningarna &r otydliga och
att det medfor att en och samma roll kan innebara olika saker pa olika truppférband
(Intervjuperson 8). En annan respondent menar att bemanningsplaneringen snarare utgar
fran det historiska minnet och att det kan bli ostrukturerat eftersom de byter chefer sa pass
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ofta (Intervjuperson 18). En tredje respondent beskriver att utdver grundkompetenser &r det
otydligt vad som ligger till grund for bemanningsplaneringen. Hen upplever att det ar framst
vilka befattningar individen ska provas i som avgér och inte befattningens kompetenskrav
(Intervjuperson 23). Var bedomning &r att nar det saknas tydliga kompetenskrav eller
befattningsbeskrivningar riskerar det att 6ka utrymmet for att omedveten bias paverkar
tillsattandet av befattningar. Till exempel, som en respondent papekar, kan det medfora att
chefer tenderar att véardera olika egenskaper vid tillsattandet av befattningar (Intervjuperson
14).

4.4.4 Sammanfattning

Vi kan utifran de dokument vid tagit del av och intervjuerna konstatera att det pagar ett
arbete vid flera forband for att skapa en tydligare struktur kring bemanningsplaneringen och
en tydligare koppling mellan denna och det underlag som samlas in via medarbetarsamtalet.
Samtidigt pekar intervjuerna pa att kvaliteten pa underlaget skiljer sig at beroende pa
exempelvis chefers intresse och engagemang for personalplanering. Var bedémning ar att
framforallt medarbetarsamtalets mall kan goras tydligare for att skapa ¢kad struktur och
standardiserade underlag. Vi anser dven att brister i befattningsbeskrivningarna kan medftra
en risk att tillsattandet av befattningar baseras pa andra grunder an verksamhetens kort-
siktiga och langsiktiga behov av kompetens. Dartill kan det forsvara saval ansvarsut-
kravande som medarbetarens mdjlighet att veta vilka kunskaper och fardigheter den behdver
uppna for att bli aktuell for en specifik befattning.

4.5 Successionsplanering

En del i arbetet med successionsplanering och att forse Forsvarsmakten med framtida ledare
handlar om att identifiera de medarbetare med potential att na hogre befattningar, sa kallade
talanger. Enligt Arméstaben innebér talangidentifiering att hitta individer som har potential
att bli hogre chefer samt att identifiera dessa individer tidigt i karridren och skapa utrymme
for att lata dem provas och utvecklas.

45.1 Avsaknad av en etablerad och standardiserad process

I nuléget finns ingen styrning géllande talangidentifiering eller formellt talangprogram som
spanner dver hela Forsvarsmakten eller armén. Daremot har armén tankar om att utveckla
ett sadant. For tillfallet galler att Arméstaben har gett forbanden i uppgift att identifiera
talanger och sammanstélla en lista som ska skickas till Arméstaben varje ar. En respondent
vid Arméstaben uppger att de har fullt fértroende for hur férbandscheferna genomfor detta.
Syftet med talangidentifieringen ar att férbanden ska hjalpa talangerna att bygga ett lampligt
CV med "ritt” befattningar och att Arméstaben efter HOP kan stotta med att fortsétta bygga
karriarframjande CV pa regional niva for att talangerna sedan ska kunna ga mot hogre
positioner pa central niva (Intervjuperson 10).

I avsaknaden av styrning fran Arméstaben kan vi se att det saknas en standardiserad process
pa alla forband utom ett. Vid det forbandet finns det ett riktat coachprogram for talanger (se
avsnitt 3.3). Dit kan individer antingen ansoka sjalva genom att beréatta for sin chef eller bli
nominerade av en dverordnad. Urvalet baseras pa en 360°-referenstagning och beslutas i
forbandets ledningsgrupp (Intervjuperson 13). Vid 6vriga forband finns inget liknande
program eller struktur for att identifiera och arbeta med talanger. Vid ett forband uppges
identifieringen till stor del bero pa hur duktiga chefer ar pa att identifiera och lyfta fram
potentiella talanger. Samtidigt poéngteras att vem som helst kan identifiera en talang. Det
kan till exempel goras av annan 6verordnad eller sidoordnade. Det framkommer déremot att
flera personer behover anse att individen ar en talang for att den ska hamna pa férbandets
talanglista (Intervjuperson 7). En respondent berattar att de fran HR inte har bottnat i hur de
ska formulera sig till enheterna géllande arbetet med talangerna, men understryker att de
maste fa till en struktur. Hen ser att det annars finns en risk att medarbetarna inte far
ordentlig aterkoppling om varfor de hamnat eller inte hamnat pa listan, eller att arbetet med
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talangerna halls tillbaka av enheterna (Intervjuperson 7). Ett annat férband uppger att de &r
i uppstarten av att ta fram ett satt att identifiera talanger och darfor inte har faststallt nagra
sarskilda kriterier for vad som utgor en talang. | dagslaget utgar de fran Forsvarsmaktens
ledarkriterier (Intervjuperson 8).

