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Inledning, sammanfattning och1

slutsatsernågra

målmedvetetl Att utreda

Målet för militäravårt lands totalförsvar fredsbevarande. Detär att vara
försvaret, kunnadel totalförsvaret, har till mål möta ettattsom en av

mål metod inom försvaret,Att arbeta med kändväpnat ärangrepp. en
liksom inom statsförvaltningen i sin helhet.numera

I styrningen statliga myndigheter målformuleringaranvändsav som
hjälpmedel för regeringens styrning förvaltningen, för underlagattav ge
for prioriteringar, inrikta verksamhet, personalen ochmotiveraen
utkräva ansvar.

Mål kan fonnuleras för verksamhet,organisations eller sektorsen
försvaret. Mål kan också gälla projekt eller förändring, vilkettex. ett en

detta betänkande handlar om.
När utrednings mål skall beskrivas kan åtminstoneutgå frånen man

fyra olika slags dokument, också fyra viktiga faser isom anger
utrednings- och verksamhetsförloppet:

direktiv,-
betänkande,-
proposition,-
utskottsutlåtande och riksdagsbeslut.-

Dessa faser kan beskrivas förberedande följande skedei ettsom -
kommer sedan regeringens fomiella beslut och eventuellt ytterligare
preciseringar i regleringsbrev och i förordningar.Lex.

Målens roll blir olika beroende på vilken fas talar Medanman om.
direktivens mål i första hand själva utredningsarbetetatt styraavser
borde betänkandenas mål i högre gälla helagrad förändringsprocessen.
Man kan vidare förvänta sig propositionemas målskrivningar präglasatt
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de auktoritativa beslutsdokument ledavilket, exempelvis, kanatt ärav
till vaghet beroende på nödvändigheten kompromissa istörre att
jämförelse med utrednings möjlighet inta principielltatten meren
renodlad hållning. Riksdagsbeslutens målformuleringar aktuella förstblir
i politiskt känsliga frågor där riksdagsmajoriteten intar frånen
regeringen avvikande ställning. Ser på statlig förändrings-typiskman en

helhet, intar målfomiuleringama propositionemaiprocess som en
särställning, de både har och vanligenauktoritativ funktionattgenom en

utförliga.är
Användningen målformuleringar blir i förändrings-annorlundaav en

inkluderar offentlig utredning i det löpandeänprocess som en
förvaltningsarbetet. Varje utredning unik och kommunikationsvägamaär
korta. Det måldokumentet givetviscentrala under själva utredningen är
direktiven utredningsarbetet och infonnellabåde på formellastyrsmen

och framföralltpräglas den kommitté, utredare och detdenvägar av
kansli arbetar med utredningen.som

Utrymmet för stark utredare fylla direktiv medallmännaatt uten
mål och strävanden vilket också avsikten.kanär stort,egna vara

Regeringen kan tillsätta utredningar för infallsvinklar påatt nya
verksamhetsområden. Att studera relationen mål verksamhetmellan och
i det statliga utredningsarbetet därför intrikat i detär änmer mer
formellt reglerade förvaltningsarbetet.

Målen for LEMO-utredningen utredningen lednings- ochom
myndighetsorganisationen för försvaret, för1991-93, ämnetärsom
detta delbetänkande, framgår naturligtvis i hand direktiven.första av
Talar målen för LEMO-refonnen och bara målen förinteman om
utredningen, bör målformuleringar i betänkandena själva liksomäven
framförallt de propositioner och riksdagsutlåtanden följersom
betänkandena beaktas.

Innan redogörelsen för målanalysen fördjupas kan det skäl attvara
kort beröra något vad LEMO-refonnen resulteradeom
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1.2 LEMO-refonnen

Den l juli 1994 bildades myndigheten Försvarsmakten och blev därmed
Sveriges statliga myndighet med cirkastörsta 30 000 anställda.
Dessutom tillkommer cirka 12 000 reservoffrcerare. Förändringen var

flera, resultat LEMO-utredningen. Chefen för Försvarsmakten,ett, av av
överbefälhavaren, blev chef i linjen, överordnad de anställda inomen
Försvarsmakten, på andra statliga myndighetschefer.sättsamma som
Man kan jämföra med överbefálhavarfunktionen i USA, Chairman of
the Joint Chiefs of Staff, endast har samordnande funktion isom en
förhållande till försvarsledningen i övrigt och rådgivande funktion ien

ÖBförhållande till presidenten. Mycket få västländer har med såen
befogenheter i fredstid den svenska.stora som
ÖB:sAtt förstärkta ställning och den organisationen i övrigt kannya

tolkas ÖB,radikal förändring framgår avgående Bengtattsom en av
Gustafsson inför uppställda soldater och officerare uttalade enligt
Östersunds-Posten den juni16 1994:

Vi blir på krigsmakt. Det går på order.nytt nytt atten ge
sammanslagningen ÖBmyndigheterna gjorde det möjligt för attav nu

formellt bestämmaäven myndigheter tidigare formelltöver lyttsom
direkt under regeringen. Dåvarande försvarsministern BjörckAnders sa
till Dagens Nyheter 2 juli:

Omstruktureringen den i modem tid iär statsförvaltningen.största
Tidigare ÖB:släget oklart och i vissa avseendenvar var
maktbefogenheter begränsade. Nu blir det klarareett ansvars-
förhållande.

ÖB,Den Owe Wiktorin, uttalade sig i DN-referat:nye samma
Jag inte förändringarna i första hand maktförstärkning.ser som en
ÖB-jobbet ingen enmansföreställning.är Men vinär ärnu en
myndighet innebär det beslut fattat måste lojaltnäratt ett är man
följa det på chefsnivå.

Exempel på andra viktiga LEMO-förändringar ökad mål-var en
orientering regeringens styrning försvaret. Vidare gjordesav av

klarare mellan Försvarsmaktengränserna och de s.k. stödmyndighetema,
i utsträckning skullestörre uppdrag frånstyrassom nu genom
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LEMO-utredningen underFörsvarsmakten. Sammantaget avlämnade
innehållandeoch antal skrivelser1991-93 sju SOU-betänkanden ettett

propositioner ochihuvuddelen sedan återkom40-tal olika förslag varav
beslöts riksdagen.av

problemmâlbildenskomplexa1.3 Den

skrivelserbetänkanden,antalLEMO:s utredningsförlopp, med ett stort
utredare. Detpå målmedvetenoch förslag relativt kort tid, tyder en

verkligafick i formLEMO-reformengenomslagstora avsom
demförändringar målmedvetenhet hostyder på omsatteäven som

skälåtgärder. Ettutredningens förslag i beslut och faktiska troannat att
LEMO-flitiga användningenpå förekomsten tydliga mål denär avav

igånger50-talbegreppet. LEMO dykerFörkortningen ettupp
års tid. Defyramotsvarande dokument underbudgetpropositioner eller

distinktinnehålluppfattat dessanvände begreppet måste ha somsom
och betydelsebärande.

mycketmålbildenMen det finns samtidigt skäl anta attatt var
mångainvolveradeomfattande,LEMO-refonnensammansatt. var

utredningarantaloch myndigheter och har behandlats i ett stortpersoner
och propositionstexteroch propositioner sedan Direktiv1991. är

förhållandevis beskrivas. Texternaordrika just mål och avsikter skallnär
abstraktionsnivåer,innehåller målfonnuleringar, olikaantalett stort

Redanofta variationer på liknandeöverlappande och med olika teman.
på fyrasammanfattas i förkortningdet faktum mångfaldall dennaatt en
symbol.generellLEMObokstäver antyder begreppet använtsatt som en
innehåll,och tydligthar självklartDet har verkat begreppet ettsom om

inte så.det behöver alls varamen
har varitframföralltunderfund vilka målFör komma medatt som

UTFÖR Därmed harinvolveradestyrande, har intervjuat 45 personer.
bedömningsubjektivnämligeninförts i målanalysen,ett nytt moment en

det finnsvisar sigstyrande. Deti efterhand vad verkligen attvarav som
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spännvidd mellan vad de intervjuade uppfattar viktigastedestoren som
målen.

Nu detta ingenting Offentliga alltovanligt. utredningar, liksomär
omfattande förändringsarbete, komplexarbetar ofta oklar ochmot en
målbild. Utredningsarbetet avseendethar likheter med forskning i det

utredande sigi syftar till klargöra målen.att att
Ett skäl till svårigheten tillämpa målstyming deannat äratt att som

leder förändringsarbete och LEMO-reformen i hög gradett är en-
förändringsprocess inte alltid kan helt distinkta vanvara manom-
syftar. Det finns målpedagogiskt behov arbeta med allmännaett attav
och visioner, successivt konkretiseras dei syfte involveraattsom
berörda i förändringsarbetet. skerDetta enklast att ettpersonerna genom
antal nyckelpersoner upplever de delaktiga i den successivaäratt
konkretiscringen. Skarpskuma mål kan försvåra förändringsarbetet.

1.4 Utvärdering kräver målprecisering

Om utrednings- och förändringsarbete svårt målstyra på striktär ettatt
och därför inte kan krävasätt, preciserade mål utrednings-i ettman

arbete, så gäller vid efterföljande utvärdering. Villmotsatsen taen man
reda på förändringen lyckats eller inte, då krävs kriterium påettom
framgång.

På ytligt plan framgår LEMO-utredningens mål direktiven.ett av
Syftet föreslåär att

ledningsorganisation,en ny-
rationell och effektiv myndighetsstruktur samten-
redovisa konsekvenserna besparingar cirka tredjedelatt av en av-

ledningsresursema i fred.
Det behövs ingen omfattande utvärdering för LEMO-klarläggaatt att
utredningen lyckats mycket väl med direktivens uppdrag. Lednings-
organisationen ändrades radikalt vi såg liksom myndighets-som ovan,
strukturen. direktivenAv framgår bland kompetens-annat att ansvars-,

Ävenoch befogenhetsfördelningen skall bli klarare. kan enkeltdetta
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s.k.och deFörsvarsmaktenmellanföljas gränsernaattgenomupp
LEMO:sförut.dragenblivit skarparestödmyndighetema an egna

propositionema,idelvis attbesparingskalkyler, angerupprepassom
uppnås.goda utsikterharbesparingsmålet attäven

hadirektivenifomiulerades sägasuppdragDärmed kan det som
uppfyllts.

utvärderingilängreinte mycketkommer utan attDessvärre enman
svårmättainnehållerocksåmålbildenytterligare infomiationfå somom
verksam-effektiv. lrationell ochordenvariabler indikeras enavsom
företagobjektivt,ochkontinuerligtframgång normalt t.ex.het mätsvars

prestationer,med tydligaverksamheteroffentligapå marknad elleren
därförsvaretproblem. lmindreförändringarutvärderingär ettav

angreppfientligtståhypotetiskt attframgång vanligen emot ettmäts
klarläggabetänkandeSyftet med detta ärkrävs stödjande kriterier. att

utvärdering.möjliggörasåg för justmålbildhur denna attut

uppdragMitt1.5

uppföljningfördirektivenregeringenfastställdeDen l2januari 1995 en
Huvud-1995:4.Dirförsvaretomstruktureringar inom1990-taletsav

LEMO-refonnensig tillhänför ävendelen omstruktureringen menav
Utredningenutvärdera.uppdraginnefattas i mittförändringarövriga att

struktur,ochledningförsvaretstagit Utvärderinghar namnet av
UTFÖR.

utvärderingeniförstadelbetänkandeförstaDetta är stegett av
detAvsiktenmål.dessanalys ärinnebärande attLEMO-refonnen, aven

och effekterutfallutvärderaskall kunnautvärderingsarbetetfortsatta
dessa avsikter.mot

utvärderingarföljande göras:kommerdet fortsatta arbetetl att
förändringarfaktiskaVilkaförändringar, dvs:faktiskaUtvärdering av-

besparingar harLEMO-refomien Vilkaresultathar vidtagits avsom
skettharpersonalneddragningarochomflyttningargjorts Vilka av
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På vilka villkor och med vilken framgång har avvecklingsarbetet
genomförts
Utvärdering effekter Har krigsorganisationen blivittypen:av av-
styrande Har ledningsorganisationen blivit effektivare Har
uppdragsmodellen förbättrat Försvarsmaktens styrning stöd-av
myndigheterna
Utvärdering LEMO:s arbets- och förändringsmetod.av-

En slutrapport planerad till kommer1996 innehållaattsommaren
förslag till tänkbara justeringar inför framtiden.

1.6 Slutsatser

Den hittillsvarande analysen har visat målen for reformarbetetatt
uppfattats mycket olika berörda i förändringsarbetet. måsteDetparterav
självfallet svårt få tydligt på frågan reformarbeteatt ettvara ettsvar om
lyckats eller målbilden uppfattas så olika. tanke påMed denom
analys redovisas i detta delbetänkande det nödvändigtsom är att
statsmakterna tydligare hittills klargörännu förutsättningarnaän för mer
omfattande sturukturforändringar och kraven på styrning.

Försvarsmaktens chefer prioriterar, enligt de intervjuer gjorts,som
mycket starkt den styrande krigsorganisationen LEMO:s ledandesom

Ävenmål. övriga kategorier, dvs. politiker, stödmyndigheter och
departementstjänstemän, prioriterar den styrande krigsorganisationen

inte alls i höga utsträckning. För politikernamen vägersamma
besparingsmålet lika måletnästan den styrande krigs-tungt som
organisationen, medan detta mål mycket lättare hos övrigaväger

Det finns skillnader medäven avseende mål.övriga Igrupper. ett
betänkande kommer dessa frågor med förslag till åtgärdersenare att

redovisas.
Den styrande krigsorganisationen framstår LEMO-reformenssom

ledande mål. Detta bygger dels på måldokumenten framhäver dettaatt
mål, dels på övervägande del intervjuade från alla kategorieratt en av
prioriterar det.
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delbetänkande nämligenDärmed har syftet med detta uppnåtts, att
UTFÖR:s [EMO-reformenutvärderingarför följandegrund avge en

innehåll1.7 Rapportens

slut-sammanfattninginnehåller kortfattadKapitel 1 rapportensaxen
ochomstnkturerings-beskrivningallmänsatser samt aven

utvärderingsarbetet inom Försvarsdepartementet.
finnsmålfonnulsringarKapitel beskriver m ålkedjan, dvs. de2 som

utskottsutlåtanden. Resultateti direktiv, propositioner ochbetänkanden,
effektmål:femtllkoncentrerasblir mycket rikhaltig målkatalog somen

resultatorienterad styming,övergång till en-
ochuppdelningi beställar-och tydliguppdragstänkandemer en-

utförarroller,
jämférelse med civilaför försvaret iundvikande särlösningarav-

myndigheter,
krigsorganisationstyrande samten-

totala lednings-debesparingar, motsvarande l3generellt sett av-
i fred.resursema

bland 45 ledandeintervjuundersökningKapitel 3 beskriver en
rppdelade på fyramilitärer,inom forsvarssektom, civila ochpersoner

kategorier:
den politiska nivån,-
Försvarsmakten,-

framförallt stöd-totalförsvaret,övriga myndigheter inom-
myndighetema slutligensamt

fall andratjänstemän särskilt vid Försvarsdepartementet ettmen par-
kontakter medstatliga befattningshavare med försvaret.nära

hosrelativt stabil likartadiakttagelse problembilden ochEn ärär att
målbld, vilkasamtliga fyra kategorier de intervjuades dvs.att varmen

deteffekter, MenLEMO-refonnens viktigaste avsedda mål änplittrad.
detkrigsorganisation uppfattasganska tydligt styrandeär att somen
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prioriterade målet och undvikande särlösningar det minstmest av som
prioriterade.

Kapitel beskriver hur fyra4 LEMOzs viktigaste förändringar kanav
bedömas olika med avseende på vilket perspektiv väljer:man

sammanslagningen 95 militära myndigheter tillav en,-
integrereringen fyra centrala tillstaber högkvarter underettav en-

ÖB,chef,gemensam
omvandlingen Försvarets Materielverk till Försvarsmaktensav-
uppdragsmyndighet,
åtskiljande brukande och ägande försvarets mark, anläggningarav av-
och lokaler MAL med Fortifikationsverket statlig ägartöre-som
trädare.

Kapitlet innehåller också rekonstruktion LEMOzs målbild.en av
Utifrån målet krigsorganisationen styrande beskrivs hur deatt göra
övriga målen, eller medlen, samverkar detta prioriterademotsnarare
mål. Vidare diskuteras den styrande krigsorganisationen begreppettsom
och hur det kan tolkas hjälpmedel förstå Försvarsmaktensett attsom
organisationsproblem. Försvarsmakten förenar två organisationer,
nämligen i fred och i krig. Det inte helt lätt krigs-ären göraatten
organisationen styrande. Ett problem LEMO-annat tas är attsom upp
reformens förstärkning Försvarsmaktens ledningsorganisation börav

den politiska nivånsmotsvaras styrande förmåga.av
Kapitel 5 för fram de viktigaste slutsatserna.
Bilagan skildrar förhistorien till LEMO inom olika problemområden.

beskrivsVidare de viktigaste beslutade förändringarna.

1.8 LEMO-refonnens avgränsningar

LEMO:s direktiv beslutades regeringen den 20 juni 1991. Förreav
statssekreteraren och generaldirektören Gunnar Nordbeck utsågs till

Åkeordförande och rationaliseringschefen Hjalmarsson till huvud-
sekreterare. halvtRedan år i december 1991, lades det forstaett senare,
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med1991:112,ledning, SOUFörsvarsmaktensbetänkandet fram,
ledning.för försvaretsstrukturorganisatoriskheltförslag till en ny

ochskrivelserbctänkanden,totaltutarbetade 14LEMO-utredningen
godkändeshuvuddragi sinaförslagmed1991-1993årenunderPM som

förändringarocksåinitieradeLEMO-utredningenstatsmakterna. somav
tillkoppladesstarktmindreellerutreddes andra mermen somav

i denbarainteförändringarresultatetsamladeLEMO-arbetet. Det var
och i detstödmyndighetemaiocksåförsvarsmaktenegentliga utan

helhet,i sinförsvaretstyrningeniliksomcivila försvaret av
förbilaga1994 seunderi verketdelarförändringar i sattesstorasom

förändringar.beslutadesammanfattning aven
till detenbartofta intebegränsasLEMO-refomienBegreppet

till regeringenlämnadeLEMO-utredningenoch de förslagmaterial som
Även iförändringarregeringsbeslut.förunderlagblevoch som

betraktasprogramindelningen,denstyrfonner,regeringens t.ex. nya
medförsvaraskanLEMO-refonnen. Det attdelvanligen avsom en

indelningen,förprinciperallmännaföreslogLEMO-utredningen program
vidstyrprojektets.k.detskedde inomutformningenkonkretadenmen

Försvarsdepartementet.
hela denbetecknaföranvänds storaLEMO-begreppet även att

i övrigt.Försvarsmaktenochhögkvarteretomorganisationeninterna av
lednings-färd medförsvarsmakten i göraRedan 1992 att omvar
starkareochbefogenhetertydligareriktningprinciperna i mot en

brigadema,framlyftekrigsförbandschefema. Manförställning
LEMO-uttryckte det.intervjuadtlottiljemadivisionema, etc. ensom

ÖBnivå.regional Dettill lägreegentligen barautredningen går varner
verksamhets-förverkligandetkrigsförbandsnivå vidgick till avnersom

idén.
materielverkinom FörsvaretsförändringarkanliknandePå sätt

ÖCB betraktasÖverstyrelsen beredskapcivilförochFMV som
detsjälva. NärmyndighetemagenomfördaLEMOtillkopplade avmen
till-Fortifikationsförvaltningenochcivilförvaltninggällde Försvarets

förslagLEMO:sgenomföraförutredningarsärskilda attsattes
huvudsakligenellerheltliggerförändringarDärtill kommer som

försvarsforskningen,gällerdessaEnLEMO-refonnen.utanför somav
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utreddes särskild utredare, och endast i begränsad omfattningav en som
behandlades LEMO. Andra exempel tillkom Totalförsvaretsär stenav av
pliktverk och den lagen totalförsvarsplikt, liksom smärrenya om
förändringar nämnder inom Försvarsdepartementets område.av m.m.

