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Sammanfattning

Vérdering fyller en viktig funktion for att generera kunskap som behévs for att
utveckla och forbattra Férsvarsmaktens ledningssystem. Begreppet vérdering ar dock
inte entydigt definierat och anvéands saval inom Forsvarsmakten som i vardagligt sprak
med flera olika betydelser.

Rapporten tar upp vardering fran flera olika perspektiv och baseras pa litteraturstudier
samt erfarenheter fran arbete med vérdering vid Totalférsvarets forskningsinstitut
(FOI). Rapporten beskriver dven hur organiserad komplexitet paverkar mojligheterna
till vardering, hur matning och vardering kan paverka sociotekniska system samt
redogor for olika befintliga ramverk och metodiker for vardering.

Den genomforda litteraturstudien har, i kombination med erfarenheter fran varderings-
arbete, visat att det inte finns ndgon generell metodik som kan anvandas for att vardera
alla ledningssystem. Det ar inte heller mojligt att utveckla en generell varderings-
metodik som kan anvandas for véardering av alla typer av ledningssystem, pa grund av
det komplexa problem som vérdering av ledningssystem utgor. Istéllet behéver metod
och metodik anpassas till syftet med den aktuella varderingen och fokusera pa de
aspekter av ledningssystem som bedéms som mest relevanta i det aktuella fallet.

Fortsatt utveckling av varderingsmetodik foreslas med anledning av detta ske i form av
fallstudier och baseras pa processen i Natos modell for vardering av ledningssystem.

Nyckelord:  Vardering; Utvérdering; Metod; Metodik; Ledningssystem
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Summary

Assessments are important for generating necessary knowledge to improve the
Swedish Armed Forces’ command and control (C2) systems. However, the concept of
assessment lacks a clear definition and is employed with varying meanings both within
the Armed Forces and in everyday language.

The report addresses assessments from different perspectives and is based on literature
studies as well as experience from carrying out assessments. The report discusses how
organised complexity affects the possibilities for assessments, how measurement and
assessments can impact sociotechnical systems, and various existing frameworks and
methodologies for assessments.

The conducted literature study, combined with experiences from assessments, has
shown that there is no universal methodology that can be used to assess all C2 systems.
Due to the complex nature of C2 systems, it is not possible to develop a general
assessment methodology. Instead, the methodology needs to be tailored to the purpose
of the specific assessment, focusing on the aspects of the C2 system deemed most
relevant to assess in the particular case.

Continued development of evaluation methodology is suggested to be carried out in the
form of case studies and to be based on the process in NATO’s framework for C2
assessment.

Keywords: Assessment; Evaluation; Method; Methodology; C2 systems
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1 Inledning

Vérdering av Forsvarsmaktens ledningssystem fyller en viktig funktion genom att generera
kunskap om hur ledningssystem kan utvecklas och forbéattras. For att véarderingar ska
resultera i utveckling och forbattringar kravs det dock att dessa utfors pa ett sadant satt att
de genererar resultat av god kvalitet. Denna rapport redovisar teorier, ramverk, metoder
och praktiska erfarenheter fran omradet vardering som kan utgéra en utgangspunkt for
framtida vardering av ledningssystem.

1.1 Vardering — ett flertydigt begrepp

I samband med ett forskningsprojekt om vérdering av ledningssystem ar 1997
konstaterade forskaren vid davarande Forsvarets forskningsanstalt (FOA) Per Sigurd
Agrell att ordet vérdering anvénds med ett flertal betydelser:

Ordet vardering har i ordlistan manga synonymer: Bedémning, kalkyl, dverslag, stallningstagande,
utvérdering, evaluering, betygséttning, omdome, vérdesattning, uppskattning, synsatt, gradering,
taxering, evaluering, verifiering, asikter, normer. /.../ Virdering som ett slags métning ér ett av flera
perspektiv som forekommer.

Agrell (1997, s. 19)

Drygt 25 ar senare framkom i en intervjustudie genomférd av Alenljung och Kallén (2023)
att det fortfarande inte ar entydigt vad begreppet vardering innebdr i Férsvarsmakten, utan
begreppet har olika innebdrd for olika medarbetare. | studien, som bland annat undersokte
vilka behov av ledningssystemvarderingar som finns inom Forsvarsmakten, framkom
exempelvis férhoppningar om att varderingar av ledningssystem ska kunna anvéndas till
foljande:

e  Skapa mer struktur i systemlivscykeln for ledningssystem, for att underlatta
behovs- och kravanalys infér framtida anskaffningar.

e Jamforelser mellan ledningssystems formaga och de krav pa formaga som stéllas
pé ledningssystemet beaktat motstandarens formaga.
o Jamforelser av tekniska skillnader mellan olika ledningsstodsystem.

Intervjustudien av Alenljung och Kaéllén (2023) omfattade endast sex intervjuer. Det ar
darfor sannolikt att det inom Forsvarsmakten finns ytterligare tolkningar av vad begreppet
vardering innebdr.

Inte heller i ord- och synonymordbdcker ges en entydig beskrivning av vad vérdering
innebdr och i tabell 1 redovisas betydelsen av och synonymer till begreppen vardering och
vardera samt ett par andra ord med anknytning till begreppet vardering.
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Tabell 1: Betydelse av och synonymer till vardering och nérliggandebegrepp.

Begrepp Betydelse/synonymer Referens

Vardering kalkyl, 6verslag; taxering, evaluering, gradering; ut- Norstedts (2009)
vardering, beddmning, evaluering, stéllningstagande;
betyg[s]sattning, véardesattning, omddme, uppskattning,
synsatt.
1. véardeberakning, berékning av vérde, taxering, utvdrdering,  Keesing Sverige och
kalkyl, bedémning, gradering, uppskattning Sinovum media (u.d.)
2. uppfattning, synsétt, asikt, omdéme, norm
1. beddmning av vérde hos ngon/négot Svenska Akademien (u.d)
2. (subjektiv) uppfattning om nagot
subjektiv bedomning om négot Svenska Akademien (u.d.)
1. berékning av vérde hos nagot Nationalencyklopedin (u.&.)
2. (personlig) uppfattning om det (abstrakta) vérdet av négot.

Vardera ange vardet av Svenska Akademien (u.d.)
bedoma vardet av nagot Svenska Akademien (u.d.)
1. faststalla ekonomiskt vérde hos nagot Svenska Akademien (u.d.)
2. beddma vérdet, nyttan, anvdndbarheten, betydelsen,
kvaliteten hos, vikten av (nagot)
beddma vérdet av, evaluera, taxera, uppskatta Nationalencyklopedin (u.a.)

Uppfdlja folja den fortsatta utvecklingen av; fortsétta, utveckla Svenska Akademien (u.d)
vidare

Utvardera beddma vérdet eller resultatet av Svenska Akademien (u.&)

Analytiker och forskare vid FOI:s avdelning for Forsvarsanalys utgar i sitt arbete med

vardering till stora delar fran de definitioner av vardering som aterfinns i Vedung (2009). |
ett operationsanalytiskt sammanhang innebar véardering® att sétta ett varde pa nagot eller pa
resultatet av en utford handling. Vardering handlar om att géra jamforelser mot en krav-
bild eller mot andra objekt for att dra slutsatser fran detta. Syftet &r att skapa underlag for
beslut om val av alternativ. Det besléktade begreppet utvéardering? betecknar noggrann
bedémning? i efterhand av utfall, slutprestationer, forvaltning och beslutsinnehall (Kallén,
2021; Nordstrand & Thorén, 2020; Vedung, 2009).

Nato (2016) beskriver vardering* och det narbeslaktade begreppet utvardering pa foljande
satt:

Assessment is a process of collecting data (either objective or subjective) with the purpose of drawing
broad conclusions regarding a subject-of-interest. Common questions are ‘is it working’, or ‘is it
working better’. Conversely, evaluation is a more systematic investigation of an object of study’s
merits. Evaluation is a more rigorous process which aims to answer specific questions of type, “do
commanders have improved situational awareness as a result of the newly proposed communication
lines”. (Nato, 2016 s. 19).

Det finns saledes inte en entydig definition av begreppet vardering och i denna rapport
kommer det inte heller att g6ras nagot forsok att definiera vad som menas med vardering.
Betydelsen av begreppet vardering behover istéllet tolkas utifran den kontext i vilket
begreppet forekommer.

! P& engelska assessment eller valuation.
2 P§ engelska evaluation.
3 | detta sammanhang innebar bedémning att satta ett varde pa nagot.

4 Det engelska ordet assessment har har dversatts till vardering, men detta &r inte nagon sjélvklar oversittning utan
ordet skulle, i det aktuella sammanhanget, &ven kunna dverséttas till beddmning eller utvardering.
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1.2 Om begreppen metod, metodik och ramverk
I denna rapport anvands begreppen metod och metodik med féljande tva olika inneborder,
i enlighet med Sprakradets (u.4.) beskrivningar av orden:

Metod anvinds i betydelsen sétt att utféra en uppgift” eller ”formaliserat och systematiskt
tillvagagangssétt”.

Metodik anvidnds i betydelsen “uppséttning metoder inom ett visst omrade”.

Motsvarande skillnad i betydelse mellan orden aterfinns i engelskan dar metod (method)
beskrivs som “a planned way of doing something” medan metodik (methodology) beskrivs
som "the set of methods and principles that you use when studying a particular subject or
doing a particular kind of work” (Longman, u.4.). Det nirliggande begreppet ramverk
(framework) beskrivs som a set of ideas, rules, or beliefs from which something is
developed, or on which decisions are based” (Longman, u.4.).

I sammanhanget vardering av ledningssystem innebar detta att en metod for vardering av
ett ledningssystem beskriver hur en enskild vardering av ett specifikt ledningssystem
genomfors, medan en metodik ar en uppsattning av olika varderingsmetoder som kan
anvandas for att vardera olika ledningssystem eller olika aspekter av samma lednings-
system. Begreppet ramverk (som bland annat anvénds av Nato) innebér en uppséttning av
idéer och regler som kan anvandas som en utgangspunkt vid utveckling av
varderingsmetoder eller -metodiker.

1.3 Rapportens syfte

Rapporten syftar till att ge en metodologisk grund for framtida véarderingar av lednings-
system genom beskrivning av teorier, ramverk, metoder och praktiska erfarenheter med
anknytning till vardering av ledningssystem. Rapporten vander sig i férsta hand till
personer som vill fa 6kad kunskap om problematiken med vardering och vilka utgangs-
punkter som vardering av ledningssystem bor baseras pa.

1.4 Vetenskaplig metod

For att uppna syftet med rapporten bedomdes det som viktigt att belysa omradet vardering
av ledningssystem fran flera olika perspektiv. Darfor skapades en arbetsgrupp med
forskare med olika kompetensomraden och med olika erfarenheter av arbete med
vardering och ledning. Varje enskild forskare bedrev inledningsvis en individuell
litteraturstudie och sammanstallde sina insikter i varsin text. Darefter genomfordes ett
gemensamt arbetsmote dar forskarna redovisade och diskuterade vad de identifierat som
viktigt.

Efter arbetsmétet bearbetade en av forfattarna de olika texterna till kapitel i denna rapport
(kapitel 1.1, 2-5). Darefter formulerade tva av rapportens forfattare ett forslag till
diskussioner och utgangspunkter for en framtida varderingsmetodik (avsnitt 2.5, 3.6, 4.5,
5.3 och kapitel 6) baserat pa det tidigare arbetsmoétet. Forslagen dialogiserades med 6vriga
forfattare innan de inkluderades i rapporten.

1.5 Lasanvisningar

For att na syftet med rapporten har det bedomts som viktigt att belysa olika perspektiv pa
vardering. Detta har medfort att inneborden av begreppet “vérdering” varierar savil inom
som mellan de olika kapitlen i denna rapport, och detta &r nagot som lasaren behdver vara
uppmarksam pa. Rapporten baseras dessutom pa flera olika kallor, dar olika forskare eller
forfattare har beskrivit begrepp som relaterar till det som inom Férsvarsmakten bendmns
som vardering. Till dessa begrepp hor exempelvis uppféljning, utvardering och
granskning. For att ge lasaren mojlighet till en kritisk granskning och mojlighet att dra
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egna slutsatser har det ursprungliga ordet i svenska referenser bibehallits med en kort for-
klaring (forsta gangen referensen anvénds) av i vilken betydelse respektive forskare eller
forfattare anvander begreppet. For engelsksprakiga referenser har en dversattning gjorts
till svenska, men det ursprungliga engelska ordet har angetts forsta gangen referensen
anvénds.

| tabell 2 presenteras rapportens évergripande struktur.

Tabell 2: Rapportens struktur

Kapitel Innehall

1 Inledning

2-3 Teorier avseende hur vardering bor utformas och problem med vérdering.

4 Exempel pa befintliga varderingsmetoder och ramverk for véardering av
ledningssystem.

5 Beskrivningar av erfarenheter fran praktiskt arbete med vardering vid FOI.

6 Resultat, diskussion och slutsatser kring hur en framtida vérderingsmetodik

bor utformas.

I Bilaga 1 aterfinns kortfattade forklaringar av nagra av de begrepp som anvands i denna
rapport.

For de lasare som snabbt vill bilda sig en uppfattning om innehallet i rapporten
rekommenderas att diskussions- och slutsatsavsnitten sist i respektive kapitel l&ses (avsnitt
2.5, 3.6, 4.5, 5.3 och kapitel 0).
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2 Bakgrund

Forsvarsmaktens ledningssystem syftar till att mojliggora inriktning och samordning av
tillgangliga resurser for att astadkomma de effekter som kravs for att 16sa uppgiften
(Forsvarsmakten, 2016). Eftersom militar verksamhet oftast utdvas i komplexa eller
kaotiska sammanhang kravs det att systemen kan hantera sadana forutsattningar. | detta
kapitel aterfinns en allman beskrivning av systemteori, ett perspektiv pa Forsvarsmaktens
ledningssystem, en beskrivning av generella problem vid vérdering av ledning, olika
perspektiv pa komplexitet och slutligen vad detta far for konsekvenser for mojligheterna
att vardera Forsvarsmaktens ledningssystem.

2.1 Systemteori

Med systemsynsatt beaktas hur olika komponenter (delar) och nivaer i system relaterar till
varandra samt hur system samspelar med sin omgivning. Samtidigt gar det inte att betrakta
system enbart utifran dess olika komponenter, utan det ar aven viktigt med en helhetssyn
dér det beaktas hur komponenterna samspelar med varandra och omgivningen.

Vid anvéandning av ett systemsynsatt kan tva olika perspektiv eller utgangspunkter noteras:
Det strukturella respektive det funktionella systemsynsattet. Vid anvandning av ett
strukturellt systemsynsatt betraktas system som uppbyggda av ett antal komponenter eller
delsystem som pa olika sétt har relationer till varandra. Komponenterna kan exempelvis
utgdras av maskiner, datorer, personer eller organisationsenheter. Vid en analys med ett
strukturellt systemsynsatt kan det dock ibland uppsta svarigheter med att forsta vilka
(oavsedda) effekter de olika komponenterna ger upphov till i ett system. Detta problem
kan l6sas genom att betrakta system utifran ett funktionellt systemsynsatt vilket innebar att
system beskrivs som ett antal funktioner vilka ar kopplade till eller beroende av varandra.
Aven det funktionella perspektivet ar dock forknippat med vissa svarigheter, framst genom
att det kan vara svart att identifiera de olika komponenterna som ingar i ett system
(Bruzelius & Skarvad, 2011). For att forsta helheten kan det ibland vara nédvandigt att
betrakta system utifran bada dessa perspektiv (Hollnagel, 2012).

Bruzelius och Skarvad (2011) menar att vid analys av system behdver den som genomfér
analysen

forsta systemet utifran flera olika perspektiv och utgangspunkter

forsta hur systemets relation till omgivningen ser ut

forsta hur systemet interagerar med omgivningen

forsta vilka komponenter som ingar i systemet och hur beroendena mellan dessa

komponenter ser ut

o  forstd hur systemet utvecklats historiskt samt hur dess nuvarande struktur och
funktionsséatt paverkats av handelser i systemets historia

o forstd de komponenter som ar mest avgorande for systemets effektivitet.

System aterfinns inte naturligt i var omgivning utan &r nagonting som definieras eller
konstrueras av manniskor for att uppna ett specifikt syfte. Detta medfor att en av de
viktigaste aspekterna vid anvandning av systemteori &r att avgransa det system som ar i
fokus vid en analys. | samband med en sadan avgransning definieras vad som ingar i
systemet och vad som utgér systemets omgivning (Checkland, 1999 Mingers & White,
2010).

Konkreta exempel pa avgransningar av system aterfinns exempelvis i larobocker i
fysiologi, dar manniskokroppen ofta indelas i olika system som till exempel rorelse-
apparaten, blodomloppet, nervsystemet, matspjalkningssystemet och andningssystemet for
att underltta beskrivningen av olika organ i kroppen. Nienstedt m.fl. (1995) avgrénsar till
exempel manniskokroppens andningssystem till att besta av luftvagarna, lungorna,
andningsmuskulaturen och andningscentrum i férlangda mérgen. Detta kan initialt tyckas
vara en naturlig indelning, men indelningen utelamnar komponenter med anknytning till
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andningen som &r av stor betydelse. Exempelvis kan andningsmuskulaturen inte arbeta
utan tillférsel av syreberikat blod och néring, funktioner som dock anses inga i andra
system (blodomloppet och matsmaltningen). Dessutom fyller andningen inte nagon
funktion om det inte finns nagot syre i omgivningsluften, vilket i sin tur &r beroende av
vaxternas fotosyntes. Det gar foljaktligen att fraga sig varfor forfattarna har valt just den
avgransning av andningssystemet som de har gjort. Det enkla svaret &r att forfattarna
genom den valda avgransningen kan uppna sitt syfte med boken — att pa ett begripligt satt
forklara hur ménniskokroppen fungerar. Avgrénsningen av andningssystemet ar dock i
grunden godtycklig och skulle mycket val ha kunnat goras pa ett annat stt.

Ledningssystem behdver hanteras pa samma satt — de behdver avgransas sa att syftet med
den analys som ska genomfdras kan uppnas. Denna avgransning behover goras
omsorgsfullt sa att komponenter som behdver beaktas inte utelamnas samt sa att inte
arbetet blir alltfor omfattande och krangligt genom att ovésentliga komponenter tas med.

2.2 Ledningssystem i Forsvarsmakten
| Férsvarsmaktens Handbok nomenklatur ledning (Férsvarsmakten, 2016, s. 26) definieras
ledningssystem som:

Forsvarsmaktens ledningssystem bestar av doktrin, organisation, personal, teknik och metoder som sétts
samman for att stodja ledning av viss verksamhet.

I ledningssystemet ingar en chef med stab.

Av forsta meningen i Férsvarsmaktens definition av ett ledningssystem blir det tydligt att
Forsvarsmakten med ledningssystem avser ett sociotekniskt system®. Detta innebar att en
vardering av ledningssystem behdver beakta alla de typer av komponenter (doktrin,
organisation etc.) som anges i definitionen och interaktionen mellan dessa (figur 1).

Organisation

Dokrin Personal
Ledningssystem

= A
o %r

Figur 1: Ett ledningssystem med dess olika typer av komponenter. De streckade linjerna illustrerar
interaktionen mellan olika typer av komponenter.