Till skillnad fran bemanningsplaneringen dar underlag framst inhamtas via medarbetar-
samtalet, framkommer det att talangerna vid de forband som saknar struktur i huvudsak
identifieras i det vardagliga arbetet. En respondent menar att det vid talangjakten géller att
hitta de sma detaljerna. Dessa detaljer, menar hen, dyker inte alltid upp i medarbetarsamtal
utan snarare pa gymmet, i lopsparet, i fikarummet, eller ar ett namn som férekommer i
sammanhang dér det leds och bedrivs verksamhet (Intervjuperson 17). En annan respondent
menar att de behdver se individen anvanda sin strategiska formaga och att det ar enklare att
se ndr en individ har en stabsbefattning, alternativt om individen har en framtradande roll
vid en 6vning (Intervjuperson 4). Andra pekar pa att det ar enklare att identifiera talanger
som ar extroverta, och att chefer i sin identifiering tenderar att missa de sa kallade tysta
talangerna, vilka darmed far svarare att utveckla sin potential (Intervjuperson 11, 18).

Det skiljer sig mellan férbanden huruvida de &r 6ppna med vilka som identifierats som
talanger. Oftast ar sjélva talanglistan dold for medarbetarna vid forbanden, men kénd bland
cheferna. P& ett forband &r listan indirekt Oppen givet att talangerna erbjuds ett riktat
coachprogram. P4 ett annat forband har de for avsikt att borja gora talanglistan Gppen for
medarbetarna (Intervjuperson 7). Det lyfts fram bade for- och nackdelar med att gora denna
lista Gppen. Fordelar kan vara att det skapas en forstaelse for varfor en individ far méjlighet
att provas i olika karriarfraimjande befattningar eller att individen sjalv tydligt far signal om
att organisationen ser dennes potential (Intervjuperson 5, 6, 14). Nackdelar anses vara att
det dels kan skapa avundsjuka mot individen, dels att det skapar press och stress pa den
identifierade talangen att prestera (Intervjuperson 7, 14). En annan aspekt &r att individen
ett ar kan anses vara en talang, men vid ett senare tillfalle inte visar sig ha levt upp till de
forvéntningarna och plockas bort (Intervjuperson 5, 6).

45.2 Olika beddémningar av vilka egenskaper som utmarker en
talang

Det framkommer i intervjuerna att det saval saknas riktlinjer som att respondenterna har
olika syn kring vilka egenskaper som utmarker en talang. Vissa menar att en talang ska ha
de “ritta” erfarenheterna, medan andra lagger fokus vid potential. Till exempel menar en
respondent att de kriterier som vardesatts ar att individerna har ett brett CV och har gjort ett
gediget arbete ute pa forbanden. Med det avses att individen har utbildat soldater, har
erfarenhet av att tala infor folk, samt kan leda méanniskor och hantera svara situationer och
problem (Intervjuperson 10). Andra menar istallet att talangerna bor identifieras sa tidigt i
karriaren som majligt for att det ska fa effekt pa individens karriar (Intervjuperson 7, 8, 9).
Da beskrivs exempelvis en talang vara nagon som har forstaelse for helheten, ar strategisk,
men behover inte nédvandigtvis vara den basta chefen pa lagre nivaer (Intervjuperson 7).
Ytterligare reflektioner kring vilka egenskaper en talang bor ha ar mer praktiskt fokuserade
sasom att en talang ar nagon som lyckas hitta balans mellan arbetsinsats och att losa
uppgiften (Intervjuperson 18), eller att det ar en person som, férutom att ha bra forstaelse
for logiken i striden och god fysik, skapar sig ett brett natverk inom vilket alla har en positiv
bild av individen (Intervjuperson 24).

En talang beskrivs dven som en extraordinar officer med potential att nd hogre chefsbe-
fattningar inom Forsvarsmakten. De egenskaper som premieras hos arméns officerare blir
darfor mer eller mindre de egenskaper som efterfragas hos en talang. Dar menar vissa att
det generellt &r ett uppgiftsorienterat ledarskap som premieras snarare dn ett personal-
orienterat. Med det menas att det viktigaste ar att 16sa uppgiften till varje pris och att det ar
mindre viktigt att ha personalen i beaktande i samband med detta (Intervjuperson 5, 21, 24).
Andra framhaller att en arméofficer ska vara framtradande, verbalt duktig, rak och tydlig i
sitt agerande, ta snabba beslut samt kunna anvénda det “militéra spraket” (Intervjuperson
11, 12). En respondent menar att det &r militarteknisk kompetens som premieras bland
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arméns officerare (Intervjuperson 21). En annan respondent menar att de har haft en 6vertro
till fysisk formaga men att det i sjélva verket ar egenskaper sasom stresshantering och
intellektuell kapacitet som &r viktigare i manga sammanhang (Intervjuperson 5). En
respondent menar att vad som premieras beror pa forbandskulturen och att det inte finns
nagon gemensam bild i Férsvarsmakten av vilken typ av ledarskap som premieras (Intervju-
person 24).