De strukturförändringar sammanfattastre typerna nedan.av
Skuggade pilar och kursiverad För detta betänkande.ämnettext anger

RIKSDAGEN

Utskottsutlåtanden

t
LEMO-prop.REGERINGEN

Direktiv Regl.brev

nU U
ÖvrigaAnnat föränd- LEMO- struktur-

ringsarbete i utredningens utredningarC:
anslutning till betänkanden inom1991-95
LEMO och skrivelser Fözdeps område

U

Myndigheter och andra organisationer inom Försvars-
departementets område

Diagram UTFÖR1.1 Tre strukturförändringartyper skallav som
utvärdera.

Man kan alltså skilja på LEMO i och bredare mening. Betänkandetsnäv
utgår i första hand från och formell avgränsningsnäv LEMO, dvs.en av
de betänkanden och skrivelser LEMO-utredningen lade fram ochsom

sedan resulterade i propositioner och riksdagsbeslut. den fortsattaIsom
utvärderingen effektema, måste avgränsningent.ex. bredaregörasav
eftersom de olika delarna LEMO-reformen då blir svåra hålla isär.av att
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används,LEMObegreppetbegreppsfråga. NärSlutligen avses -en
enbartinteallmänhetisammanhangetframgårbetydelseninte avom -

mening.i bredLEMO-refonnen,helaLEMO-utredningen utan
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2 Dokumenten

Vad mål2.1 är ett

ha och användaUtgångspunktema föreställning värdetär attom aven
mål. det mål- och resultatstymings-Samma förutsättning ligger bakom

bådetänkande mål kanförvaltningen. Begreppet avsesom genomsyrar
direktivenförväntade sig iprestationer och effekter. Regeringen att

LEMO-utredningen föreslåskulle
ledningsorganisation ochen ny-

försvarssektom.myndighetsstruktur inomen ny-
betänkandeDessa kan betraktas utredningens prestationsmål. Dettasom

handlar dock inte i första hand de faktiska förändringarna,om
prestationema, inom LEMO-reforrnen inriktning, dendenutan om
effekt dessa förändringar skulle ha.som

Det exempelvis i LEMO-utredningensredan inledningen tillsägs
direktiv den myndighetsstrukturen rationell ochskulleatt nya vara
effektiv, vilket låt allmän, effektangivelse. Det finns iär en, vara
direktiven ytterligare fomiuleringar, och sedan ytterligare15 ett stortca
antal målfonnuleringar propositioner.liknande slag i efterföljandeav
Detta delbetänkandes pådessa inriktningsmål, dvs. målämne är som
något föreslagnaspecificerar den tänkta effekten desätt av
förändringarna.

Begreppet mål eftersom mål nivå ofta medelrelativt,är är etten
för överordnad nivå. brukar därför mål-medel-analys.Man talaen om
En sådan mål-medel-hierarki.lättare med entydig Mengöraattvore en
någon sådan medel förfinns inte här vad betraktar etten person som-

nå visst mål, visar sig bedöma helt tvärtom.att ett personen annan
framBetänkandet längre exempel detta.ger
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sammanhangmål i dettaDet finns understryka begreppetskäl attatt
innebärmåldefmitionen,sällan den klassiskamedöverensstämmer som

skallför detmål tidpunktmätbart och närsätteratt ett angerman upp
tillhör dennahär behandlasuppfyllas. målEndast vissa de somav

besparingsmålen.kategori, i första hand
klarläggaSyftet härYtterligare metodologisk kommentar. är atten
LEMO-avsikter medoch regeringens,statsmaktemas, riksdagensdvs.
påsamlaefterhandrefonnen. slag går inte iEtt kollektiv detta att enav

fårLEMO-refonnen Vadmålplats och fråga: medVad ert manvar
eventuelltdem,och tolkaistället efterlämnadeläsagöra är texteratt

med.kompletterat med intervjuer personer som varav
statligtypiskstadiema ifrån de fyraDetta kapitel utgår en

förändringsprocess:

målkedja.Diagram stadier2.1 Fyra i en

Utskotts-
utlåtande,

Direktiv PropositionBetänkande
riksdags-
beslut

kedjanDessa förberedande,stadier i vissa avseenden attär genom
i formfortsätter regeringens besluti femte t.ex.steg,ett av
femteförordningar, Målen får i detregleringsbrev och uppdrag. steget
och anslag. lmål för myndigheterverkställande karaktär, t.ex.en mer

dessförinnan.detta delbetänkande koncentrerar vi stegenoss
variationer dessaLEMO-refonnens delar visar vissaolika upp

vtterligarefaser. utredningsarbetet iI några fortsätter exempelvisfall
LEMO-efter några fallriksdagsbehandlingen. I avrapporterarsteg

skrivelser.utredningen form enklareendast i av
mellanutvecklatshur de harI beskrivs målen ochdetta kapitel

stegen.
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2.2 LEMO-direktiven

2.2.1 Bakgrund till direktiven

LEMO-utredningen försvarets tillämpningarär stats-en av av
förvaltningens allmänna fömyelsearbete. syftade tillDet senare en
ökning den offentliga och service,sektorns produktivitet, effektivitetav
liksom till besparingar.

Fömyelsearbetets huvudinriktning beskrivs 199091det i :150som prop.
april 1991 var

åstadkomma effektiv och rationell verksamhet ochatt en-
skapa ändamålsenlig myndighetsstruktur.att en mer-

Vidare framhölls
utgångspunkter för dimensionering föroch strukturering skulle,att-

det militära försvarets fredsorganisation, krigsorganisationensvara
storlek och inriktning dess behov, undvikassärlösningar skullesamt
i jämförelse med andra departement och

arbetet borde utgå från renodling ochkompetens-att en av ansvars-,-
befogenhetsfördelningen.

Tidsramen för genomförandet åtgärderna den kommandeav var
försvarsbeslutsperioden, dvs. budgetåret tanke på199697. Medsenast
den inträffade förändringen budgetåret försvarsperiodenslutarsenare av
i och med utgången 1996.av

ochI med dessa punkter egentligen den allmänna inriktningenvar av
LEMO-refomien klar. En fylligare bakgrund i bilaga.ges

2.2.2 Problembilden i direktiven

LEMO:s direktiv kom i juni pekar1991. De inte de problemut som
skall lösas, får indirekt sluta sig till utifrån dedessautan man
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för förändringarforbâttringsmöjligheter Som motivpekas ut.som
sedanframhålls förflutitden långa tid, 15 år, större externensom

samtidigtgenomfördesledningsorganisationförsvarsmaktensöversyn av
fredsorganisationenochdet och krigs-säkerhetspolitiska läget ävensom

ändrats. Vidare nämns
roller,operativamilitärbefälhavarnasöverbefälhavarens och-

försvarsgrenarnasför de olikamyndigheteruppdelningen på olika-
ledning,

ochkriseri fred,organisation och rutinermellanöverensstämmelse-
krig,

resultatorienteradede anledning detkrav ställs med nyaavnya som-
styrsystemet,

påbörjanförsvarsmakten redan iavgränsningen begreppetav-
civilförvaltning inteFörsvarets1991 föreslog regeringen att t.ex.

längre skall ingå i försvarsmakten,
Överbefälhavaren, marinen,Chefen förmyndighetsnamnen-

orsakakanMilitärbefälhavaren Militärområdeti Södra somosv.
och tillmyndighetmissförstånd sig både tillde hänföratt engenom

dvs. chefen.en person,
UTFÖRtillUtredaren, Gunnar i sina synpunkterNordbeck, har

befogenhetsförhållandenaframhållit de oklara och ettsomansvars-
svårigheternaledande ineffektivitet och tillproblem, orsak tillvarsom

budgetöverskridanden.tillämpa tillresultatstyming och leddeävenatt
problemenDirektiven punkt. Medantalar klarspråk på dennaknappast
problemendirektiven framgår de viktigai i huvudsak underförstådda,är
betänkande.ned i dettaklarare refereras längredesto i de intervjuer som

prestationerförväntade2.2.3 LEMO-utredningens

i direktiven.Nedan refereras uppgift denutredningens angessom
Direktiven förväntade utredningen skulle:sig att

olikaansvarsfördelning mellanredovisa förslag uppgifts- ochtill en-
myndigheter verksamhetsområdet,inom
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lämna förslag försvarsmaktenstill uppgifter och organisation för-
nivå,ledning krig på regionali central högre och lägrepasamt
regionallämna förslag till ledningsorganisationtotalförsvarets-
lednings-nivå, bl.a. behovet ochsärskilda militärområdenav

strukturen samordning,inom funktionen Civil ledning och
Överstyrelsen civilförvilka uppgifter skall ligga påöverväga som-

ochberedskap ledningmyndighet för funktionen Civilansvarigsom
samordning,
lämna försvarsgrenschefemasförslag överbefälhavarens ochom-

uppgifteruppgifter och ansvarsfördelning stabemasde centralasamt
och organisation fred,i

Överbefälhavarenlämna ochförslag på myndighetenbenämningom-
vissa andra myndigheter försvarsmakten,inom

forlämna förslag myndighetsstrukturtill rationell och effektiv-
ledningsorganisationens stödmyndighetemafredsverksamhet och

samt
redovisa konsekvenserna besparingarsammantagna ca enav om-
tredjedel nuvarande resursanvändning för ledningen i fred.av

Alla ovanstående direktapunkter tvåde sista gäller enbartutom
prestationer. Först i de två sista punkterna önskemålåterfinns om
effekter utredningens förslag, nämligenav

rationell och effektiv myndiglietsstruktur samten-
besparingar på i fred.tredjedel nuvarande resursanvändningca en av-

2.2.4 Förväntade effekter

Kraven på utredningen kan sammanfattningsvis underordnas tre
rubriker:

ledningsorganisation,ny-
myndighetsstruktur,ny-

redovisning konsekvenser besparingar.av av-
Nedan direktivens krav på förväntade effekter utredningensanges av
förslag mål förordnade under ovannämnda rubriker. Som allmänna
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ocheffektivåstadkommadet börförändringsarbetet att enanges
undvika särlösningar.ochverksamhetrationell

ledningsorganisationNy

iledningsorganisationenställs på denNågra de krav nyasomav
LEMOdirektiven till är:

eftersträvas,delegering skall-
krigsorganisationen,tillanpassning skall ske-

förstärkas,skallFörsvarsmakteninomrollenden operativa-
resultat-övergång tillutgångspunkt isinden skall merenta en-

från regeringenstyrningorienterad samt
regelstyming.ochdetalj-planeringminskning inslaget samtaven av-

myndighetsstrukturNy

Vadeffektiv.ochrationellskallmyndighetsstrukturenDen varanya
fortsattadirektivenspreciserat text.framgårmed detta avmersom avses

följande:kännetecknasmyndighetsstrukturen skallbl.a.Där avattanges
intentioner,för sinagenomslagfårstatsmakternaatt-

så långtverksamhetsområdeFörsvarsdepartementetsbehov inomatt-
inommotsvarande stats-tillgodoses sättmöjligt skall som

dubbleringarochsärlösningardvs.övrigt,förvaltningen i avatt
undvikas,kompetens skall

samverkans ochlednings-ansvarsförhållandena samtatt-
fred,ikrigkris och somidesammarapporteringslinjer är

skall betonas,rolloperativaöverbefälhavarensatt-
tydligklar ochmyndigheterolikamellanansvarsfördelningen äratt-

och
möjliggörs.myndigheternamellansamordningochsamverkanatt-
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Det kan observeras del dessa punkter lika mycket handlaratt omen av
bättre styrning bättre struktur.som om

Vidare militärbefälhavarnasbör lämpligheten utredas stärkaattav
ställning i deprogramplaneringsprocessen. bör ocksåMan överväga om
tidigare skälen för behålla de fyra myndigheterna överbefälhavarenatt

Årespektive andrade försvarsgrenschefema fortfarande gäller.tre
sidan bör utreda respektive försvarsgren bör utgöraman samman-om en
hållen myndighet. Det bör vidare ytterligare avgränsningarprövas om

försvarsmaktsbegreppet struktur.möjliggör rationellav en mer
Vill kännetecknaha ytterligare specificering skallvadman av som
rationell tilloch effektiv myndighetsstruktur kan gå deen man

förberedande årspresentationema direktiven, framförallt i 1991av
kompletteringsproposition. skulleI denna myndighetsstrukturenattanges

rationell utifrån:vara
den framtida krigsorganisationens behov ochoch inriktning-
de krav övergången till resultatorienterad ställer,styrningsom-
samtidigt dubbelkompetens och skall undvikas.särlösningarsom-

Besparingar

Besparing viktigt område för LEMO-utredningen. Några allmännaär ett
uttalanden är:

Den statliga administrationen bör bli föremål for omställning och-
minskning,
särlösningar och dubbleringar kompetens bör undvikas.av-
specifiktMer vill man

begränsa ledningsorganens dimensionering organisera flerattgenom-
rörliga ledningsorgan andra möjligheter flexibilitetenökasamt att
och uthålligheten i ledningssystemet samt

utredningen skall och redovisa konsekvensernaprövaatt av samman--
besparingar, högrecentral, regionala och lägre regionaltagna

nivå, tredjedel nuvarande resursanvändning forom ca en av
ledningen i fred.
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ytterligareBesparingsmålet tredjedel specificeras iinteca en
direktiven för användastillräckligt precist kunnaär ettatt sommen
effektmål.

Utifrån effektmålovanstående målgenomgång kan följande samman-
ställas, specifika,varvid de delas i allmänna och merupp

Allmänna effektmål

Följande allmänt hållna effektmålmer anges:
En rationell effektiv myndighetsstruktur skall åstadkommas.och-

uppnås.Klar och tydlig ansvarsfördelning mellan myndigheter skall-
Regeringen skall få för sina intentioner.genomslag-
Samverkan och mellan skall möjliggöras.samordning myndigheterna-
Delegering skall eftersträvas.-

Dessa effekter så i synnerhetde svåra utvärdera,är äratt att omvaga
ochsaknar mått Delegeringbra för effektivitetet.mätaattman

decentralisering svårtinom notorisktmyndighet eller organisation ären
utifrån och varit särskiltutfallet och har heller inteatt mätastyra av

styrande for LEMO-utredningen.

specificerade effektmål

De specificerade effektmålen kan klassas i olika4mer grupper:
Resultatorienterad styrning.-
Organisationsstrukturen skall övergången till resultat-styras av mer
orienterad styrning.
Undvika särlösningar.-
Behov möjligtinom Försvarsdepartementets område skall så långt
tillgodoses på statsförvaltningen i övrigt.motsvarande inomsätt som



SOU 1995:129 27Dokumenten

Krigsorganisarionens styrande roll.-
Fredsorganisationen skall till krigsorganisationenanpassas

framtida krigsorganisalionensDen behov inriktning skalloch vara
istyrande för organisationsstrukturcn.

Ansvars-, samverkans, lednings- och skallrapporteringslinjer vara
desamma i fred, kris och krig.
Den operativa rollen inom Försvarsmakten skall förstärkas.
Överbefälhavarens operativa roll skall betonas.
Besparingar-
Konsekvenserna skall redovisas tredjedelbesparingar på cirkaav en

ledningsresurser i fred.av

Direktiven utredaren frihetstorger

Ovanstående försök systematisera de utgångspunkter LEMO-är ett
utredningen fick. Direktiven mycket allmänt hållna det gällerär när
lörändringamas inriktning. Det saknas i utsträckning tydliga,stor
bärande principer. Utredaren har uppenbarligen givits frihet väljaattstor
sådana principer. Direktivens starka sida dels de tydliga anvisningarär

till utredaren vilka organisatoriska förhållanden skallsom ges om som
utredas, dels konkretionen det gäller besparingen i lednings-när

förväntas bli betydande.resurserna, som

2.3 LEMO: betänkandens

2.3.1 Målen i förstaLEMO:s betänkande

LEMO:s första betänkande, Försvarsmaktens ledning SOU 1991:112
kraftfullt hela försvarsmakten och stödmyndighetematar ett övergrepp

och principer för utformningen stymingsformer ochanger av
organisationsstruktur. Man kan detta första betänkande fyllersäga att ut
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ochpå helhetssynnämligen bristeni direktiven,allvarligaste bristenden
tydliga bärande principer.

målcn iellerprincipernaviktigasteföljer i citatform deNedan
sammanfattning.inledandebetänkandets

Styrningsprinciper

fredsverksamhet iförsvaretskonsekventTiden inneär styraattnu-
ochkrigsförbandschefemakrigsförbandstermer och sättaatt

verksamheten i fred.forkrigsförbanden i centrum
vidmakthålla ochi uppdragförsvarsmaktenRegeringen bör attge-

tidsperspektiv.i i olikakrigsorganisationutveckla storten
defrånstödverksamhetochproduktionbehovFörsvarsmaktens av-

medbör5i huvudprogrammyndigheterna styrasgemensamma
stödmyndighetema.de s.k.försvarsmakten dvs.uppdrag från

Struktu rprinciper

sammanhållenförsvarsmakten börkrigsorganiseradeDen utgöra en-
myndighet.

frediförsvarsmaktenegentligaföreslår denUtredningen ävenatt-
myndighet.sammanhållenskall vara en

skalluthållighetberedskap ochförsvarsmaktens... föransvaret vara-
samlat på hand.en

underhögkvarteretorganisatoriska indelningenDen av-
befattningarinnebärhuvudavdelningarÖverbefälhavaren i att
återfinns påinteförsvarsgrenschefemanuvarandemotsvarande de

överbefälhavaren.nivån undernärmast
kommerverksamhet5-myndighetemas... huvudprogram att-

avgränsadeingå i denmåstesådandelas in i snävaresom
särskildutförasförsvarsmakten börförsådanförsvarsmakten, avsom

ochmyndigheterandrakan tillgodosesmyndighet och sådan avsom
företag.
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Besparing

... tredjedel för ledning i frednuvarande resursanvändningen av-
har i betänkandet årsarbetskrafter ellerberäknats ca 750motsvara

milj.500 kr år.ca per

Kompletterande kriterier

Utöver ovanstående lägreåterfanns principer för högre respektive
regional ledning i fred, här förbigås.t.v.som

Ovanstående målformuleringar principer för styrningeller snarare
och organisation, återfinns, i betänkandetsnämntssom ovan, samman-

Ävenfattning och kan därför betraktas prioriterade. i i övrigt.textensom
finns principtörklaringar olika slag. del uttolkningarEn ärav av
ovanstående principer, exempelvis:

Det olämpligt krigsduglighet ochavvägning mellanär att en-
utveckling sker redan på försvarsgrensnivå, nårdvs. innan underlaget
försvarsmaktens högsta ledning, vilket tillmotiveringarnaär en av
principen försvarsgrenschefsfunktionerna inte finnasböratt närmast

ÖB.under

Gränsdragningen till stödmyndighetema följande kriterier:styrs av
Det kan finnas viss produktion så förknippad medär närasom-

krigsförbandens krigsduglighet och beredskap ingå iden bör ävenatt en
försvarsmakL---Försvarsmaktensavgränsad chef och ledningsnävare

skall koncentrera påsig leda väsentligt fördet äratt som
krigsförbandens krigsduglighet och beredskap.
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2.3.2 Målen i övriga betänkanden

konceptuellt de följande.LEMO:s första betänkande änvar mer
och skrivelsemaför flertalet följande betänkandenaHuvudämnet deav
bestämmandettillämpa redovisats vidde kriterieratt avovanvar som

Försvarsmakten, skötas istödverksamheten ifråga skulle föras iom
eller andramyndighetsfonn under Försvarsdepartementet övertas av

myndigheter och företag.
följandeInslaget målfonnuleringar i flertalet deprincipiella avav

verksamheter,frågor specifika för respektivegäller ärrapporterna som
sjukvård, SOU 1992:101,dvs. ochFörsvarsmaktens hälso-
SOU FörsvaretsAdministrativt till Försvarsmakten 1992:105,stöd

högskolor skrivelsema bolagiseringSOU 1993:42, och avom
EnFörsvarets 1992-09-28 och mediecenter 1992-1 l-30.datacenter

översikt skrivelsen Styrning, kontroll och ledning Förvars-iges om av
makten framförallt innehåller konkretiseringl992-l2-01, avsom en

organisation.styrningen Försvarsmakten och högkvarteretsav
tillEtt innehåller principiellt intressanta förslagrapporterpar

utformning gällerden ekonomiska styrningen från regeringen. Detav
betänkandet fastighetsförvaltningen SOU och LEMO:s1992:85om
skrivelse återfinnsmaterielförsörjningen 1993-10-21. l-lârom
ambitiösa skisser på hur respektive bör medFortV FMV styras
ekonomiska nyckeltal indikatorer och fall avkastnings-och i FortV:s
krav. liknande finns försvaretsEtt iävenangreppssätt rapporten om
verkstäder 1993-06-02, styrningen fall gäller internti dettaäven om
inom Försvarsmakten.