Av definitionens andra mening framgar att Férsvarsmakten har ett (och bara ett)
ledningssystem och att det i detta ledningssystem ingar en chef med stab. Detta kan te sig
lite markligt eftersom det finns atskilliga personer inom Férsvarsmakten som har
befattningen chef. Det gar dock utifran systemteori att forklara detta och i denna rapport
har ett betraktelsesatt anvants som bygger pa att Forsvarsmakten som helhet endast har ett
ledningssystem och en chef — verbeféalhavaren. Detta forsvarsmaktsévergripande
ledningssystem &r sedan uppbyggt av delsystem som exempelvis Arméns, Flygvapnets,
Marinens och Hemvérnets ledningssystem, som vart och ett ocksa leds av en chef. Dessa
delsystem kan i sin tur brytas ned i nya delsystem i form av ledningssystem pa exempelvis
divisions-, brigad-, bataljons- och kompaniniva (figur 2). Ledningssystemen pa de olika
hierarkiska nivaerna inom de olika forsvarsgrenarna och stridskrafterna kommer séaledes
bygga upp (utgdra delsystem i) Férsvarsmaktens samlade ledningssystem.

Beroende pa vilket system eller delsystem som satts i fokus vid en analys sa kommer dock
alltid systemet i fokus att ha en chef. Exempelvis om systemet i fokus ar Férsvarsmaktens

5 Ett system dar sdval manniskor som tekniska artefakter ingér som komponenter i systemet (Systems Engineering
Body of Knowledge, 2024).
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ledningssystem sa kommer Gverbefalhavaren att vara chef, ar Flygvapnets ledningssystem
i fokus kommer flygvapenchefen att vara chef och &r ett kompanis ledningssystem i fokus
kommer chefen att utgoras av kompanichefen.

Marinens
ledningssystem Brigadens ledningssystem Brigadens ledningssystem

Hemvarnets
ledningssystem

Flygvapnets
ledningssystem

Specialférbandens D D - n
ledningssystem Bataljonens Bataljonens

ledningssystem ledningssystem

Figur 2: | Forsvarsmaktens ledningssystem ingar delsystem, exempelvis Arméns, Marinens,
Flygvapnets, Hemvérnets och specialférbandens ledningssystem. Ledningssystemen i dessa
delsystem innehaller i sin tur delsystem for ledning pa exempelvis brigad- och bataljonsniva.

Detta innebér att de olika (del)ledningssystemen som ingar i Forsvarsmaktens lednings-
system inte kan betraktas som atskilda fran varandra, vilket far konsekvenser vid vérdering
eftersom interaktion med komponenter i angréansande, underordnade och éverordnade
ledningssystem ocksa behover beaktas. Detta medfor till exempel att en fullstandig
vardering av en bataljons ledningssystem kréaver att komponenter i savél 6verordnade,
sidoordnade och underordnade ledningssystem beaktas. Detta fér med sig att ett mycket
stort antal interaktioner mellan olika komponenter i ledningssystemen behover beaktas och
varderas (figur 3).

Organisation

Doktrin
Personal
Brigad

Ledningssystem

i fokus Teckenforklaring

— — - Interaktion mellan komponenter
i samma ledningssystem
— — - Interaktion mellan komponenter
pé& samma organisatoriska niva (bat)

_ _ _ Interaktion mellan komponenter
pa olika organisatoriska niva
(brig/bat/komp)

Figur 3: Vid vardering av ledningssystem behover saval interaktion mellan olika komponenter i det
egna ledningssystemet som komponenter i angransande ledningssystem, p4 samma eller andra
hierarkiska nivaer, beaktas.

Det kan vara frestande att avgrénsa en vérdering till att enbart omfatta det ledningssystem
som &r i fokus for varderingen. En sadan forenkling riskerar dock att varderingen inte blir
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rattvisande. Bringselius (2019b) varnar exempelvis for att en alltfér omfattande ned-
brytning av 6vergripande mal till specifika mal for enskilda organisatoriska delar (t.ex.
bataljoner eller kompanier) kan leda till att uppfoljning® kommer att utforas pa en for lag
organisatorisk niva. Detta kan i sin tur medféra att uppféljningar inte omfattar alla
aktiviteter som behgvs for att organisationen som helhet ska fungera. Vid vardering av
ledningssystem innebér detta att det finns risk for att en vardering endast kommer att om-
fatta det som &r viktigt for den organisationsenhet som ar i fokus for varderingen, medan
aspekter som viktiga for andra organisationsenheter, men inte den organisationsenhet som
varderas, inte tas med. Ett exempel pa en sadan aspekt kan vara formagan att genomfora
rapportering till hogre chef — ett kompanis oférmaga att lamna rapporter till hogre chef
behdver inte nddvandigtvis paverka kompaniets ledningssystem men kan fa negativa
konsekvenser for bataljonens ledningssystem. Aven interaktioner mellan komponenter
som tillhor olika organisationsenheter riskerar att forbises om vardering sker pa en for 1ag
organisatorisk niva.

2.3 Generella problem och majligheter vid

vardering
Vardering av ledningssystem ar problematiskt ur flera aspekter. Hur vél stridande forband
lyckas med sin uppgift paverkas ofta av en stor mangd slumpmassiga faktorer som ligger
utanfor ledningens kontroll. Bortsett fran att férbandets kompetens och motivation har stor
paverkan pa insatsen, kan forbandet lyckas éver forvantan, eller misslyckas, som en foljd
av att fienden agerar pa ett ovéntat satt eller pa grund av andra faktorer som ledningen inte
kunnat forutse eller paverka (figur 4). Hur val ett forband lyckas med sin uppgift beror
endast delvis pa ledningens effektivitet. Som en foljd ar resultatet fran konkreta militara
operationer i falt sallan ett tillforlitligt matt pa ledningens effektivitet.

Figur 4: Det var inte bara den svenska ledningen som mgjliggjorde Sveriges seger dver Danmark i
samband med Karl X Gustavs forsta danska krig (1657—-1658). Att vintrarna under 1600-talet var
ovanligt kalla och darmed méjliggjorde framryckning pa isen 6ver lilla och stora Bélt var en faktor
som varken den svenska eller den danska armén kunde paverka. Samtidigt maste dock framhallas
att ledningen for den svenska armén hade formagan att utnyttja detta faktum till sin férdel. (Malning
(1693) av Johann Philip Lemke, bilden hamtad fr&n Wikipedia/Public domain)

5 Bringselius (2019b) anvander genomgaende begreppet uppfoljning men jamstaller detta med granskning, d.v.s. en
utomstaende kontroll av att den genomforda verksamheten har resulterat i att mélen har natts.
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Enligt Brehmer (2006) innebér detta dock inte att ledningssystem inte kan, eller bér,
varderas med avseende pa forbandets resultat, utan endast att sadana varderingar ar osakra.
Att sambandet mellan ledningen och forbandets prestation inte &r direkt indikerar dock att
alternativa metoder till vardering av forbandets prestation bér sokas for att angripa
problemet med hur ledningssystem ska varderas.

2.4 Komplexitet

Ett problems komplexitet paverkar vilket tillvadgagangssatt som ar mest lampat for att 16sa
det (Poli, 2013). Missbeddmningar av problems komplexitet kan leda till felaktiga val av-
seende tillvagagangssatt for att l6sa dem, vilket i sin tur kan leda till en dalig I6sning eller
att problemet inte 16ses alls.

Weaver (1948) skriver att problem kan betraktas utifran problemets komplexitet och
vilken grad av slumpmassighet variablerna i problemet uppvisar. Weaver menar att veten-
skapen under 1600-1800-talen framforallt var fokuserad pa att 16sa problem av typen
organiserad enkelhet, vilka kannetecknas av en 1ag grad av komplexitet och en lag grad av
slumpmassighet (figur 5). Denna typ av problem involverar normalt tva till fyra variabler
och aterfinns exempelvis inom Newtonsk mekanik.

Mot slutet av 1800-talet lyckades vetenskapen dven ta fram I6sningar pa problem av typen
oorganiserad komplexitet, vilka kannetecknas av en mycket hog grad av slumpmassighet
(figur 5). Problem av typen oorganiserad komplexitet kan l6sas som en féljd av att det
finns ett extremt stort antal komponenter som upptrader slumpmassigt (t.ex. gasmolekyler
i en gasvolym) vilket gor det mojligt att med hjélp av statistiska metoder och sannolikhets-
lara beskriva hur gasen upptrader som en helhet d&ven om det inte gar att beskriva exakt hur
varje enskild molekyl upptrader (Weaver, 1948). Andra exempel pa problem av typen
oorganiserad komplexitet &r mojligheterna for ett forsakringsbolag att uppskatta den
genomsnittliga kostnaden for de ersattningar for skador de behdver betala ut under en
langre tidsperiod. Genom anvandningen av statistiska metoder kan detta goras &ven om det
inte &r mojligt for bolaget att i forhand tala om exakt vilka skador som kommer att intréffa
och vilka forsakringstagare som kommer att drabbas.

Hog

Oorganiserad komplexitet

Organiserad komplexitet

Grad av slumpmassighet

Lag

Lag Grad av komplexitet Hég

Figur 5: Tre olika typer av system som kréver olika verktyg for att hanteras (Jackson, 2019, s.72
baserad pad Weaver, 1948).

Problem mellan dessa tva ytterligheter tillhor typen organiserad komplexitet. Kénne-
tecknande for denna typ av problem &r att det finns alltfor manga variabler for att mojlig-
gora en analys av sambanden mellan de olika variablerna. Samtidigt finns alltfor manga
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samband mellan variablerna, vilket gor att det inte gar att hantera problemet med hjélp av
statistiska metoder som bygger pa att variablerna upptrader slumpmassigt (Jackson, 2019;
Weaver, 1948). Manga problem inom biologi, medicin, psykologi, ekonomi och stats-
vetenskap ar av denna typ, exempelvis hur avsatta medel bast anvéands for att Sverige ska
vara sa bra forberett som mojligt i handelse av ett framtida krig. Problem av typen
organiserad komplexitet kan inte hanteras med traditionella vetenskapliga metoder som
forsoker forklara samband mellan olika variabler och inte heller med statistiska metoder
och sannolikhetslara, utan istallet behover l16sningen pa problemet utga fran ett systemsyn-
sétt. | de foljande underavsnitten redovisas tre olika modeller (figur 6) for att beskriva
problems och situationers komplexitet.

Oppna och E Cynefin- i Lémska och
Hog slutna problem ' ramverket i godartade problem
A ! !
: Kaotiska ' Loémska
) i problem i problem
5 Opt[):)lna : :
B problem i Komplexa i
=3 ! problem !
S ! i Glidande skala
& i Komplicerade i
8 Slutna E problem E l
O ! 1
problem i Enkla i Godartade
: problem : problem
v : :
Lag

Figur 6: Tre olika teorier for att beskriva graden av komplexitet i ett problem eller i en situation
(Forsvarsmakten, 2022; Snowden & Boone, 2007; Rittel & Webber, 1973).

2.4.1 Oppna och slutna problem

Skillnaden mellan 6ppna och slutna problem och behovet av att hantera dessa pé olika sétt
tas upp i Forsvarsmaktens (2022) bok Pedagogiska grunder. Slutna problem ké&nnetecknas
av att bade uppgiften och I6sningen pa uppgiften ar givna pa férhand, det vill saga att det
finns “ett ritt sitt” att 16sa problemet. Oppna problem skiljer sig fran de slutna genom att
det inte i forvag ar mojligt att ange vad som ar en korrekt 16sning pa problemet och det kan
aven vara svart att forsta vad ett 6ppet problem egentligen bestar av. Vid l6sande av 6ppna
problem handlar 16sningen dérfér mer om att géra rétt saker” én att ”gora saker rétt”
(Forsvarsmakten, 2022, s. 86). Formagan att hantera 6ppna problem kraver pa grund av
detta andra kompetenser an hantering av slutna problem och utvecklingsinriktade
kompetenser, som till exempel formaga till reflektion och innovation (Ellstrém, 1992;
Fredholm, 1988; Forsvarsmakten. 2022).

2.4.2 Cynefin-ramverket

I Cynefin-ramverket” delas problem in i enkla, komplicerade, komplexa och kaotiska
sammanhang (Snowden & Boone, 2007). Denna uppdelning anvands sedan som
utgangspunkt for vilket tillvagagangssatt som ar rekommenderat att anvanda sig av da
problem ska losas (figur 7). Problem som uppstar i enkla och komplicerade sammanhang i
regel &r slutna medan problem i komplexa och kaotiska sammanhang &r 6ppna.

7 Uttalas ku-nev-in.
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Komplext
Undersdk
Fdrsta
Reagera

Komplicerat

Kaotiskt Férsta
Agera Analysera
Férsta Reagera
Reagera Enkelt

Forsta
Kategorisera
Reagera

Figur 7: Cynefin-ramverket (Snowden & Boone, 2007).

24.2.1 Enkla sammanhang

Enkla sammanhang ka&nnetecknas av stabilitet och att det &r I&tt att urskilja sambandet
mellan orsak och verkan. Detta leder till att det gar forhallandevis latt att hitta ett “rétt
svar” pa problem som upptrader i enkla sammanhang. FOr att 16sa denna typ av problem &r
ett lampligt tillvagagangssétt att bedoma befintlig fakta, kategorisera den och sedan basera
I6sningen eller beslutet pa etablerad praxis eller foreskrivna procedurer. Det &r ofta enkelt
att delegera beslut i enkla sammanhang eftersom det gar att basera beslut pa etablerad
praxis, procedurer eller processer. Behovet av kommunikation &r i regel ringa eftersom det
sallan uppstar oenighet kring vad som behéver goéras (Snowden & Boone, 2007).

Beslut som fattas i enkla sammanhang ar dock inte immuna mot fel. Snowden och Boone
(2007) namner tre olika orsaker till fel i samband med beslutsfattande i enkla samman-
hang. Den forsta orsaken ar att problem kan ha forenklas alltfor mycket, vilket gor att de
hanteras som i ett enkelt sammanhang, nar det i sjalva verket tillnér nadgon av de andra
kategorierna. Ett annat problem &r att personerna som loser problemet tanker alltfér snavt
som en foljd av tidigare erfarenheter och traning i att 16sa problem pa ett visst sétt.
Slutligen kan beslutsfattare i enkla sammanhang drabbas av complacency?, det vill séga att
en upplevelse av omotiverad trygghet i situationen, vilket kan resultera i att tecken pa fara
inte kanns igen eller bristande medvetenhet om att nagonting héller pa att ga allvarligt fel.

24.2.2 Komplicerade sammanhang

Komplicerade sammanhang kannetecknas, precis som enkla, av att det finns ett tydligt
samband mellan orsak och verkan. | komplicerade sammanhang kan det dock, till skillnad
fran i enkla sammanhang, finnas mer &n ett ratt svar. For att I16sa problem i komplicerade
sammanhang bor problemet forst undersokas, darefter analyseras och slutligen hanteras.
Att undersoka och analysera ett problem i ett komplicerat sammanhang kraver oftast
nagon form av expertkunskap och det &r viktigt att lyssna pa rad fran olika experter, aven
om de har motstridiga uppfattningar. Sammantaget leder detta till att beslutsfattande i
komplicerade sammanhang ofta &r en tidskrdvande process (Snowden & Boone, 2007).

Precis som i enkla sammanhang kan problem uppsta vid l6sande av komplicerade problem
som en foljd av ett alltfor snavt tankande. | komplicerade sammanhang kan sadant
tankande uppsta som en féljd av att 16sningar som foreslagits av personer som inte anses
vara experter forbises eller avfardas. Ett annat problem som ibland uppstar &r att en grupp

8 Begreppet “complacency” ir vanligt forekommande inom flygbranschen dér det har en speciell innebérd som gér
forlorad om ordet enbart Gversitts till svenskans ”sjdlvgodhet”, av denna anledning har det engelska begreppet
bibehallits i denna rapport.
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experter inte kan komma 6verens, vilket brukar bendmnas analysforlamning. Analysfor-
lamning uppstar oftast som en foljd av att de enskilda experterna enbart betraktar
problemet fran sitt eget kompetensomrade, vilket leder till att de kommer fram till olika
I6sningar pa problemet (Snowden & Boone, 2007).

24.2.3 Komplexa sammanhang

Komplexa sammanhang kan uppkomma antingen som en foljd av att det finns ett stort
antal variabler i situationen® eller av att de ar oordnade vilket innebér att sambandet mellan
orsak och verkan ar otydligt'® (Bruzelius & Skarvad, 2011; Snowen & Boone, 2007). Som
en konsekvens av detta gar det inte att forutse hur systemet kommer att reagera pa en
atgard, utan det ar forst i efterhand som det gar att forklara varfor nagonting har intraffat
(Snowden & Boone, 2007). | komplexa sammanhang &r det dessutom vanligt att den
16sning som véljs ger upphov till nya problem som behéver hanteras. Detta innebér att
problem i komplexa miljoer inte alltid kan l6sas definitivt, utan endast paverkas i en
onskad riktning. Ytterligare en forsvarande omstandighet vid lsande av komplexa
problem &r att en liten inverkan pa systemet kan fa oproportionerligt stora konsekvenser
(Poli, 2013) vilket bland annat lyfts fram i denna traditionella verst!:

I brist pa en spik gick hastskon forlorad.

I brist pa en sko gick hasten forlorad.

I brist pa en hast gick ryttaren forlorad.

I brist pa en ryttare gick meddelandet forlorat.
I brist pa ett meddelande gick slaget forlorat.

I brist pa ett slag gick kungariket forlorat.
Allt p& grund av brist pa en spik.

Genom att prova idéer eller genomfdra experiment, som inte genererar allvarliga
konsekvenser, gar det att undersoka hur systemet reagerar pa olika stimuli. Pa sa satt kan
en forstaelse for systemet uppnas som i sin tur kan anvandas som en utgangspunkt for att
finna mojliga I6sningar pa problemet (Ashby, 1956; Snowden & Boone, 2007). God
kommunikation &r viktigt for att hantera problem i komplexa sammanhang. Grupp-
diskussioner, uppmuntring av olika asikter och mangfald ger battre forutsattningar for att
hantera komplexa problem (Snowden & Boone, 2007).

Néar komplexa problem bérjar hanteras som komplicerade problem, exempelvis genom an-
vandning av analys for att komma fram till en 16sning pa problemet eller genom en
planering som gar bortom det som kan forutses uppstar i regel problem, ofta i form av
analysforlamning (Albinsson, 2004; Ashby, 1956; Nordstrom m.fl., 2020; Snowden &
Boone, 2007; von Moltke, 1869 citerad i Sonnenberger, 2013).

24.2.4 Kaotiska sammanhang

Kaotiska sammanhang kannetecknas av att sambanden mellan orsak och verkan skiftar
hela tiden och darfor blir omdjliga att faststélla. Detta leder till att det blir meningslost att
soka efter ratt svar pa ett problem i sddana sammanhang. Snabbhet &r viktigt vid lsning
av problem i kaotiska sammanhang och det galler att agera i syfte att skapa ordning.
Genom att soka efter vad som fungerar snarare an ratt svar gar det att skapa stabilitet och
pa sa satt omvandla en kaotisk situation till en komplex. | kaotiska situationer ar
kommunikation i form av order eller uppgifter fran 6verordnade nivaer till underordnade'?
oftast bast, samtidigt som kommunikationen behover vara direkt och tydlig (Snowden &
Boone, 2007).

9 Sé kallad detaljkomplexitet.
10 53 kallad dynamisk komplexitet.

1 \ersen, som kan sparas tillbaka till 1200-talet, hangde inramad pé det allierade forsorjningshégkvarteret i London
under andra varldskriget for att pdminna om vikten av att halla aven tillsynes triviala reservdelar i lager (Williamson,
2008).