Nér det galler vad som ké&nnetecknar en bra chef svarar en respondent att en bra chef &r
nagon som &r driftig, duktig och beredd att kora Gver sina medarbetare”, samtidigt som den
har medarbetarnas fortroende och kamratskap (Intervjuperson 17). En annan respondent
menar att en bra chef har ett genuint ledarskap, kan fa personalen med sig, och har den
kunskap och fysiska formaga som kravs for att kunna losa uppgiften (Intervjuperson 11).
En tredje respondent ar inne pa samma spar och anser att en bra chef maste ha den grund-
laggande formagan inom sitt skrd och “’kunna prata samma sprak” (Intervjuperson 20). Nar
det galler en taktisk militar chef beskriver en respondent att de letar efter nagon med
intellektuell spanst och teknisk formaga. Vidare menar respondenten att det kravs mod att
vara chef och kliva fram och agera, samt en vilja att ta pa sig ansvar och uppgifter. Respon-
denten séager aven att det finns en forkarlek pa forbandet for praktiska chefer med ett starkt,
direkt och tydligt ledarskap mer &n vad det gor for teoretiker och pappersvandare (Intervju-
person 13). Vid ett annat forband anser de att kunna vara chef i falt ar sérskilt viktigt
(Intervjuperson 5). En respondent anger att det fortsatt finns en kultur att en bra officer ar
den som kan springa fortast, ar starkast, rapp och béast pa att ge ut order, och att alla ser upp
till den som presterar bast (Intervjuperson 15). En annan respondent menar att en chef
behover kunna beharska saval forvaltning- och personaldelen som den militara formagan
(Intervjuperson 20).

45.3 Sammanfattning

Utifran resultaten ovan kan vi konstatera att det inte finns en standardiserad process for hur
talangidentifiering ska ga till, utan att arbetet till stor del Gverlamnas till cheferna i linjen. |
intervjuerna framkommer att vilka egenskaper som premieras och efterfragas hos en
talangfull arméofficer skiljer sig at beroende pa vem vi talar med. Det framkommer &ven att
talangidentifieringen pa vissa forband forlitar sig pa iakttagelser och samtal i verksamheten,
I6psparet, gymmet eller fikarummet, och att i vilka sammanhang medarbetare befinner sig i
spelar roll. Vidare kan vi ocksa konstatera att det vid flera forband saknas transparens och
mojlighet till ansvarsutkravande da arbetet inte sker 6ppet och talanglistan tenderar att vara
dold. Var sammantagna bedémning &r att detta lamnar utrymme for olika former av omed-
veten bias att paverka talangidentifieringen. Till exempel, som tva respondenter papekar,
genom att chefer véljer och premierar personer som ar lika dem sjalva (Intervjuperson 18, 24).

34 (48)



FOI-R--5164--SE

5 Slutsatser och rekommendationer

Forsvarsmakten ar en mansdominerad organisation med en i synnerhet lag representation av
kvinnor bland arméns officerare. Tidigare analyser inom ramen for projektet (Bonnier
2018a, 2018b, 2019 och 2020) pekar pa att en forklaring ligger i det laga inflédet av kvinnor
fran lagre nivaer. En annan forklaring kan vara att Forsvarsmaktens processer for
karriarutveckling lamnar utrymme for omedveten bias och att det bidrar till att kvinnor inte
har samma forutsattningar som man att utvecklas och géra karridr inom den militara
professionen. Hypotesen motiveras av tidigare forskning inom bland annat nationalekonomi
och sociologi som pekat pa att risken for att omedveten bias paverkar rekryterings- och
befordringsbeslut tenderar att 6ka nar en process ar dold, otydlig och forlitar sig pa
informella kanaler, intuition och tradition. Dartill finns det forskning som menar att negativ
bias gentemot kvinnor tenderar att vara mer férekommande inom mansdominerade
organisationer och yrken dar mannen utgér normen (se avsnitt 2.1). Mot bakgrund av detta
ar syftet med denna rapport att undersoka om Forsvarsmaktens processer for karriar-
utvecklingen av arméns officerare lamnar utrymme for omedveten bias att paverka
exempelvis befordringsbeslut.

Analysen tar avstamp i forskning som visar att en effektiv atgard for att minimera utrymmet
for omedveten bias ar att forandra designen av en organisations processer, snarare an att
forsoka forandra stereotypa uppfattningar (se avsnitt 2.2). Detta forskningsomrade
sammanfattas till tre indikatorer: transparens, standardisering och oberoende granskningar
och beslutsfattande som sedan har anvants for att analysera Forsvarsmaktens riktlinjer kring
yrkes- och karriarutveckling och empiri fran 24 semi-strukturerade intervjuer med anstéllda
inom armén och Hogkvarteret.