När det gäller målbilden avviker två det civilade betänkandena om
försvaret Civilbefälhavama, SOU och uppgifts-1992: 106 ochAnsvars-
fördelning inom det civila SOU från de övrigaförsvaret, 1993:95

följer andradet civila försvarets styrning och uppbyggnadattgenom
påprinciper militära. försvarets organisering byggerdet Det civilaän

den s.k. ansvarsprincipen den har förinnebärande att ansvar ensom
krig och krigsfara,samhällsverksamhet i fred har motsvarande iansvar

då fortgå, liksom för erforderliga beredskaps-verksamheten skall attom
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definierar bland begreppetåtgärder vidtas. LEMO-utredningcn annat
funktionerna, dvs.genomgångcivila försvaret ochdet görs aven

total-församhällsfunktioner betydelseviktigaindelningen avav
uppdragLEMO:sockså påpekassammanhanget börförsvaret. l att
detalj iutvecklas ivilketdet civila försvaret begränsat,avseende var

SOU 1993:95.
iförs, slutligen,generellPrincipiella ävennaturavresonemang

definitioner,och1993-10-19 Vissa begreppLEMO:s skrivelse om
föreskriftsrättFörsvarsmaktensbland det gäller gentemotnärannat

andra krigsfrågor.myndigheter i

till målenkommentarer2.3.3 Utredarens

på1995Nordbeck, pekade vid föredrag marsUtredaren, Gunnar ett
fyra huvudmål för LEMO:

befogenhetsfördelning möjliggöraklarare och för attansvars--
resultatstyming,

operativabättre beslutsprocess, bl.a. deplanerings- och attgenom-
chefemas roll förstärks,

centrum,Krigsförbanden ianpassning till krigsorganisationen-
besparingar i ledningsorganisationen cirka 30 procent.om-

direktiven krävdeDetta kan uppfattas utredarens vad avsom syn
inte. Menhonom. Någon prioritering de fyra huvudmålen angesav
UTFÖR,enligt Gunnar Nordbeck har lämnat tillde synpunkter, som

han klarare och befogenhetsfördelning tillsammansattanser ansvars-en
uppfattarmål.med besparingskravet särskilt prioriterade Hanvar

den krigsorganisationenprincipen styrande sätt attettmer somom
skapa klarare fördelning.en
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målprioriteringutredningensBedömning2.3.4 av

målforrnuleringarmed direktivens ärprimära syftet att styraDet
kapitelföljandeintervjuatsdem seutredningsarbetet. Vissa somav

vadfråganmål påfrån direktivensutgår kanske som varomsvarsom
LEMO-refonnenmålbild helamål. DenLEMO:s prioriterade som

ochdirektivenskombinationbeskrivasdockfårsträvar mot avsom en
vi åter-målbeslutsfattandetsochbetänkandenasdet efterföljande

måndenutskottsutlåtanden. Iochpropositionerkommer nedan till
Någonproblem.uppstådetvarandra, kandessa målbilder strider mot

gårmålLEMO-utredningensochdirektivenmellansådan motstridighet
preciserademålformuleringarutredningensinte ärävenatt meromse,

rimligtdockdirektiven. Dettyngdpunkterandra äroch delvis lägger än
konkretaremedallmännadirektivensfyllerutredningen ettatt ram

innehåll.
krigs-styrandeinriktningensjälvUtredaren motatt enmenar

Somdirektiven.målet iprimäradetorganisationen inte envar
styrandekrigsorganisationensframhållaskommentar till detta kan att

istuderarintryckdomineranderoll däremot textengör ett om man
mål ifram dettaföraUtredaren verkarbetänkande.LEMO:s första

fullföljsinriktningdirektiven. Dennaförgrunden på starkare sätt änett
mål och kravmycket starkt betonari 199192:102sedan attsomprop.

krigsförbandenrelateras till osv.
ellerroll,styrandekrigsorganisationensförverkligaEtt sätt att
frånuppdragsstymingenroll,Försvarsmaktens styrandeåtminstone är

uppdrags-hellerstödmyndighetema, Intes.k.Försvarsmakten demot
detLEMO:s direktivroll iframträdande nämnstänkandet spelar samma

kombetänkande. Och detLEMO:s förstaii själva verket inte alls som
förviktigaste,kanske detviktigt instrument,användas ettatt som

såvälstödmyndighetema,ochförsvarsmaktenmellangränsdragningama
propositionema.sedan ibetänkandeni LEMO:s som

tydliga punkter,på tvåutredaren näralltså konstateraMan kan att
uppdrags-roll ochstyrandekrigsorganisationensdet gäller både
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dockprioritering direktiven,tänkandet, delvis annorlunda ängör en
givetvis inom deras allmänna ram.

den andraframhåller i sina synpunkterNordbeckGunnar även att
bättreinnebärandeoch beslutsprocess,planerings-punkten, bättre
finnsmål. kravprioriterade Dettamed blandbeslutsunderlag, bör finnas

vill, lätt inrymmasdirektiven kan,explicit med idock inte om manmen
styrning, vilketresultatorienteradövergång tilldess krav påunder

nivå.och politiskmellan myndighetförbättrad dialoginnebär en

Propositioner2.4

propositionernamålfonnuleringar istuderaövergår tillJag att omnu
principiellainnehåller intepropositionerLEMO:s förslag. Alla

besparingsmålen sällanstrukturoch ochuttalanden styrning ärom
mål-särskilt ingåendepå refonnerdistinkta. Som exempel utan

relationernakan förändringenprecisering i propositionen nämnas av
avfärdas kortmaterielverk.mellan Försvarsmakten och DettaFörsvarets

FMV:soch medprincipfattigt i budgetpropositionen 199394 att
verksamhet skall finansieras med avgifter och deatt resurser som

skulle kommatidigare verket i allt väsentligtdisponerades attav
utförliga. Ettdisponeras Försvarsmakten. propositionerAndra är merav

de nedan refereras.viktigaste skallpar av
därför inte demålen och refererarDenna fokuserar pårapport

nödvändigtfall dettakonkreta förslag fram i deläggs äränannatsom
tillhänvisas läsarenförstå i övrigtlör målen. det gäller förslagenNäratt

slutet bilaga.översikt i aven
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2.4.1 Proposition Försvarsmaktens ledningom

Proposition januari bygger på LEMO-utredningens199192: 102 1992
första betänkande, Försvarsmaktens Frågan hög-ledning. omom
kvarterets dennaorganisation behandlas inte i proposition.

Tyngdpunkten påi propositionen ligger beskriva hur styrningenatt
skall utformas tidigare myndigheter fors till enda.95när samman en
Detta naturligt intemed tanke på statsmakterna längre kanär att nu

de direkt myndighetens chef,95 överlåter det till denstyra utan nya
överbefälhavaren.

Statsmaktema, skall, propositionen,dvs. regering och riksdag, enligt
Försvarsmaktens verksamhet i fred mål och kravstyra attgenom

relateras till krigsforbanden. kunna utkrävas för de resultatbörAnsvar
nås. Regeringen bör Försvarsmakten i uppdrag utveckla ochattsom ge

vidmakthålla krigsorganisation tidsperspektiv, angivande dei olikaen
viktigare krigsförbandens såledeskvantitet och kvalitet. Regeringen kan

beställa viss krigsorganisation myndigheten Försvarsmakten.sägas en av
Det angeläget, framhålls i propositionen,det det i Försvars-är att
departementet finns och kompetens i tillräcklig utsträckning forresurser
styrning och uppföljning verksamheten inom Försvarsmakten.av

Relationema till stödmyndighetema beskrivs med Försvars-att
maktens behov produktion och stödverksamhet från deav gemensamma
myndigheterna bör med frånuppdrag myndigheten Försvars-styras
makten.

När det gäller struktur och ansvarsfördelning propositionenär
relativt allmänt hållen eftersom regeringen inte beredd att tanuvar
ställning till den organisatoriska indelningen högkvarteret.närmare av
Av intervjuerna framgår frågan försvarsgrenschefemas ställningatt om
hade visat sig konfliktfråga. Regeringen instämmer dock medvara en
de mål i betänkandet handlar behovet sammanhållensom om enav
myndighet och chef med odelat Vidare framhålls attom en ansvar.
förändringar i lydnads- ansvarsförhållandenoch bör undvikas i den
svåra situation då övergång till krigsorganisation måste ske, dvs.
ytterligare formulering krigs- ochkravet på likhet mellan freds-en av
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organisation. Ansvarsfördelningen inom försvarsmakten bör, det,sägs
präglas kontinuitet, militäromraden och civilomrâden skall haav
geografiska sammanfallergränser Antalet områden skulle tre,son1 vara
i enlighet med utredningens förslag.

Om besparing propositionen blandsäger annat:
De frigörs inom för rationaliseringen i förstabörresurser som ramen-
hand disponeras myndigheterna för åtgärder kan ökaav som
myndigheternas redovisningsstandard och ekonomiadministrativa
kompetens.
l syfte åstadkomma begränsning resursanvändningen i fred,att en av-
bör varje försvarsområdesstabs begränsas till de uppgifterresurser

oundgängligen behöver utföras. Detta innebär försvars-som att
områdesstabemas omfattning kan variera starkt.

2.4.2 Försvarsdepartementets styrprojekt

Inom Försvarsdepartementet inleddes under mitt1992, undersommaren
LEMO-arbetet, det s.k. styrprojektet i syfte utveckla regeringensatt
styrning Försvarsmakten. Det allmänna intrycket arbetet iärav att styr-
projektet starkt präglades principskiss från utredaren, visasav en som
på sida.nästa

Under hösten 1992 pågick sedan arbete i departementet i nära
kontakt med LEMO-utredningens utarbetande högkvarteretsav
organisation. Under och februari utfonnades1993 allmänna rikt-
linjer och anslagsstruktur. Förslaget till anslagsstruktur ladesen ny ny
fram först i och med budgetpropositionen i januari 1994. Den
resulterade i 14 15 räknar med utlandsstyrkan iställetprogram om man
för de tidigare huvudprogrammen 1-4 innehöll 13 olika anslag.som
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högkvarterets organisationProposition2.4.3 om

från december 1992 ladePå LEMOzs förslag i skrivelsegrundval av
högkvarteretsfram propositionenregeringen i februari 1993 nyaom

organisation 1992932100.prop.
kravenansvarsfördelningdet struktur ochNär gäller attupprepas

närvarande,föransvarsförhållandena skall bli klarare vad de ärän att
ochoch lednings-ledningen effektivare i antal avseendenskall bli attett

understrykslikartade fred och i krig. Detansvarslörhållande skall bli i

och försvars-Säkerhets-
Fleråriga försvarsbeslutpolitiska mål

uppgifterFörsvarets
Förordningi operativa termer

å
Krigsorganisation, produkt

skall åstadkommasFörsvarets somsamman-
i tidsperspektiv,andrasättning och fönnåga

delprogramnivåuppdragU

Produktion

Utbilda Produktions- BeslutsunderlagBl.a.: Anskaffa
personal apparat

efteroch planeringssystemetDiagram Mål-medel-kedjan2.2 i slyr- en
skiss Gunnar Nordbeck 1992.av
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särskilt det nödvändigt Försvarsmaktens chef,äratt över-att
befålhavaren, tillförsäkras reella möjligheter centralagöraatt
avvägningar. Bakgrunden till detta de motsättningar kommitär som
fram under utrednings- och försvarsgrens-propositionsarbetet om
chefemas ställning. Slutresultatet blev funktionerna bibehöllsdeatt tre
på nivån direkt förstaunder myndighetschefen, avvikelse från deten
LEMO-betänkandet. Redan här gjordes betydelsefull förändring aven
principen klarare styrning, vilket kommer belysasattom en senare av
UTFÖR.

Tyngdpunkten i denna proposition ligger på styrningsformerna. Såväl
kanslihusets generella arbete budgetstymingen det speciellamed som
styrprojektet vid påverkatFörsvarsdepartementet har utfonnningen.

Det ställs allmänt krav på effektivitet:ett
Ledningen skall bli effektivare det gäller avvägningar,när-
produktion, organisation och ekonomi.

Vad gäller krigsorganisatianen följande:prioriteringen sägsav
Ett syftena med bilda sammanhållen försvarsmakts-attav en-
myndighet stärka den operativa funktionens inflytande i fred.är att
Regeringens styrning bör ske i såutformas deattprogram som-
avspeglar krigsorganisationen.

Man önskar sammanhängande kedja, från styrning till åter-en
redovisning, kedja torde ha underlättats försvarsmaktenatten som av

bildar sammanhängande helt:ettnu
Regeringens krav skärps ifråga återredovisning och analys deom av-
resultat uppnås.som
Det viktigt uppdragskedjan hänger ihop hela frånär att vägen stats--
makterna till lokal nivå och tillbaka.

bör påKraven går till styrsignaleromvandlasättett attanges som-
lägsta nivå och däreftertill kan användas vid återrapporteringensom

hela till regeringen igen.vägen systemetgenom
Den starkaste tyngdpunkten i dessa riktlinjer läggs dock handlings-
friheten för myndigheten:

Myndigheterna får ökat för hur verksamheten bedrivs.ansvar-
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långsiktigaformuleras iFörsvarsmakten börförVerksamhetsmålen-
mål.

Försvarsmaktenstydligstyrning börRegeringens attutanvara-
detaljstyming.onödigförmåga begränsashandlingsfrihet och genom
resultatkravenoch rimliga,ändamålsenligamåsteResultatkraven vara-
befogenheterFörsvarsmaktensbeaktarså demåste fonnuleras att

ochlagstiftningtillmed hänsyndet faktiska handlingsutrymmetsamt
föreskrifter.

handlings-medkopplad till uppdragenMedelstörbrukningen bör vara-
resultatstymingen.mål- ochfrihet för myndigheten motsvararsom

kandelegeringerforderligsåformulerasRegeringens styrning bör att-
skallgenomförandetihandlingsfrihetochske för flexibilitetatt

lokal nivå.kunna föras tillöver

tillfyra stabemasammanslagningen deBesparingseffekten angesavav
medreduceringårsarbetskrafter, vilketcirka 250 motsvarar caen

samordning inomtillmöjligheter30%. framhålls allaDet att
endastutnyttjas ochmåstefunktionerhögkvarteret attav gemensamma

ingå i hög-ledningskaraktär börelleruppgifter uppenbar stabs-av
kvarteret.

Övriga propositioner2.4.4

LEMO-reformeniövriga propositionemaEtt mindre antal deav
ompropositionema 199293 7framföralltinnehåller målformuleringar,

civilförvaltningfastighetsförvaltning och 1992932100 om Försvarets
sjuk-vården.FCF liälso- ochsamt

stymings-kanfastighetsförvaltningenNär det gäller säga att enman
nödvändighetennämligentyngden,aspekt har fått den attstörsta

i sinvilketstymingsinstrumentanvända kapitalkostnadema turettsom
och brukande. Dettaåtskillnad ägandefram till kravet på ärleder av

Kapital-propositionen.ii LEMO:s betänkandemål såvälett som
tillför delegeringförutsättningkostnadsredovisningen som enanges
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övrigajämförbarhet skall nås med detkrigsförbandschefer och för att
fårundvika särlösningarMåletsamhällets fastighetsförvaltning. att

betänkandeLEMO:sockså betonasrelevans, vilketdärmed också attav
fastighets-statligafast i denhelt intentioner tidigare lagtsföljer de som

politiken.
föreslårcivilförvaltningavvecklingengäller FörsvaretsNär det av

skallFörsvarsmaktenfrån LEMOliksom betänkandetpropositionen att
ochekonomi-gällermyndigheter detandraha närsamma ansvar som

med måletvilketpersonaladministrativa attöverensstämmersystem,
bedrivamyndigheten behövainteundvika särlösningar. Däremot anses

fallutgått ifrån. I dettavilket LEMOdenna verksamhet i regiegen
liggerfunktionen,blev det handRRV även ansvarettog omomsom

liknandeFCF-funktioner valdesantal andrahos Försvarsmakten. För ett
verk-och självaFörsvarsmaktenlades hoslösningar, dvs. ansvaret

utanförellerinomsamheten flertalet fall andra myndigheter,lades i
iverksamhetenområde. något fall fördesFörsvarsdepartementets l

Försvarsmakten.
Försvarsmaktensmål i propositionenDet dominerande omsom

ibeaktaskrigssjukvården i fred börhälso- och sjukvård redanattvar
sjukvårdsfunktionenden operativa planeringen. Uppgiften ledaatt

också ifördes därför produktion ladesi Försvarsmakten. Viss
Även här medFörsvarsmakten. besparingsmålet verksamt en avvar

PropositionensLEMO föreslagen årsarbetskrafter.avveckling 45
besparings-förslag innebär omedelbaradock minskning deaven

möjlighetema hälften.till betydligt mindre än

betänkanden ochiKvantitativa besparingar2.4.5

propositioner

ledning iförframgår kostnadernaLEMOzs första betänkandeAv att
årsarbetare.årmiljoner kronor 2 500fred cirka 1500199192 pervar

alltsåtredjedel,skäras ned medLEMO:s direktiv skulle deEnligt en
besparingarnabetänkandet specificerarförsta500 miljoner kronor. Det
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på olika nivåer ledningsorganisationcn, vilket sedan tillav summeras
475 miljoner kronor, alltså önskade miljoner kronorna.de 500rätt nära

Regeringen LEMO:suttalar besparingseffekten förstaatt av
betänkande omfattningom det genomförs i huvudsak i denär som
utredningen bedömer 1991921102. med andra 0rd liteprop. Det är
oklart hur besparingsmåletstort

En del denna regeringen i årsbesparing preciseras 1993av av
budgetproposition. Där ovan enbart ned-som nämnts attanges
läggningen fyra stabema med bildandet detde centrala i sambandav av
sammanhållna högkvarteret leder besparing cirkatill 250en
årsarbetskrafter, %.motsvarande en reducering med 30ca
Besparingen LEMOzsi kronor räknat denna del refonnen iav av anges
första betänkande till cirka 200 miljoner kronor.

LEMO:s övriga förslag också tillleder vissa besparingar:
Förändringar i försvarets sjukvård milj. krl8-
FCF-refonnen milj. kr8-
Civilbefälhavarförändringen l milj. kr-

Dessa besparingar kan inte betraktas explicita besparingsmål,som
uttalade regeringen. Däremot respektive propositionernämner attav
LEMO-utredningen bedömer besparingarna ungefär dessavara om
LEMO:s förslag genomförs.