12 5 kallad Top-down kommunikation.
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2.4.3 Godartade och Ilomska problem

Ytterligare ett satt att dela in problem ar den uppdelning i godartade'® och 1omska'4
problem som foreslagits av Rittel och Webber (1973). Godartade problem kénnetecknas av
att det ar tydligt vad problemet avser och det gar dven att faststalla huruvida problemet har
I6sts eller ej. Lomska problem & andra sidan kénnetecknas av att

o de inte kan formuleras definitivt, vilket innebar att den information som behévs
for att forsta problemet beror pa den I6sning som valjs for att 16sa problemet
e det &r andra faktorer &n sjélva problemet som bestdmmer nér problemet &r 16st,
exempelvis begransningar avseende budget eller tid
e det inte finns nagot ratt svar pa problemet, utan losningen vérderas istéllet t.ex.
utifran:
o Dbéttre eller samre
o mer eller mindre sannolikt
o tillrackligt bra
e l6sningarna ger upphov till langsiktiga konsekvenser, vilket gor att det inte gar att
faststélla hur bra en 16sning pa ett [6mskt problem &r forréan efter en lang tid
e det inte & mojligt att préva en losning utan att generera oaterkalleliga
konsekvenser
e antalet potentiella I6sningar pa problemet inte kan faststallas, vilket i sin tur leder
till att det inte gar att visa att alla tinkbara I6sningar har prévats
o orsaken till problemet kan férklaras pa manga olika sétt och det finns inte en
korrekt forklaring
e l6sningen pa problemet har stor inverkan pa de manniskor som paverkas och
daliga losningar kan darfor inte tolereras
e de ar symptom pa andra problem
e de &rindgot avseende ar unika (Rittel & Webber, 1973).

Det finns ingen tydlig grans mellan godartade och 16mska problem, utan det &r en glidande
skala dar problem &r mer eller mindre 16mska (Rittel & Webber, 1973). Problem som ror
system av system i en militar kontext brukar anses ha en forhallandevis hog grad av
I6mskhet (Cook & Pratt, 2014). Om problem som har en betydande del I6mskhet i sig an-
grips som om de vore godartade finns risk for att det uppstar analysférlamning eller vérde-
forlamning® vilket leder till arbetet stannar av (Albinsson, 2004).

Problem i den mer 16mska delen av skalan &r i regel 6ppna (avsnitt 2.4.1) och upptrader i
komplexa eller kaotiska sammanhang (avsnitt 2.4.2) medan godartade problem i regel &r
slutna och upptréder i enkla eller komplicerade sammanhang.

2.5 Diskussion och slutsatser
Detta avsnitt innehaller en diskussion och slutsatser avseende hur varderingar bor utformas
utifran de olika teorier som redovisats tidigare i detta kapitel (avsnitt 2.1-2.4).

Forsvarsmaktens ledningssystem ar ett sociotekniskt system bestdende av komponenter
som Klassificeras som doktrin, organisation, personal, teknik eller metoder. Antalet
komponenter i detta ledningssystem &r stort samtidigt som det finns ett stort antal émse-
sidiga beroenden mellan olika komponenter i systemet. Sammantaget gor detta att vi'® drar
slutsatsen att militara ledningssystem &r system av organiserad komplexitet, vilket gor att
ett systemsynsatt bor anvandas for att analysera eller vérdera det. Anvéndningen av ett

13 p3 engelska tame eller benign problems.
14 P4 engelska wicked problems.

15 P4 engelska value paralysis. Begreppet innebar att det uppstér konflikter mellan olika varderingar som gor att det
inte gar att komma vidare i arbetet. Vardeforlamning kan &ven ta sig uttryck i form av en stravan att optimera de
matbara aspekterna av ett problem medan andra aspekter ignoreras eller i form av ett 6verdrivet beroende av
formaliserade metoder, modeller och verktyg (Albinsson, 2004).

16 Med "vi” avses forfattarna till denna rapport.
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systemsynsatt medfor forst och framst att det ledningssystem som ska varderas behdver
avgransas. Denna avgransning behover goras utifran syftet med varderingen, vilket i sin
tur innebdr att det behdver vara tydligt varfor varderingen ska genomféras och vilken typ
av kunskap som vérderingen ska resultera i.

Ett grundldggande problem vid vérdering av Forsvarsmaktens ledningssystem &r att
ledningssystemet ska ha formagan att leda verksamhet i komplexa och kaotiska samman-
hang (det sistndmnda i samband med antagonistiska handelser och vapnade konflikter).
Séadana sammanhang kannetecknas av en stor mangd éppna och I6mska problem vilket gor
att det inte i forhand gar att uttala sig om hur ett ”idealt” sétt att leda ser ut. Detta medfor i
sin tur att det inte gar att uttala sig avseende exakt vilka formagor som ledningssystemet
behdver ha i framtiden. Samtidigt &r matning pa insatssystemet, det vill sdga en vardering
av det resultat som en ledd insats har gett upphov till, ett osakert matt pa ledningens
effektivitet och férmaga. Sammantaget gor detta att vi drar slutsatsen att varderingar av
ledningssystem, atminstone delvis, behéver omfatta vardering av ledningssystemets
interna formagor och processer samtidigt som det vid varje enskild vardering behover fast-
stéllas vilka formagor och processer som &r viktiga for att 16sa det aktuella lednings-
systemets uppgift.

Att ledningssystemet behéver ha formaga att hantera 6ppna och Iémska problem i
komplexa och kaotiska sammanhang spiller dven 6ver pa varderingsproblemet. Eftersom
det inte gar att pa forhand uttala sig om exakt vilka formagor som ledningssystemet
behdver ha, gar det inte heller att exakt faststélla vad som behover véarderas. Behovet av att
anvanda ett systemsynsatt vid vardering medfor dven att det system som ar foremal for en
vérdering behdver avgrénsas och definieras vid varje vérdering. Sammantaget drar vi
slutsatsen att detta innebér att &ven utférande av vérderingar ar ett 6ppet och 16mskt
problem, vilket medfor att det inte finns ett ratt” sétt att utféra en vardering. Varderingar
behover istallet alltid anpassas utifran fragestallningarna for véarderingen och det system
som &r i fokus.

Behovet av att ledningssystemet har formagan att leda verksamhet i en miljé som kéanne-
tecknas av en stor mangd 6ppna och I6mska problem medfor aven att vi ser att det finns ett
behov av utvecklingsinriktade kompetenser hos de personer som ingar i ledningssystemet.
Detta gor att varderingar bade behéver beakta och utveckla formégan till reflektion och
innovation hos de forband som vérderas.

20 (63)



FOI-R--5634--SE

3 Matning och vardering

For att varderingar av ledningssystem ska fylla en funktion behéver de genomféras utifran
ett specifikt syfte och med utgangspunkt i en eller flera intressenters behov (Agrell, 1997;
Karlsson, 1999;). Innan en vérdering genomfors bor det darfor foras en dialog kring varfor
varderingen gors och hur den bor utformas for att skapa vérde (Bringselius, 2019b;
Karlsson, 1999; Muller, 2018)*". | sammanhanget kan det i och med detta vara pa sin plats
att fraga sig vad detta “virde” som ska skapas genom vérderingar utgors av. Bringselius
(2019b) menar att uppfoljning bor ha ett larande och utvecklande syfte och med detta som
utgangspunkt skulle vérdet vara sadan kunskap om det system som vérderas sa att det kan
forbattras.

Det finns en relativt utbredd uppfattning om att matningar ar en forutsattning for att erhalla
objektiva resultat. Men att vardera nagonting omfattar mer &n att bara mata och dven om
méatningar kan ha en viss betydelse sa kan de inte ensamma ligga till grund for en
vardering?® (Agrell, 1997). | detta kapitel beskrivs en tankemodell som underlattar
formulering av syftet med en vardering, hur kvantitativa och kvalitativa metoder kan an-
vandas vid vérdering, hur matningar kan ge upphov till odnskade konsekvenser samt hur
det sa kallade envisioned world problem kan forsvara jamforelser. Slutligen beskrivs
tillitsbaserad uppféljning och hur sddan uppfdljning kan bidra till stora organisationers
effektivitet.

3.1 Att formulera varderingars syfte

Ett satt att specificera vad som ska inga i en vardering ar att utga fran Karlssons (1999)
tankemodell (figur 8). Genom att utga fran modellen underlattas formuleringen av vilket
specifikt syfte som en vardering ska ha.

Omvarldsférandringar

|

Ramar och forutsattningar

Mal > Process > Resultat

Figur 8: En anpassad variant av Karlssons (1999) tankemodell som kan anvéndas som
utgangspunkt nar syftet med en vardering ska formuleras.

Vid en vardering fokuserad pa omvarldsforandringar undersoks hur férandringar i om-
varlden, exempelvis forandringar i doktrin, organisation eller teknik, paverkar lednings-
systemet. | samband med varderingar fokuserade pa ramar och férutsattningar undersoks
hur begrénsningar, exempelvis i form av resurser (ekonomi, materiel, personal etc.) eller
tid, paverkar ledningssystemet. Malfokuserade varderingar undersoker om uppsatta mal
for ledningssystemet styr verksamheten pé det satt som 6nskas eller om mélen behéver
forandras. Vid vardering fokuserad pa processer undersoks hur ledningssystemets

17 Bringeselius (2019) anvéander begreppet uppféljning men jamstaller detta med granskning. Muller (2018) anvéander
begreppet measurement, vilket dversatt till svenska innebdr méatning. Karlsson (1999) anvéander begreppet
utvardering, men papekar att detta ofta anvéands for att beteckna uppféljning och ibland &ven revision.

18 Agrell (1997) definierar inte vad som avses med vardering och skriver att det anvands med olika betydelser i den
aktuella rapporten. Agrell har dock en viss preferens for synonymerna “stéllningstagande” och ”synsitt” dven om
andra synonymer som t.ex. beddmning, betygssattning, omdéme, utvardering och vardeséttning ndmns i rapporten.
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komponenter, organisation och arbetssétt kan forandras sa att ledningssystemets formaga
hojs. Slutligen handlar vérderingar inriktade pa resultat om att komma fram till vilken
formaga till ledning som ledningssystemet har.

3.2 Kvantitativa och kvalitativa metoder

Med kvantitativa metoder avses metoder som anvands for att samla in, analysera och
undersoka samband mellan variabler som kan uttryckas som métbara varden. Dessa vérden
analyseras sedan genom anvandning av olika statistiska metoder (John, 2010; Nato, 2015).
Kvantitativa data erhalls exempelvis genom métningar eller genom subjektiva skattningar
pa olika former av numeriska skalor. Kvalitativa metoder avser metoder som anvands for
att samla in och analysera icke numeriska data, oftast i form av ord &ven om andra data
sasom bilder och observationer ocksa forekommer. Kvalitativa metoder anvands for att
skapa forstaelse for eller for att tolka fenomen i komplexa sammanhang. De kan &ven
bidra till att identifiera monster (Nato, 2015; Rogers m.fl., 2011; Sofaer, 1999; Vromen,
2010). Kvalitativa insamlas exempelvis genom observatdrers utsagor, intervjuer,
fritextsvar i enkater, ljud- eller bildupptagningar (Rogers m.fl., 2011). Gransen mellan
kvantitativa och kvalitativa metoder ar dock inte helt tydlig. Vissa kvalitativa data kan vid
analys omvandlas till kvantitativa, t.ex. genom berdkning av antal observationer av en viss
typ (Rogers m.fl. 2011). Att kvantitativa data dessutom kan samlas in genom subjektiva
skattningar i enkater belyser otillrackligheten i att endast skilja mellan kvantitativa och
kvalitativa metoder. Ett battre forklaringsvarde ges med en indelning i tva dimensioner
med kvantitativ—kvalitativ pa den ena axeln och subjektiv—objektiv pa den andra axeln
(figur 9) (Nato 2015; Oskarsson, 2002).

Objektiv

_________________

Kvantitativ—
objektiv

_________________

Kvalitativ—
objektiv

t.ex. méatning av t.ex. inspelning av

prestation kommunikation
Kvantitaty ¢—m8m—— ————————— > Kvalitativ
_________________ O
Kvantitativ— Kvalitativ—
subjektiv subjektiv

t.ex. skattning pa
numerisk skala

t.ex. anteckningar
fran observation

Subjektiv

Figur 9: Objektiva och subjektiva data férekommer vid anvandning av saval kvalitativa som
kvantitativa metoder.

For vérderingar av ledningssystem kan det dven vara relevant att lagga till en dimension
som avser i vilken kontext varderingen utférs (Oskarsson, 2013). Vérdena i denna
dimension stracker sig fran experimentella studier — som sker under laboratorieliknande
forhallanden, eller simuleringar, med full kontroll pa allt som hander — till studier vilka
utfors under verkligt arbete, dar de som genomfor varderingen inte kan kontrollera
héndelseférloppet (Shadish m.fl., 2002).

Ett problem med kvantitativa metoder &r att matningar ofta gors av enkla handelser. Ett
exempel pa detta kan vara att det mats hur manga ganger en operator trycker pa en specifik
knapp. Mattet ger fullstandigt tillforlitlig information om hur manga ganger knappen har
tryckts ner, men forklarar inte ndgot av den process av perception och beslutsfattande som
sannolikt foregick knapptryckningarna (Hennessy, 1990). Detta enkla exempel belyser
behovet av att kombinera kvantitativa matningar med kvalitativa data som forklarar
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erhallna resultat och kan ge information om hur ledningssystemet som vérderas kan
forandras i de fall det kvantitativa mattet indikerar problem. Kvalitativa data kan i vissa
fall ocksa visa att uppmatt prestation med kvantitativa metoder helt saknar relevans for
ledningssystemets generella prestation.

Ytterligare problem med kvantitativa métningar &r att de ibland anvénds utan eftertanke
eller for att frestelsen att mata allt som gar att mata blir alltfor stor. Detta kan ta sig uttryck
i att matningar gors pa en detaljniva som saknar praktisk relevans for helhetsprestationen
hos det system som vérderas (Hollnagel & Woods, 2005). Detta problem férvarras av att
ledningssystems inneboende komplexitet'® gor att det ar mojligt att betrakta dem utifran
flera olika perspektiv, vilket gor att det finns en stor méngd data som kan samlas in och
ligga till grund for en vérdering. Méangden data som kan samlas in — och som méanga
ganger ocksa ar onskvard att samla in — ar i de flesta fall alltfor stor for att kunna hanteras
praktiskt. Detta leder till att det blir nddvandigt att identifiera vad som ska beaktas vid
vérderingar (Agrell, 1997). Att skapa en generell metod som beskriver hur varderingar ska
genomforas och vilka varden som ska samlas in vid varderingar &r darfor séllan en fram-
gangsrik 16sning. (Agrell, 1997; Karlsson, 1999).

Svarigheterna till trots kan kvantitativa metoder ge vardefull information om brister hos
det system som ar foremal for varderingen, under forutséttning att matningarna gors pa
procedurer som &r relevanta for systemets prestation (Nielsen, 1993). Ofta kravs dock att
kvantitativa matningar kompletteras med kvalitativa metoder for att skapa kunskap om
varfor eventuella problem finns och hur systemet kan foréndras for att reducera eller
eliminera problemet. Observattrer kan, exempelvis, identifiera komplexa skeenden som &r
svara, eller till och med omajliga, att fanga med kvantitativa matningar (Hennesy, 1990).
Detta innebér att uppféljningar behover omfatta mer &n bara matningar av enkla matt och
regelefterlevnad for att ge upphov till larande (Bringselius, 2019b).

Bland nackdelarna med kvantitativa metoder ar att mojligheten att analysera data med
statistiska metoder kan leda till rapporter med tillsynes oandliga serier med resultat. Dessa
atfoljs inte sallan av statistiska analyser och grafer som tydligt illustrerar statistiskt
sakerstallda skillnader, men for matt som i praktiken ar fullstandigt ovéasentliga for
prestationen hos det system som é&r i fokus for varderingen. Trots detta kan det generellt
sett vara fordelaktigt att mata det som gar att méata under en vardering. Detta under
forutsattning att matningen kan utforas nagorlunda enkelt, att matningen inte stor
deltagarnas arbete under varderingen och att mattet inte ar fullstandigt meningslost. Att i
samband med analysen efter en méatning inse att ett matt som inte samlades in faktiskt
skulle vara relevant ar irreparabelt. Detta innebér att strategin for datainsamling vid
varderingar inte framst bor bygga pa att eliminera alla méatningar som vid varderingens
design beddms sakna relevans, utan att ha omdémet att endast rapportera resultat fran de
matningar som efter analys bidrar till relevant information om ledningssystemets
prestation.

Bland fordelarna med kvantitativa metoder aterfinns bland annat att insamlade data kan
redovisas i diagram och tabeller dér det &r I&tt att se skillnader och likheter mellan olika
forutsattningar. Dessutom kan kvantitativa data analyseras med statistiska metoder som
ger svar pa om det finns signifikanta (statistiskt sakerstallda) skillnader eller inte mellan
olika métresultat (Nato, 2015). Anvéndningen av statistiska metoder ar dock inte
oproblematisk. Risken finns att signifikanta skillnader mellan procedurer éverskattas om
matningar har gjorts pa procedurer som saknar relevans for systemets generella prestation.

For att anvanda sig av kvantitativa metoder kravs vanligen att det finns en hypotes om
vilka problem som kan finnas hos det system som varderas eller vilka faktorer som ar
viktiga for att systemet ska fungera val. Om det vid vérdering av ledningssystem inte finns
nagon tydlig hypotes bor varderingen baseras pa explorativa (utforskande) metoder, efter-
som avsaknaden av en hypotes gor det svart att veta vad som behdver métas. De resultat

19 Begreppet komplexitet beskrevs i avsnitt 2.4.
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som erhalls fran explorativa studier kan antingen anvéandas for att formulera hypoteser som
senare kan provas med en kvantitativ metod eller, i vissa fall pa egen hand, anvandas for
att besvara fragestallningar i varderingen.

Studier som &r utformade for att studera forvantade problem lyckas séllan identifiera
sadana problem som de som genomfor véarderingen inte har férvéntat sig ska upptrada. For
att uppmarksamma sadana oforutsedda problem ar en explorativ metodik och kvalitativa
metoder ofta fordelaktig. Varderingar bor darfor innehalla explorativa ansatser for att
mojliggora identifieringen av ovantade problem (Nielsen, 1993), men &ven for att skapa en
djupare forstaelse for varfor det finns problem och ledtradar till hur problemen kan at-
gardas.

En specifik forutsattning som paverkar anvandningen av kvalitativa metoder ar att den
egna kompetensen eller de egna asikterna hos observatoren eller den som genomfor
varderingen paverkar dels vad som observeras, dels hur det som observerats tolkas. For att
undvika detta &r en vanlig rekommendation att anvénda flera observatorer, garna med
olika bakgrund (Thorstensson, 2008; Yin, 2014). Denna typ av redundans kan dock av
praktiska och ekonomiska skal ofta vara ogenomforbar. Oavsett om flera observatorer
anvands eller ej ar det dock viktigt att vara medveten om observattrens eller
observatorernas referensramar och kompetens. Detta kan goras genom att det fors en
dialog kring hur dessa kan ha paverkat varderingens resultat.