Resultaten pekar pa att det finns utrymme for omedveten bias i flera delar av Forsvars-
maktens centrala processer for en arméofficers karriarutveckling. Det betyder att bedom-
ningar av individers kvalifikationer, prestationer och egenskaper riskerar att baseras pa
felaktig eller ofullstandig information, vilket i sin tur kan ge anstéllda fel incitament, under-
trycka anstrangningar och motivation, samt leda till suboptimala befordringsbeslut. Nedan
sammanfattas rapportens slutsatser och presenteras rekommendationer for hur utrymmet for
omedveten bias kan minimeras ytterligare samt hur processerna fér Forsvarsmaktens
karriarutveckling for officerare kan likabehandlingssakras.

5.1 Utrymme for bias i informationsspridningen

Nér det géller information om vilka karridarmojligheter som finns &r den delvis otydlig och
utldmnad till att spridas via chefer i linjen. De olika riktlinjerna for yrkes- och karriar-
utveckling som tagits fram pa central, regional och lokal niva ar sarskilt otydliga nar det
galler vilka karriarmajligheter som finns utéver chef pa truppforband. Saval medarbetare
som chefer pekar pa att detta kan leda till att officeren behdver vanda sig till personliga
kontakter och natverk for att forsta vilka karriarmojligheter som finns och hur de ska
navigera sig fram i organisationen.

51.1 Rekommendationer

For att minimera utrymmet for omedveten bias i informationsspridning rekommenderar vi
att forbanden fortydligar vilka befattningar inom stab som ar karriarbeframjande, samt
tydliggor karridrvagarna som ligger utanfor det raka chefssparet pa truppforband.

Dartill rekommenderar vi att férbanden Gvervager att anstalla en karriarvagledare (sasom
ett forband redan gjort) vars huvuduppgift det ar att sprida information till sdval medarbetare
som chefer om karridarmojligheter och riktlinjer. Detta skulle 6ka chansen att informations-
spridningen blir mer transparent, standardiserad och oberoende av chefers erfarenheter eller
engagemang.
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Ett annat alternativ for att 6ka transparensen i informationsspridningen ar att inféra formella
mentorskapsprogram som erbjuds till alla medarbetare. | den militira kontexten framkom-
mer i exempelvis Iskra (2007) att mentorskapsprogram varit av stor vikt for de intervjuade
kvinnornas framgang genom att det 6kade deras formaga att navigera i en maskulin
organisation, gav karriarvagledning, 6ppnade mojligheter, samt gav personligt stod och rad
vid behov. Att erbjuda formella mentorskapsprogram kan dven vara positivt for att 6ka
inflodet av kvinnor fran lagre nivaer mot hogre nivaer. Mentorskapsprogram kan, nar det
medfor att individer exponeras for forebilder, motverka stereotypa uppfattningar och
paverka beteende (Latu m.fl. 2013, Dasgupta och Asgari 2004, La Ferrara m.fl. 2012, Jensen
och Oster 2009). | synnerhet har kontra-stereotypiska forebilder eller interaktion med
personer ur en minoritetsgrupp (eng. intergroup contact) visat sig vara ett effektivt satt att
reducera fordomar mot dessa (se Pettigrew och Tropp 2006 for en meta-analys av 6ver 500
studier). Dartill visar flera studier att kvinnors vilja att verka och utvecklas inom ett
mansdominerat omrade kan 6ka om de har en férebild inom omradet som &r en kvinna (se
t.ex. McGinn och Milkman 2013).

5.2 Utrymme for bias i urvalet till nivahojande
utbildningar

Enligt var analys riskerar omedveten bias att paverka den inledande delen av nominerings-
processen for Tak A eftersom avsaknaden av central och regional styrning later forbanden
sjalva avgora vilka krav och meriter som ska utgdra bedémningsgrund och vilka underlag
detta ska bedomas utifran. Det riskerar att medféra att medarbetare vid olika forband med
samma kompetens och kvalifikationer har olika mdjlighet att nomineras till Tak A, och
darmed att processen for armén som helhet inte &r transparent och standardiserad. Daremot
framkommer att vissa férband sjélva har tydligt specificerat vilka befattningar som ar krav
respektive meriterande, vilket &r positivt dd det atminstone skapar transparens och
standardisering inom forbandet. Flera férband har standardiserat bedémningsunderlaget och
anvander sig av den mall for 360°-referenstagning som ar framtagen for HOP. Den senare
har dock inte anpassats till de urvalskriterier som géller for Tak A, vilket kan medfora att de
sokande bedoms utifran grunder som inte &r fullt relevanta pa denna lagre niva.

Né&r det géller inhdmtningen av bedémningsunderlag till HOP finns en transparent och
standardiserad process med ett tydligt ansdkningsfonster och centrala anvisningar med
strukturerade mallar samt férankrade skalor for de underlag som ska inhdmtas. Genom detta
har organisationen tagit stora steg i att likabehandlingssékra denna del av processen.