I LEMO i bred mening ingår, eller mindre, andraäven tremer
besparingar:

LEMO-utredningen ytterligare tänkbar besparing påanger en-
100-150 årsarbetskrafter efter förändringen fastighets-av
förvaltningen, sedan inte refereras i propositionen.en summa som
LEMO-utredaren har ingått överenskommelse med general-en-
direktören för FMV, vilken refereras i LEMO:s skrivelse FMV,om
1993-10-21 innebärande verket åtog att effektiviserasigatt
verksamheten med fram25 till den juni 1996. Detta30procent
innebär kostnaderna skall sänkas med 300 milj. kr.att

ÖCBAv LEMO-betänkandet det civila försvaret framgår attom-
avsåg genomföra besparingsprogram omfattadetotalt 10att ett som
miljoner kronor under perioden 1993-budgetåret 199495 med
förändringar LEMO ansåg lämpliga. Besparingen innebarsom vara
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personalinskränkningar och beräknas ha 15 procentäven motsvarat
administrationensinternaden resurser.av

ledadem,LEMO-refonnema i bred mening avsågs, summerarom man
läggaomkring milj. kr. Till kantill besparingar på 800 detta man

ansenlig fastighetsförvaltningenförhoppningama besparing i somom en
inte ispecificerasdock inte angivits i kronor. besparingsresultatDessa

densin LEMO-propositionema därigenomhelhet i än attannat nya
huvudsak 475ledningsorganisationen i besparing på iresulterar en
direktiv tänktamiljoner något mindre LEMO:skronor. Detta den iär än

tredjedelreduceringen motsvarande cirka 500 miljoner kronor eller en
ledningsresursema i fred.av

Utskottsutlåtanden2.5

tilläggutskottsutlåtanden innebärNedan refereras bara de delar somav
eller förändringar målfomluleringar från propositioncma.av

2.5.1 1992

s.k. total-Försvarsutskottets utlåtande denI l99192:FöU12 behandlas
målförsvarspropositionen De1991921102 refereratsprop. ovan.som

forslag,utskottet för fram, instämmanden i regeringens ärutöversom
bland annat:

genomförs medvikten omstruktureringar inom försvarsmaktenattav-
hänsynstagande till dem blir övertaliga,stort som

försvarsutskottet verksamhetsområdebör vidgat att ut-ett genomges-
ochkontrollskottet och systematisksig i regelbunden upp-engagerar en
ochföljning genomförandet riksdagsbeslut försvaret avav av om

systemplaneringen på områden,viktiga
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utskottets insyn skall inte minska regeringens förstahandsansvar för-
uppföljning och kontroll eller Försvarsdepartementets behov resurserav
för ändamålet,

målstyming bör tillämpas på försvarsområdet,-
slopandet myndighetsbegreppet för militära fredsförband förutsättsav-

inte medföra förändringar grundorganisation genomförsatt utanav
riksdagens medverkan, vilka viktiga för riksdagen ställning tillär att ta

utifrån regional- och arbetsmarknadsmässigaäven utgångspunkter.
Frågan riksdagens medverkan i stymingen Försvarsmakten ärom av

huvudämnet för flertalet formuleringar inte minst vid förändringarovan,
i grundorganisationen uppenbarligen mycket fråga förcentralärsom en
utskottet eftersom återkommerden årsi 1994 yttrandeäven över
budgetpropositionen. Utskottet föreslår då beredning sådanaatt en av
förändringar sker i form särskilda parlamentariska kommittéer.av

Vad beträffar indelningen i militärområdcn framför utskottet 1992
den bör sådanatt attvara
kraven på god samordning och fullgod ledningssäkerhet tillgodoses.-

Utskottet framför sarnverkansfrågoma mellan det militära och detäven
civila försvaret, bland på den högre regionala nivånannat
militärområdena för riksdagen intressant fråga.som en

2.5.2 1993

I 199293:FöU9 sig försvarsutskottet propositionenyttrar över om
styrningen Försvarsmakten och högkvarterets organisation. Manav
instämmer framhåller övergången till enda anslag ändåatt ettmen
kommer medge goda möjligheter till insyn, styrning och uppföljningatt
från riksdagens sida verksamheten inom Försvarsmakten.av
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utskottsutlâtandenatill2.5.3 Kommentarer

tyngdpunkten vidBåde i yttrandet från och 1993 lägger utskottet1992
ellerriksdagens har inga invändningarroll i stymingcn. Däremot man

organisationenandra elleravvikande synpunkter på styrningentyngre
i övrigt.

2.6 Bedömning målkedjanav

2.6.1 har målen utvecklatsHur

Ovan har målkedja från direktiv betänkanden fram tillskildrats, viaen
propositioner överflödoch utskottsutlâtanden. Ett allmänt intryck är ett

målfonnuleringar. spridningmångfald kan också förklara denDennaav
bland LEMO:sde intervjuade vadsom redovisas i kapitelnästa om
viktigaste mål fästabland beroende på de intervjuade kanattannatvar,
avseende vid olika delar denna målkedja. skapa klarhetFör störreattav
föreslås nedan fokusering utgårpå fem huvudmål. sorteringDennaen
ifrån vilken vikt fäster vid olika delar målkedjan och vilka delarman av

kan bedömas centrala för LEMO-refonnen.som vara
Utskottsutlåtandcns inriktning har sinredan berörts med

koncentration på riksdagens roll. Eftersom LEMO-rcfonnen inteegen
innebär någon väsentlig förändring riksdagens ställning i styrningenav

Försvarsmakten koncentreras betänkandet de första länkarnapå treav
mälkedjan.av
Den ställning sigmålfonnuleringama har i propositionen skiljersom
från direktiven och betänkandena följande Direktivens målsätt.

förstai hand Betänkandenas målsjälva utredningsarbetet.att styraavser
innehåll och riktning förändringsprocessen. Propositionemashelager

målskrivningar präglas de auktoritativa beslutsdokument. Dettaärattav
förklarar vagheten ökar i kontrast till betänkandenas mycket klaraatt
kalkyler det besparingsmålen. ocksågäller Det förklararnär att
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principielltpropositionema på punkter kan bibehålla deinteett par
renodlade lösningarna från betänkandena.

försvarsgrenschefemasDen fråga har principiellt viktstörst ärsom
påställning i utredningens första betänkande motiverades ettsom

nivå inteprincipiellt högstaplan behovet avvägning på somav en
hög-bygger försvarsgrensindelningen. LEMO:s skrivelsepå l om

principiellakvarterets justeras inte denorganisation i december 1992
förmålsättningen, huvudavdelningistället för talaatt enmen om

forbandsproduktionsledning från talari första betänkandet l99l,det
LEMO:s verkställande ledningenskrivelse från den1992 att avom
produktionen centrala produktionsledarebehöver delegeras till några

centraladärefter deinom högkvarteret. propositionen markerasl att
företrädare iproduktionsledarna försvarsgrenamas främstaskall vara

myndighetschefenFörsvarsmakten direktoch de skall lyda underatt
ÖB. praktiskadenI har målen behållits oförändradestort sett men

påvisar till delorganisationslösningen har förändrats. Detta en
ochsvagheten principiellt plani tala i måltermer. De hålls påatt ett mer

blir därför inte i detalj styrande för de konkreta förslagen.
UTFÖR hanGunnar tillNordbeck påpekar i sina synpunkter att

aldrig måluppfattade undvikande särlösningar i sig,ett snarareav som
tillfällighetmedel uppnå besparingar. alltså inteDet är attett attsom en

målet undvika särlösningar prioritering däremotsaknas i hans egen
dettadet flera mål i LEMO:s första betänkande. Attnämns ettsom av

mål ändå på detkan prioriterat mål bygger delsövervägas attettsom
tydligt propositionema,uttalat såväl i direktiven i vissaär som av

framförallt avvecklingenfastighetsförvaltningen vidäven avom men
Försvarets civilförvaltning.

fastighetsfrâgomaSärlösningsargumentets tyngd i övervägandena om
framgår LEMO:s arbete.inlägg från finansutskottet mitt underettav
Riksdagens ñnansutskott ville understryka angelägna idet näraatt en

LEMO ochsamordning utredningsarbete mellansker i det fortsatta
för ombildning Byggnadsstyrelscnden nyligen beslutade kommittén av

syftet med dennamm. våren kan199192:FöUl2, 1992. Man attanta
generella statligadensamordning bidra till genomslagetatt avvar
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uttryck förområde, dvs.fastighetspolitiken på försvaretsäven ett
undvika särlösningar.principen attom

huvudmål2.6.2 LEMO:s

katalogemamålenSyftet fram de viktigasteär att sortera ovan.urnu
UTFÖR:s ochutvärderingsyfteBehovet urval bottnar i ärattett enav

problem imålprioritering. Ettsådan underlättas det finns klarom en
mål kankapitel, LEMO:sdetta framkommit i dettaurval, är attsom

tolkas på fyraminst olika sätt:
måldirektivens-

målLEMO-utredningens-
målpropositionemas-

utskottsutlåtandena.riksdagens mål, i första hand utifrån-
utförliga mål-ochDen samtidigt både auktoritativa mestmest

utskottetbeskrivningen sedangår hämta propositionstextema,att somur
påhuvudsak LEMO:s huvudmål byggeri instämmer Utpekandet av

ochpå direktivenbeslutsprocessen i sin helhet med tyngdpunkten
propositionema.
Andra kriterier för detta urval är:

Målen skall effekter.avse-
dvs.Målen så möjligt oberoende varandra,skall långt manvara av-

eller fleraskall kunna bedriva meningsfull förändring ett avomen
målen bort.tas

blinågon mening förMålen specificerade iskall attvara-
uppföljningsbara, dvs. helst mätbara.

Följande fem mål har valts:
försvaretResultatorientera statsmakternas styrning av

försvarsmakti dialogen mellanI detta mål ingår bättre underlagett
och departement.

utfärarrolleruppdragsgivar- ochEftersträva tydliga ägar-,
mellanansvarsfördelningenformelDirektivens allmänna är att
LEMO-förstaklar tydlig. Detmyndigheterna bör ochvara
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betänkandet Försvarsmakten bör stödmyndighetematalar att styraom
års budgetproposition.med uppdrag, vilket också läggs fast i 1992

Undvik särlösningar
såBehov inom verksamhetsområde skallFörsvarsdepartementets

långt inommöjligt tillgodoses på motsvarande sätt stats-som
förvaltningen inomi övrigt. har framförallt tillämpatsDetta
stymingens ordnandetutformning Försvarsmakten, liksom igentemot

fastighetsförvaltningen avvecklingoch det administrativa stödetav
FCF.av

Gör krigsorganisationens krav styrande
uttalanden iDetta sammanfattande tolkning antal olikaär etten av
utforma ettdirektiven. Direktiven önskade utredningen skulleatt

en tillförslag till Försvarsmaktens ledningsorganisation ikrig samt
denna krigsorganisation anpassad fredsorganisationsstruktur. Vidare
skulle och militär-överbefälhavarens operativa roll betonas
befälhavarnas Vidareställning i programplaneringsprocessen stärkas.
leder försvarsgrenschefema idenna princip till integrationen av
högkvarteret, bidrartill avskaffande huvudprogrammen l-4 samtav
till myndigheterargumentationen för sammanförandet militära95av
till anpassning tillenda myndighet, Försvarsmakten, såsomen en
krigsorganisationen. användning styrande krigs-En denav
organisationens princip bör ingå islutligen den vadär att styr som
försvarsmakten och inte.
En konsekvensbedömning omfattandebesparingar skall görasav
cirka tredjedel nuvarande dvs. förmodligen 199192 årsen av
resursanvändning för ledning fred.i
Även detta mål delvis uttryck för krigsorganisationens styrandeär ett
roll fredsorganisationen måste till krympandeattgenom anpassas en
krigsorganisation.

sjätte mål framskymtarEtt LEMO-direktiven,i nämligen underlättandet
samordning mellan den militära och den civila delen försvaret.av av

målDetta har framförallt påverkat den geografiska indelningen harmen
inte varit så centralt det motiverar beteckning huvudmål.att som
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Därmed har underlag förskapats bedömning dcn inbördeset en av
prioritcringen dessa följandemäl, vilket sker i kapilcl.av
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Intervjuer3

uundersökningenintervj3.1 Om

inomhar ledandeUnder perioden juni-augusti 1995 45 personer
försvarssektom från i huvudsak fyra olikaintervjuats grupper:

statssekreterare,statsråd, riksdagsman,7 politiker, vari inkluderas-
överstegradema ochochchefspersoner inom general-13 personer-

Försvarsmakten,inommotsv
övrigamilitärer inom14 chefspersoner civila såväl som-

tillstödmyndigheterframföralltmyndigheter inom totalförsvaret, dvs.
det civilaFörsvarsmakten också centrala myndigheter inommen

försvaret,
såvälll huvudsakligen departementstjänstemän civila som-

utanförutskott myndighetmilitärer, också tjänstemän vid ochmen
till försvaret,Försvarsmakten med starka beröringspunktermen

dvs. totalt intervjuade.45

hadeI tidigareantalen ingår också några intervjuade somovan
befattningar LEMO-arbetetvital betydelse för ärmen som nuav
pensionärer eller har andra anställningar.

ficki förvägde intervjuadeIntervjuerna gick till på det sättet att en
bilaga tilliinnehöll detskriftlig delar presenterasrapport som av som

ovan.huvudmål sebeskrivning LEMO:s femdenna rapport samt en av
utredningenshuvudsakligenVarje intervju, genomförtssom av

ombads kommenterasekretariat, i intervjuadevarade l-l,5 timme. Den
sambandfrågor imålen del andrabakgrundsskildringen och samt en

LEMO-arbetet.med
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3.2 Vilka problem skulle LEMO-reforrren

lösa

Politiker

Av intervjuerna med politikerna framgår önskemålet effektiv ochom en
ändamålsenlig struktur framförallt det gällde stödmyndigheema ochnär
deras förhållande till Försvarsmakten hade försökt Hera gångerman-
tidigare lyckas.utan att

I övrigt uppehåller sig de intervjuade politikerna sig framförallt vid
styrningsproblematiken generellt. Man svårigheten hållatalar attom

och resultat. Någon talar FPE försvarets dåvarandemätaattramar om
planeringssystem på komplikationDenett systemsom papper. som
försvarsgrensindelningen innebar kommenteras:

anslagsindelningen försvarsgrensvis hade fått cememterandeen-
inverkan,
försvarets verklighetsbild fonnades inte i huvudsakgemensamt utan-
försvarsgrensvis,
rivaliteten mellan försvarsgrenama störning, det blev stelvar en en-
medelstilldelning.

I övrigt framhölls behovet besparingar, bland i denannatav
byråkratiska delen fredsorganisationen viktigt problem.ettav som
Någon framhöll försvaret har svårt civila specialister.att att acceptera

Försvarsmakten

De problemområden i den gamla organisationen ledandesom personer
inom Försvarsmakten framför allt för fram följande:är
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och planaringssyssttwictBrister i .vtyr-

brister visade sigExempel på uttalanden under denna rubrik är att om
försvarsområdes-det aldrig brigadchefens Vämpliktsverkcts,utanvar

ÖBbefälhavarens eller byggverksamlietens fel. Vidare pekar attman
hade försvarsmaktenlikviditetsansvaret inte fick attmen pengarna,

rivit detaldrigbyggde det gamla inte dög, nästannytt attom men man
planerings-Omgamla det alltid kunde det användas till något.utan att

gällde baraperspektiv- och programplanersystemet säger att enman
månad renodlingoch framförallt innebar mycket Den avpapper.
ansvarsfördelningen LEMO-direktiven framhäver enligtbör, ensom

Ävenintervjuad, tolkas viktigt krav på lokal nivå.ävenett ensom
krigsförbandschef ställasha sådana befogenheter han kundeskulle att
till för förbandets beredskap.ansvar

Den politiska bristernivåns

Man det inte någon dialog med Försvarsdepartementet iattmenar var
samband med perspektivplaneringen forsvarsgrens-desamt att tre
cheferna så oerhört starka regeringskansliet aldrig hade möjlighetattvar

granska deras verksamhet. Någon politiska beteendetbeskriver detatt
det lätt politiker, Norrland,bara:äratt sägerattsom vara man ge upp
det kommer skalltill kritan vill politikerna Norrlandnär attmen

försvaras och anklagar militärema för inte klarar det.deatt

Motsättningen mellan jörsvarsgrenarna

Det centrala i mellandet gamla motsättningenstyrsystemet var
försvarsgrenama. intervjuad,Tidigare fungerade det så, attmenar en
försvarsgrenama detilldelades och sedan koncentreradepengar
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proccnttalvarandra. Stridenanträngningarna på stodtaatt ompengar av
i försvarsgrenama.resursfördelningen mellan

redsfokuseringenF

Officerare har itbildatsNivelleringen gått för långt.har att vara
försvaretbeskriverintervjuad. Andraarbetsledare, inte krigare, säger en

Även civil:redovisningenden ekonomiskahögskolevärld. varsom en
i fiendengjordekunde inte skilja på deti redovisningen ontman som

och inte.

Stödmyndigheter m.fl.

inomintervjuadel den deproblemanalys görs personernasom av
dminerande delenframförallt hamnar den alldelesstödmyndighetema

nedanstående rubriker:problemanalysen underav

Brister planeringssystemetochi styr-

största ochbudget-Den kategorin kritiska uttalanden gäller planerngs-,
anslagsindelning,föråldradi allmänhet. Man talarstyrsystemet om

produktionen,brister i fokuseringenFPE-systemet övertroav
genomförandepris-långsiktiga pappersdokument,planer, mängden av

ochmellan organisationbrister, brister i överensstämmelsesystemets
skriverintervjuad beskriver effektenplaneringssystem. En atta man

få effekter,vilket kunde egerdomligainvesteringarna på gång,av en
och byggde vidare.t.ex. nytt utanatt man rev
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bristerDen politiska nivåns

nivånspolitiskakallar densig vid vadMånga uppehålleruttalanden man
hamaterielinköpbeslutarsvagheter, riksdagen attutant.ex. att avom

politiskadenmellanikostnaderna, obalansenöverblick över resurser
svårighetnivånspolitiskaförvaltningnivån också dennivån och attmen

Även ochförsvaretmellani dialogenfixera stabila mål. brister
föraoerhörd svårighetråddeframhålls, detstatsmakterna attattt.ex. en

bådastatsmakterna iochdialog mellan försvaret partertermer somen
mindrehindretförstod. detEn intervjuad motatt stora enmenar

ÖB stridtagit internpolitikernaorganisation har legat hos när om-
politikerna.nedskärningar har fått stöd hoshan inte

Motsättningen mellan försvarsgrenama

Mani intervjuerna.motsättningar vanligtFörsvarsgrenarnas ämneär ett
talar om

maktkampen försvarsgrensledningama,mellan
spelet mellan myndighetema,
ÖB:s svårigheter medlen,att styra

förhandlings-försvarsgrenschefemas företrädareroll utansom -
mandat för försvarsgrensintressen osv.-

olikai riksdagenNågon talar ledningsforhållanden, springstökiga avom
ÖB ochregementskramaresärintressen och uppriktigt pålessatt var

beskriverintervjuadregementschefer riksdagsutskott.åkte till Ensom
påbyggtfordyringar;ledde tillsjälva försvarsgrensuppdelningenatt

skersamverkarerfarenheter från USA, två försvarsgrenarbl.a. näratt
visskravihop deras respektivedubbleringar, läggerdvs. t.ex. enman

för prioritera.utrustning istället att
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F redsfokuseringen

Trots försvarsgrenschefemas inbördes motsättningar fleramenar
intervjuade makt, mångahela fredsorganisationen fick alltföratt storen
regementschefer upphandlare ochutvecklade sin fredsroll och storavar

på andra blivit alltför dominerande.hade fredsorganisationenäven sätt

Departementstjänstemån m.fl.

Den fjärde kategorin intervjuade, huvudsakligen bestårbland de avsom
departementstjänstemän, följande problembeskrivningar dengör av
gamla organisationen.

Brister och planeringssystemeti styr-

Synpunkter på brister kraftigt bland dei dominerarstyrsystemet
intervjuade. Man talar alltförFPE-systemet allteftersom blivitattom
kameralt, förlamande och förkvävande, genomfördesFPE-systemetatt

tänkte svårttillräckligt på de formella detrollerna,utan att attman var
vad kom från försvarets produktion följa ochochatt ut attse som upp
resultaten. Men hela skulden läggs inte på FPE-systemetmäta som

sådant. Man de organisatoriska förutsättningarna fanns förinteattmenar
ÖBFPE-systemet, bland inte hade ställningden ansvarigaannat att som

egentligen krävdes. Man framhåller också försvaret visserligen kanatt
ha särlösningar i budget- och styrsammanhang då inte blirattmen man
trodd i Finansdepartementet.

påpekarMan myndigheterna talar vad beslöts inäratt om som
iörsvarsbeslutet brukar de räkna med myndighetsplanersinaäven som

del underlaget, mycket det inte får plats i budgeten.ävenen av om av
Planeringssystemet leder innehållertill planering änsom mer manen
har råd med. Priskompensationen problem.nämns som
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Den politiska bristerniväns

Även den politiska nivåns problem belyses. kanPolitiker hävda
motstridiga målsättningar, både vilja effektivastvidmakthållaLex. att
tänkbara produktion och sedan lokalisera utbildningen till glesbygden,
eller politiker vill ha allmän styming också villatt samma som en mer
gå i produktionen och i detalj. ocksåMen det framhållsstyra att
tjänstemännen delar skulden för politikernas detaljstyming singenom
ofullständiga rapportering, verksamheten har i allt väsentligtt.ex.
genomförts enligt plan. Målens dåliga precisering framhålls, liksom att
det fanns lucka mellan militäradet politikernasochstyrsystemeten
behov underlag för sina beslut. Försvarsdepartementetsav resurseregna
för fonnulera strategiska mål beskrivs bristfälliga.att som

Malsättningen mellan försvarsgrenama

Även denna intervjuade lyfter fram motsättningarna mellangrupp av
försvarsgrenama allvarlig brist i det gamla Försvars-systemet.som en

bibehölls, fastän de störde det logiska planerings-grenarna menar man,
tänkandet i FPE-systemct. Den dåliga samordningen materielsidan
mellan ÖB:sförsvarsgrenama liksom diffusa avvägningsroll.nämns,
Försvarsgrenamas dubbelroll skapade också författningsm ässiga problem
verksamhetsförordningen blev detta skäl ohyggligt komplicerad.av-

Interna organisationsproblem försvarsmakteni

De intervjuade pekar på antal organisatoriska och kompetensmässigaett
problem inom försvarsmakten, dess svårighet byggat.ex. att upp
långsiktiga och starka funktioner på grund personalcirkulationen,av
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många officerareroll ochmilitärbefälhavamas tidigare att var mersvaga
sina krigsförband.intresserade fredskarriären än avav

Slödmyndigheterna

styrningennågra fall problem iintervjuade pekar iDe i denna grupp
maktfullkomliga.ansågsstödmyndighetema. FMV och FortFav

planeringsystemet.och stämde inte medRelationema till FMV FortF

Slutsatser

också ikategorierna. DetStyrproblematiken bland alladominerar är
utsträckningproblembilden iövrigt intressant konstatera äratt storatt

problemenkonkretiserarför fyrade även om mangemensam grupperna,
och oenighetenkampenpå olika återkommande problemEtt ärsätt. t.ex.

mellan försvarsgrenschefema.