Kvalitativa faktorer utgor en viktig del av varderingar och sadana faktorer kan inkluderas
genom att mojliggora att varderingar baseras pa professionellt omdome. Detta kraver dock
ett stort fokus pa forstaelse och dialog mellan de olika parterna i samband med en
vardering. Dessutom kréavs tillit samt att alla parter gemensamt tar ansvar for resultaten
och for att forbattra systemet (Bringselius, 2019b).

3.3 Matning, vardering och o6énskade

konsekvenser
Att méata ndgonting upplevs normalt inte som en sarskilt komplex uppgift och i manga fall
ar det inte heller problematiskt att genomfora en méatning. Det gar till exempel alldeles ut-
markt att mata hur stora fétter en soldat eller sjoman har och tilldela ett par kangor utifran
matresultatet utan att det uppstar nagra oforutsedda eller oonskade konsekvenser?.
Matningar pa militara ledningssystem och andra sociotekniska system kan dock ge upphov
till sdval oforutsedda som oavsiktliga konsekvenser, och dessa konsekvenser kan under
lang tid allvarligt paverka systemets formaga negativt. Méatningar behover dock inte per
automatik innebara att det kommer att uppsta oonskade konsekvenser men de behdver
anvéndas med eftertanke (Muller, 2018).

Sedan styrformen New Public Management bérjade inféras i offentlig sektor pa 1980-
talet?* har indikatorer och matningar borjat anvandas i allt storre utstrackning fér upp-
foljning.?? Avsikten med detta &r att skapa transparens, tydliggdra ansvar, visa pa att
skattemedel anvands pa ett effektivt satt och mojliggora objektiva jamforelser
(Alexandersson, 2003; Bringselius, 2019a, 2019b; Karlsson, 2003; Lander, 2003). Detta
framstar som sunt, men den upplevda objektivitet som uppnas genom anvandningen av
kvantitativa matningar ger i sjélva verket en ofullstandig bild av den komplexitet som
rader i verkligheten (Fejan Ljunghill, 2003; Kallberg, 2022). Trots detta finns en tendens
hos militdra analytiker att l&gga for stor vikt vid kvantitativa data medan kvalitativa data
anses vara subjektiva eller spekulativa (Nilsson, 2011; Norberg & Dalsj6, 2022). Det &r

20 Att en viss storlek av kangor tar slut i forradet ar visserligen odnskat, men det ar inte sjdlva matningen som ger
upphov till den odnskade konsekvensen.

2L | Forsvarsmakten infordes 1991 sé kallad ”mal- och resultatstyrning” som &r inspirerad av new public management
(Tavemark, 2013).

22 Bringselius (2019a, 2019b) anvénder begreppet uppfoljning men jamstéller detta med granskning, d.v.s. en
utomstdende kontroll av att den genomférda verksamheten har resulterat i att de tilldelade mélen har nétts.
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dock viktigt att komma ihdg att &ven om en métning i sig ar objektiv sa kommer
organisationens maktforhallanden och kontrollfunktioner paverka vad som utvarderas, hur
utvéardering genomfors och vad resultaten fran utvarderingar anvands till, vilket innebér att
aven matningar innehaller ett visst matt av subjektivitet (Alexandersson, 2003). I miljoer
som praglas av lag tillit blir den upplevda objektiviteten vid anvandning av matning
sérskilt tilltalande (Muller, 2018).

Att vardera effektivitet i offentlig sektor ar en extremt svar uppgift och endast i undantags-
fall finns det l&mpliga indikatorer som kan anvéndas for att folja upp resultatet. Detta
beror pa att kopplingen mellan vad som utfors (t.ex. implementeringen av ett nytt
ledningsstodsystem) och slutresultatet (t.ex. formagan att leda understallda enheter) oftast
ar otydlig eller oklar (Pollit, 2002, s. 286). Karlsson (1999) menar att utvarderingar om-
fattar mer an bara metod, vilket innebdr att de behéver omfatta beddmningar av komplexa
forhallanden ur olika perspektiv. Samtidigt har utvarderingsforskningen visat att det inte ar
mojligt att basera utvéardering enbart pa objektiva matningar annat an i snavt avgransade
situationer eller icke kontroversiella fragor (Karlsson, 1999). Forskningsstudier, som
undersokt hur matningar anvénds i praktiken, har visat att dessa ofta brister i framforallt
validitet?® (Hollnagel, 1997; Muller, 2018; Ward, 2014) men &ven i reliabilitet*
(Hollnagel, 1997).

Grundproblemet med matningar ar att det ar svart att veta vad som bér matas och vad de
varden som erhalls fran matningarna faktiskt innebar i den kontext som matningarna
skedde. Resultatet blir ofta att métningar omfattar det som &r lattast att mata snarare an det
som &r viktigast att méta for att organisationer ska utfora ett bra arbete (Hollnagel, 1997;
Kallberg, 2022; Muller, 2018). For att mdjliggora jamforelser mellan olika organisationer
eller organisationsenheter gors dessutom i regel generaliseringar, vilket orsakar ytterligare
problem genom att forstaelsen for det sammanhang som métningar har skett inom gar for-
lorad. Detta leder i sin tur till att matningarna ar av ringa vérde for arbete med att forbattra
verksamheten (Muller, 2018). Denna effekt uppstar som en féljd av att all generalisering
innebér kostnader i form av att innehallets detaljrikedom minskar. Konsekvensen av detta
ar att en generell metod som kan anvéndas for att mata nastan allting, inte kommer att saga
nagonting (Boulding, 1956).

I militdra sammanhang har kritik framforts mot att generella matningar har ersatt militar
expertis och att den dkade anvandningen av méatningar har medfort en oférmaga att inse att
manga viktiga aspekter av militar formaga inte gar att mata (Agrell, 1997; Muller, 2018).
Hallstensson (2023) menar exempelvis att en alltfor stor tilltro till kvantitativa analyser har
gjort att analyser av den ryska militara formagan har stamt daligt jamfort med de
prestationer som Ryssland uppvisat i samband med invasionen av Ukraina. Vidare kan
militara ledningssystem inte studeras genom enkla observationer, vilket gor det svart att
samla in den information som kravs for en vardering. Detta leder i sin tur till att
varderingar behdver baseras pa indirekta iakttagelser, uppskattningar och professionellt
omdome (Agrell, 1997; Norberg & Dalsjo, 2022).

If warfare is not only science, but also an art, we need to accept that the same applies to
assessments of the capability to wage war. We must dare to let go of the metaphoric
banister that measuring quantitative data supplies us with and dare to venture out on the
dance floor of estimates. We need to find ways to factor in qualitative factors, using
professional opinion and judgement, perhaps, on sticky issues, by arguing for and
against and then taking a vote in groups of experts.

Norberg och Dalsjo (2022, s. 23)

Trots att matningar i samband med uppféljning och utvardering ofta brister i saval validitet
som reliabilitet samt sallan leder till verksamhetsforbattringar sa finns det en utbredd

2 Att en métning méater det som var avsikten att ta reda p&, det vill séga att matningen &r relevant och giltig for ett
verkligt system.

24 Att en métning har genomforts pd ett sddant sétt att den &r tillforlitlig och trovardig.
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fixering vid matningar i manga organisationer. Denna fixering grundar sig ofta i en
felaktig uppfattning om att

e det ar mojligt att ersatta prestationsbedomningar baserade pa kompetens med
generella numeriska indikatorer (Muller, 2018)

e matningar sékerstaller att organisationer eller organisationsenheter faktiskt utfor
de uppdrag de tilldelats (Alexandersson, 2003; Muller, 2018)

e organisationer blir mer effektiva om de utsétts for en extern granskning (Muller,
2018)

o olika former av beldningar och bestraffningar kopplade till matningar ar bésta
séttet att motivera manniskor att utfora ett bra arbete (Bringselius, 2019b; Muller,
2018).

En bidragande orsak till denna fixering vid métningar &r att de personer som ska folja upp
verksamheten ofta befinner sig pa ett alltfor langt avstand fran organisationens karnverk-
samhet och darfor inte forstar den tillrackligt val for att kunna félja upp den, vilket i sin tur
leder till att generella numeriska indikatorer anvands for uppfoljning.

Anvéndning av generella indikatorer i organisationer leder ofta till minskad effektivitet.
Vid anvandning av indikatorer krévs darfor att de anpassas till de aktuella forut-
sattningarna (Muller, 2018). Detta ar nodvandig eftersom nagonting som betraktas som
viktigt i en situation inte med nodvéndighet kommer att féredras i en annan situation efter-
som forutsattningarna i den andra situationen kan innebdra att helt andra vérden eller for-
magor behdver prioriteras hogt (Lindblom, 1959). Denna anpassning har dock i manga fall
uteblivit da det under 1990-talet, med inspiration fran kvalitetskriterier for industri-
produktion, borjade tas fram standardiserade skalor for kvalitet i offentlig verksamhet
(Karlsson, 2003). Inom omradet militar ledning finns, utéver ovan namnda generella
problem med indikatorer, aven problemet med att det jamforelsematerial som behdvs for
en kvantitativ vardering ofta saknas. Orsaken till detta ar att ledningssystem hela tiden
maste anpassas till omgivningen, exempelvis genom att ny teknik blir tillganglig och till-
fors, vilket gor att dven jamforelsematerialet standigt behdver forandras (Agrell, 1997).
Mojligheterna att anvanda jamforelsematerial paverkas dessutom av vilken typ av
prestation det ar som ska utvarderas (figur 10). Jamforbarheten ar hdgst for identiska
prestationer? foljt av typlika prestationer?®. Beslaktade prestationer dr i grunden unika
men det finns vissa gemensamma inslag, vilket gor att det gar att gora vissa jamforelser?’.
Unika prestationer ar inte mojliga att jamfora med andra prestationer utan maste darfor ut-
varderas utifran den aktuella kontexten och innehallet i den uppgift som ska lésas
(Karlsson, 1999).

25 Med identiska prestationer menas att varje enskild prestation kan jamforas med en annan prestation eftersom de
arbetsuppgifter som utférs r lika, exempelvis jamforelser av hur tva signalister som ska skicka ett textmeddelande
typ A presterar.

26 Med typlika prestationer avses uppgifter som sinsemellan &r olika men dar grupper av prestationer kan jamféras,
exempelvis graden av personaluppfylinad mellan olika férband.

27 Exempel pa beslaktade prestationer ar jamforelser av det planeringsarbete bedrivs i en stab infor 16sandet av olika
uppgifter.
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Figur 10: Jamforbarheten mellan olika prestationer varierar beroende pa typ av prestation.

Ut6ver att matningar och indikatorer kan resultera i opalitliga resultat kan de aven ge upp-
hov till savél langtgaende som oavsedda organisatoriska konsekvenser om de utformas pa
ett olampligt sétt. Dessa konsekvenser uppstar som en foljd av att métningar indirekt
kommer att styra verksamheten genom att de paverkar vad som varderas hogt och prio-
riteras i organisationen (Alexandersson, 2003; Bringselius, 2019b; Muller, 2018). | mitten
av 1970-talet lanserades Campbells?® och Goodharts?® lagar, vilka beskriver vad som
hé&nder i organisationer nar méatningar anvéands i sociala sammanhang. Campbells lag séger
att nar beslutsfattande i allt storre utstrackning borjar baseras pa kvantitativa indikatorer sa
kommer dessa matningar att generera ett socialt tryck som paverkar och korrumperar de
processer som matningarna ursprungligen var avsedda att kontrollera. Goodharts lag sager
i sin tur att alla matningar som anvands i syfte att uppna kontroll &r opalitliga (Muller,
2018). | praktiken innebar Campbells och Goodharts lagar att sa fort matningar bérjar an-
vandas i uppfoljande eller utvarderande syfte, i synnerhet om méatningarna &r kopplade till
nagon form av beléning eller bestraffning, kommer de personer som &r utsatta for mat-
ningarna att fokusera pa att tillfredsstélla méatningarna pa bekostnad av andra, ibland
viktigare, organisatoriska mal vilka inte mats (Muller, 2018). | en studie av tio
myndigheter i USA framkom att de anvanda indikatorer for uppféljning endast tackte in
halften av de mal som formulerats for myndigheterna (Pollit, 2002). Om detta resultat
kombineras med Campbells och Goodharts lagar sa blir det uppenbart att det finns en
betydande risk for att vissa viktiga arbetsuppgifter inte blir utférda. Resultat liknande det
Campbell och Goodhart beskriver har dven erhallits i en svensk studie av anskaffning av
militéra ledningsstodsystem (Nordstrom m.fl., 2020). Studien visade att det forekommer
att projektledare for anskaffningsprojekt i forsta hand fokuserar pa att uppfylla sina egna
milstolpar (det som mats), &ven om det sker pa bekostnad av kvaliteten pa helheten (som
inte mats).

Ett generellt problem med att formulera mal i form av varden som en organisation ska
uppna &r att det kan leda till att fokus blir pa att utfora aktiviteter som gor att matvardena
friseras, snarare an pa att verkligen forbattra den aktivitet som den som formulerade mal-
sattningen avsag. Ett exempel pa detta kan hamtas fran England dar sjukhus bestraffades
om patienter fick vanta mer an fyra timmar pa akutmottagningen. Syftet med denna
styrning var naturligtvis att det skulle bli battre for patienterna, men pa vissa sjukhus ledde
styrningen till att patienter fick vanta i ambulansen utanfér sjukhuset till dess att ansvariga
pé sjukhuset var sékra pa att patienten kunde bli omhandertagen inom fyra timmar, for att
sjukhuset pa det sattet skulle redovisa battre resultat. Atgarden gav, utéver en samre
situation for patienterna, dven ytterligare negativa konsekvenser i form av att antalet till-
gangliga ambulanser for andra akutfall minskade (Muller, 2018).

2 Uppkallad efter den amerikanska psykologen Donald T. Campbell.
2 Uppkallad efter den brittiska ekonomen Charles Goodhart.
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Att métningar friseras ar inte unikt for vardering och styrning av organisationer utan detta
forekommer ibland dven vid test eller vérderingar av tekniska system. Ett av de mest
kénda exemplen pa detta ar den skandal inom fordonsindustrin som benamndes
“dieselgate”. I korthet handlade skandalen om att VVolkswagen ar 2015 ertappades med att
ha installerat en mjukvara i sina dieselmotorer som detekterade nar testutrustning koppla-
des till motorn for att mata utslappen i avgaserna. Mjukvaran gjorde att motorerna slappte
ut betydligt mindre kvéveoxider vid testtillfallet &n under normal kérning (Siano m.fl.,
2017). Aven om detta ar ett exempel pa en testsituation som &r diametralt annorlunda an
varderingar av sociotekniska ledningssystem, gar det inte att utesluta att tillverkare av
ledningsstodsystem eller ansvariga for verksamheter i sociotekniska ledningssystem, som
kanner till vad som ska matas under en vardering, kan anpassa systemen sa att optimala
matvarden skapas vid varderingstillfallet.

Det bor noteras att problemet med manipulation infor en vardering inte ar specifikt for
kvantitativa matningar. Aven vid kvalitativa vérderingar, dar det 4r kant vad varderingen
kommer att fokusera pa, kan manipulation av systemet ske. Risken ar dock mindre efter-
som svarigheterna att manipulera ett system, i synnerhet ett komplext sociotekniskt
ledningssystem, infor en subjektiv kvalitativ vardering ar avsevérda.

Matningar och anvandningen av indikatorer kan dven paverka mojligheterna till larande
negativt och varderingar som baseras enbart pa métningar kan “fixera en ofullstindig, in-
aktuell eller rigid verklighetsuppfattning” (Agrell, 1997, s. 8). I en studie av utvarderings-
rapporter fran civila krisledningsovningar i Sverige kunde noteras att anvandningen av
indikatorer, vars syfte var att mojliggdra mer objektiva utvarderingar, ledde till en minskad
formaga till dubbelloopslarande (Nordstrom & Johansson, 2019). Dubbelloopsléarande
skiljer sig fran enkelloopslarande genom att det sistnamnda leder till att personerna blir
battre pa att utfora det de redan kan medan dubbelloopslarande handlar om att ifragasatta
och utveckla satten som arbetet bedrivs pa. Det erhallna resultatet ar inte sarskilt for-
vanande eftersom indikatorer normalt baseras pa hur det ar tankt att arbetet ska utforas.
Nar utvarderingar baseras pa indikatorer sa innebar detta ett implicit antagande om att det
satt som arbetet pa forhand ar tankt att utforas pa ar det basta. Ett sddant antagande ar en
dalig utgangspunkt for att forbattra sociotekniska system. Aven organisationens
innovationsformaga kan forsamras av en alltfor stor fokusering pa matningar. Detta beror
pa att matningar i regel baseras pa sadant som redan finns formulerat i etablerade mal.
Eftersom de anstéllda styrs till att utfora arbetsuppgifterna pa ett sddant satt att de ska er-
hélla s& bra matvarden som majligt sjunker dock deras incitament for att utveckla nagon-
ting nytt, vilket ger upphov till en forsamrad innovationsformaga (Muller, 2018).

Andra studier har visat att matningar pa sociotekniska system kan anvandas for att hitta
syndabockar, men att matningar inte nodvandigtvis bidrar till okad framgang (Muller,
2018). En vanlig kritik mot hur uppféljning av verksamhet bedrivs &r darfor att upp-
foljningar lagger ett allt for stort fokus pa rutiner och riktlinjer for arbetet samt ett alltfor
litet fokus pa att skapa en motiverande kultur i organisationen (Bringselius, 2019b).
Indikatorer tas dessutom ofta fram genom att organisationer bryter ned 6vergripande mal
till aktiviteter for olika grupper, team och individer (Bringselius, 2019b; Pulakos &
O’Leary, 2011). Dessa aktiviteter anvinds sedan som en utgangspunkt fér framtagande av
indikatorer. Detta arbetssatt leder till att uppféljning sker pa en for 1ag organisatorisk niva,
vilket i sin tur gor att aktiviteter som gynnar organisationen som helhet inte nédvandigtvis
beaktas i samband med uppféljning (Bringselius, 2019b). Studier har dven visat att detta
arbetssatt ar ineffektivt och att samma effekt kan uppnas genom mer informell
kommunikation mellan chefer och anstéllda (Pulakos & O’Leary, 2011). Uppféljning
fungerar i manga fall dessutom som en “legitimerande skyltfonsterverksamhet”, vilket
innebdr att de syftar till att invagga olika intressenter i trygghet snarare &n att forbéattra den
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verksamhet som bedrivs (Bringselius, 2019b, s. 11). Aven Vedung (2009) har noterat detta
fenomen men benamner det for Potemkinkulisser,

Vidare har det inte har kunnat hittas nagra belagg for att bedémning®! och utveckling av
individuell prestation skulle leda till béttre resultat annat &n pa individniva. Det finns med
andra ord inga bevis for att forbattringar av prestationen pa individniva per automatik
leder till mer effektiva organisationer (Bringselius, 2019b; DeNisi & Murphy, 2017).
Konsekvenserna av detta &r att matningar och anvéndningen av indikatorer for uppféljning
behdver vara fokuserad pa den organisatoriska nivan och inte pa matning av olika
individers prestation. Martz (2008) menar att det ar viktigt att beakta saval fakta
(métningar) som varderingar®? vid utvirdering av organisationers effektivitet. Att
varderingsaspekten helt saknas i samband med utvarderingar ar dock inget ovanligt.