Daremot kan vi se att det i urval och rangordning av de sdkande till sdval Tak A och HOP
finns en risk for gruppténkande (och darmed inte oberoende granskning och beslutsfattande)
nar det inte finns pa forhand specificerade rangordningsprinciper som anger hur de olika
meriterna ska végas mot varandra, eller hur underlagen ska tolkas. Det framkommer i
intervjuerna att magkansla, personliga preferenser for vad som ar viktigt och personkénne-
dom kan paverka bedomningarna. Det kan i sin tur, som aven framkommer i intervjuerna,
medfora att forbanden, sinsemellan eller beroende av vilka som sitter i ndmnden, osakligt
och utan koppling till verksamhetens krav féaster olika vikt vid olika kriterier. Att vissa
forband har en tydligt utpekad person som paminner gruppens medlemmar om att vara
sakliga i sina diskussioner och beddmningar &r positivt i detta avseende.

5.2.1 Rekommendationer

For att minimera risken for grupptédnkande i rangordningen och faststéllande av nomi-
neringslistan till nivahojande utbildningar bor forbanden, alternativt Arméstaben eller
Hogkvarteret, pa forhand specificera principer fér rangordning. Dessa principer bor specifi-
cera hur olika bedomningskriterier ska viktas mot varandra. Utgangspunkten bor vara att de
kriterier som bast prognostiserar prestationsframgang ska véaga tyngst.
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Vidare rekommenderar vi att den lokala personalférsérjningsnamnden gor enskilda bedom-
ningar av det insamlade underlaget genom att jamfora kandidaterna sida vid sida, och tar
fram en egen rangordning som sedan skickas in till en oberoende person (till exempel repre-
sentant fran HR som sitter med i processen). Denna person kan sedan sammanstélla de
oberoende utvarderingarna och lamna endast de fall som ar mer svarbedémda till gemensam
gruppdiskussion.

Vid de gemensamma beredningarna rekommenderar vi dven att fler forband tar efter princi-
pen att en person tilldelas rollen som djévulens advokat” for att ifragasétta hur gruppen
resonerar och sékerstélla att beddmningarna &r sakliga och sker enligt anvisningarna.

5.3 Utrymme for bias i bemannings- och

successionsplaneringen

Flera forband har identifierat att det tidigare funnits och i vissa delar fortfarande finns brister
i kopplingen mellan medarbetarsamtalet och bemannings- och successionsplaneringen. Nar
det géller bemanningsplaneringen har rutiner inforts for att skapa mer transparens och
struktur, och férbanden har blivit battre pa att forsoka skapa balans mellan yrkes- och
privatliv. Daremot vad galler successionsplaneringen &r det endast ett férband som har tagit
fram en mer standardiserad process. Vid 6vriga forband ar det otydligt vilka kriterier som
ligger till grund for identifieringen av talanger och ingen av de intervjuade kan tydligt
redogdra for hur arbetet rent praktiskt gar till. Vidare kan vi ocksa konstatera att det vid flera
forband saknas transparens och mojlighet till ansvarsutkravande da arbetet med talang-
identifieringen och resultatet ar dolt for medarbetarna. Var sammantagna bedémning ar att
detta riskerar att lamna utrymme for olika former av omedveten bias att paverka talangiden-
tifieringen.

Dartill framkommer att det finns brister i underlagen som gar in i bade bemannings- och
successionsplaneringen sdsom avsaknad av befattningsbeskrivningar och varierad kvalitet
pa medarbetarsamtalet. Dér det senare kan kopplas till att medarbetarsamtalets mall upplevs
som otydlig och lamnar utrymme for tolkning. Dessutom riskerar den ibland bristande
dokumentation om vad som s&gs i medarbetarsamtalet, i och med den regelbundna
rotationen av chefer, att bidra till att viktig information kring en individs karridrutveckling
faller mellan stolarna. Vi anser utifran detta att det finns fortsatt behov av arbete med att
standardisera for bemannings- och successionsplaneringen.

53.1 Rekommendationer

Vi rekommenderar att férbanden beskriver for samtliga befattningar vilka kompetenser som
kravs for att kunna utfora arbetsuppgifterna val. En fordel med detta, utdver att matchningen
mellan befattning och individ kan underlattas och bli béttre, &r att det tydliggor for
medarbetarna vilka kompetenser de behover utveckla for att kunna ga i en viss riktning.

Kopplat till detta rekommenderar vi att mallen fér medarbetarsamtalet utvecklas och for-
tydligar dess koppling till bemannings- och successionsplaneringen. Vi anser att Forsvars-
makten bor 6vervaga att lagga till ett avsnitt i mallen dar det tydligt framgar att chef och
medarbetare ska diskutera kommande befattningar och vad individen behdver uppna for att
exempelvis bli antagen till en nivahéjande utbildning.