3.3 målkonflikterMåldiskussion och

ställtsintervjuadeSom målprioritering debakgrund till denen som
förtintervjuadeinfor, refereras något den diskussion denedan av som

målen målkonflikter framkommer.desamtom somom

Politikernas måldiskussion

gällerintervjuade politikernalivligaste diskussionen bland deDen
försvarsgrensledningama.integrereringen av
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Man pekar på det fanns målkonflikt mellan å sidanatt enaen
leda tillprincipen den styrande krigsorganisationen, borde enom som

fullständig å andra sidanintegrering försvarsgrensledningarna, ettav
sektorn, både ihänsynstagande till traditionerna inom den militära

Sverige det nödvändigt behålla försvars-och utlandet, gjorde attsom
grenschefemas särställning i organisationen.

formåste in riskenEtt de intervjuade vägaatt enpar av menar man
ÖBalltför stark denna risk kan balanseras Försvars-attatt avmen

makten får politisk motkraft, i formstarkare t.ex. styrsystem,en av
utskottet.på Försvarsdepartementet eller iresurser

styrande krigs-En de intervjuade målet denattav menar
besluten iorganisationen leder tanken fel den läggeratt engenom

sluten militär organisation. Målet borde istället göraatt envara
försvarsmakt de olika delarna.av

En myndighets-politikerna diskuterar förändringar avav om
strukturen krigsorganisationensverkligen redskap stärkaägnatett attvar
ställning eller myndighetsindelningen bara dcñnitionsfrågaär avom en
mindre betydelse. skillnad,De arbetar lokalt märker ändå ingensom

denne politiker. viktiga vilka för förändringDet incitamentärmenar
skapas, vilket kan lång tid och bör involvera mentaliteten hos detasom

anställda inom försvaret.
Slutligen bör den framkommer politiker-i fleranämnasoro som

intervjuer innebärande minskat ellerdet politiska inflytandet haratt
riskerar minska organisationsformema. Detmed de ochatt styr-nya
gäller både ochden politiska nivån i form Försvarsdepartementetav
försvarsutskottet i uttryck i kritikriksdagen. Det sig också mottar

förMilitärema vill begripligt oss,intestyrsystemet: göra systemet
de intervjuade säger.som en av

måldiskussionFörsvarsmaktens

intervjuade inom Försvarsmakten liksom politikernaDe är mest
målprincipen den styrande krigsorganisationen, dvs.upptagna av om
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ifrågauppdragstänkandetsynpunkter påmångatillkommerDärutöver
gällerbrukare detochuppdelningen ioch närtjänster ägareom

Övriga diskussion,mindremål skapar ävenfastigheter mål 2. om
måluppbyggnad l,bådekritik förekommer t.ex.styrsystemetsmot
mål l-lär3.särlösningarundvikandetprogramindelningen, och mot av

ochkrigsorganisationenstyrandedendiskussionernafokuseras om
uppdragstänkandet.

styrande krigsorganisalionenDen

ibakgrundsskildringenframgårSomfasetter.mål har mångaDetta av
förankrad idjuptkrigsorganisationenstyrandebilaga påtanken denär

Redan iintervjuerna.också påpekats ivilketdet militära medvetandet,
ochledningcentralaförsvarsmaktens197778263 m.m.prop. om -

fonnuleringardyker likartadesäkert tidigare t.ex.:ännu upp,-
ochför planeringskall ställas iKrigsförbanden centrum genom-

förande.
Erik Garméchefen BengtssondåvarandeUnder 80-talet använde som

slogan:
Allt krigsförbandenfor

ÖB:s likartadeframåt använderoch90-dokument från 1988VI
krigs-styrandeLEMO lanserar denfonnuleringar. Att även

intervjuadehos vissa deförtrytelseorganisationen väcker därför viss av
tidigare.redanmål har funnitsliknandeeftersom attman anser

krigsorganisationenstyrande äraspekt målet denEn attavannan
ÖB-funktion. intervjuadeNågra detill mycket starkden kan leda aven

utifrån faktumdetproblem,Försvarsmakten diskuterar dettainom t.ex.
bådeflerafor tidigareiställetpolitikerna får höra bara närröstatt ennu

myndigheter.enheterförsvarsgrenama och lokala var egna
forinnehåller kriteriumkrigsorganisationenMålet styrandeden ett
ochvad skallmellanLEMO-refonnenavgränsningden gör somsom

betänkandeLEMO:sförsvarsmakten. Iingåinte skall i om
och övrigapersonalframhålls denFörsvarsmaktens ledning att resurser

börförsvaretegentliga militäraför det utgöraanvänds ensom
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operativtillanknytningenkriteriummyndighet. Ett är omsom anges
självklar.kriterium intedettaTolkningenverksamhet stark. ärär av

gällerdettillämpningendiskuterarNågra dc intervjuade närav
anläggningar,fastigheter ochägandetMilitärhögskolan liksom somav

försvarsmakten.LEMO lagt utanför

Uppdragstänkande

Inom försvarsmakten-
uppdragstänkandet,effektDet framhålls i intervjuerna att aven

framväxtenvaritbeställar-uttörarkoncept, hartolkat ett avsom
fleraförsvarsmakten,omfattande beställningsrutiner inom som av

kunnaskulleintervjuade byråkratisering. Dvs. härbeskrivs som
påkravetfinnas uppdragstänkandet ochmellanmotsättningen

besparingsmålet.avbyråkratisering delvis uttrycks isom

Förhållandet till FMV-
intervjuadeUppdragstänkandet deFMV enligtärgentemot enaven

hareftersom Detha starkt kunskapsövertag.FMVmyt, ettanses
målkonflikterdock få tydliga uttryck forvarit svårt i intervjuernaatt

i högmellan försvarsmakten till byggeroch Relationen FMVFMV.
grad frångamla, delvis övade relationer. Avvikelserredan meren

blandrenlärig beställar-utförarrelation ingen diskussionväcker större
de intervjuade.

Relationen till FortV-
forskall, enligt företrädareRelationen till Försvarsmakten

uppdrags-uppfattasFortifikationsverket, i huvudsak inte ettsom
utgå frånförhållande. relationen iställetDen huvudsakliga bör att

FörsvarsmaktenochFortifikationsverket ägareföreträdare ärär att
omfattandehyresgäst. uppdragFoitfikationsverket utför regelrätta

tillrelationenomslutning.endast några sin Däremot ärprocent av
omdiskuterad fråga.fortfarandeFortifikationsverket FortV en
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uppenbarligen önskat relationenFörsvarsmaktens företrädare hade att
utfomias tilltill fastighetsförvaltningen kunde sätt somsamma

generellt för helafastighetspolitiskt målFMV. härMen över,etttog
frånskulle skiljasägandestatsförvaltningen, innebärande att
Enredovisasbrukande kapitalkostnadema skulle separat.samt att

ägare-brukare 80-åtskiljandetintervjuad är ettatt avmenar
denprincipenbordeEnligt vissa intervjuadetalssymptom. om

Försvarsmakten åtminstonekrigsorganisationen leda tillstyrande att
ägar-brukar-åtskiljandctfår befästningama. Manäga attmenar

hyresförhandlingeneftersomförutsätter finns marknad,detatt en
byråkrati.ökadbara blirannars en

Undvikandet särlösningarav

undvikandetframhållerEtt ledande militäremade sär-avpar av
uppnåförmål, framföralltlösningar, centralt politisktmycket attettsom
väckerSamtidigttotalförsvarsperspektiv.effektivt samhälle utifrån ett

föruttryckdetta mål reaktioner, nämligenhelt ettäven motsatta som
sig heltintervjuade ställerlikgiltighet Fleraden militära särarten.mot

oförstående till detta mål.

Stödmyndighcternas mfl. måldiskussion

resultatorienterademindre utsträckning detVart och målen, dock iett av
med företrädarekritiskt vid intervjuernahar kommenteratsstyrsystemet,

dentotalförsvarsmyndigheter,övrigaför stödmyndigheter och även om
dominerardiskussionsämnekrigsorganisationen ledandestyrande som

något också i dessa intervjuer.
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Den styrande krigsorganisationen

En diskussionsfråga verkligen slå ihop allabehövde 95är om man
försvarsmyndighetema till enda. hade vissMan garanteraten
decentralisering, någon, regionaltdra myndighetsgränsattmenar av en
eller lokalt. NågonDecentraliscring för övrigt diskussionsämne.är ett

kan tolka den styrande krigsorganisationenatt attmenar man som
krigsförbandschcfen eller åtminstone de lokala produktionsledama skall
få ökade befogenheter. Målet kan tolkas signal till ensom en
långtgående decentralisering, någon, lämpliga gradendenmenar men av
decentralisering har inte preciserats.

Någon det för enkelt styrandetala denäratt attmenar om
krigsorganisationen därför det finns flera politiker ochled Före,att t.ex.
forskning. Krigsförbandschcfer tänker för kortsiktigt, menar en annan,
varför det finns risker med överbetona deras roll.att

En konsekvens principen den krigsorganisationen,styrandeav om
tillämpad slå alla militära myndigheter till äratt attgenom samman en,

ÖBdet inte finns något mothåll stark Försvarsmakten,inommot en
intervjuad, mothåll då får skapas på Försvars-ettmenar en som

departementet. Vidare hävdas ochFörsvarsdepartementet passivtäratt
i verkligheten inte så intresserat hänsyn till myndigheternasatt taav
resultat.

ÖBMan ifrågasätter logiken i både militärbefälhavamaochatt ge
ökad makt samtidigt försvarsgrenschefema får behålla sin ställning.som

Uppdragslänkander

Det påpekas det finns målkonflikt mellan önskemålen denatt en om
krigsorganisationenstyrande och uppdragstänkandet försvars-attgenom

makten i kommerutsträckning behöva beställa sig själv,stor att av
inämligen de fall då har krigs- och grund-man en gemensam

organisation.
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svårt,detÄven unikt,försvarsområdet ärtanke på ärmed att
då inteskerBeställandetmonopolsituationer.undvikaframhålls det, att

prisbedömningen.försvårarvilketmarknaden
betydelsenstark ibeställarenpekar på vikten ärMan attav

officielladenbelysningeniDetta skallkompetent. att synenavses
medupphandlaskallFörsvarsmaktenFMVupphandling från är att
dettabeställarkompetens. Trotsgradmed högförtroende än avsnarare

insats,LEMO-refomiens främstakanskeintervjuad detatt varmenar en
detmaterielstymingenmodell för ävenfungerandeha skapat omatt en

monopoleffekter.ochbeställarkompetensmedproblemfortfarande finns
intervjuadenågradetforskningsstymingensynnerhet inomI avanses

föruppdragstänkandettillämpadeledde tillLEMO-refonnen attatt man
snabbt.och föromfattande

särlösningarUndvika

Mansärlösningar.undvikamåletintervjuade kritiskaantalEtt mot attär
helasärlösningar,nödvändigamångaförsvaret innehåller t.ex.attmenar

någonOchnågonLEMOhelaFMV-konstruktionen, ja, säger.som
styrandedenprincipenförenligt medmål intepekar på detta äratt om

Försvarsdeparte-speciell fördennakrigsorganisationen eftersom är

mentet.

Besparingar

påÄven pekarintervjuade. Mandebesparingsmålet kommenteras attav
omfördelningarbesparingarfrågaintedet egentligen utanär omom

mellanstårkonfliktenNågonoförändradinom attmenarram.en
målen Eni l-4.uttrycksverksamhet,mål ochbesparingar 5 som

hadebesparingarformål iställetLEMO:sönskadeintervjuad att
kvalitet. Detochbetydelsen relevansieffektivitetuttryckts varsom
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oklart, menades det, besparingskravet också innebar ambitions-om en
sänkning.

Riskerna, förmenade med liten ledningsorganisation ären annan, en
med for ledningsorganisation samtidigt besparings-större än storen som

kravet riktade sig särskilt stabema.mot

Måldiskussionen departementstjänstcmän m.fl.hos

Styr- och planeringssysteme

Några de problem identifieras ifråga är attstyrsystemenav som om
LEMO-utredningen så politikernas styrninginte ägnade sig mycket
och då i forsta hand riksdagen. LEMO vidare, det,var anses mer
inriktat på rationell produktionsstyming, mindre den strategiska
styrningen på departementsnivå. det gäller försvarsmaktens uppdrag,När

intervjuad det i verket mycket enkeltsjälva äratt attmenar en
kontrollera militären uppfyller eftersom såställda krav dessa äratt
preciserade i och med den femåriga försvarsöverenskommelsen och de
programvisa målen. Grundinställningen hos intervjuade kan väldenne
förenas med kritiken LEMO-utredningen sig mindreägnarattovan om

de delar handlar strategin, dvs. underlagstyrsystemetav som om om
förutsättningarna for Försvarsmaktens planering.

En terminologisk fråga påpekas civil-kan skapa förbistring i detsom
militära betydernämligen det militära ordet uppgiftumgänget, att
mål i civil verksamhet.

Uppdragstänkandet

Syftet med uppdrags- och beställartänkandet intervjuad,var, menar en
efterlikna bråk.marknadslösningar, istället barablev detatt men mer

Svårighetema framhållsfå till stånd fungerande uppdragssystematt ett
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hardelshar leverantör,baradelsdäri ett system enman
denhosiblanduppdragsgivande,ibland hos denväxcltjänstgöring,

fungerandefåaldrigkanmyndigheten. Man ettuppdragsmottagande
intervjuadeEttsammanhang,i sådanamotpartsspel parmenar man.

blir starkFörvarsmaktenförutsättningvidhåller är somattatt en
uppfattasskalluttryckligen interelationdennabeställare, somatttrots

uppdragsrelation.klassisken

särlösningarUndvika

Dendepartementstjänstemännen.hosfrågadennaiTvå attityder möts
andradenbort, ärellerborta vägsärlösningaralla ärär att nuena

särpräglat.JASdärför ärnödvändiga,särlösningar attär t.ex.att
likaalltidhellerefterliknas, inte ut.skallcivila,detDessutom somser

klåfmgrigtochpietetslöst attdetintervjuadNågon att varmenar
FCF.dvs.nacken,år på350medmyndighetnedlägga änmeren

styrande krigsorganisationEn

frånmaktförtinneburithar oavsiktligt överLEMO-refomien att man
kanmöjligenintervjuad;politikerna högkvaneret,till manenmenar
möjliggörunderhandsdialogdepartementsnivån medkom somenpenscra
Detinte riksdagen.hjälperdet ettinformation och diskussion, varmen

förapolitiker-intressedet, atttjänstemannaintresse, änsägs ettsnarare
tillmyndigheterihop alla militära en.

ochledningarförsvarsgrenamasintegrerahade varitOm målet att
föriställetstabemaha spjälkat attkanskestaber borde nu,uppman

föra ihop dem.ograverade,nästan
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Besparingar

LEMO-utredningenförarbetet tilldem deltog iEn attmenarav som
underlagbyggde på raffmeratbesparingsmålet l3 inte än att manmer

besparingarnaocksåframhållstagit så det skulle märkas. Dettill attatt
fördelademinskade framföralltinte utan om.ramar

målformulcringartill alternativaFörslag

huvudmål har underförslagen tillIstället för de fem allmänna
mål,preciseradeoftaintervjuerna forts fram alternativa, mer

exempelvis:

Mål Resultalorienrerat styrsystem
utkrävaansvariga ochkan pekaInför så utett system att man-

ordentligt ansvar
Öka resultatstyraförmågaFörsvarsdepartementets att-

kostnader.Varje myndighet skall sinabära egna-
på sättHitta utnyttja försvarsanslaget rättvägar att-

ÖB pengarnaGe såväl likviditetsansvaret som-
ihopfåreffektiviteten, dvs. hurHitta incitarnenten för höjaatt man-

krigsforbanden
planeringssystemomvärldsanalys ochFyll glappet mellanut-

skallansvar-kompetens-befogenheter-resurserKedjan bestårsom av-
hänga ihop.

Mål uppdragstänkandeMer
Tydliggör ansvarsförhållandena-

tydligtUtforma ägaransvar-
ökatoch bl.a. FMVvad de beställerGe ökat forFM ett ansvar-

för vad levererardeansvar
myndigheternaansvarsfördelning mellanSkapa klarareen-
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sárlösningarUndvikandeMål av
Åstadkom förvaltningsmässigtmyndighetsstruktur är mersomen

rådandekorrekt denän
försvarsgrenarnamellanmyndiglietsgránsemaBort med

fördelas.skallKapitaltjänstkostnader

styrandekravMål Krigsorganisationens
ledningsamladSkapa en

krigsorganisationstänkanderiktningiFörskjut attitydema mot
styrningenÖka påeffektkraftemasoperativadeeffekten av

forsvarsgrensslagsmåletFå itag
militärbefalhavamamotvikt hosoperativFå till stånd en

delarnaoperativaförmån för detillmaktbalansenFörändra
operativttaktiskaStärk det

krigimed deni fredFå organisationen överensstämmaatt
minskas.skullebudgeteninnebärvilket inteSmalare attvassare,men

pengarnaförMer pang

Mål Besparingar
fredorganisationen iBanta

Minska stabema
Åstadkom myndighets-effektivochrationelländamålsenlig,en
struktur

måldiskussionentillKommentar

femLEMO:sbeskrivsbetänkandei dettamålDet urval somav som
förintervjuats. Manför demsjälvklarthelthuvudmål inteär är sersom

effektivitetminskar derasmålen, vilketmellankonflikterdet första som
förandraFör detförändringsarbete.iriktningsmarkeringarentydiga ett

beskriverintervjuade, bättredeenligtmålalternativafram som,man
huvudsyfte.LEMO:s
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gjordaDet finns dock tillräckligt underlag det urvaletatt anta att av
fem skall kunna plocka fram detmål tillräckligt för demär att man ur
ledande målet, vilket sker i avsnitt.nästa

intervjuade3.4 Vilka mål bedömer de som

viktigast

LEMO-refonnensintervjupersonerna bedömahar ombettsäven att
ovannämnda huvud-målbild. femDe tillfrågades bland deannat om

målmålen statsmaktemasöverensstämde med deras bild samt omav
hur målen inbördes kunde rangordnas.