Olampligt utformad uppféljning kan dessutom ha en negativ inverkan pa de anstalldas
motivation. | offentlig sektor (och i ideella organisationer) drivs manga anstéllda av en
inre motivation® snarare &n yttre beléningar. | sadana miljéer kan ett alltfor stort fokus
pa matningar, som inte formar fanga alla aspekter av arbetets komplexitet, och yttre
beléningar leda till en minskad motivation hos de anstéllda (Bringselius, 2019b).

3.4 Envisioned world problem

I de fall en vardering har identifierat problem i ett ledningssystem &r det naturligt att at-
gérder vidtas i syfte att forbattra systemet. Fordndringar som genomfors i sociotekniska
system kan dock leda till oférutsedda foljdverkningar i andra delar av systemet.
Exempelvis kan inférande av ny teknik leda till att arbetsuppgifter, arbetssatt eller arbets-
fordelningen behdver forédndras (figur 11) (Engestrém, 2001; Hollnagel & Woods, 2005).
Detta fenomen benédmns the envisioned world problem.

a) Teknik

)

b) C
%
2 ) :
% Forandring /@\ Reakiion &

Doktrin ~ Organisation ~ Metoder

Figur 11: D4 ett system (figur a) utsatts for en forandring, t.ex. som en foljd av ny teknik uppstar
spanningar i systemet (figur b) vilket leder till att systemet reagerar pa ett sddant satt att ocksa andra
komponenter i systemet férandras (i figuren ar dock uppgiften oférandrad) till dess att ett nytt
jamviktslage uppstatt (figur c). Figuren inspirerad av Engestroms (2001) modell av aktivitetssystem.

Fenomenet the envisioned world problem kan dven skapa problem vid vérdering av
ledningssystem, i de fall det infors ett nytt system som ska ersétta ett aldre eller da ett
befintligt system vidareutvecklas eller uppdateras. | samband med sadana atgérder ar det
inte ovanligt att det finns dnskemal om att gora jamforelser mellan det gamla systemet och
det nya eller uppdaterade systemet®. Sadana jamforelser gors ofta i syfte att pavisa att det

30 potemkinkulisser har uppkallats efter den ryske fursten och generalen Grigorij Potemkin som ségs ha byggt upp
fejkade byar langs Dnepr-floden for att imponera pa kejsarinnan Katarina den stora under hennes resa genom Krim
ar 1787.

31 DeNisi och Murphy (2017) anvander begreppet assessment, vilket dversatt till svenska betyder utvardering, analys,
uppskattning, bedémning eller vérdering.

32 Martz (2008) anvander begreppen values (virderingar) och evaluation (utvirdering). Begreppet “virderingar” bor i
sammanhanget tolkas som “omdome”, “betygsattning” eller “asikt”, d.v.s. en subjektiv bedomning av hur de fakta
som presenterats paverkar effektiviteten.

33 Exempelvis plikt, ansvar eller kanslan av att géra ndgot som har mening.
34 Exempelvis prestationsbaserad 16n, befordran eller undvikande av bestraffningar.

3 Ofta ror sig detta om jamforelser efter forandringar avseende olika tekniska system (ledningsstédssystem), men det
kan éven rora sig om forandringar i ett sociotekniskt ledningssystem, t.ex. jamforelser mellan olika typer av
arbetsmetoder.
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nya eller uppdaterade systemet ar minst lika bra som det gamla systemet. Eftersom en in-
ford forandring kan medfora foljdverkningar i systemet sa kan systemet i sin helhet ha for-
andrats pa ett sadant sétt att jamforelser med méatningar som gjorts pa det gamla systemet
saknar relevans. Om varderingar av ledningssystem omfattar jamforelser med tidigare
versioner av systemet, eller med andra system, ar det dé&rfor av stor vikt att en grundlig
analys gors av relevansen for dessa jamforelser.

3.5 Tillitsbaserad uppféljning

Inom ramen for tillitsdelegationens arbete har Bringselius (2019b) kommit fram till att
vardet av traditionell granskning och uppfoljning &r starkt ifragasatt i forskningen och
menar att uppféljning och granskning tar tid fran karnuppdraget samt att uppféljning ofta
sker pa fel satt. For att komma bort fran detta behdver organisationer 6verga fran en
traditionell uppféljning till en mer tillitsbaserad uppféljning (tabell 3).

Det bor noteras att Bringselius (2019b) fokuserar pa uppfoljning med syftet att stodja
organisationens larande och utveckling, det vill sdga en vardering fokuserad pa processer i
enlighet med Karlssons (1999) tankemodell (avsnitt 3.1). Detta &r dock vanligen inte det
primdra syftet vid traditionella varderingar av ledningssystem, dar fokus snarare begrénsas
till att ge information om hur bra ett ledningssystem fungerar, det vill sdga en vérdering
som utifran Karlssons (1999) tankemodell ar fokuserad pa resultat. Gabelica m.fl. (2014)
menar att feedback i ett tidigt skede som kombineras med egen reflektion, ger grupper
mojlighet att dra nytta av sina tidigare erfarenheter for att 6ka den egna formagan. Att
vidga syftet med vérdering av ledningssystem till att &ven skapa information (feedback)
om hur systemet kan forbéttras skulle innebdra en avsevard dkning av nyttan av
varderingar.

Tabell 3: Skillnader mellan traditionell och tillitsbaserad uppfoljning (Bringselius, 2019b, s. 18).

Traditionell uppfdljning Tillitsbaserad uppféljning

Syfte Betonar ansvarsutkravande Lagger fokus pa larande och
konstruktivt stod for utveckling

Fokus Noterar brister Foljer upp brister och goda exempel

Detaljerad, omfattande och stup-  Langsiktiga systemeffekter och hall-
rorsorienterad ofta med fokus pa&  barhet
ekonomiska varden

Form Foljer upp pa enkla matt och Tonvikt pa forstaelse och dialog
regelefterlevnad
Uppfoljning gors av sarskilda Kollegiala uppféljningsformer
granskare

Perspektiv  Uppfdljning gors ur huvud- Tonvikt pa olika intressentperspektiv

mannens perspektiv

Tidpunkt  Gors i efterhand Gors lopande

Tillitsbaserad uppfoljning mojliggdr en 6kad tillit i organisationer. Denna 6kade tillit

bidrar i sin tur till mer valfungerande grupper och organisationer (Bringselius, 2019b).
Detta sttds &ven av annan forskning som har visat att tillit har stor betydelse for stora
organisationers effektivitet (La-Porta m.fl., 1996).

3.6 Diskussion och slutsatser
Detta avsnitt innehaller en diskussion och slutsatser avseende hur varderingar bor utformas
utifran de olika teorier som redovisats tidigare i detta kapitel (avsnitt 3.1-3.5).
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All vetenskaplig litteratur om vérdering, uppféljning, utvardering och granskning som vi

last framhaller att det inte finns, och inte heller & mojligt att utveckla, en metod som kan
anvandas for vardering av alla system. Varderingar behover istéllet utformas utifran vilka
fragor som ska besvara och forutsattningarna i det ledningssystem som é&r i fokus.

Var syn pa varderingar ar att det primara och évergripande syftet med att utfora
varderingar &r att generera kunskap (larande) for att utveckla ledningssystemet sa att dess
formaga okar. Detta leder i forlangningen till effektivare och vassare krigsforband. Vi
menar att aven resultatfokuserade varderingar (avsnitt 3.1) bor praglas av ett fokus pa
larande. For vad hander om det vid en resultatfokuserad vérdering visar sig att ett
ledningssystem inte &r tillrackligt bra? Det ligger i de olika intressenternas intresse att inte
nodja sig med vetskapen om att ledningssystemet ar otillrackligt, utan de bor rimligen &ven
behdva veta hur systemet bor utvecklas for att bli tillrackligt bra. Det behdvs saledes en
forandrad syn pa vérdering, dar varderingar i forsta hand bidrar till larande och utveckling
snarare an granskning och kontroll. For att uppna detta bor varderingar vara tillitsbaserade
och utforas i forsta hand som kollegiala och dialogbaserade varderingar eftersom sadana
bidrar positivt till 1arande, utveckling, effektivitet och tillit i organisationen. Genom att de
personer som deltar i (genomfor) denna typ av varderingar dessutom reflekterar och fore-
slar forbattringar utvecklar de aven sina utvecklingsinriktade kompetenser, kompetenser
som ar viktiga for formagan att hantera 6ppna problem3,

Den forskning som det refererats till tidigare i detta kapitel (avsnitt 3.3) visar att ett alltfor
stort fokus pa eller felaktig anvandning av kvantitativa data och matningar kan minska
organisationens effektivitet och formaga, eller ge upphov till andra o6nskade effekter. Av
denna anledning bor fokus vid vérderingar ligga pa kvalitativa data som sedan
kompletteras med kvantitativa data dar sa ar lampligt och majligt.

36 Vardet av att forbattra de utvecklingsinriktade kompetenser diskuteras i sista stycket i avsnitt 2.5.
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4 Ramverk och varderingsmetoder

Detta kapitel presenterar Natos ramverk for vardering av ledning och en av FOI utvecklad
varderingsmetod for aktérsgemensam krishanteringsformaga samt nyttan av metod-
databaser med sammanstallningar av befintliga metoder for att vardera ledningsformaga.

4.1 Natos ramverk for vardering av ledning

Natos (2004) Code of best practice for command and control assessment ar ett ramverk for
vardering®” av ledningssystem som utvecklades och reviderades under flera ars tid av en
grupp ledningsforskare. Ramverket har utvecklats utifran utgangspunkten att lednings-
system ar komplexa och att ramverket ska vara ett stod vid varderingar av sadana system. |
Natos (2016) Assessment handbook, som ska komplettera 6vriga Nato dokument, aterfinns
styrningar och rad som ska underlatta for personer som arbetar med planering och
genomfdrande av varderingar. | denna handbok anges att det primara syftet med
varderingar® av ledning 4r att identifiera lardomar som sedan kan anvéndas for att dra
slutsatser om hur kvaliteten pa ledningen kan forbéattras®.

Natos (2004) ramverk for vardering av ledningssystem &r en ickelinjér iterativ process
uppdelad i tre olika faser, som var och en innehaller flera moment (figur 12). | den forsta
fasen i varderingsprocessen ingar formulering av problemet, det vill sdga att definiera
vilka fragor som ska besvaras genom varderingen, och framtagande av en strategi for hur
fragorna kan besvaras. Dessa moment gors i samarbete med uppdragsgivaren (den som vill
att varderingen ska utforas) sa att en forstaelse for vad denne upplever som problematiskt
och vilka fragor denne behdver ha svar pa erhalls. Problemformuleringen sker iterativt och
detta innebdr att den kommer att utvecklas och férandras under processen. | vissa fall kan
det vara svart att tydligt avgransa problemet och problemformuleringen kan da initialt vara
mer 6ppen for att genom anvandning av utforskande metoder astadkomma en 6kad for-
staelse for vilka konsekvenser olika avgransningar av problemet medfor. Forst darefter
definieras problemet med en tydligare avgransning. Aven lésningsstrategin tas fram
iterativt dar avvéagningar hela tiden behdver goras mellan vad som ska vérderas och vad
som &r mojligt att vérdera. | den forsta fasen gors aven en kartlaggning av vilka personer
(roller) som behdver delta i véarderingen. Vilka som slutligen kommer att delta i
varderingen kan bestdmmas forst efter att problemformuleringen har faststéllts. Generellt
bor dock ett varderingsteam ha tillgang till kompetens inom flera olika omraden av
relevans for véarderingen.

Den andra fasen i processen bestar av tre moment. | det forsta momentet faststalls vilka
matt pa prestation och effektivitet som ska anvandas vid varderingen. Dessa matt menar
Nato (2004) kan reduceras till matt baserade pa tid, noggrannhet eller en kombination av
dessa. Det maste dock finnas ett samband mellan syftet med varderingen och de méatt som
ska anvandas for att uppna en god validitet. For att uppna god reliabilitet framhaller ram-
verket att matten ska vara mat- eller observerbara samt kvantitativa och objektiva. Det
namns dven att det inte finns nagot enskilt matt som kan anvandas for att vardera den
generella effektiviteten hos ledningssystem (Nato 2004).

Fasens andra moment bestar av identifiering av relevanta faktorer med koppling till
manniska och organisation. Detta kan exempelvis handla om hur stress och utmattning,
beslutsfattande (kognitiva fragestallningar), ledarskap, organisationsstruktur samt
interaktionen mellan olika komponenter i ledningssystemet bor beaktas i samband med
varderingen. Fasens tredje moment utgérs av framtagning och specificering av scenarier
som ger en kontext till den vardering av ledningsformaga som ska goras. | detta moment ar

37 Nato (2004) anvinder det engelska begreppet “assessment” och det franska begreppet ”I'évaluation” vilka dversatta
blir “utvdrdering”, ”bedomning” eller “vérdering”.

3 Eng. assessment.

% Nato (2016) beskriver detta som att det ska genereras lessons identified som sedan ska utvecklas till lessons learned
som sedan anvénds for att hoja kvaliteten.
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det viktigt att vara medveten om att de scenarier som tas fram sétter ramarna for vad som
kan varderas. Scenarier maste darfor vara utformade pa ett sadant satt att de ger majlighet
att besvara de for varderingen uppsatta fragestallningarna. Lagg sérskilt marke till att de
olika momenten i fas 2 i figur 12 inte ar ordnade pa en rat linje utan i en cyklisk process.
Detta innebér att insikter gjorda under ett moment ska ges méjlighet att paverka resultaten
fran tidigare moment.

I den tredje fasen sker en identifiering av vilka metoder som, baserat pa de resultat som
erhallits fran processens forsta tva faser, kan vara lampliga att anvanda sig av. | denna fas
sker dven en bedémning av vilka data som behdvs for att besvara fragestallningarna samt
insamling och analys av data. Exakt vilka metoder som ska anvandas vid varderingar av
ledningssystem definieras inte i Natos (2004) ramverk, utan i princip alla metoder som kan
generera kunskap om ledningssystem kan anvandas under férutsattning att de passar for att
besvara fragestéllningarna.
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Figur 12: Natos process for vardering av ledning ar ickelinjar och iterativ (Nato, 2004).
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Varderingsprocessens fjarde fas omfattar en bedémning av de risker och osékerheter som
ar forknippade med varderingar av ledningssystem. Enligt Nato (2004) finns det tva
huvudsakliga typer av risker och osékerheter i detta avseende. Den ena typen avser de
risker och osékerheter som &r férknippade med den situation som den beslutsfattare som
bemannar ledningssystemet befinner sig i nér varderingen genomférs. Exempelvis kan
osakerheter avseende motstandaren paverka resultatet fran en vardering om en sadan gors
under dvningsliknande former eller i en skarp situation. Den andra typen avser de risker
och osakerheter som relaterar till den analys som gors i samband med vérderingen. For att
undersoka hur risker och osékerheter i data till varderingen paverkar resultatet genomfors
normalt ké&nslighetsanalyser.

Slutligen tas en produkt fram, som avser rapportering och dokumentation av resultaten
fran varderingen av ledningssystemet. Denna redovisas sedan for uppdragsgivarna. | Natos
(2004) ramverk foreslas att trafikljussymboler (gront, gult, rott) anvands for att indikera
huruvida varderingen visat att ledningsformagan ar tillrackligt bra eller ej. Ramverket pa-
pekar dock samtidigt att denna typ av information saknar varde om den inte kompletteras
med en kvalitativ analys av resultaten.

Det &r viktigt att vara medveten om att de resultat som erhalls i var och en av processens
fyra faser 6msesidigt paverkar och paverkas av resultaten i de 6vriga faserna (dérav de
dubbelriktade och uppétgaende pilarna i Figur 12). Detta gor att resultaten i en fas behdver
revideras utifran resultaten i andra faser, vilket i sin tur medfor att det &r nédvandigt att
iterera processen flera ganger till dess att varderingens fragestallning har besvarats med en
tillréckligt god validitet och reliabilitet.

4.2 Natos metoddatabas
I Natos (2004) modell for véardering av ledningssystem (avsnitt 4.1) ingdr att, utifran den
fragestallning som har formulerats, identifiera och tillampa lampliga metoder som kan an-
vandas for att vardera ett specifikt ledningssystems formaga. For att underlatta valet av
vilken eller vilka metoder som ska anvéandas i samband med varderingar av lednings-
system har en databas utvecklats (Wikberg, 2010). Databasen utgar fran foljande elva
huvudvariabler for ledning (Wikberg, 2010):

¢ individ- och gruppegenskaper samt beteenden

e beslutsfattande

e kvalitet pa beslut

e kvalitet pa handlingar

e uppdragseffektivitet och agilitet

o effekter/tillstand

e informationsdelning

e kvalitet pa information

e ledningsansats

e meningsskapande (sensemaking).

Sammantaget innehaller databasen 414 olika metoder, matt, instrument, modeller och
tekniker som kan anvéndas for prestationsvérdering av ledningssystem (Wikberg, 2010).

4.3 Modell av aktérsgemensam krishanterings-

formaga
For att identifiera vilka formagor och processer som kan vara relevant att véardera, och hur
det ska ga till, ar det vasentligt att identifiera vilka férmagor och processer som har storst
betydelse for ledningssystems formaga att bedriva ledning. | detta avseende ar en, av FOI
utvecklad, formagemodell for aktérsgemensam krishanteringsforméga intressant (Hallberg
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m.fl., 2021; Olsén m.fl., 2020). Modellen, som ursprungligen utvecklades for civil kris-
hanteringsformaga baseras pa ett storre antal vetenskapliga artiklar om militar ledning.
Modellen bedéms kunna anvandas for vardering av militara ledningssystem efter en viss
anpassning.

Formagemodellen bestar av 14 aktdrsgemensamma krishanteringsférmagor, vilka
kategoriseras i tre nivaer som karnformagor, stodjande formagor och forutsattnings-
skapande formagor (figur 13).

( AKTORSGEMENSAM KRISHANTERINGSFORMAGA \
KARNFORMAGOR

Inrikta och samordna
information med

Skapa och delge Skapa och delge Samordna insatser
allménheten och
drabbade

gemensam lagesbild gemensam inriktning och resurshantering

STODJANDE FORMAGOR
Skapa och upprétthalla Generera Kommunikation och
situationsforstielse handlingsalternativ informationsutbyte
Forstaelse for Beslutsf d Saker
involverade aktérer sl informationshantering

FORUTSATTNINGSSKAPANDE FORMAGOR “\

\ ’
Figur 13. Modell for aktérsgemensam krishanteringsforméaga (figuren anpassad fran Hallberg m.fl.,
2021).

~N
J

I modellen utgdr de fyra karnférmagorna den reella aktorsgemensamma krishanteringsfor-
magan, och dessa formagor har en direkt paverkan pa hela krishanteringssystemets
prestation. De stodjande formagorna ar nédvandiga for att uppratthalla karnférmagorna.
Det innebér att eventuella brister hos de stodjande formagorna har en negativ paverkan pa
karnformagorna, och darmed ocksa pa den samlade aktérsgemensamma krishanteringsfor-
magan. De forutsattningsskapande formagorna bidrar egentligen inte till krishanterings-
formagan, men &r nddvandiga eftersom de skapar forutsattningar for karnformagorna och
de stodjande formagorna. Inom ramen for aktérsgemensam krishanteringsformaga ar de
forutsattningsskapande formagorna helt inriktade pa den inriktnings- och samordnings-
funktion (ISF) som upprattas vid storre krishanteringsinsatser.