For att minimera risken att viktig information fran medarbetarsamtalet gar forlorad vid byte
av chef rekommenderar vi att den information som &r relevant fér bemannings- och
successionsplaneringen dokumenteras och arkiveras pa forbandens HR-avdelning. Detta
kan ske pa enklaste vis i form av att enhetschefer exempelvis i ett Excel-dokument
sammanstaller for alla medarbetare pa enheten vad chef och medarbetare kommit fram till
ar en lamplig néasta befattning och vad individen eventuellt beh6ver uppna for att kunna bli
antagen till en nivahojande utbildning.
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Avslutningsvis rekommenderar vi att forbanden fortsatter arbeta med att skapa balans
mellan medarbetarnas yrkes- och privatliv. Det paborjade arbetet kan exempelvis utvecklas
i form av att férbanden kar transparensen kring hur en medarbetare kan fortsétta utvecklas
aven om denne inte kan flytta till regional eller central stab. Att som pa ett férband forsoka
skapa balans inom arbetsgrupper utefter medarbetarnas privata situation ar &ven ett positivt

exempel som fler férband med fordel bor ta efter.

Tabell 5.1. Sammanfattning av rekommendationer

Reducera bias i informationsspridning

ANANENE NN

Sakerstélla att korrekt och tydlig information om karriarméjligheter och
befordringsprocessen finns tillganglig fér alla anstéllda.

Sprid information via formella kanaler, exempelvis en karriarvagledare.
Erbjud formella mentorskapsprogram.

Synliggor kontra-stereotypiska férebilder (internt och externt).

Efterstrava mangfald i arbetsgrupper for att astadkomma intergroup contact.

Reducera bias i bedémningsunderlag

v

v

Anvand strukturerade intervjuer, samtal, prestationsutvarderingar och referen-
ser.

Basera dessa pa tydliga och specifika kriterier.

Reducera bias i bedémningar och beslut

ASERNANAN

Ta fram riktlinjer for beddmning och beslut, inklusive en rangordningsprincip.
Jamfor ansokningar sida vid sida.

L4t beredningsgruppens medlemmar gor enskilda och oberoende bedémningar
innan svarbedomda fall diskuteras i grupp.

Tilldela n&gon rollen som "djavulens advokat” vid gemensamma bedémningar.
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Intervjuer

Totalt 24 stycken semistrukturerade intervjuer har genomfoérts under perioden mars-maj
2021. Intervjuerna har tilldelats ett nummer oberoende av vilken ordning de har genomforts.
Respondenterna &r dels personer med insyn och kunskap om processerna kopplade fill
yrkes- och Kkarridrutveckling av arméns officerare, dels personer som befinner sig mitt i
karriaren (kapten eller major) for att fanga upp medarbetarperspektivet i processerna. Bland
intervjupersonerna finns bade man och kvinnor representerade.

Nedan listas de intervjuer som i huvudsak har genomforts for deras insyn och kunskap om
processerna kopplade till officerares yrkes- och karriarutveckling.

e Intervjuperson 1

e Intervjuperson 2

e Intervjuperson 3

e Intervjuperson 4

e Intervjuperson 5

e Intervjuperson 6

e Intervjuperson 7

e Intervjuperson 8

e Intervjuperson 9

e Intervjuperson 10

e Intervjuperson 13

e Intervjuperson 14

e Intervjuperson 16

e Intervjuperson 17

e Intervjuperson 18

e Intervjuperson 22

e Intervjuperson 23

Nedan listas de intervjuer som genomforts for att i forsta hand fanga upp medarbetarper-
spektivet pa yrkes- och karriarutvecklingen av officerare. Vid vissa intervjuer har dven
fragor kopplade till deras nuvarande eller tidigare yrkesroll stallts.

e Intervjuperson 11

e Intervjuperson 12

e Intervjuperson 15

e Intervjuperson 10

e Intervjuperson 20

e Intervjuperson 21

e Intervjuperson 24
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Bilaga 1. Metodbeskrivning

Denna bilaga ger en metodbeskrivning av studiens genomférande. Empiri och analys har
genomforts med en kvalitativ ansats eftersom studien har haft for avsikt att ge en beskrivning
av Forsvarsmaktens processer for karridrutveckling av arméns officerare. Studiens huvud-
sakliga metod for insamling av empiri &r semistrukturerade intervjuer.

Intervjuer

Semistrukturerade har genomforts med totalt 24 Forsvarsmaktsanstallda under mars till maj
2021. Bland de intervjuade finns bade man och kvinnor representerade. Av de 24 intervju-
personerna har 17 valts ut for deras insyn i eller direkta deltagande i karridrutvecklingen av
officerare och &r en blandning av civilt anstéllda, officerare och specialistofficerare. Tre av
dessa arbetar vid Forsvarsmaktens personalstab pa Hogkvarteret, varav tva innehar hogre
chefshefattningar. Fran Hogkvarteret (central niva) har dven en person som sitter med i
Forsvarsmaktens centrala antagningsnamnd for nivahéjande utbildningar intervjuats. Vid
Arméstaben (regional niva) har en person som sitter med i Arméstabens personalforsorj-
ningsnamnd intervjuats. De resterande 12 arbetar vid ett av fyra utvalda arméférband (lokal
niva) och sitter med i den lokala personalférsorjningsnamnden (regementsforvaltare och
representanter fran forbandets HR-avdelning) och/eller deltar i bemanningsarbetet (batal-
jonchef).