Ser intervjuadeframkommer följande av de 45på alla svarandeman
utgår viavstod målprioriteringen; fortsättningenfrån bedöma iatten

därför från totalsumman 44:

Det 30prioriterade målet den styrande krigsorganisalionen.ärmest-
med eller44 pekar detta mål eller i kombination ettut ensamtav

flera andra.
Därefter ellerkommer besparingsmålet, utpekat l7 44, ensamtavav-
i Förening med andra mål.
37 kombinationdet eller båda dessa mål, eller ianger ensammaena-
med eller några målen.de andraett av

Kort besparingarMålen den styrande krigsorganisationen ochsagt:
iintervjuade prioriteradeenligt de de mål statsmaktemasär som

krigsorganisationen detLEMO-refonnen, med den styrande som
ledande.

ochresultalorienreradede övriga målen detAv nämns styrsysteme
gångergånger, lO-taluppdragstänkande ungefär lika många ettmer

fåtal undvikandet särläsningarvardera. Endast ettett somanger av
LEMO-reforrnen.prioriterat mål för
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kategorierna.fyraordnats i dehar nedanintervjuadesDe svar
detdvs.frekvens,derasordningsföljd bestämtsObservera målensatt av

följerSedanmarkeringar.fått flesthartillmål längst vänstersättssom
höger.ordningmålen i fallande mot

mål.LEMO:s viktigastebedömningPolitikersTabell 3.1 av

UndvikaUppdragsResultat-Bcspa-Politiker Den
särlös-tänkandeorienteratringarstyrande
ningarkrigsorg. styrsystem

Xl

2 X

X3 X

XX4

X5

X6

X7

uteslutandemål handlarLEMO-refonnensPolitikernas bedömningar av
besparingar.ochellerkrigsorganisationcntvå målen den styrandedeom



69SOU 1995:129 Intenyuer

Tabell 3.2 Bedämningar Försvarsmaktenledande inomav personer om
LEMO:s viktigaste mål

Företrä- UndvikDen Resultat- UppdragsBespa-
orienterat sårlös-styrande ringar tänkandedm m,

krigsorg. ningarstyrsystemFörsv,
makten

l X

2 X

3 X

4 X X

5 X X

6 X X

7 X

8 X X

9 X X

10 X X X

ll X XX

12 X X

13 X X

Som framgår ovanstående Förvarsmaktens målbedömningärav mer
spridd politikernas, ligger på entyngdpunkten i första handän även om
styrande krigsorganisation. Besparingsmålet mycketrelativtär sett
mindre betonat hos politikerna.än

stöd-Den intervjuade huvudsakligen tillhörgrupp av som
myndigheterna visar, vilket framgår nedanstående tabell, ännuettav

utspritt styrande krigs-de två föregående. Denmönster änmer
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likamål intefortfarandeorganisationen dominerar visserligen mensom
försvarsmaklsgruppen.överväldigande isom

huvudsakligenledandeTabell 3.3 Bedömningar inompersonerav
målstädmyndigheter LEMOzs viktigasteom

UndvikUppdragsResultat-Den Bespa-Företrä-
tänkande sarlos-orienteratstyrande ringardare för

ningarkrigsorg. styrsystemstöd
mynd.
mfl.

Xl

2 X

3 X X

4 X

5 X

X6 X X

X X7 X

3 X X

X9 X

X10 X

ll X

X12

X13



SOU 1995:129 Inrenriuer 71

Departementstjänstemännens m.fl. finns i följande diagram,svar, som
tenderar någoti utsträckning de övrigastörre änatt gruppemas svar
handla Besparings-uppdragstänkande och kamp särlösningar.motom
målet framhålls mindre hos de andraän grupperna.

Tabell 3.4 Bedömningar LEMOzsdepartementstjänstemän mfl.av om
viktigaste mål.

Dep.- Den UndvikBespa- Resultat- Uppdrags
styrande ringar orienterat tänkande sárlös-tjängte-
krigsorg. ningarstyrsystemmän

mfl.

l X

2 X

3 X

4 X X

5 X

6 X X

7 X X

8 X X X

9 X

lO X

ll XX
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Huvuddelen söndcrfaller profileradede intervjuade i treav grupper:

styrandehälften, enbart den24 dvs. drygtpersoner, anger-
krigsorganisationen besparingsmålet bådaderaeller eller som

ingår samtligastyrande för LEMO-reformen. l denna grupp
ochtillfrågade politiker omkring hälften frånoch i övrigt en avvar

de andra grupperna.
intervjuade,En tydligt profilerad bestående l l angerannan grupp, av-

prioriterat målövergången till resultatorienteratett styrsystem som
beståri mål.ensamt eller kombination med andra Denna grupp

och frånhuvudsakligen från Försvarsmaktenintervjuadeav
stödmyndighetema.

istället förEn tredje består 8 intervjuade,slutligen, somgrupp, av-
måletprioriteradeuppdragstänkande detstyrsystemet anger mer som

för allaensamt eller kombination. denna ingår företrädarei l grupp
politikerna.utomgrupper

Slutsatser

De fyra kategorierna tycks relativt likartade problemanalyser. Degöra
uppvisar däremot märkbara skillnader i målprioriteringen.

Politikerna två målhar i sina bedömningar helt på dekoncentrerat sig
de flesta krigsorganisations-uppfattas ledande, nämligensom av som

och besparingsmålen. Besparingsmålet hosrelativtväger tyngre
politikerna hos de kategorierna. hurövriga I övrigt kanän man se
kategorierna i någon utsträckning dels prioriterar de mål liggersom

deras LEMO.verksamhet, dels sina kunskapernärmast styrsegen av om
Departementstjänstemännen vill i allmänhet inte pekat.ex. ut

LEMO:s viktigaste mål eftersom känner tillstyrsystemet attsom man
departementet hade styrprojekt jämsides med LEMO, vilketett eget
dock utifrån uppfattades LEMO.delsom en av

En del skillnaderna mellan prioriteringsbedömningama kan beroav
på de intervjuade har sambanden mellan målen.olika teorieratt om
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tankemodellerintervjuades3.5 De

tankemodellerochintervjuades teorierskall exempel på deHär ges
olikaprincipielltföljerkring sambanden målen. Förstmellan tre

ansatser.

teorier3.5.1 alternativaTre

Intressentteori

målen tillhänförintressentanalys. Mande intervjuadeEtt görpar av en
olika intressen:

regerings-viktigastebesparingsmålet detEn politiker attmenar var
entsintresse,särlösningar finansdepartemintresset, undvikandet ettvarav

intresseinförandet resultatorienterat gemensamtettett styrsystem varav
medelför kanslihuset varvid uppdragstänkandethelhet, attettvarsom

nå krigsorganisationen, slutligen,detta mål. Målet styrandeden varom
första hand försvarsmaktsintresse.i försvarsdepartements- ochett
En intressentanalys departementstjänstemankan också den görasägas

uppdragstänkandemycket målenelegant, styrsystem,som, omgrupperar
och besparingar undvikandeti generell betraktar sär-avgrupp,en
lösningar målen till försvaretkopplingen från de generella samtsom

denslutligen krigsorganisationenmålet den styrande somanger om
inriktning gäller För försvarets del.som
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Mål-mcdclanalys

En intervjuad, från departementet, förändringar i styrsystemetattanser
LEMO-utredningens mål inte någonden intervjuadear även om ser-

skillnad mellan det och det gamla FPE-systemetstyrsystemetnya men-
undvikandet särlösningar inte mål restriktion ochatt är ett utanav en

uppdragstänkandet medel, inte mål.är ett ett

LEMO-processen beslutsfattande utredandeär änsnarare en

En de ansvariga inom stödmyndighetema sammanfattningsvisav menar
inget de mål han meningsfulla kan betraktasatt treav anser vara som
eller unika for LEMO-utredningen. Både målet ettnya om

resultatorienterat uppdragstänkandet och denstyrsystem, om om
styrande krigsorganisationen fanns tidigare eller oberoendevar av
LEMO-utredningen. Målet undvika särlösningar kan stå i konfliktatt
med idén den styrande krigsorganisationen, eftersom iblanddennaom
skapar behov särlösningar. Besparingsm ålet, denne intervjuadeav menar
slutligen, handlar inte besparingar omfördelningar inomutanom
försvaret i sin helhet. LEMO-refomien saknar enligt denne intervjuade

överordnade, meningsfulla mål praktiska krav.utan styrsegna, av mer
Även andra intervjuade ifrågasätter målstymingen användbarsom en

modell for beskriva hur LEMO-refonnen gick till och deatt attmenar
fem målen i huvudsak rationalistiska efterkonstruktioner. Målenär var

det, utredaren fyllde dem innehåll.sägs med konkretvaga, men

Kommentar till ovanstående teorier

Mål-medelanalysen utslag rationalistiskt Någontänkande.är ett ettav
fastställer mål och kopplar till detta medel.antalett ett
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Intressentteorin, den utgårandra teorin, istället från det finns olikaatt
rationaliteter, beroende på vilka haftintressen företräder. Hade viman
med enbart politiker vårai intervjuer hade fått rationalitetvi en annan

vi bara intervjuat Försvarsmaktens chefer.än om
Den tredje teorin, dvs. LEMO har inga mål, betonar LEMO:segna

roll beslutspunkt utredningrationellän styrssom snarare som som av
överordnade mål.

Alla dessa infallsvinklar på LEMO behöverexisterar jämsides och
inte heller helt utesluta varandra. De beskriver i fallande skala påsynen
utredning och Förändring rationell och målmedveten Attsom en process.

LEMO-utredningen inte alls styrdes mål inte medsäga att stämmerav
de många målformuleringarna såväl i direktiven i betänkandena.som
Och utredningen helt pragmatisk dykeräven om var en process,
målformuleringar i beslutsprocessen efter utredningen och blirupp
styrande för själva förändringsprocessen. Målen direktiven föri var
allmänna för helt och hållet förklara LEMO-utredningens resultat.att

fannsDet för innovativitet utredningen utnyttjade. Detett utrymme som
fanns dock beredskap hos regeringen för förverkliga det allraatten

utredningen, vilket tyder överensstämmelsepå allmänmesta av en
mellan regeringens och utredningens mål. heltEn pragmatism utan
långsiktig riktning kan det alltså inte frågavara om.
Nedan följer exempel på analyser och utpekar ett avsom var en

målen ledande.som

3.5.2 Teorier prioriterar de femochvart ettsom av
målen

Mål i1 om styrsystemet särklass

intervjuadEn från totalförsvarsmyndighet ochkort gott atten menar
huvudmålet det fallerl och alla andraär styrsystemet att utnya som
delmål, bygger på förutsättning.styrsystemetsom som en
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ocksåstödmyndighct,frånintervjuad.En attanserenannan
styrandedominerande och denresultatstymingsmalct attär

mål,underordnatdettakopplas tillkrigsorganisationcn 4 cltsom
teknikalitet.underordnaduppdragstänkandct 2liksom är ensom

besparingsmålet 5.Undvikande liksomhängdes löstsärlösningar 3av

i särklassMål uppdragstänkandct2 om

LEMO-arbetetfrånerfarenhetermedEn dcpartementstjänsteman, egna
detuppdragstänkandet 2lyfter frampå Försvarsdepartementet, som

regeringentillförhållandetgälldebåde detanvändbara målet, närmest
Detstödmyndighetema.ochFörsvarsmaktenoch mellan nya

undvikandetmål,framträdandesåinte1styrsystemet avsomvar
styrandemarginella frågor. Denbarasärlösningar gällde3

bakgrund.självklarmålintekrigsorganisationen 4 ett utan envar
5 dominerande.Bcsparingsmålet intevar

särlösningar i särklassMål 3 om

ocksådcpartementstjânsteman,finnsHär det olika varianter. Enett par
erfarenheter från LEMO-arbetet,denna med attmenarperson egna

detmål,aktuelltundvikandet särlösningar 3 var att nyasomav
användeskrigsorganisationen 4och den styrandelstyrsystemet som

foraktuelltvarUppdragstänkandethjälpmedel och kriterier. 2
stödmyndighetema.relationen till

undvikandetFörsvarsmakten, pekarEn intervjuad, från ut avannan
nivån, bådeför politiska medansärlösningar viktigt den3 som

politikernauppdragstänkandet 2 handlarochl attstyrsystemet om
till 90.styrande och mål 2 anknyter VI Denvill varvid mål l ärmäta,

politiskt mål, denneingetstyrande krigsorganisationen 4 menarvar
ÖB:sdvs.förverkligandet Vl 90intervjuade handladeutan avmer om

verksamhetsidé .
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Mål krigsorganisationen4 om i särklass

En intervjuad från totalförsvarsmyndighet delar målen i tvåen
där variabler handlar och ekonomi,grupper en grupp av om ramar

medan målen, den krigsorganisationenstyrande 4 handlarett av om
verksamheten. I den första införandet ochlär styrsystemetgruppen av
besparingarna 5 de dominerande målen, medan uppdragstänkandet 2
och undvikandet särlösningar 3 underordnade.ärav

En intervjuad från totalförsvaret den styrandeattannan menar
krigsorganisationen 4 styrande mål och l ochär ett styrsystemet
uppdragstänkandet 2 förmedel uppnå detta, varvidär att
uppdragstänkandet har riktmärketvarit vid omorganisationen FMV.av

Mål 5 om besparingar i särklass

En intervjuad från Försvarsmakten de fyra första målen igrupperar
effektivitetsinriktade mål medan besparingsmålet 5 inte handlar om
effektiviteten kostnaderna. eftersom besparingar egentligen kanutan om
verka både höjande och sänkande effektiviteten, beroende på devar
läggs.

En intervjuad jämställer den styrande krigsorganisationen 4annan
och besparingarna 5 mål och beskriver uppdragstänkandet målsom
2 den grundläggande metoden, varvid regeringens beställarrollsom är
central.

3.6 Målen har ställningen svag

De olika kategorier intervjuats visade sig ha i styckenstorasom en
problembild. Däremot skiljer sig deras prioriteringgemensam av
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LEMO:s viktigaste mål i många fall, flertalet pekar på denäven om
styrande krigsorganisationen.

Många de intervjuade tycks ha sin teori. Mål-medel-analysav egen
förutsätter, för kunna förändringsarbete,tjäna plattform föratt som en

kan sig vad mål och vad medel.att om är ärman ena som som
Exemplen torde tillräckliga förbistringför visa denattovan vara som
råder denna punkt. Det uppfattar medel,etten person som ser en

mål och rikhaltiga utbudet målDet iett tvärtom.annan som av
dokumentenhar inte åtföljts strukturering kunnat skapaav en som en
enad uppfattning mål- och medel-stmktureringen.om

Det har framgått måldokumenten inte stringent målanalys.göratt en
Målen glider i varandra och i olika varianteröver presenteras attutan
detta analyseras. De leder LEMO-refomien förstaarbetar i handsom
pragmatiskt, förankrar, konkretiserar och fattar beslut medman en
oerhörd snabbhet kommersom analyseras i betänkande.att annatett
Några intervjuade hävdar de fem huvudmålen viäven att som

efterkonstruktioner trots alla målen lätt kan härledasärpresenterat att
direktiv och propositionstexter.ur
En bakgrund till denna inställning hos de intervjuade kan attvara

målen uppenbarligen har ställning i förändringsarbetet. Etten svag
tecken på detta den målglidning uppstårexempelvis iär som
besparingsmålet, ändå det bäst preciserade målet. Detta iärsom anges
direktiven till 13 ledningsorganisationen Måleti fred. gäller deav
tidigare huvudprogrammen l-4, alltså stödmyndighctema,inte en
avgränsning kan sluta sig till LEMO:s första betänkande. Menman av
det hävdas ibland under förändringsarbetet ungefär 30 procentatt
skall skäras ned, vilket visats härrör från propositionensom ovan om
den del besparingarna gäller personalreduktionen vid bildandetav som

högkvarteret. Och sedan FMV kommer LEMO-mednär överensav
utredaren 25 skall såbort tydligen detta liggaatt ävenprocentom anses
i linje med LEMO-utredningens mål även l3-målet aldrigom
uttryckligen har gällt stödmyndighetema. Direktivens besparingsmål på
13 följs slutligen inte med motsvarande strikta målfonnulering iupp
propositionstexten LEMO-refonnema skall genomföras.när
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Ett exempel på målens ställning hur de förhåller sigannat ärsvaga
förslagentill försvarsgrenschefemas ställning. Det skerom en

förskjutning mellan LEMO:s första betänkande Försvarsmakten ochom
skrivelsen, och efterföljandeden propositionen, år hög-ett senare om
kvarterets organisation. förskjutningDenna kan befogad sakligvara ur
synpunkt eller inte, förändringen viktigt förslag relateras inteettmen av
i propositionen till målen för LEMO-refonnen. kan få intrycketMan att
målen, vilka de har varit, lika väl förverkligas det förslaget.nu av nya

Avsikten här hävdainte målen alltid måsteär att att vara
oförändrade och förslag hela tiden skall mål.relateras till Menatt om

målstymingen på allvar, måste också målen på allvar.tar taman man
Om förändrar viktiga förslag eller förändrar målen, borde detman
markeras hur målen förhållerde sig till de gamla,nya

Möjligen illustrerar detta delvis målstyming besvärligtäratt att
förverkliga fullt i utrednings- och förändringsarbete. Skälet ärut att
utredningsarbete innehåller mycket kan försvårassökande,av som av
alltför strikt målstyming. bordeMan därför egentligen skilja mellan
förändringsarbetets sökfas och beslutsfas. Gränsen mellan dessa faser
kan gå mellan betänkandet och propositionstextens slutligasägas
utformning, inleder besluts- och genomförandefas. Undersom en
sökfasen målangivelsema tentativa, avsikter ochär mer mer av
hypoteser. l beslutsfasen däremot bör målangivelsema bli fixerade.mer
Detta hindrar inte både under sök- och bcslutsfasen skiljeratt man
avsikts- och målnivån å sidan och förslagsnvån å den andra ochena
försöker relatera de båda till varandra.
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4 Val perspektivav

4.1 Perspektivets betydelse för utvärderingen

återvänder vadJag till grundfrågan i detta betänkande, nämligennu
LEMO:s mål Skäletegentligen och hur det kan preciseras. är attvar

utvärdering behöver perspektiv utifrån vilken Förändringen kanetten
bedömas.

Direktiv mål.och uppvisar brist påpropositionstexter ingen
Problemet det omvända: finns för många målformuleringar ochDetär
syften, de ochuppvisar antal olika varianter och överlappningar ärett
inte inbördes oberoende. urval på fem mål har gjorts tjänarDet som
syftet överblick och underlag för de intervjuade göraatt ett attge en
prioriteringar och bedömningar. intervjuadesDe visar attsvar
spridningen i bedömningen vilka mål prioriteras stats-av som av
makterna betydande.är

Värdet bestämt perspektiv framgår nedanstående exempelettav av
på bedömningen fyra LEMO-de allra viktigaste delarnaav av av

ireformen.

Vilken egentligen myndigheterbetydelsen 95attvar av
slogs ihop till en

Här finns motstridiga reaktioner i intervjuerna. politiker, förEn som
övrigt den LEMO-reformensstyrande krigsorganisationen ärattanser

prioriterade mål, marginellhävdar sammanslagningenmest att var en
definitionsfråga praktisk betydelse.störreutan
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myndighetsreformenpolitikerEn tvärtom att varmenarannan
omvälvande.mycket

två fallkan i dessabedömningeni attOrsaken till skillnaderna vara
myndighetsnivån. Detlokalapå densigpolitikern koncentrerarden ene

myndigheternalokaladeslå ihoptycks hanonödigt, ävenattmena,var
efterochförearbetssituation densammapraktiskaeftersom deras är

MBL-förhandlingar.medi sambandLEMO-refonnen, t.ex.
nivåncentraladenintresseradframföralltandre politikernDen är av

ÖB:s enklasteslår igenomstyrningskapa garantier föroch vill att
nivån.lokalaända ned på densätt

värdetbeskrivaföraspektheltintervjuade betonarVissa attannanen
kommer,myndigheten sägerDensammanslagningen. gemensammaav

visakantidigaregradiFörsvarsmaktentill änleda störreattatt numan,
ochregementschefersslipperutåt,enhetligt ansikteett manupp

ÖB. blireffektenDvs.vid sidanpåtryckningarkommunalpolitikers om
försvarsmaktsanställdadebattlystnadisciplinering annarssomen av

medelstilldelningen i fred.påkunde framfört synpunkter
varitharmyndighetssammanslagningenBedömningama enav om

perspektivet.beroende påalltså på olikaframgång eller inte sättmäts
centralt,lokalthelhet, såvälförvaltningen i sinOm den militära nusom

fernårs-politikernasförberedelserna förvisar inför nästaenighetupp
iställetandraframgång. Medanbeslut, betraktas det vissaav som en

Försvarsmaktenseffekt påsammanslagningenstyngdpunktenlägger
ÖB:s krigsorganisationenshelhetsanalysförmågaoch göraatt aven

debatt medoffentligåtföljssedansamlade krav, dettaoavsett avom
militära särintressen.från olikaavvikande meningar

harförsvarsgrensstabernaVilken betydelsen att nuavvar
ÖBchef,underintegrerats i högkvarteret en gemensam

framgåttÄven redanvilketolika. Vissadenna fråga bedöms menar,
ÖB sinvilket iförodelatskapatLEMO-refonnen ettatt ansvarovan,

inomutkrävaförutsättning för styrsystemetsär att ram.tur ansvaren
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Andra mycket litet har ändrats i högkvarterets iarbetssättattmenar
jämförelse med de gamla stabema, bl.a. eftersom i depersonalen

stabema i viss utsträckning försvarsgrensdestinerade.ärgemensamma
Även i frågadenna beror på perspektivet. Om harsvaret man

grundorganisationsperspektiv kanske förändringen i hur demäterman
gamla stabemas arbetssätt förändrats. detHar perspektivet ärattman
den krigsorganisationen framföralltstyrande det centrala, detär ärsom

ÖB:sförändringarna i krigsorganisationens ställning och beteende samt
hantera detta det viktiga. Har regering och riksdagsätt äratt som man

eller Försvarsmakten utgångspunkter får också olikakanskesom man
frågan.svar

Har förhållandet påFMVmellan Försvarsmakten och ändrats
grund uppdragsñrhållandetuppdragstänkande eller ärav en
myt

Båda dessa uppfattningar har företrädare bland de intervjuade. De som
pekar på uppdragstänkandet bidragit till väsentlig förändringatt en
pekar på lagt vikt vid det formella beställnings-störreatt man nu
förfarandet, infört förmilstolpar kunna avläsa resultat underatt attman
projektens gång och förbereder frånövergång anslags-att man
redovisning till kostnadsredovisning.