431 Generell metodik for vardering av ledningssystemets
formagor

Baserat pa modellen for aktérsgemensam krishanteringsforméga har det utvecklats en

generell metodik for vardering. Den foreslagna metodiken &r i huvudsak kvalitativ —

subjektiv (avsnitt 3.2) och bygger pa tva generiska mallar — en for vardering av for-

magorna och en for vardering av tre forutsattningar som kravs for att uppratthélla

formagorna. Mallen for vardering av formagorna innehaller fyra huvudfragor, av vilka tre

36 (63)



FOI-R--5634--SE

dessutom har foljdfragor. De fyra huvudfragorna (numrerade 1-4) och de ingaende foljd-
fragorna ar (Hallberg m.fl., 2021):

1) 1vilken utstrackning fanns formagan <formagan>?
a. Beskriv i vilka ssmmanhang lardomar om férmagan kan dras?
b. Hur viktig var formagan i olika skeden av samhallsstérningen?
c. Hur forandrades formagan under hanteringen av samhéllsstorningen?
2) Vad avseende formagan <formagan> fungerade sarskilt bra?
a. Vad berodde detta pa?
b. Vad fick detta for positiva effekter?
3) Vad avseende formagan <formagan> fungerade otillrackligt?
a. Vad berodde detta pa?
b. Vad fick detta for negativa effekter?
4) Hur kan férmagan <formagan> vidmakthallas och utvecklas?

Mallen ar generiskt satillvida att fragorna ar formulerade sa att varje fraga kan anvandas
for vardering av godtycklig formaga i den aktérsgemensamma formagemodellen. Det ar
bara att byta ut <formaga> med namnet pa den forméaga som ska varderas. Exempelvis,
om varderingen avser formagan skapa och delge gemensam lagesbild blir formuleringen
av fraga 1: I vilken utstrackning fanns formagan skapa och delge gemensam lagesbild?.
Den forsta fragan ar dessutom generisk med avseende pa att den kan besvaras med god-
tyckliga metoder for datainsamling, exempelvis sjalvskattning, observation eller nagon typ
av kvantitativ métning. Ovriga fragor kan endast besvaras med kvalitativa metoder,
exempelvis deltagares synpunkter eller observatorers iakttagelser (Hallberg m.fl., 2021).

De fyra fragorna ar dock inte tillrackliga for att vardera formagan till aktérsgemensam
krishanteringsférmaga. Hallberg m.fl. (2021) kompletterade darfér med en metod for att
vardera tre olika forutsattningar for att uppna den aktérsgemensamma krishanteringsfor-
magan. Dessa forutsattningar ar rutiner, tekniska stodsystem och kompetens. Rutiner avser
aktérsgemensamma rutiner for hur samverkan mellan olika aktorer ska organiseras.
Tekniska stodsystem avser de olika typer av utrustning och infrastruktur som behovs fér att
effektivt kunna bedriva aktdérsgemensam samverkan. Kompetens avser samtliga typer av
kompetenser som krévs for bedrivande av aktdrsgemensam samverkan. Notera att dessa
forutsattningar, trots att de bendmns forutsattningar, inte ar den typ av forutsattnings-
skapande formagor som beskrivs i niva tre i ovanstdende modell for aktdrsgemensam
ledningsférmaga (Hallberg m.fl., 2021).

For att vardera dessa tre forutsattningar for aktdrsgemensam krishanteringsformaga ut-
vecklades en mall med fyra fragor och en underfraga, enligt samma princip som for
mallarna for vardering av de aktérsgemensamma formagorna (Hallberg m.fl., 2021):

1) 1vilken utstrackning fanns <forutsattningen> for formagan <formagan>?
2) Nyttjades tillganglig[a] <forutsattningen> for formagan <férmagan>?
a) Om inte varfor?
3) Fungerade tillganglig[a] <forutsattningen>for formagan <formagan>?
4) Hur kan <forutsattningen> inom ramen for formagan <férmagan> forbattras?

Aven denna mall ar generisk satillvida att respektive fraga kan anvandas for vardering av
valfri forutsattning och formaga. Exempelvis om vérderingen avser huruvida forut-
sattningen rutiner fanns for uppratthallandet av formagan skapa och delge gemensam
lagesbild, blir formuleringen av fraga 1: | vilken utstrackning fanns rutiner for formagan
skapa och delge gemensam lagesbild? (Hallberg m.fl., 2021).

Bade mallen for att vardera formagor och mallen for att vardera forutsattningar for for-
magor ar dessutom generiska med avseende pa att de kan anvandas for att stalla fragor om
helt andra formagor och forutsattningar an de som identifierades som nodvandiga for
aktorsgemensam krishanteringsformaga. Det innebar att mallarna med fragor direkt bor
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kunna anvéndas for vardering av militara ledningssystem, &ven om denna vérdering
fokuserar pa helt andra formagor och forutsattningar. Mallarna bor aven kunna anvandas
oavsett i vilken kontext vérderingen gors, till exempel i samband med évningar eller
riktade varderingar av ledningssystem. En viss anpassning av fragestallningarna kan dock
behova goras for optimal tilldmpning vid specifika varderingar och for véardering av
specifika formagor eller forutsattningar.

De generiska mallarna for fragestallningar ger inte stod for hur data ska samlas in for
vardering. Fragestallningarna ar dock formulerade pa ett sadant satt att kvalitativa metoder
som observation, intervjuer och enkater till deltagarna &r mest lampade.

4.4 Andra varderingsmetoder

For att stodja varderingar av ledningssystem avseende val av metoder for datainsamling
och analys genomfordes vid FOI en litteraturstudie med syftet att identifiera och
kategorisera metoder med tillampning for vérdering av ledningssystem. Studien
identifierade totalt 63 metoder av bade kvalitativ och kvantitativ typ, som skulle kunna an-
vandas for vardering av olika aspekter av militara ledningssystem (Oskarsson m.fl., 2023;
Stenius m.fl., 2022). Litteraturstudien omfattade inte enbart metoder som &r specifikt
skapade for vardering av militdra ledningssystem utan dven andra metoder som bedémdes
som anvandbara for detta syfte, i vissa fall kan dock en viss anpassning av metoderna
behbva goras.

I den aktuella litteraturstudien delades metoderna in utifran 14 olika omraden som
varderingar av ledningssystem kan fokusera pa. Dessa 14 fokusomraden omfattade:
Arbetsbelastning, beslutsstdd, granssnitt, manskliga misstag, kommunikation, prestation,
resiliens, riskanalys, samarbete, sensemaking, situationsmedvetande, teamets situations-
medvetande, teamarbete och “metoder med flera fokusomraden” (Oskarsson m.fl., 2023;
Stenius m.fl., 2022).

4.5 Diskussion och slutsatser

Detta avsnitt innehaller en diskussion och slutsatser avseende hur Natos ramverk och
modellen for aktérsgemensam krishanteringsformaga forhaller sig till de olika teorier som
redovisats tidigare i denna rapport (kapitel 2-3) samt ett avsnitt om nyttan med olika
metoddatabaser.

45.1 Natos ramverk

Den dvergripande process som Natos (2004) ramverk for vardering av ledningssystem
foreslar bedéms harmonisera relativt val med den litteratur om komplexitet som vi har
redogjort for i kapitel 2.4. | likhet med den slutsats som vi drog i avsnitt 2.5 sa skriver
Nato (2004) att ledningssystem &r komplexa och att detta utgjorde en utgangspunkt nar
ramverket utvecklades. | Cynefin-ramverket (avsnitt 2.4.2) anges att principen ”undersok
— forstd — reagera” anviinds vid I6sande av komplexa problem. Den iterativa och cykliska
process som Nato (2004) foreslar for vardering av ledningssystem beddoms harmonisera
val med denna princip.

Av Natos (2016) handbok for varderingar framgar att det priméara syftet med vardering av
ledning &r att identifiera lardomar som kan anvéndas for att dra slutsatser om hur ledning
kan forbattras. Forutsattningarna att uppna detta primara syfte ar dock sma vid anvandning
av Natos (2004) ramverk for vardering av ledningssystem, da det av ramverket framgar att
de matt pa prestation som anvands vid vardering kan reduceras till matningar av tid eller
noggrannhet. Dessutom framhaller ramverket att de matt som anvands bor vara
kvantitativa for att god reliabilitet ska uppnas. Med hanvisning till de teorier som
presenterades i kapitel 2-3 bedomer vi att sddana matt som foreslas i Natos ramverk ar
otillforlitliga och dessutom otillrackliga for att astadkomma larande. Dels pa grund av att
de inte formar fanga komplexiteten hos ledningssystem, dels pa grund av att ramverket
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indirekt menar att kvalitativa metoder bor undvikas. Var bedémning &r att anvandningen
av kvalitativa metoder ar en forutsattning for att skapa forstaelse och darmed larande.

En annan brist i Natos (2004) ramverk relaterar till begreppet tillit. Ramverket lyfter fram
att det ar viktigt att ha en Iangsiktig relation med uppdragsgivaren och andra intressenter
for att uppna tillit samt att det &r viktigt att beslutsfattare och uppdragsgivaren har tillit
till de verktyg som anvands for varderingen. | ramverket namns att det ofta ar svart att fa
beslutsfattare eller uppdragsgivare att utveckla tillit till de verktyg som anvands for
varderingar eftersom verktygen ofta ar okanda eller inte forstadda. Utifran den teori som
presenterats i avsnitt 3.5 ar var bedémning att Natos (2004) ramverk praglas av en
traditionell syn pa uppféljning, dar sarskilda granskare genomfor varderingar utifran
huvudmannens perspektiv. Att strikt folja Natos (2004) ramverk riskerar darmed att
minska saval tilliten i organisationen som organisationens effektivitet och férmaga, snarare
an att bidra till 6kad tillit, larande och utveckling.

Det finns saledes en diskrepans mellan Natos (2004) ramverk for vardering av lednings-
system och Natos (2016) handbok for vardering, trots att det i den nyare handboken star att
innehallet ska vara i linje med 6vriga officiella Nato-publikationer. Av okand anledning
finns dessutom inte Natos (2004) ramverk for vardering av ledningssystem upptaget i
handbokens referenslista utan endast en aldre version av ramverket (Nato, 2002).
Skillnaderna mellan de tva versionerna av ramverket ar dock forhallandevis sma. Den
viktigaste skillnaden mellan den nyare handboken (Nato, 2016) och det &ldre ramverket
(Nato, 2004) ar att handboken &r fokuserad pa larande och lyfter fram anvandningen av
saval objektiva som subjektiva data. Det dldre ramverket uppfattas vara mer fokuserat pa
granskning och kontroll samt anvandning av kvantitativa och objektiva data. Trots dessa
brister beddomer vi att den process for varderingar som utgdr grunden i Natos (2004)
ramverk for véardering av ledningssystem kan vara anvéndbar. Detta forutsatter dock att
processen tillampas pa ett sadant sétt att den harmoniserar med de teorier som
presenterades i kapitel 2—-3.

I Natos (2004) ramverk ingér ett moment dar det faststalls vilka personer (roller) som ska
inga i varderingsteamet. Ramverket ger inga rekommendationer vilka som ska delta i
varderingsteamet utover att teamet ska ha tillgang till kompetens inom flera olika omraden
med relevans for véarderingen. Av ramverket far vi dock intrycket att det ar underforstatt
att det ska vara utomstaende granskare. Var uppfattning ar att tillsattningen av vilka som
ska ingd i varderingsteamet ar av stor vikt utifran ett tillitsperspektiv. Baserat pa den
litteraturstudie som har genomforts ar var bedémning att det ar énskvért att vardering i sa
stor utstrackning som mdjligt genomférs med kollegiala uppféljningsformer. Vi ser flera
fordelar med ett sddant arbetssétt dar de viktigaste ar att:

o tilliten i organisationen okar

e de som genomfor vérderingen har med sig egna erfarenheter av hur de arbetar i
liknande situationer, vilka kan anvandas for att foresla forbattringar till det
ledningssystem som vérderas.

e de som genomfor varderingen tar med sig vardefulla erfarenheter tillbaka till sin
egen organisationsenhet dar erfarenheterna kan anvandas for att forbéattra aven
denna organisationsenhets ledningssystem.

e de som genomfor vérderingen behover reflektera och fora en dialog med personer
i den vérderade verksamheten, vilket pa sikt leder till en hogre utvecklingsinriktad
kompetens.

Det dr viktigt att podngtera att kollegial uppfoljning inte handlar om “kompisutvirdering”,
dér utvarderingen préglas av en radsla for att stéta sig med kollegorna. Kollegial

40 Beslutsfattare och uppdragsgivare bendmns i vissa fall for “customers™ (kunder) i ramverket, vilket ger intrycket av
att ramverket atminstone till delar har inspirerats fran New Public Management.
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utvardering handlar istéllet om att granska och ge synpunkter pa varandras arbete i syfte
att identifiera styrkor och svagheter samt erbjuda konstruktiv Kkritik.

Natos (2004) ramverk ndmner visserligen formulering av syfte i samband med att
varderingens kontext ska beskrivas men detta sker ytterst kortfattat. Utifran den genom-
forda litteraturstudien ar var bedémning att formulering av ett specifikt syfte underlattar
det kommande vérderingsarbetet och det behdver darfor lyftas fram tydligare. Genom
anvandning av Karlssons (1999) tankemodell kan formuleringen av ett sadant mer
specifikt syfte underlattas. Exempelvis kan ett mer specifikt syfte for en processorienterad
vardering (avsnitt 3.1) vara att ”virderingen syftar till att undersoka hur ledningssystemets
processer och arbetssétt samt forbandets taktiska upptradande bor forandras for att fa ut
maximal effekt nar forbandet tillfors robot 58”.

Aven om Nato (2004) frekvent anvander begreppet ledningssystem och dven definierar det
sa innehaller inte ramverket nagot moment dér det ledningssystem som é&r i fokus for
vérderingen definieras och avgrénsas. Det &r mgjligt att detta precis som syftet ska
hanteras inom ramen for problemformuleringen, men det framgar inte tydligt. Att definiera
vilket system som ér i fokus for en analys ar nagot som framhalls som fundamentalt inom
systemvetenskapen (Mingers & White, 2010).

Nér det géller produkterna som ska levereras som ett resultat av varderingen fokuserar
Natos (2004) ramverk pa skriftliga beskrivningar i form av statusrapporter, slutrapporter
och andra skriftliga dokument. Upprattandet av skriftliga dokument ar dock pa egen hand
ingen garanti for att det kommer att ske larande och kunskapsspridning, eftersom det har
visat sig att informationsutbyte i organisationer ar starkt beroende av en social miljé som
uppmuntrar kunskapsdelning (Cabrera & Cabrera, 2002; Orlikowski, 2002). Dessutom kan
kunskap utgoras av bade explicit kunskap, det vill siga saddan kunskap som individer ar
medvetna om och kan formulera i ord, samt tyst kunskap*!, som individer inte & medvetna
om och darfor inte kan formuleras i ord (Grensjo, 2003). En ensidig fokusering pa att
kunskap ska spridas via skriftliga kéllor kan forsvara spridningen av tyst kunskap. A andra
sidan ger kollegiala uppféljningsformer, dar personer observerar och for en dialog med
andra personer, forutsattningar for spridning av tyst kunskap i organisationen.

Sammantaget ser vi inga motsattningar mellan de teorier som presenterats tidigare i denna
rapport och den process som beskrivs i Natos (2004) ramverk for vardering av lednings-
system. Anvandningen av andra delar av ramverket behdver dock ske med ett kritiskt
forhallningssatt och en viss forsiktighet samt kompletteras med och genomsyras av en
tillitsbaserad syn pa varderingar.

45.2 Modell for aktérsgemensam krishantering

Modellen for aktérsgemensam krishantering ar framtagen“? for att vardera det svenska
krisberedskapssystemets olika aktdrer och inte militar ledning. Trots detta bedéms det vara
mojligt att med begransad anpassning av modellen tillampa den for véardering av militar
ledning. Denna bedémning grundar sig i att det inom saval militara ledningssystem som
civila krisledningssystem &r viktigt att 4stadkomma inriktning och samordning av de till-
gangliga resurserna. | militara ledningssystem finns oftast befalsratt vilket gor att in-
riktning och samordning kan astadkommas genom ledning. | det svenska civila kris-
beredskapssystemet saknas i regel befélsratt vilket gor att inriktning och samordning
istallet behover astadkommas genom samverkan. Detta &r en avgorande skillnad mellan
militara ledningssystem och ledningssystem inom civil krishantering. Da karnférmagorna i
modellen for aktérsgemensam krishantering utgar fran effekterna inriktning respektive
samordning och snarare an funktionerna ledning respektive samverkan &r dock

41 P4 engelska “tacit knowledge”. P4 svenska anvinds dven begreppet fortrogenhetskunskap” (Grensjd, 2003).

42 Tva av forfattarna till denna rapport dven har varit involverade i utvecklingen av den aktuella modellen. Det finns
fordelar med detta i form av att vi har god insikt i modellen, men det finns dven risker forknippade med detta genom
att vi eventuellt &r blinda for modellens svagheter. Vi har dock efter basta formaga forsokt vara objektiva nar vi
diskuterar denna modell, men det bor finnas en medvetenhet om det aktuella férhallandet hos lasaren.
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skillnaderna avseende vilka formagor som behdvs i militara ledningssystem och lednings-
system for civil krishantering sma. Karnformagorna och de stodjande forméagorna bedéms
endast kréva begrénsad eller ingen anpassning for att vara tillampbara for vardering av
militar ledning. De forutséttningsskapande formagorna ar daremot doménspecifika for
aktorsgemensam krishantering och saknar ddrmed relevans for vardering av militar
ledning.

Vid flera tillfallen har det ndmnts i denna rapport att det inte ar mojligt att skapa en
generell metod for att vardera alla typer av ledningssystem. Modellen for aktdrsgemensam
krishanteringsformaga innehaller dock en uppsattning generiska fragestallningar som ska
kunna anvandas for att vardera ledningssystem generellt, sa hur hanger detta ihop? Forst
och framst ingar det inte nagon generell metod for vardering av ledningssystem i modellen
for aktorsgemensam krishantering utan det handlar om en generell metodik dar fragorna
anpassas utifran syftet med varderingen. Dessutom bygger varderingsfragorna i modellen
inte pa faststallda matningar utan pa subjektiva kvalitativa data som utvecklas i dialog med
personer som verkar inom det ledningssystem som ska varderas. Detta gor att metodiken
bedoms vara tillrackligt flexibel for att kunna anpassas och tillampas pa de flesta
ledningssystem, men inte nddvéndigtvis for alla syften med en vardering.

4.5.3 Metoddatabaser

Eftersom det inte finns och inte heller gar att ta fram en metod som kan anvandas for all
vardering av ledningssystem, beddmer vi att metoddatabaser och liknande fyller en viktig
funktion i samband med vérdering av ledningssystem. Anvéndningen av metoddatabaser
gor det lattare att hitta en (eller flera) metoder som ar lampliga utifran den aktuella
varderingens syfte och fragestallningar.

Exempel pa metoddatabaser som kan anvéndas for detta syfte ar Natos metoddatabas
(Wikberg, 2010) och de sammanstallningar av metoder som aterfinns i Oskarsson m.fl.
(2023) och Stenius (2022).
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5 Vardering i praktiken

Detta kapitel redovisar tvd omraden inom vilka FOI regelbundet bedriver vardering.