For att inhdmta information om hur strukturen och processerna upplevs av medarbetare har
aven sju semistrukturerade intervjuer genomforts med officerare som befinner sig mitt i
karriaren. Dessa intervjupersoner valdes ut slumpméssigt med forutsattningen att de var
utnamnda kaptener eller majorer. Dessa medarbetare har alla varit anstéllda vid nagot av de
fyra forbanden, men tjanstgjorde inte nédvandigtvis vid nagot av forbanden vid intervju-
tillfallet.

Alla intervjuer genomférdes enskilt med intervjuperson. Majoriteten genomfordes digitalt
via videomote och tog cirka 90-120 minuter. Tva intervjuer genomfordes via telefonmate
och tre genomfordes pa plats hos Forsvarsmakten. Intervjuerna borjade med att intervju-
personen informerades om syftet med studien, att underlaget kommer att avidentifieras, samt
att personen nar som helst kunde avsluta intervjun. Minst tva av forfattarna deltog vid varje
intervju. Intervjuerna spelades inte in, utan en av forfattarna ledde intervjun medan den eller
de andra ansvarade for att anteckna.

Intervjuguiderna strukturerades utifran tre centrala steg i en befordringsprocess: (i) infor-
mationsspridning om karridarméjligheter, (ii) inhdmtning av bedémningsunderlag, samt (iii)
utvardering och beslut. Tva grundlaggande strukturer for intervjuguider konstruerades (se
nedan), en for personer med insyn i eller &r direkt deltagande i processerna, och en for med-
arbetarna. Guiden har l&mnat utrymme for intervjupersonens kunskaper och involvering i
de olika processerna. Den har dven uppdaterats och utvecklats under intervjufasen da ny
information har tillkommit.

Analys av insamlad empiri

Analysen av det inhamtade intervjumaterialet utgick fran Miles och Hubermans (1994)
ramverk. Analysen genomfordes i tre faser som bestod av: gruppering av det insamlade
intervjumaterialet kopplat till fragestallningarna for studien, beskrivning av materialet och
slutsatsdragande. Dataanalysen var en iterativ process, da nya grupperingar tillkom och
andrades under analysens gang. For beskrivningen av processerna kopplade till en officers
karriarsutveckling har arbetet framst utgatt fran ett antal relevanta dokument. Dessa
dokument har identifierats med stéd av personal inom Férsvarsmakten. Kompletterande
information till beskrivningen av processerna har dven inhamtats fran intervjumaterialet.
Under bearbetning och sammanstallning av intervjumaterialet har malet varit att fanga
huvuddragen i respondenternas upplevelser och beskrivningar.
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Validering

For validering av det insamlade materialet har datatriangulering anvénts, empiri har inhdm-
tats fran tva olika kallor: styrande dokument och intervjuer. Olika perspektiv pa processerna
har aven fangats upp da intervjuer genomforts med bade personer i funktioner som arbetar
i och beslutar om processerna pa olika nivaer inom organisationen samt medarbetare som
befinner sig i dessa (Patton 1997).

Intervjuguide for funktionsintervju

Grundléggande struktur for intervjuguide till intervjuperson med insyn i, ansvarig for
och/eller deltagande i processerna kopplade till en officers karriarsutveckling. Intervjuerna
har utgatt fran nedanstéende fragestallningar.

Intro

e Kan du kort beskriva din roll som xx och ansvarig for xx pa xx?

Information

e Vilken information far en officer om karriarvagar och vad som kravs for att
avancera inom dessa?
o Hur sprids denna information?
o Hur sprids information gallande vilka befattningar som ar sarskilt meri-
terande eller karriarbefrdmjande befattningar?
e Hur ser styrningen gallande medarbetarsamtal ut?
e Hur ser du pa den styrning som stalls ut fran central, regional och lokal niva vad
géller karri&rutveckling?
o Arden tydlig?
o Korrekt?
o Hjalpsam?
e Hur viktiga ar ndtverk och personliga relationer for att gora karriar i
Forsvarsmakten?
e  Finns det skillnader mellan kvinnor och man rdrande nétverk och relationer?
e Har ni ndgot mentorskapsprogram? Hur anvander ni det for att sprida information
om Karridrutveckling?

Identifiering av talang

e Vilka egenskaper ser du vérderas for att gora karridr inom armén som officerare?
e Vad utmérker en talang? Sarskilda egenskaper eller fardigheter?

e Finns det en tydlig beskrivning kring vad som k&nnetecknar en talang?

e Hur ser processen kring talangidentifiering ut hos er?