Den andra analysen utgår från reella makt-bedömning deen av
förhållandena mellan beställaren Försvarsmakten och utföraren FMV.
Eftersom den övervägande delen beställarkompetensen finns kvarav
inom FMV, hos materielledningama, intervjuadebedömer denne att
någon förändringreell inte har inträffat. styrks LEMO-Detta ävenattav
utredningen relationunderstryker det inte skall råda en kommersiellatt
i meningen köp respektive försäljning. I stället skall FMV genom
materielledningama på fortroendefullt samverka och stödjamedsättett
Försvarsmakten.

Synen på uppdragstänkande kan till näringspolitisk fråga.breddas en
kan Försvarsmaktens förhållandeMan hävda det egenvärdeäratt ett att
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förlängningenmarknadsbeteende. ltill FMV alltmer präglas ett avav
också dettaochockså förhållandet till industrinperspektiv finnsdetta att

Även kanfrågorkonkurrens. dessautvecklas i riktningbör mot mer
perspektivet.olikabedömas beroende

incitamentägarförcträdarrollInnebär Fortifikationsverkcts ett
bråk ochtilldet bara letttill bättre hushållning eller har mer

byråkrati

Även handlarFortifikationsverkettillförhållandetdet gällernär
hosföredrar, samlatmodellhuvudfrågan vilken ägaransvarettmanom

vilkenbrukande ochägande ochåtskiljandeFörsvarsmakten eller ett av
förharmodifierad versioneller någonpotential endera modellen

framtiden.
förefallergenomförandeproblemenBedömningen störrestörs attav

varitförändringen hari FMV-fallet, beror påvilket störreän att
nivånbeslutandeochsamtidigt mellan den utredandesamförståndetsom

också varit mindre.å sidan Försvarsmakten å den andraochena
hurtill fastighetsrefonnenEn kärnfråga i ställningstagandet är man

måletfastighetspolitiskaställer sig till undvikandet särlösningar. Detav
medskilja likställde försvaretägandet från brukandet innebaratt att man

ekonomiska vinsterstatsförvaltning. kan deMan mäta somannan
leda till, medreformen har framtid kan tänkaslett till eller inom en snar

också habyråkratiseringavdrag för de kostnader för ökad ansessom
uppkommit. så olika bedömningar.Här finns längeän

Slutsats

LEMO-icentrala inslagDe fyra valda exemplen mycketrepresenterar
utvärderingcentral vidreformen. åtgärderBedömningen dessa är enav

i högutvärderingenLEMO-reformen och analysen attavav man ser
eller målet.principenvärderar den valdagrad beroende hurär manav
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4.2 Rekonstruktion målbildenav

Intervjuerna målprioritcringsinstrumentsom

Denna syftar till uppnå klarhet statsmakternasstörrerapport att om
intentioner ochmed LEMO. strikt formell hänvisar till direktivEn syn
propositionstexter, iframgått lämnar dessa ofta läsarenmen som ovan
sticket. för fyllaIntervjuer med nyckelpersoner kan användas utatt
luckan.

statsmakternas mål,Metoden låta den berörda sektorn själv tolkaatt
kan verka halsbrytande, principen inte okänd. Det rätts-ärmen
sociologiska innebär varje delsystem tvingasbegreppet reflexiv rätt att
lösa sina relationer medproblem reflektera sinaöverattegna genom
omgivningen Håkan Hydéns Ram eller lag Cl984zl2. Dense Dst.ex.
svenska förvaltningsforskaren JacobssonBengt menar:

Samhället underifrånovanifrån utifrån politiska riktlinjer ellerstyrs
makthungriga byråkrater.--- hävdar parallelltJag synsätt,att ettav

dvs. Förändringar kan fram olika nivåer relativtatt växa
oberoende varandra, så fruktbart hierarkisktkan väl ettav vara som
där det någon nivå tiden förmodas förändringarhelaantas att styra
på annan. Ur Kraftsamlingen Politik och företagande ien
parallella processer. Lund, 1987.

I läge där dokumenten delvis motstridiga mål, vilket förhävdarett
övrigt inte beslutssituationer,ovanligt i komplexa politiskaär är
insiktsfulla bedömningar nivå dede berörda, vilkennärmast oavsettav
tillhör användbart hjälpmedel för nå klarhet.ett att
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prioriterade måletDet

LEMO:skrigsorganisationenstyrandeintervjuerna pekas denI som
den styrandeintervjuatsfrämsta mål. demll 44 angersomav av

dvs. flerprioriterade målet,krigsorganisationen endadet än somsom
mål.pekar något enstakaut annat

Övervikten allai stället räknartydligareblir ännu angersommanom
kombination med andraeller ikrigsorganisationen,den styrande ensamt

prioriteratkrigsorganisationenstyrandemål. 30 de den44 somav anger
motsvarandemål medanmed andramål i kombinationensamt eller

ned,bit längreDärefter följer,siffra besparingsmålet 17 44.för är enav
undvikandetuppdragstänkandet medanrespektivestyrsystemet av

får enstakasärlösningar endast röster.
dethelt entydigt,hävda detta resultatMan kan inte äräratt men

LEMO-reformensändå förtillräckligt för underlag mestattatt ge
krigsorganisationen.prioriterade styrandemål denär

målbildenTolkning komplexadenav

styrandemålbilden tolkad utifrån denNedan följer den komplexa
krigsorganisationens perspektiv:

krigsorganisationenutgår frånFörslaget till ärstyrsystem att-
styrningregeringensstyrande. LEMO-propositionema framhåller att

avspeglarså debör ske utformasi attprogram som
relateras tillkrigsorganisationen mål och kravsamt att

kvantitet.kvalitetkrigsförbanden och krav ställs såväl på som
myndighetenbeställer krigsorganisationRegeringen viss aven

i for-iFörsvarsmakten. Försvarsmaktens ställning styrsystemet
på likartathållande beskrivstill stödmyndighetema sätt ettett som

uppgiftervissauppdragsforhållande. relationSyftet med denna är att
Försvarsmaktenssköts Försvarsmakten för intebäst utanför störaatt

stymings-i detalj hurbeskriver dock intekämfråga. Propositionema
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fonnerna inom Försvarsmakten skall säkerställa krigsorganisationens
styrande roll.
Förslaget till organisationsslruktur utgår från krigsorganisationens-
krav därigenom förändringar i lydnads- och ansvarsförhållandenatt
bör undvikas i övergången från freds- till krigsorganisation samt att
ÖB:s operativa roll betonas. Den allmänna filosofin bakom detta är

krigsorganisationen också, så långt möjligt, bör tillämplig iatt vara
fred detta borde kunna avläsas andelen befattningarmätaattgenom

förenar krigs- och fredsuppgifter, före och efter LEMO-som
reformen. principDenna leder fram förslagentill slåatt samman
alla militära myndigheter till enda, eftersom krigsmakten i krig ären

enda, sammanhängande organisation. Försvarsgrenschefema,en som
de ledande företrädarna för produktionen i fred, har integrerats under
ÖB och därutöver har militärbefälhavama fått i ledningsgruppensäte
militärledningen. Förändringarna i organisationsstrukturen skall
alltså säkerställa krigsorganisationens styrande roll.
Även besparingarna prioriterar krigsorganisationen attgenom-
resursanvändningen för ledningen i fred skall minskas med en
tredjedel. ingår neddragningenDet i målbilden att av
krigsorganisationen bör leda till neddragning freds-en av
organisationen, dvs. krigsorganisationen styrande påär även
resurssidan.

Som framgår denna tolkning målen hamnar målet undvikandetav av om
särlösningar vid sidan Det kan verka detta målav t.o.m.om. som om

kan konkurrent till krigsorganisationsmåletses som atten genom
Undvikandet särlösningar kan misstänkas missgynna krigs-av
organisationen. Detta kan förklaringen till detta mål hamnat såattvara
lågt i våra intervjuer med bl.a. Försvarsmakten.

Undvikandet särlösningar kan dock tolkas och rimligaresnävareav -
innebärande vill undvika undantag för försvaret i de lagar ochatt man-

förordningar ekonomisk redovisning, finansiering ochstyrsom
resultatstyming. I denna mening målet praktisktsnävare tagetanses nu
uppnått. påpekasDet dessutom i intervju undvikandetatten av
särlösningar detta slag förutsättning för försvaret skall vinnaär attav en
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förenligtmål välDärmed blir dettaförtroende i Finansdepartementet.
LEMO.förövriga målenmed de

underverksamheterochförsvarmellanfinns kvarskillnaderDe som
metoderkrav,verksamhetensmed självaharandra departement göraatt

undvika.gåoch inteoch resultat attanses
målen.de femmellansambandenovannämndadeillustrerasNedan

Undvika
Besparingar............. -sär-

lösningar

Resulat;..,...,;..,_.,.;........
orienterad

Uppdrags-
tänkande

srandeEn

krigs-
organisation

målbilden.rekonstrueradeDiagram 4.1 Den
förstärker.till ellerPilama betyder bidrar

lederkrigsorganisationen styrandepilarna, denEn attsom angerav
bakomtankarnakommentar. Ensärskildkrävertill besparingar, aven

skullestabema,centralade fyraslog ihoprefonnen enatt om manvar
idubbleringarminskadepå grunduppkommabetydande besparing av

närolika slag. Ett attservicefunktioner annat varresonemangav
ned idrasledningförorganisationenbördras ned,krigsorganisationen
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dragning. Mottalar för pilensmån. Bäggemotsvarande resonemangen
fredstidkrigsorganisation iutbyggdfulltpilen faktum ärtalar det att en

börmöjlig. Mani allmänhet intekostnadskrävande och därförmycket
krigsorganisationen såstyrandedenalltså inte tolka begreppet att en

kostnadema.hänsyn tillhållas i beredskapkrigsorganisation skall utan

krigsorganisationenstyrande4.3 Den som

organisationsprincip

förprincipkrigsorganisationstyrandeI detta avsnitt diskuteras den som
eftersomblir relativt allmänDiskussionenorganisation och styming.

pågår.faktiska utfallutvärderingen LEMO-reformens ännuav

strukturen4.3.1 Styrningen styr

1992,igångs.k. styrprojektet vid departementetDet ettsätts sommaren
arbete.sittGunnar Nordbeck börjatår efter det LEMO-utredarenatt
LEMOdet tänktaDepartementet utgår från skiss styrsystemet somen
kontaktutformning sker iutarbetat. Organisationsstrukturens vidare nära

jämsidessedan utvecklatsmed stymingens utfonnning. Strukturen har
Dettaföre strukturen.med styrningen förfmats. Styrningen kommeratt
fallvanligastrukturförändringen iintressant metodär attgenomsom

viktigare styrsystemförändringen.änanses
denstynnetod,uppdragstänkandet, dvs.På har styrtsätt ensamma
ochsidanförsvarsmakten årelationen mellan regeringen och enanya

å sidan.och liknande myndigheter andraFMV andra
pådenoch brukare byggeråtskiljandetPrincipen ävenägareom av

hyresgästennämligen delsstyrningen,förutsättningar den bästa attom
skallpreferenser, delsvia sinaskall ägaren styraattstyra

Utifrånportfölj.sinkapitalplacerarefastighetsbeståndet styrsom en
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gjorts fastighets-dessa förutsättningar gränsdragningar ihar sedan
strukturen och myndigheternas arbetsfördelning.

föreställningen detutifrånLEMO:s mål formuleras i hög grad äratt
handlarmålviktiga fömtsättningen, lstyrningen denär t.ex. somsom

mål 2styrning myndigheterna,design för regeringens somom en ny av
uppdragstänkandet, målstymingsfonn,beskriver särskild nämligenen

kan påsektorn3 innehåller värdering den militära styrasattsom omen
krigs-civil förvaltning och mål 4sätt som angersamma som

organisationen styrande.som
fårstrukturenAtt utgångspunkten styrningenär änsnarare

också för denkonsekvenser och kanskeför LEMO:s arbetasätt att
gäller departementetsspridning LEMO:s resultat får. Både detnärsom

inregäller försvarsmaktensarbetsformer styrprojektet och vad
FCF, FortF och FMVorganisation formerna för förändringarnasamt av

liksom LEMO:si omfattande förändringardel andra, mindre utgören
arbete bara fullföljs utredningar.första sedan andraetapp, aven som
Stymingsprincipen påorganisationsförändringarstartpunkt förger en
flera begränsningar,olika håll. LEMO:s arbetssätt, förtjänster ochdess

UTFÖR.skall belysas fråni kommande betänkandenärmare ett

Sammanfattning

Sättet låta krigsorganisationen,stymingsprincip, den styrandeatt en
förändringsmetodik.också organisationsstruktur intressantärstyra en en

skiljaMed denna princip fick effektivt redskap for utattettman
tydligt kundestödmyndighetema från Försvarsmakten eftersom man

peka på vad Försvarsmaktens huvuduppgift.som var
krigs-Man kan möjligen principen den styrandehävda att om

krigsorganisationenorganisationen lika kunde ha lett till lätväl att man
låtitbilda organisationen fred dvs.struktur och ien en annan,

Fråganorganisationen i fred bilda stödmyndighet.exempelvis även en
behandlasde två organisationemas inbördes relationer nedan.om
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organisationer i4.3.2 Två en

organisatoriskt problem,Försvarsmakten brottas mcd specielltett
organisations-nämligen kravet i organisation förena två olikaatt en
utgår frånprinciper. Både LEMO-utredningen och propositionema en
förra kallasuppdelning organisationerna i fred och krig; denmellan

försök tolkagrundorganisation i Försvarsmakten. Nedan görs attett
meddessa två organisationers karakteristiska drag och krav, kultur ett

två stymings-sammanfattande ord. den vill deFör vetasom mer om
principerna i Försvarsmakten hänvisas till bilaga.

Två organisationskulturer

Organisationen fred syftar till så effektivt möjligt producerai att som
förband i materiel och sedan skallmänniskor, anläggningar som
användas i krigsorganisationen. ställs på freds-De krav som
organisationen därför skall produktionsmässigt effektiv,denär att vara
på andra utrustningsanvändande ochutbildande ochsättsamma som
upphandlande organisationer. På denna kan jämföra försvaretpunkt man
med utrustningsintensiv laboratorieundervisning universitet.

Rationell produktion förband kräver anläggningar ochstoraav
utrustning.hantera värden i fonn personal ochatt storaresurser av

Regementen, gamisoner och flottiljer uttryck för denär
koncentrationstendens följer liksom utbyggnadendetta,som avav
truppslagscentra. De egenskaper bör prägla fredsorganisation ärsom en
stabilitet, långsiktighet, utvecklade för ekonomisk planering,väl metoder

förpersonalutveckling, ekonomisk uppföljning, stabila system
materielförsörjning organisationoch vidmakthållande sådanEn ärm.m.
med hänsyn till den storlek försvarsmakten har hierarkisk medtagen- -

tydliga ansvarsfördelning och med verksam-regler för centraltlokalt
heten i för undvika alltför och tyngandeuppdelad delar att stor
centralisering.
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handlingskraftigthelt pådäremot byggerKrigsorganisalionen att
krigsorganisationenLedarna försignaler.osäkrakunna yttremotsvara

kännetecknasrisker,bedöma ochkunnaspelare,måste duktiga tavara
förmågautveckladha välmåstesnabbhet. Dehandlingskraft och enav
också hamåsteomvärlden.från Designalerin kompliceradeatt ta

vidmakthållaochuppnåFörnyckelresurser.direktkontroll sina attöver
såunderhelhetkrigsorganisationenmåstefärdigheter övasdessa som

möjligt.förhållandenrealistiska, dvs. kaotiska, som
formifredsorganisationen byggerlätt vadMan avatt uppser

påfrestningarföroch reda ständigt kommerordning utsättas storaatt av
motsättning.endimensionellingenaktiv krigsorganisation. Detta ären

fredsregiutbildning utöveribästaockså så denDet är renatt en
denlika brakan blialdrigtydligengrundutbildning som

Påkrigshändelser.verkliga sättuppnåsutbildningseffekt sammaavsom
denavslöjandealdrig bli likautvärdering i fred dessvärrekan somen

autentisk krig.uppnåsutvärdering ettgenomsom
genomfördsystematisktfinnsSammanfattningsvis även utan en

tydligtvå tydligamedbeställar-utförarorganisation parter, en
konflikt ikrav inbyggdoch krigetsfredensmotsättning mellan som en

försvarsmakten.

liggaorganisationernatvåskall deHur varandranära

särskiljandekonsekventidénLEMO-utredningen diskuterar ett avom
medsambandfrån ivarandrafreds- och krigsorganisationen en

inomkan tillämpasbeställar-utförar-tänkandehurdiskussion ettav
organisationer.åtskildatvå heltförsvarsmakten, i formt.ex. av

tudelning.konsekvent Argumentenförordade inte någonUtredningen
lokal nivåregional ochtvå främst lägreuppdelning deär attmot en

nivå och deregionallägresärskilt lokal ochså sammanflätade, attär
leverantörsrollema. Ettochbeställar-växelvis befinner sig i tungt

konsekventintervjuerframförs i våra är att ettargument som
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krigsorganisationensskulle kostnadsärskiljande innebära en om
grundorganisationen.utnyttjas ibefattningshavare inte kan

ekonomiska. Blandockså andra problemEn tudelning skapar än rent
möjigtkrigsförbandschefer så långtvärdefulltdet attannat anses

sigutbildar sina förband, eftersom änansträngasägs mer ommanegna
å andra sidanutbildar för någon Detta är argument motettman annan.

på antagandeteftersom detta byggerallt beställar-utförartänkande, om
Detbeställning och utförande.skiljer påpositiva effekter manom

åtskildamellan tvåbeställar-utförar-rollspelframhålls också striktatt ett
tvingas sittaDuktiga krigareoch byråkrati.skapar pappersarbeteparter

skötasproduktionen skallförvid skrivbord och fylla i blanketter att
effektivt.

krigsorganisationenmellantydligt rollspelFör få till ståndatt ett
utföraren kanbeställaren grundorganisationenoch även omman,

dennaroller.rakt ändå peka Detinte delar organisationen ärutav,man
praktiken.metod huvudsakligen valt iman

påverkasmöjlig eller önskvärdOm konsekvent tudelning är varaven
dras.utförande organisationnågonstans beställande ochmellangränsen

krigorganisationen i fred ochVar skall dras mellangränsen

medextrakostnader hängerTudelningen och dess eventuella samman
skallfrågan freds- krigsorganisation bästmellan ochgränsenom var

dras.
produktion,skiljde tidigare framförallt mellan ochMan program
produktion.går operation ochmedan den viktiga skiljelinjen mellannu

låtahör. Man kaninte självklart programarbetet egentligenDet är vart
diskuterasingå i det LEMO-betänkandetdet operativa lansvaret. en
organisatoriskinnebärasådan modell eftersom den enmen anses

utredningen.tudelning avvisas den av
operativa linjen skulledenVid någon intervjuerna föreslogs attav

delen skulleproducerandefor vidmakthållandet medan denansvara
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Manlångsiktiga utvecklingen, bl.a. via nyinvesteringar.för densvara
operativakan Eftersom dei och för sig vända på resonemanget:
påfiende, höjdenbeslutsfattarnas de tänkthuvudproblem är möteratt en

låtatill handsteknisk utveckling, så borde det ligga närmare attav
istället överlämnaoperationsledningen stå för nyinvesteringama och

påkan läggasvidmakthållandet till produktionen, eftersom det lättare ut
hurillustrerauppdrag. Frågan här förskall inte avgöras nämns attutan

svår mellan operation och produktion dra.ärgränsen att
grundtankeMan kan iakttagelse hur diskussionen förs. Engöra en av

hör tilltycks möjligt sådanthålla undan så mycketatt somavvara som
så kan koncentreragrundorganisationen från militärbefälhavama deatt

blirsin krigsförberedelsearbetet. Dettaverksamhet till det operativa ännu
militärbefälhavamasangelägnare för i och mednärvarandeän att

uttryckerLEMO-utredningengeografiska ansvarsområden vidgats som
tilldet. militärbefälhavamaönskan koncentreraDenna att

krigsforberedelsema sådant intede inte skall belamras medgör att som
principenabsolut nödvändigt för krigsrollen, dvs. tillämpningär en av

iså möjligt denorganisationen i fred skall likaatt somom vara som
krig. LEMO-utredningensSamma förefaller ligga bakomresonemang

så långtförslag materiel-, mark- och lokalförsörjning MALattom
möjligt frågor inteskulle ligga utanför Försvarsmakten, eftersom dessa
ingår Försvarsmaktens kärna, krigsuppgiften.i

ocksåMen förklarardenna i och för sig begripliga utgångspunkt
varför militärbefälhavama tydligen upplever de arbetar ettatt ur

produktions-resursmässigt underläge i jämförelse med de centrala
ledarna, kontrollerar delen Försvarsmaktensstörre resurser.som av

Skall mening kankrigsorganisationen kunna styrande i verkligvara
möjlighet militärbefälhavama starkare ställning detnäratten vara ge en

gäller kan demdirekta beslut resursfördelningen. Detom ge
ÖB:sförutsättningar å vägnar iuppträda kraftfulla beställareatt som

förhållande till utföra-organisationen.
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Sammanfattning

fred krig och drarLEMO-utredningen pekar på de två uppgifterna i och
vaduppdelning återspeglas i tydligare rollerkonsekvensen denna böratt

drar uppdelningen iutförande. integäller beställning och Men utman
organisationer.sin fulla konsekvens, uppdelningen i två tydligt åtskilda

ochlägger antal verksamheter inomIstället ihop ett stort en sammaman
organisationen, vadmyndighetsgräns och inte fysiskt, iavgränsar som

krigsorganisation och inte krigsorganisation.är
själva verket har fört de båda organisationernaI ännu närmareman

låter ochi utsträckning tidigarevarandra änstörreatt engenom man
fred.krig han redan haft ikvar funktion ihasamma person samma som

ekonomiskt i egenskapMan inte militärbefälhavama något ansvarger
Ändå vill delregionala befälhavare i krigsorganisationen. attav enman

skall fådet nämligen krigsorganisationen,lagtsav ensom samman,
dominerande Därmed harroll ijämförelse med den andra delen. man
skapat tillvill inte och ekonomisktdilemma: tudelaett ansvarman ge

skallmilitärbefâlhavama krigsorganisationsdelenvill ändå attmen
dominera den andra.