5.1 Operationsanalys

Operationsanalys ar ett tvarvetenskapligt omrade som kan beskrivas pa olika satt, men
med den gemensamma namnaren att ge vetenskapligt stod till beslutsfattare for att pa sa
sétt bidra till battre beslut. Militdr operationsanalys borjade anvéndas i Storbritannien strax
innan andra varldskriget i samband med att brittiska fysiker inledde vetenskapliga studier
for att forbattra luftforsvaret med hjélp av den da nya radartekniken. Operationsanalysen
kom till Sverige under 1950-talet da Forsvarets forskningsanstalt (FOA) borjade ge
operationsanalytiskt stod till Forsvarsstaben (Frelin, m.fl. 2020). | dagslaget bidrar FOI
med operationsanalytiskt stod i Férsvarsmaktens hdgre staber och studier samt i vissa
andra utvecklingsprojekt. Verksamheten omfattar framtagning av underlag, analys,
metodutveckling och vardering dér det sistndmnda utgor en viktig del som genomsyrar i
stort sett allt operationsanalytiskt stod. | detta avsnitt ges en 6vergripande bild av hur
vérdering anvénds inom delar av Férsvarsmakten med stod av operationsanalytiker.

Vardering ingar som en del i Férsvarsmaktens ledningsprocess och sker pa olika nivaer
inom organisationen och dessutom av verksamheter som arbetar i olika tidsskalor.
Vérderingar genomfors pa olika sétt beroende pa vad som ska varderas i Forsvarsmaktens
ledningsprocess. Till exempel &r krigsorganisationsvardering och operationsvardering tva
separata verksamheter med olika syften och darfor genomfars ocksa vérderingarna pa
olika satt. Att vardering utnyttjas pa varierande satt beroende pa ledningsniva och vad som
ska varderas innebar att tillampningen av begreppet varierar beroende pa varderings-
uppgift. For att undvika alltfor stora oklarheter om vad som menas kan en beskrivning av
hur vérdering genomférs och hur dess resultat implementeras vara till nytta. Varderingar
har under lang tid bedrivits av personal vid FOI och dess féregangare FOA och som en
foljd av detta finns det ett omfattande skriftligt underlag om vérdering i form av rapporter
(t.ex. Andersson & Hagberg, 2023; Kéllén, 2021; Lignell m.fl.,1998; Tavemark, 2013).

511 Krigsorganisationsvardering

Krigsorganisationsvarderingar (KROV) genomfors arligen genom att Forsvarsmaktens
operativa formaga varderas mot ett antal ramvillkor. Avsikten med dessa varderingar ar att
de ska utgdra saval en kontrollfunktion for regeringen som ett sétt for Forsvarsmakten att
utvecklas (Forsvarsmakten, 2018).

Krigsorganisationsvarderingar bygger pa att det uppdrag och de militérstrategisk mal som
Forsvarsmakten fatt fran regeringen har brutits ned till olika operativa ramvillkor (ORV)
pa operativ och taktisk niva samt till mal pa forbandsniva. Vérderingen av den operativa
formagan sker sedan i omvénd ordning med borjan pa krigsforbandsniva och aggregeras
uppat stegvis till militarstrategisk niva, for att slutligen redovisas till Regeringen i form av
en beskrivning av Férsvarsmaktens samlade formaga (figur 14). | samband med krigs-
organisationsvarderingar analyseras laget i krigsorganisationen utifran krigsférbands-
varderingar, taktiska vérderingar, funktionsvarderingar, operativa varderingar och militér-
strategiska varderingar. Den metod som anvénds for krigsorganisationsvardering har en
inneboende sparbarhetsmodell, vilket innebér att det ska vara méjligt att spara de krav som
stélls pa Forsvarsmakten genom de olika ledningsnivaernas ramvillkor ner till malen for de
enskilda krigsforbanden.
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Figur 14 Krigsorganisationsvarderingar baseras pa en sparbarhetsmodell dar instruktioner och
regleringsbrev bryts ned till ramvillkor och mal for de olika nivderna mot vilka vardering sedan sker.

Taktisk niva

Krigsforbandsvarderingar

Principen i samband med krigsorganisationsvérderingar &r att det &r de som ska leda en

verksamhet vid operationer som ar de som genomfor varderingen. Utover att redovisas for
regeringen anvands krigsorganisationsvarderingar dven som underlag for Férsvarsmaktens
arsredovisning och verksamhetsplan samt for operationsplanering (Forsvarsmakten, 2018).

5111 Krigsforbandsvérdering

Krigsforbandsvarderingar &r en del av krigsorganisationsvérderingen och syftar till att
klarlagga enskilda krigsforbands formaga att 16sa sina uppgifter efter en mobilisering.
Krigsforbandsvérderingar omfattar personalens och materielens kvantitet och kvalitet samt
eventuella anlaggningars kvalitet. Samtliga kvalitetsvarderingar gors med utgangspunkt i
speciella beddmningsskalor for personal (PersQ), materiel (MtrlQ) och anlaggningar
(AnlQ). Utdver anvandningen av bedémningsskalor dokumenteras, for respektive del,
brister avseende personal, materiel och anlaggningar och hur dessa paverkar forbandets
formaga samt vilka atgéarder som bor vidtas (Férsvarsmakten, 2018).

51.1.2 Taktisk vardering

Taktiska varderingar genomférs av ansvariga chefer pa taktisk niva. En taktisk vardering
utgor en bedémning av den samlade forméagan hos de férband och resurser som respektive
chef pa taktisk niva disponerar, tilldelas eller avses tilldelas for att uppfylla uppstallda krav
i fred, kris och krig med hansyn till aktuell hotbild. Taktiska véarderingar genomfors for
Armén, Marinen, Flygvapnet, hemvérnsforbanden och specialférbanden. Taktiska
vérderingar baseras i forsta hand pa de resultat som erhallits fran krigsforbands-
varderingar, men faktorer som exempelvis hur nationella och internationella insatser
samt évningar har paverkat de operativa ramvillkoren végs in. Av taktiska varderingar
ska &ven framga vilka forband och funktioner som deltagit i insatser eller har évats
samt hur planeringsléget ser ut avseende operations- och mobiliseringsplaner
(Forsvarsmakten, 2018).
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5.1.1.3 Funktionsvardering

Funktionsvéardering omfattar vardering av en operativ funktions méjlighet att 16sa sina
uppgifter enligt de operativa ramvillkoren i fred, kris och krig med hansyn tagen till
aktuell hotbild. De funktioner som har specifika operativa ramvillkor genomfér funktions-
vardering inom omradena underrattelsetjanst, logistik, ledning och informations-
operationer. Vid funktionsvardering bedéms den samlade férmagan hos de foérband och
resurser som disponeras av den varderade funktionen utifran de krav som framgar av
respektive operativa ramvillkor. Funktionsvarderingar utgar i forsta hand fran krigs-
forbandsvérderingar men dven genomférda dvningar, operationer, beredskapskontroller,
inspektioner och utvérderingar anvands som underlag (Forsvarsmakten, 2018).

5.1.1.4 Operativ vardering

Operativa varderingar behandlar formagan att bedriva operationer som involverar mer &n
en forsvarsgren och omfattar méjligheterna att I6sa stallda uppgifter i saval fred, kris som
krig med hansyn tagen till aktuell hotbild. Vid operativa vérderingar gors en samlad be-
démning av stridskrafternas formaga att uppfylla de krav som faststéllts i de generella
ramvillkoren. Utover att ligga till grund for vardering pa strategisk niva sa ska operativa
varderingar kunna utgdra ett underlag for fortsatt inriktning och operationsplanering. Som
utgangspunkt for operativa varderingar anvands krigsforbandsvarderingar, taktiska
varderingar och bedémningar av mobiliseringsforméaga, men aven resultat fran in-
spektioner, utvarderingar samt genomfdrda dvningar och operationer végs in. Dessutom
genomfors en funktionsvérdering av de operativa funktionerna ledning, underréttelser och
logistik (Forsvarsmakten, 2018; Tavemark, 2013).

5.1.1.5 Militarstrategisk vardering

En militarstrategisk vardering &r 6verbefalhavarens vardering av Forsvarsmaktens samlade
formaga. Militarstrategiska véarderingar syftar till att klarlagga Forsvarsmaktens aktuella
formaga att 16sa uppgifter enligt Forsvarsmaktens instruktion, regleringsbrev och andra
beslut. Den militarstrategiska varderingen utgér underlag for uppféljning och atgérder
inom forsvarsmaktsplanering och forsvarsplanering, men utgor dven underlag for
Forsvarsmaktens redovisning av myndighetens operativa formaga i samband med ars-
redovisningar. Militérstrategiska vérderingar gérs mot Forsvarsmaktens samtliga upp-
gifter, det vill sdga bade mot uppgifter som ska kunna losas 6ver tid och sadana uppgifter
som ska kunna l6sas vid ett allvarligt férsamrat omvarldslége.

5.1.2 Operationsvardering
Operationsvardering gors kontinuerligt i samband med militara operationer (exempelvis
ovningar eller internationella insatser) och syftar till att skapa underlag foér framtida beslut.
Dessa vérderingar omfattar den genomfarda verksamheten och hur den forhaller sig mot
de mal som stallts upp for operationen. Avsikten ar att varderingen ska svara pa om
operationen gar mot uppsatta mal och det onskade slutlaget eller om det finns behov av att
andra planen. Vérderingen ligger darmed till grund den operativa chefens kommande
beslut. Operationsplanering ingar i en planerings- och beslutsprocess som omfattar:

1) forsta problemet

2) inriktning och planering

3) samordning och genomférande

4) uppféljning

5) vardering.
Denna process dr iterativ och resultaten fran steg 4 (uppféljning) ligger till grund for
operationsvarderingen. Sjalva operationsvarderingen ska svara pa tre huvudsakliga fragor:

e Hur ser laget ut i operationen?

e Kommer operationen uppna sina mal?
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e Behover operationen ny inriktning eller samordning?

Ramverket for operationsvardering for Forsvarsmakten finns beskrivet i Svensk
planerings- och ledningsmetod (SPL) och det finns &ven en fordjupande beskrivning
(Forsvarsmakten, 2017; Hansson, 2016).

Operationsvéardering*® inom Nato finns beskrivet i handboken — Operations assessment
handbook (Nato 2015). Handboken definierar och beskriver principerna for operations-
vardering samt de procedurer och tekniker som anvands for verksamhetsplanering inom
Nato. Handboken beskriver, med hjélp av en guide i ett antal steg, hur basta praxis* kan
utnyttjas vid varderingar av olika typer av komplexa militdra operationer. | handboken
problematiseras utmaningen med att vardera komplexa problem, framférallt under tids-
press. Handboken tar dven upp riskerna med sa kallad over-metricising, det vill saga att
varderingen blir beroende av insamling av stora mangder data, vilket tar tid och sin tur kan
hindra eller forsvara varderingen®®.

Nilsson (2011) menar att det &r viktigt att operationsplanering och den efterféljande
operationsvarderingen tar hansyn till att militdra operationer och den operativa miljon &r
komplex eftersom en oformaga att gora detta genererar en alltfor forenklad bild av
verkligheten. Utdver detta &r utmaningen vid operationsvardering den begréansade till-
gangliga tiden. Detta omajliggor ofta en djupare forstaelse av varderingsproblemet. Ett
tillvagagangssatt som anvands for att hantera detta sistnamnda problem é&r att applicera vad
som kan beskrivas som praxis, vilket ofta innebar att erfarenheter fran tidigare lagen eller
situationer anvénds i samband med varderingen.

5.1.3 Forsvarsmaktsstudier

Forsvarsmakten bedriver studier som anvands som underlag for beslut avseende den lang-
siktiga utvecklingen. | Forsvarsmaktens handbok om studiemetodik aterfinns bland annat
anvisningar, rad, riktlinjer och rekommendationer for studier men aven en uppsattning
principer och metoder som ska anvéndas vid genomftrande av forsvarsmaktsstudier
(Forsvarsmakten, 2023).

Det ar svart att beskriva varderingsfasen i samband med studier pa ett enhetligt och tydligt
satt, eftersom varje studie kraver en unik design av metod. Valet av metod avgors av flera
faktorer sdsom typ av fragestallning, hur underlag kan samlas in, resurser till forfogande
for varderingen och kunskapen hos de som deltar i varderingen (Alm, 2022; Tavemark
m.fl., 2023).

514 Metoder for operationsvardering

Hur vardering genomfors och vilka metoder som nyttjas for att ta fram underlag beror pa
typen av vardering och vilket militart problem som ska varderas mot. Eftersom problem-
stéliningarna varierar blir det i praktiken unika lésningar for varje uppgift.

Erfarenheter fran operationsvardering vid FOI har visat att det inte finns en specifik metod
som kan anvéndas vid varje vardering, utan att varje uppdrag ar unikt och metod(er) for
vardering tas darfor fram och skraddarsys for varje uppdrag (Andersson & Hagberg, 2023;
Kallén, 2021; Samuelsson & Carling, 2021). Samtidigt foljer vissa typer av vardering,
exempelvis krigsorganisationsvardering, forsvarsmaktsstudier och konceptvardering, vél
beskrivna metoder med mallar for hur underlag ska samlas in. Att det finns
sammanstallningar av metoder som anvants framgangsrikt for véardering i olika
sammanhang anses vara viktigt for att sprida erfarenheter (Andersson & Hagberg, 2023).

43 P4 engelska “operations assessment”.
4 P3 engelska “best practices”, det vill saga pluralformen av bésta praxis.
4 Aven om begreppet ~over-metricising” inte anvénts tidigare i rapporten, har problematiken tagits upp i avsnitt 3.2.

46 (63)



FOI-R--5634--SE

Operationsvérdering innebér oftast en véardering av ett komplext problem, samtidigt som
underlaget och laget snabbt kan forandras. Detta skapar en tidspress avseende genom-
forande av varderingar. Intervjuerna visar att operationsvardering ar ett omrade som stéller
stora krav pa flexibilitet hos analytikerna och att de har en god kannedom om hur
operationsplanering genomfors i Forsvarsmakten (Andersson & Hagberg, 2023).

5.2 Faltvalidering av tekniska systems nytta

I samband med att FOI skulle stddja en utvardering av ett nytt verktyg for att gora
raddningsinsatser sakrare och snabbare, gjordes en ansats att sasmmanstalla erfarenheter6
fran, av FOI genomforda, faltvalideringar i saval civila som militira sammanhang (t.ex.
Andersson, 2009; Andersson & Hellgren, 2015; Andersson, m.fl., 2008; Thorstensson,
2008; Thorstensson 2012, Wikberg m.fl., 2014). Utvecklingen av metodiken motiverades
med att

e det saknas metoder for att vardera nyttan av en produkt, &ven om det i nuldget
finns metoder for verifiering av tekniska krav

o det saknas metoder for att vardera nyttan av koncept som ar under utveckling, for
att pa ett tidigt skede mojliggdra beslut om utvecklingen ska fortsatta eller
avbrytas

e investeringar i daliga l6sningar som inte tillfor nytta till organisationen far
negativa konsekvenser dels i form av sdval monetara kostnader, dels i form av en
forsamrad operativ effekt.

Syftet med den framtagna metodiken &r saledes att den ska kunna anvandas for att vardera
forvantad nytta av tekniska verktyg som ar under utveckling eller ska anskaffas. Samtidigt
ar avsikten att metodiken ska vara sa enkel att anvanda att de som ingar i det lednings-
system som ska vérderas sjalva kan anvanda metodiken for validering. Grunden i
metodiken, som bygger pa en relativt omfattande datainsamling, ar att validering sker
under faltméassiga forhallanden.

521 Validering och verifiering

Den terminologi som anvands i den sammanstéllda metodiken for faltvalidering bygger pa
en anpassnhing av Forsvarets materielverks (2018) modell for verifiering och validering
(V&V). I metodiken avses med verifiering en kontroll av att ett (tekniskt) system uppfyller
faststallda (tekniska) krav. Validering anvéands for att sékerstélla att ett system uppfyller
anvandarnas forvantningar avseende anvandning eller tillampning (Forsvarets materiel-
verk, 2018).

Denna distinktion mellan verifiering och validering &r viktig att beakta eftersom den till
exempel innebdr att ett system inte kan verifieras mot behov som uttrycks av en slut-
anvandare, utan endast valideras mot behoven. Det innebar ocksa att bedémningen av
huruvida ett system dverensstdmmer med vissa specifikationer, standarder eller
funktionskrav &r verifiering (och inte validering). Denna distinktion paverkar hur
aktiviteter relaterade till vardering av utvecklade system bést organiseras for att gora det
mojligt att dra tillforlitliga slutsatser avseende vilket faktiskt varde som ett undersokt
system tillfor.

5.2.2 Fallstudie

Metodiken for faltvalidering bygger pa en fallstudiemetodik, vilket innebar att ndgonting
studeras i dess ratta miljo. Fallstudier ar flexibla satillvida att de inte begransas till
vérderingar av system vid ett enskilt tillfalle, utan kan &ven anvandas for jamforelser av
system vid olika tillfallen. Den avgdrande skillnaden mellan en fallstudie och ett

46 Tva av forfattarna till denna rapport dven har varit involverade i utvecklingen av den aktuella metodiken. Vi har efter
bista formaga forsokt vara objektiva i diskussionen, men lasaren bér vara medveten om det aktuella forhallandet.
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experiment ar att i det senare andras en beroende variabel i taget medan 6vriga halls
konstanta. Detta &r nagot som inte ar majligt att gora i fallstudier eftersom det finns ett
stort antal oberoende variabler som inte kan kontrolleras (Yin, 2014). En fallstudie &r en
djupgaende studie dar flera metoder for datainsamling kan anvandas, t.ex. enkater,
intervjuer och observationer (Priya, 2021). Infor en fallstudie byggs en teoretisk modell
upp, som resultatet fran fallstudien sedan jamférs och analyseras mot (Yin, 2014). | sam-
band med faltvalideringar utgors den teoretiska modellen av det forvantade vérde som de
nya verktygen tillfor systemet.

5.2.3 Forvéantat varde

Ett forvantat vérde ar den effekt eller varde som den nya produkten eller det nya konceptet
kan tankas generera under till exempel en insats i jamforelse med ett befintligt eller nagot
annat (konkurrerande) tekniskt system. Detta innebér att forvantade varden behdver véljas
med omsorg sa att de formar fanga de behov som produkten eller konceptet &r tankta att
uppfylla. Detta innebdr att formulering av forvantade vérden ofta behdver ske gemensamt
av slutanvandarna och utvecklarna samt att de forvantade vérdena kan behova utvecklas
iterativt under utvecklingsprocessen. Det viktiga ar att uppna en 6msesidig forstaelse for
det slutliga systemets mdjligheter och begransningar och inte fér den tekniska mognaden
hos de forsta prototyperna.

Avsikten med att basera metodiken pa ett forvantat varde ar att ett tekniskt framstaende
system inte har ndgot varde om det inte forbattrar personalens prestation under en insats.
Aven enkla tekniska system kan skapa mycket varde om de técker en lucka dar befintliga
metoder eller system saknas eller &r otillrackliga.

5.2.4 Anvéandbarhet

For att bedoma den operationella nyttan av en ny produkt eller ett nytt koncept utgar falt-
valideringsmetodiken fran en 1SO-standard for interaktion mellan manniska och system
(1SO-9241-11:18). Standarden fokuserar pa anvandningssituationen, vilken bestér av
produkten eller konceptet, anvandaren, mal och uppgift, miljon samt resurser. Anvand-
barheten hos en produkt, ett koncept eller en situation varderas utifran de tre aspekterna
andamalsenlighet*’, effektivitet*® och tillfredsstallelse®®. Andamalsenlighet avser i vilken
grad anvandaren kan utféra nodvandiga atgarder for att uppna specifika mal. Effektiviteten
undersoker resursanvandningen, exempelvis i form av den anstrangning eller tidsatgang
som kravs for att anvandaren ska kunna anvanda verktyget. Tillfredsstallelse avser huru-
vida anvandningen av produkten ger upphov till positiva eller negativa kénslor hos an-
véandaren.