Urval och beddmning/vardering
Nivahojande utbildning

e Vilka aktorer ar inblandade i nomineringsprocessen till nivahojande utbildning?
e Hur gér urval och nominering till for respektive utbildning (TakA och HOP)?

o Hur sprids information om utbildningarna?

o Vilka underlag samlas in?

o Hur sammanstélls och bedéms underlaget?

o Hur faststalls nomineringslistan?
e Vad ar det som premieras vid nominering till respektive nivahéjande utbildning?
e Om det uppstar konkurrens om platser till utbildningarna, hur gar ni tillvaga da?
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e Vad gar enligt din uppfattning i praktiken forst - enligt antagningsordningen till FM
nivahojande utbildningar sa ska prioritet ges till
o 1. Positiv sarbehandling av underrepresenterat kon,
o 2. Tjanstgoring vid FHS, FM gemensam skola och/eller hdgre stab;
o 3. Sokande med bristkompetens

Tillsattande av befattningar

o Vilka aktorer ar inblandade i bemanningsarbetet?
e Finns det centrala/regionala/lokala riktlinjer som ni foljer i arbetet?
e Hur gar det till vid tillsattandet av befattningar?
o Sker det ndgon utlysning av befattningarna?
o Vilka underlag utgar ni fran?
o Finns det en kravprofil kopplad till varje befattning?
o Utover uppfyllnad av befattningens kravprofil, utifran vilka kriterier
beddmer ni vem som &r bast lampad?
o Om det finns flera lampliga kandidater till en befattning, hur gar ni
tillvaga da?

Beslut

e Vemlvilka bereder och fattar beslut om vem/vilka som ska fa ga en utbildning?
e Vem/vilka bereder och fattar beslut om tillsattandet av befattningar?
e Hur gar beslutsfattandet till?

Ovriga fragor

» Ar det nagot i strukturen kring en officers karridrutveckling som du anser skapar
skillnader i kvinnors och mans forutséttningar och mojligheter att gora karriar inom
Forsvarsmakten?

e Hur ser du pa mojligheterna att kombinera familjeliv med en karriar inom
Forsvarsmakten?

e Forsvarsmakten ar en mansdominerad organisation - har det nagon betydelse enligt
din mening for kvinnors moéjlighet att gora karridr i jamfoérelse med mans?

e Hur arbetar ni for att forekomma att stereotypa uppfattningar paverkar viktiga
beslut sasom nominering till utbildning eller tillsittande av befattningar?

Intervjuguide for medarbetarintervju

Grundlaggande struktur for intervjuguide till medarbetar som befinner sig mitt i karriaren
(major- eller kaptensgrad). Intervjuerna har utgatt fran nedanstaende fragestallningar.

Karriarrelaterade fragor

e Vad innebdr att gora officerskarriar for dig?
e Hur har du fatt information om de karriarvagar som finns och vad du behéver astad-
komma for att uppna dina karriarmal?
o Hur viktiga har dina narmsta eller hdgre chefer varit for att fa information
om karriarmdjligheter?
o Finns det andra personer som varit viktiga i detta avseende?
o Hur viktiga &r natverk och personliga relationer?
e Omdu ser tillbaka pa den inledande delen av din officerskarriar, upplever du att du
har haft en tydlig bild av hur och vilken karriar du vill géra?
e Har den bilden foréndrats under din anstéllning?
e Hur upplever du att forutsattningarna for att ta dig dit du ar idag har varit?
e Hur ser du pa forutsattningarna framat?
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Vilka egenskaper och erfarenheter krévs for att gora karriar som officer?

Vad utmarker en officer med stor potential/talang enligt din uppfattning?

Vad ar din erfarenhet av aterkoppling fran narmsta chef eller annan 6verordnad?
Vad kannetecknar en bra/dalig chef/ledare?

Hur viktigt upplever du att det &r att marknadsfora sig sjalv?

Ovriga fragor

Hur ser du pa den rotation och vaxling mellan lokal, regional och central niva som
en hogre chefskarridr innebar?

Hur ser balansen mellan privatliv och yrkesliv ut? Majlighet att kombinera
familjeliv med karriar?

Har du upplevt att du har fordelar eller nackdelar av att vara kvinna/man?

Hur ser du pa positiv séarbehandling?

Forsvarsmakten ar en mansdominerad organisation - har det nagon betydelse enligt
din uppfattning for kvinnors mojlighet att gora karriar i jamforelse med mans?

Ar det négot i strukturen kring en officers karriarutveckling som du anser skapar
skillnader i kvinnors och mans forutséttningar och mojligheter att gora karriar inom
Forsvarsmakten?

Har du haft en kvinna som 6verordnad chef? Ser du nagra sarskilda utmaningar for
kvinnor att vara chef inom organisationen?

Ser du nagon skillnad pa kvinnor och méns sétt att leda inom organisationen?
Upplever du att det ar skillnad pa att leda kvinnor och man?
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