5.2.5 Anvandning av faltvalideringsmetodik

Faltvalideringsmetodiken ar uppbyggd av sex stycken processteg (figur 15), dar varje steg
i sin tur omfattar ett antal delsteg. Metoden anpassas till behoven i varje enskilt fall vilket
innebdr att alla delsteg inte med nédvandighet behdver anvéndas vid alla
valideringstillfallen.

Férberedelser

i i Genomférande Efterarbete

Datainsamling innan Datainsamling Datainsamling efter
test test

Scenarieutveckling under test

Utbildning innan test Dataanalys

Figur 15: Metodikens process (baserad pa Thortensson, 2007).

47 P4 engelska effectiveness.
“8 P& engelska efficiency.
49 P4 engelska satisfaction.
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Vikten av noggranna forberedelser infor en féaltvalidering kan inte nog betonas. For att det
ska vara mojligt att dra korrekta slutsatser av en faltvalidering krédvs att de data som
samlas in &r relevanta och av god kvalitet och detta kréver i sin tur planering och for-
beredelser innan valideringen genomfors. | forberedelserna ingar, utdver beslut om vilka
data som behdver samlas in och hur detta ska ske, dven framtagande och utveckling av
scenarier eller anvandningsfall. Dessa scenarier behéver vara utformade pa ett sidant satt
att de inkluderar handelser som &r observerbara, det vill saga att det gar att samla in till-
fredsstallande data for validering. Scenarierna eller anvandningsfallen behdver dessutom
vara tillrackligt realistiska och efterlikna en héndelse dér produkten eller konceptet
kommer att anvandas i framtiden (ISO 9241-11:2018). Scenarier drivs ofta framat med
hjalp av sa kallade inspel. Aven dessa behover planeras i férvag och det behover dven
formuleras en hypotes om vad de kommer att leda till. I de fall en produkt eller ett koncept
inte ar fardigutvecklat kan det dessutom behdva goras antaganden om det tekniska
systemets framtida prestanda. Ibland kan det ocksa vara lampligt att leverera resultat fran
annu inte fardigutvecklade funktioner i form av inspel.

Att anvédnda sig av observatorer for att samla in data i samband med féltvalidering &r i
manga fall en framgangsfaktor (Thorstensson, 2008). Observatorer kan vara av olika slag:
doménexperter, expertobservatorer eller tekniska observatorer. Doménexperter har hég
kompetens inom det aktuella omradet, men saknar erfarenhet som observatorer. Expert-
observatdrer har god vana att utfora observationer, men saknar kunskap om doménen.
Tekniska observatorer har god kannedom om den produkt eller det koncept som under-
soks. Det ar ofta lampligt att skapa observatorsteam som bestar av en till tva doman-
experter, en expertobservator och en teknisk observator. Observatérers bakgrund,
utbildning, traning och tidigare erfarenheter bor dokumenteras. De beh6ver &ven fa en
tydlig beskrivning av vilken uppgift de har, till exempel vad de ska observera och vilket
protokoll som ska anvandas.

Ofta behover de personer som pa olika sétt ar involverade i en féltvalidering utbildas.
Observatorer kan exempelvis behdva utbildning i den specifika uppgift de kommer att ha
(Thorstensson, 2012), och anvandare kan behdva utbildning i hur verktygen fungerar
innan valideringen genomfdrs. Alla involverade behdver instrueras att se bortom det
testade systemets nuvarande mognadsgrad och i stallet forestélla sig det slutgiltiga
systemets mojliga varde.

Vilken datainsamling som ska ske i samband med en validering valjs utifran vilken frage-
stélining som valideringen ska besvara. Vilka datainsamlingsinstrument som anvands
varierar beroende pa resurstillgang (hur manga anvéandare som finns att tillga samt antal
personer som kan genomfdra datainsamlingen), tidstillgang samt om kvalitativ eller
kvantitativ data efterfrigas. Detta innebar att samtliga typer av instrument eller metoder
for datainsamling och analys sallan, eller aldrig, anvands vid en enskild faltvalidering.

5.3 Diskussion

Detta avsnitt innehaller en diskussion och slutsatser avseende hur operationsanalys och
faltvalidering forhaller sig till de olika teorier som redovisats tidigare i denna rapport
(kapitel 2-3).

5.3.1 Operationsanalys

Krigsorganisationsvarderingar baseras pa att de militarstrategiska mal som
Forsvarsmakten har erhallit fran regeringen bryts ned till specifika mal for organisations-
enheter pa olika hierarkiska nivaer. Var bedomning &r att det ar just ett sadant arbetssatt
som enligt Bringselius (2019b) riskerar att leda till att aktiviteter som gynnar
organisationen som helhet inte nddvéandigtvis beaktas (avsnitt 3.5).

En styrka i betrdffande krigsorganisationsvérderingar ar att de genomfors av de personer
som ska leda verksamheten i samband med operationer. Detta gor att sannolikheten for att
den kunskap som genereras vid varderingarna ska komma det véarderade systemet till nytta
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ar stor. Vi konstaterar dock samtidigt att krigsorganisationsvérderingar i forsta hand &r
resultatfokuserade snarare an fokuserade pa processer. Detta forsamrar majligheterna att
erhalla sadana insikter och kunskap som kan anvéndas for att forbattra det varderade
systemet. Ytterligare ett problem som noterats vid krigsorganisationsvérderingar &r att de
baseras pa 6vergripande mal for Forsvarsmakten som brutits ned till mal for organisations-
enheter pa olika hierarkiska nivaer, exempelvis till krigsforbandsmalsattningar. I en
komplex vérld som &r i standig forandring och stéller krav pa situationsanpassning, ar det
inte mojligt att planera eller faststalla mal lang tid i forvag. Att genomfara varderingar
enbart utifran maluppfylinad kan darfor vara olampligt eftersom malen, pa grund av
omvarldsfordndringar, kan vara inaktuella nér en vérdering genomfors. Som en féljd av
detta behdver varderingarna aven till delar vara malfokuserade, det vill saga undersoka
huruvida malen behéver forandras.

Vi beddémer att det finns en inneboende motsattning i samband med operationsvardering.
Det konstateras att véardering &r ett komplext problem och att det inte finns en specifik
metod som kan anvéndas for vardering. Detta bedémer vi stimmer vél med de slutsatser
som vi sjélva dragit i avsnitt 2.5 utifran teorier om komplexitet. Operationsvérdering ar
dock en specifik vardering som ofta sker under tidspress och ar inriktad pa att folja upp en
pagaende operation sa att denna kan justeras sa att malen for operationen nas.
Begransningar i tillganglig tid for att genomfora operationsvarderingar bidrar till att
sadana varderingar ofta behdver baseras pa etablerad praxis och mallar. Var beddmning ar
att det inte &r mojligt att 16sa komplexa vérderingsproblem genom tillampning av mallar
och praxis darfor finns det en osékerhet inbyggd i operationsvérderingen som maste
hanteras och kommuniceras.

5.3.2 Faltvalidering

Den faltvalideringsmetodik som redovisats i avsnitt 5.2 bygger pa erfarenheter fran
praktiskt arbete vid FOI. Modellen ar i forsta hand &r inriktad pa vérderingar av resultat
(avsnitt 3.1). Vidare ar faltvalideringsmetodiken inriktad pa att vardera de tekniska delarna
av ett ledningssystem, det vill sdga ledningsstddsystemen.

Baserat pa den teori som redovisats i kapitel 3 ar var bedomning att ett ensidigt fokus pa
resultat vid anvandning av féltvalideringsmetodiken kan innebara en risk for att eventuella
brister uppmarksammas i ett sent skede i en utvecklingsprocess, vilket gor det svarare att
komma tillratta med dessa. Vi ser det darfér som mer vérdefullt att faltvalideringar gors
aterkommande under sjalva utvecklingsprocessen for att pa sa satt kunna generera varde-
fulla kunskaper for fortsatt utvecklingsarbete. For att faltvalideringsmetodiken ska
generera denna typ av kunskaper, ar dock var bedémning att det &r nodvandigt att de for-
vantade varden som tas fram inte enbart ar av kvantitativ natur — normalt bor det krévas
saval kvalitativa som subjektiva varden (data) for att tillgodose ett larande syfte (se avsnitt
3.2).

Aven om vi kan se en stor nytta med faltvalideringar som ar fokuserade pa processer i
samband med utveckling av ledningsstodsystem for att generera vardefull kunskap, be-
domer vi att nyttan med resultatfokuserade faltvalideringar i slutet av en utvecklings-
process &r ringa. | basta fall visar en sadan vérdering att ledningsstodsystemet ar béattre an
det tidigare system som det ska ersétta. | samsta fall visar det sig att det nya
ledningsstodsystemet ar undermaligt samtidigt som det i praktiken &r for sent att gora
nagonting at det hela:

Inspection does not improve the quality, nor guarantee quality. Inspection is too late. The quality, good
or bad is already in the product.

Deming (2018, s. 29)

Anvandningen av forvantade varden i faltvalideringsmetodiken i kombination med det
resultatinriktade syftet kan ocksa vara problematisk utifran perspektivet att varderingen
ska visa att skattemedel har anvants effektivt. 1 och med problematiken med det sa kallade
envisioned world problem (avsnitt 3.4) kan det vara svart att faststalla om de forandringar
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som observerats har uppkommit som en foljd av det nya (eller fordndrade ledningsstdd-
systemet) eller som en f6ljd av andra orsaker.
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6 Mot en framtida varderingsmetodik

| detta kapitel redovisas en sammanstéllning av de viktigaste teoretiska utgangspunkterna
for framtida vardering foljt av en diskussion hur vardering av ledningssystem bor

utvecklas i framtiden.

6.1

De viktigaste teoretiska utgangspunkterna

I tabell 4 redovisas de viktigaste teoretiska utgangspunkterna for framtida véarderingar
baserat pa den teori och de diskussioner som forts i kapitel 1-3.

Tabell 4: De viktigaste teoretiska utgdngspunkterna och deras konsekvenser for vardering av

ledningssystem.

Teoretisk utgangspunkt

Konsekvens

Begreppet vardering har flera olika
betydelser och &r inte entydigt
definierat inom Forsvarsmakten.

Ledningssystem i FOrsvarsmakten ar
sociotekniska system av typen
organiserad komplexitet.

Det primdra och 6vergripande syftet
med all vardering av ledningssystem
bor vara att generera kunskap om hur
ledningssystem kan forbéttras.

Anvéandning av kvantitativa data
(métningar) i samband med
varderingar ar problematisk och kan
leda till langtgaende och negativa
konsekvenser i organisationen.

Nar begreppet vardering anvands behdver det
tydliggtras vad som ar syftet med och
fragestallningarna for den aktuella véarderingen.

Systemsynsétt behover tillampas vid vardering.

Systemavgransningarna for det ledningssystem
som ska varderas behover definieras i samband
med en vérdering.

Det finns ett behov av helhetssyn vid vérdering.

Det &r inte mojligt att utveckla en generell
metod for vardering av alla ledningssystem
eftersom sjélva varderingsuppgiften ocksa ar
komplex.

Det ar varderingens syfte och fragestallningar
samt ledningssystemet som ar i fokus for
varderingen som styr vilken metod som bor
anvandas for vérderingen.

Vérderingar av ledningssystem behdver baseras
pa vardering av ledningssystemets interna
formagor och processer, eftersom matningar pa
insatssystemet ofta ger ett osakert matt pa
formagan till ledning.

Varderingar bor baseras pa en tillitsbaserad syn
pa ledning och styrning.

Vérdering bor i forsta hand genomféras med
kollegiala uppféljningsformer.

Syftet med en vérdering bor inte vara
granskning eller kontroll.

Varderingar bor baseras pa professionellt
omdome och fokusera pé kvalitativa data for att
skapa forstaelse. Om det ar lampligt och
mojligt kan sedan sadana data kompletteras
med kvantitativa data (matningar).

Tabellen fortsatter pa nasta sida.
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Teoretisk utgangspunkt (forts.) Konsekvens

Ledning av vapnade konflikter Varderingar av ledningssystem bor beakta
praglas av en stor mangd 6ppna behovet utvecklingsinriktade kompetenser.
problem i komplexa eller kaotiska Varderingar bor bidra till utveckling av
sammanhang. utvecklingsinriktade kompetenser, t.ex.

reflektion och innovation. Detta kan uppnas
genom anvéndning av mer kollegiala
uppfoljningsformer.

6.2 Befintliga ramverk och metodiker

Processen som beskrivs i Natos ramverk for vérdering av ledningssystem (Nato, 2004)
beddms folja de teorier om komplexitet som har presenterats i denna rapport relativt vél.
Baserat pa den teori som presenterades i kapitel 3 &r var bedémning dock att det finns
vissa brister i ramverket som behover tillgodoses pa annat sétt. Dessa brister omfattar:

e en fullstandigt felaktig syn pa att vardering av ledningssystem kan reduceras till
matning av tid och noggrannhet, vilket leder till att komplexiteten i den
verksamhet som bedrivs inom ramen for ett ledningssystem inte fangas upp

e behovet av tillit for att uppna ett effektivt larande och forbéattringar av
ledningssystemet saknas helt i ramverket

o tydlig formulering av syftet med vérderingen saknas i ramverket

o tydlig avgransning av det system som &r i fokus for véarderingen saknas i
ramverket.

Eftersom ramverket publicerades forsta gangen 2002 fokuserar det framst pa smaskaliga
militara konflikter och asymmetriska hot som en f6ljd av de geopolitiska férandringar som
skedde efter det kalla krigets slut och Warszawapaktens fall. Ramverket har med an-
ledning av detta en tydlig inriktning mot varderingar av ledning av internationella insatser.
Aven om hotbilden och uppdragen delvis &r annorlunda i dagsliget innebér det inte att
dokumentet ar obsolet, da ramverket ar sa generellt utformat att det mojliggor anpassning
av metodik och metod utifran syftet med den vardering som ska genomforas. Var samlade
bedémning &r att den process som aterfinns i Natos (2004) ramverk &r lamplig att anvanda
sig av som en utgangspunkt vid varderingar. De brister som tagits upp i punktlistan ovan
maste dock adresseras.

I samband med arbetet med denna rapport har vi uppmérksammat att vardering inom
Forsvarsmakten genomfors pa ett flertal sétt. Vissa av dessa varderingsmetodiker
(exempelvis krigsorganisationsvarderingar) ar oférenliga med rekommendationer i aktuell
forskning, exempelvis genom att de har ett resultatfokus (se avsnitt 3.1) och ett alltfor stort
fokus pa marknadsmassiga styrprinciper.>® Ett sadant fokus ger en dalig utgangspunkt for
att nyttja varderingar for att forbattra ledningssystem, vilket bor vara det priméra syftet
med vérderingar enligt bland annat Nato (2016). Det kan darfor vara nodvandigt att se
dver och eventuellt ifragasatta pa vilket satt vardering bedrivs inom Forsvarsmakten.

Metoddatabaser beddms kunna underlatta varderingar genom att de gér det enklare att
hitta en varderingsmetod som passar for det syfte och det ledningssystem som ar i fokus
for en specifik vérdering.

6.3 Rekommendationer

Det finns inte ndgon befintlig metod eller metodik som kan anvéndas for att vardera alla
ledningssystem. Var bedémning ar att varderingar istallet behover bygga pa ett
Overgripande ramverk som ger mdjlighet att valja den eller de metoder som &r lampliga for

%0 Sadana principer brukar normalt inkluderas i styrmodellen “new public management”.
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att uppfylla syftet med den aktuella vérderingen. Detta krdver kompetens hos de som
genomfor varderingar.

Var rekommendation ar med hanvisning till ovanstaende att ett antal fallstudier genomférs
for att prova olika satt att genomfora varderingar pa. Initialt &r det lampligt att vardering-
arna i fallstudierna baseras pa processen i Natos ramverk. Anvandningen av Natos
ramverk behdver dock kompletteras med ett tillitsbaserat forhallningssatt, tydligt uttalat
syfte och en uttalad avgrénsning av det ledningssystem som dr i fokus for vérderingen.
Valet av exakt vilken eller vilka metoder som ska anvandas i samband med sadana
fallstudier bor goras baserat pa den metodik som presenteras i Natos ramverk.

Genom att genomfdra flera fallstudier pa olika organisatoriska delar och med olika syften
samt utvardera och dokumentera dessa resultat och genomférandet av dessa studier, sa
kommer det pa sikt att ga att skapa en sammanstallning med exempel pa hur vérdering kan
genomforas. Dessa fallstudier kan sedan anvéndas som inspirationskélla nér nya
varderingar ska genomforas.
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Bilaga 1 — Begreppsforklaring

Begrepp Forklaring

Insatssystem Alla de resurser (personal, utrustning m.m.) som finns till-
gangliga for att genomfdra en insats i syfte att hantera ett
problem. Ett insatssystem kan delas upp i de tva delarna
ledningssystem och verkanssystem (Holmberg, 2019).

Kollegiala Systematisk uppféljning som utfors i dialogform av personer

uppfoljningsformer

Ledning

Ledningssystem

Ledningsstodsystem

Professionellt

omdome

Reliabilitet

Tillitsbaserad ledning
och styrning

Validitet

med gedigen forstaelse for verksamheten, d.v.s. en person fran
den egna professionen (Bringselius, 2019b).

Inriktning och samordning av tillgangliga resurser sa att de
astadkommer de effekter som kravs for att 16sa tilldelat
uppdrag eller uppgift (Férsvarsmakten, 2016).

Forsvarsmaktens ledningssystem bestar av doktrin,
organisation, personal, teknik och metoder som satts samman
for att stodja ledning av viss verksamhet (Forsvarsmakten,
2016).

Teknik i ledningssystemet, primért avsett att stddja chef med
stab vid utdvande av ledning. Det omfattar informations-
system, sambandssystem och ledningsplatsernas évriga
tekniska system (Forsvarsmakten, 2016).

Yrkesprofessionellas formaga att sjalvstandigt fatta beslut som
ligger i linje med verksamhetens Gvergripande uppdrag, utifran
en avvégning mellan olika intressen och vérden, déribland den
egna kunskapsbasen (Bringeslius, 2019a s. 19).

Graden av tillforlitlighet och trovardighet (Jacobsen, 2002).
Det vill sdga i hur stor utstrackning kommer en annan person
som genomfdr samma vardering att komma fram till samma
resultat och dra samma slutsatser. Alternativt att en upprepad
maétning med samma instrument och observattr ger samma
resultat (Denscombe, 2000).

Styrning, kultur och arbetssatt med fokus pa verksamhetens
syfte och brukarens behov, dar varje beslutsniva aktivt verkar
for att stimulera samverkan och helhetsperspektiv, bygga
tillitsfulla relationer samt sakerstalla formaga, integritet och
hjélpvillighet (Bringselius, 2018 s. 66).

Graden av giltighet och relevans (Jacobsen, 2002). Det vill
saga i vilken grad har det som avsags att varderas faktiskt
varderats och i hur stor utstrackning resultatet ger rattvisa at
komplexiteten i det som varderats (Denscombe, 2000).
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