4.3.3 politiska styrningen efterDen

sammanslagningen

Ett viktigt inslag i LEMO-refonnen sammanslagningen till endaär en
myndighet. LEMO-utredningens motiv är:stor

för deDet enklaste skapa formella förutsättningarsättet att
ledningsfonnema, befälsrätten ochförutsätta kommandolinjema,

försvarsmaktenlydnadsplikten låta den krigsorganiseradeär att
första handmyndighet chef överbefälhavarenn- lutgöra ärvarsen

säkert och meddet militära operationer och insatser snabbt,är som
precision behöver kunna ledas och samordnas.

myndighetenönskemålet organiseraDetta i sin leder fram tilltur attom
villi fred sammanhållet eftersomäven sätt, attett man
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möjligt.så långtskalli fred krigorganisationen och överensstämma
uppnåinslag i strävandenahar vi skildratDetta attett enovan som

krigsorganisation.styrande
styrningenpolitiskatill för denledasammanslagningenVad bör
säkerställertillbör ledasammanslagningenLEMO hävdar attatt man

behövskapacitetochfår kompetensdenatt försvarsdepartementet som
ochskall kunnaförsvarsministernochför regeringen styraatt

Behovetförsvarsmakten.inomkontrollera verksamheten enav
till andraparallellerbekräftas medstyrning kanmatchande politisk

organisationer.
sammanförandetrendråttkommunerna har detI avaven

införandetochnämnderfärre antalförvaltningar under avett
tydligför skapalandstingsdirektörbefattningarstadsdirektörs- eller att en

ÖB. Attförstärkningenparallell tillalltsåspets förvaltningen,i aven
densektorn berorkommunalaförändring väckt debatt i dendenna att

till tjänstemanna-politikerstymingutveckling frånuppfattas som en
övergång tillpågått jämsides medstyming. utveckling harDenna en
produktions-ochbeställar-och tillämpningresultatenheter till ettav

för styrningen.formernatänkande, delvis utvecklingdvs. aven
politikernamedframförallt i intervjuernaförsvaret har detVad gäller
dennapåstyrningen förloratdemokratiskaframskymtat den attatt nu

ÖB. aldrigtidi modernhargår kanal, dvs. Försvaretenbart genom en
förvaltning.kommunalpolitiker pådirekt sättstyrts som enav samma

flerinflytandepolitisktTidigare hadeMen trenden densamma.är
frekvent,hadeförsvarsgrenschefemakanaler, dels centralt attgenom

ochförsvarsdepartementnivån, främstdirekt kontakt med den politiska
myndighetschefemasde lokala militäraforsvarsutskott, dels attgenom

legitimeradessåpolitikerdirektkontakter med lokala sägaatt av
minskningför dennamyndighetsstrukturen. kompenseraFör att avnu
liksom denutvecklassjälvtkontakter måsteantalet styrsystemet

styrningen.politiska nivåns hanteraattresurser
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Sammanfattande kommentar

Parallellen kommunerna mellanmed visar på kopplingen
myndighetsstrukturen tilloch förbättrade styrfonner. sammanslagningen

stonnyndighet måste åtföljas former för styrningen somav nya
möjliggör för variabler följa ochpolitikerna via mätning centralaatt av

verksamheten. iFrågan alltså styrfonnema förbättratsärstyra om
proportion insyns- och påverkansmöjlighetema minskatsamma som
sammanslagningen.genom

4.3.4 organisationerprofessionellaHur styrs

Kommunikationsproblemen käntmellan politiker och militärer är ett
problemområde professionellafrån krigshistorien. Dessvärre har alla
organisationer kontaktproblem med den politiska eller administrativa
nivån. finnsDet kärvt citat administrationstänkaren Druckerett av
Management in turbulent för frustrationentimes, 1980 uttrycksom ger
i samarbetet mellan ledning och läkare:

Man kan inte sköta sjukhus med doktorer, och inte hellerett utan
dem.

Politikers styrning de professionella utgår från tillgängligaav resurser
och bedömning vad möjligt i det läge befinner sig.ären av som man
De professionella utgår från idealt läge, eftersom professionalismett
bygger på normerande utbildning. Politikerna Det här desäger: är

fårni för försvara ni skallSverige och vi förväntaratt attresurser oss
använda professionalitet för det bästa möjliga dennagöraatter av
situation. Om militärer Vi kan inte försvara Sverige omsvarar:

fattar bedömningpolitikerna detta beslut så det professionellär en
utifrån ideal, professionell Militärema kan inte dettaen nonn.
professionella de, underskrids iansvaret, resurs-anser om normen
tilldelningen.

till militärade intervjuade, med stark anknytning denEtt par av
militären lyckassidan, det mycket lätt utvärderaäratt attmenar om
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politisktuppfyller dedekonstaterakaneftersom lätteller inte omman
såmålproblemetOmförbanden.påpå viss kvalitetkravenställda vore

Problemenfrustration.någonuppståbehövaaldrigenkelt skulle det
kvalitetvisskrävanöja medlåter sigintepolitikernaskapas att enattav

ellerhejdarhelhetförsvaretkräverVad deförbanden. är att somav
effektivitet byggertotalaförsvaretsBedömningenanfall.försvårar ett av

dvs.bedömningar,militäraochpolitiskapå kombination enaven
förbandensbedömningenkantengråzon där den utgörs avavena

detbedömningarpolitiskakantenden andrakvalitet och avav
utrikespolitiska läget.

Sammanfattande kommentar

säkerhets-och denförsvaretsmellangråzonenDet i styrsystemär
militäremasochpolitikernasriskernapolitiska bedömningen somav

förunderlagunderlagkolliderar. Detbedömning presenteras somsom
mellankonflikteninteundanröjerförsvarsplaneringenfemårigaden

värdesystem.och militäremaspolitikernas
systematiskt kring dennakommuniceraåtminstoneEtt sätt att mer

måtti någraförmågatotalförsvaretssammanfattakonflikt varsattvore
användningenmedjämförakanåren. Manföljer mellanutveckling man

andraochinflationstaktenvärde,utveckling, kronansBNP:s ett parav
framgång.politikensekonomiskapå denmåttliknande mätaresom

utgångspunkt.accepteradallmäntbristerMåtten har stora ger enmen
användermåttendamed ettsig i analysen inteMan nöjer utanett

aspekter.olikautifrånfastänhelheten,måttlitet antalrelativt mätersom
hotet,utvecklingenkopplas tillkanförmågamått på försvaretsEtt av

effektivitetsutveckling. Enochfiendes kvalitets-,dvs. tänkt resursen
följerutvecklingoch fiendensSverigesnaturligtvisideal situation är att

fiendenstänktadenunderskrider,dvs.avviker,Om Sverigevarandra.
försannolikhetenmedpolitiskt motiveras ettutveckling kan detta att

dimensionerarådinte harochmycket liten attattär manangrepp
bedömning,politiskosannolikt fall. Dettaheltför ärförsvaret ett en
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militärema kan kritisera. Men det politikernas privilegiumsom är att
dennagöra avvägning.

4.3.5 Den regionala principen

En LEMO:s utgångspunkter landet uppdelas i operations-ärav att
områden, dvs. bland militärområden.annat

I LEMO:s utredningsuppdrag ingick också kundeprövaatt om man
begränsa ledningsorganisationen organisera fler rörligaattgenom
ledningsorgan krigi kan förstärka hotade eller angripna områdensom
eller andra öka flexibiliteten.sätt Utredningen fannatt dock inte att man
behövde någon sådan rörlig ledningsfunktion den rörligautöver
ledningsstab redan fanns.som

LEMO-utredningen föreslog antalet militärområden skulleatt vara
ÖB delade intetre. denna uppfattning föreslog fyra. På lägreutan

regional nivå återfinns fördelningschefer armén, marinkommandon
flygkommandon. Utredningensamt bedömde det behövsatt sex

fördelningschefer, fyra marinkommandon och flygkommandon.tre
Gränserna bör, enligt LEMO, så långt möjligt sammanfalla med
militärområdena, på det militärområdet.ex. sättet att ett motsvaras av
exempelvis två marinkommandon. På alla dessa punkter följde regering
och riksdag utredningens förslag.

Att det överhuvudtaget skulle finnas regional nivå ien
krigsorganisationen verkar grundförutsättning för LEMO. Dettavara en
behov växlar givetvis mellan hur rörliga stridskraftema dvs. detär,
skulle lägst för flyget och delvis marinen och högre förvara amién med
markbundna Men både flygtrupper. och flotta har fasta baser som
kräver Ävenledning i krig.även flyg och flotta inte organiserasom
under kommandon på regional nivå, kan behövaannén
samverkansgrupper för flyg respektive flotta på denna nivå.

Ser det generellt organisationsproblemett och bortser frånman som
de militära särdragen kan fråga sig det finns brytpunkt därman om en

krympande krigsorganisation inte längre behöver särskilden regionalen
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utsträckning ilandetsnivå. komplicerasBedömningen som enav
regional nivå.krigssituation ändå kan kräva en

påpersonalkompetentoperativtDet betonas i intervjuerna att
flerhaalltså inteMan börlcdningsnivå knappmycketär resurs.en

de kanbehövs eftersomnivåer verkligenregionala vadän varasom
Mannivåvarje kostaralltså bortsett frånsvåra bemanna, attatt pengar.

minskningi ljusetbör därför återigen fråga sig att avenav-
regionalbehöveraktualiseraskrigsorganisationen återigen enom man-

Förändrarha.cheferna börnivå vilken ställning de regionalaoch man
operativai dendock förändringarden regionala nivån förutsätter detta
regionaltmilitärbefälhavamaeftersomledningens organisation, är

civil-regionalamed desamarbetsfonnemaorganiserade, liksom i
befälhavama.
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Slutsatser5

Detta LEMO-delbetänkande första i utvärderingenär ett steg av
reformen, innebärande detanalys dess mål. Avsikten är atten av
fortsatta utfall och effekterutvärderingsarbetet skall kunna utvärdera

dessa avsikter.mot

5.1 Direktivens prestationskrav LEMO-

utredningen

Vad regeringen förväntade sig LEMO-utredningen i form avav
prestationer framgår tydligt direktiven, nämligenav

forslag till ledningsorganisation,en ny-
forslag till rationell effektivoch myndighetsstruktur samten-

redovisning konsekvenserna cirkabesparingaren av av en-
tredjedel ledningsresursema i fred.av

LEMO-utredningens betänkanden följde sedan detta program.
Även breddar perspektivet och målen helapå förom man ser

LEMO-reformen, inte bara på målanalysenutredningsmaterialet, blir
enkel: LEMO-reformens mål rationellledningsorganisation,var en ny en
och effektiv myndighetsstruktur möjligen, den besparingsamt, som
konsekvensbedömts utredningen.av
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effektmålviktigasteLEMO:s5.2

kompliceradeistället denhandlatbetänkandeVad detta är merom
vilkenochdessaVilkaeffekter.avseddatörändringamasfrågan varom

LEMO:reforrnen Valet dennaeffektenavseddaden viktigaste avavvar
deneftersomviktigfrågansvårare,fråga analysendjupare ärgör men

UTFÖR:s utvärderingar.fortsattaförredskapettger
vaduppfattningenoch enkätenanalysenEn slutsats är att omavav

Försvarsmaktenssplittrad.delvismålLEMO:s viktigaste ärsom var
krigsorganisationenstyrandestarkt denmycketchefer prioriterar som

Även politiker,dvs.kategorier,övrigaLEMO:s mål.ledande
denm.fl., prioriterardepartementstjänstemänochstödmyndigheter

utsträckning.inte alls ikrigsorganisationenstyrande storasammamen
målet denlikabesparingsmåletFör politikerna nästan tungtväger som

hoslättarebesparingsmåletmedankrigsorganisationen,styrande väger
Även skillnader.utvisarmålandrabedömningarövriga avgrupper.

LEMO-dockframstårkrigsorganisationenstyrandeDen som
fram-måldokumentendels påmål. byggerrefonnens ledande Detta att
allafrånintervjuadeövervägande delpåhäver detta mål, dels att aven

kategorier prioriterar det.
utvärderingsarbetetför det fortsattagrund givitsDärmed har aven

LEMO-refonnen.

tillämpatsMåltänkande har5.3

måldiskussionen något.anledningfinns dockDet att nyansera
baraintemålstymingbetänkande ärdettaUtgångspunkten för är att

praktiseratsform harockså i någondenoch möjligönskvärd utan att av
intervjuerdediskuteras. Inaturligtviskande inblandade. Detta som
genomförandeoch dessutredningsarbetetiblandgjorts hävdas att

pragmatiskfrågastyrdes målegentligen inte utan omenvarav
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anpassning. En variant detta enskildade individernaärargument attav
kanske hade mål det inte fanns några samlande mål.attegna men

Men LEMO-utredningen och de efterföljandesägaatt att
förändringarna inte styrdes något slags målbild medav gemensam
avsedda effekter inte med de många målfonnuleringarna såvälstämmer
i direktiven i betänkandena. Och själva utredningsarbetetävensom om

helt pragmatisk dyker målformuleringar ivar en process, upp
beslutsprocessen efter utredningen och finns med faktor isom en
förändringsarbetet.

Målen i direktiven effektsidan, för allmänna för helt ochattvar,
hållet förklara LEMO-utredningens innehåll. fannsDet förett utrymme
innovativitet utredningen utnyttjade. Regeringen hade docksom en
beredskap för förverkliga det allra utredningen, vilket tyderatt mesta av
på allmän överensstämmelse mellan regeringens och utredningensen
mål. En pragmatism helt långsiktig riktning kan det knappast hautan
varit fråga om.

5.4 Målen har utvecklats

Det primära syftet med direktivens målfonnuleringar är att styra
utredningsarbctet. Men den målbild hela LEMO-refonnen strävarsom

måste kombination direktivens, efterföljandemot devara en av
betänkandenas och framförallt beslutsfattamas, dvs. statsmaktemas mål.
Utredningens målfonnuleringar preciserade och har delvis andraär mer
tyngdpunkter direktivens. På två tydliga punkter,än dvs. det gällernär
både krigsorganisationens styrande roll och uppdragstänkandet, görs en
starkare markering i LEMO-betänkandena direktiven.iän

Den ställning målformuleringama har i propositionen skiljer sigsom
från direktiven och betänkandena följande Medan direktivenssätt.

mål i första hand själva utredningen, kan betänkandenas och särskiltstyr
propositionemas målformuleringar innehåll och riktning helage
förändringsprocessen. Propositionemas målskrivningar präglas dessutom

de auktoritativa beslutsdokument i de fall där inte riksdagenärattav
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fråga LEMO-någon avgörande ibeslutar annorlunda, vilket inte hände i
i kontrast tillvaghctcn ökarrefomien. Detta förklarar att
besparingsmålen.betänkandenas kalkyler det gällermycket klara när

bibehålla dealltid kanförklarar propositionema inteDet också att
från betänkandena.principiellt renodlade lösningarna

bristerMåltänkandet har5.5

Även ipraktiserasmåltänkandedet tydligt något slagär att avom
effektmål denLEMO-reformen kan peka ledandeoch ut ettatt man

svagheter.måltänkandet harkvarstårstyrande krigsorganisationen att
beskrivamålbilden och försökI kapitel rekonstrueras4 görs attett

målen allamålen. tydligt de ledandesambanden mellan Det är att
önskvärthänger ihop vilket strider vadmed varandra, mot som vore

målen ska oberoendemed målindelningcn, nämligen att avvara
teorivarandra. tycks många de intervjuade ha sinDessutom omegenav

sambanden målen. uppfattarmellan de ledande Det ettsomen person
medel, mål rikhaltiga utbudetoch Dettvärtom.ett avser en annan som
mål i ochdokumenten strukturering i betänkandenhar inte åtföljts av en

mål- ochpropositioner kunnat enad uppfattningskapasom en om
tillmedelbilden. kan intäkt för rekommendationDetta tilltas en

beslutsfattare nämligen arbetainför framtida omstmktureringar, att mer
på klargöra målen.att

ledde LEMO-En orsak till den rådande förbistringen deär att som
förankrade,refonnen i första hand arbetade pragmatiskt. Man

konkretiserade påtaglig snabbhet.och fattade beslut med en
EttMålen har ställning förändringsarbetet.uppenbarligen ien svag

besparings-tecken på uppstår idetta den glidning exempelvisär som
målet, ändå det bäst preciserade målet.ärsom

denbetänkandetEtt exempel LEMO:s förslag i det förstaär attannat
nivånpåtidigare försvarsgrenschefsfunktionen inte skulle placeras

ÖB l99293:l00under i myndigheten. ldennärmast prop.nya
skallproduktionsledarnamarkeras istället de centralaatt vara
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försvarsgrenarnas främsta skallföreträdare i Försvarsmakten och deatt
ÖB. behållitslyda direkt myndighetschefen l har målenunder settstort

oförändrade praktiska organisationslösningen har förändrats.denmen
måltermer. Målen hållsDetta visar till del på svagheten i tala iatten

för depå principiellt plan och blir därför inte i detalj styrandeett mer
synpunktkonkreta förslagen. förändring kan befogad sakligEn vara ur
LEMO-eller till målen förinte, relateras inte i propositionenmen

reformen. kan få målen, vilka har varit, lika välMan intrycket deatt nu
förverkligas det förslaget.av nya

Avsikten målen alltid måstehär inte hävdaär att att vara
oförändrade och förslag hela tiden skall relateras till mål. Menatt om

målen på allvar,målstymingen på allvar, måste ocksåtar taman man
sökfas. Omhypoteskaraktär utredandetsdessa underäven ärom mer av
markerasförändrar viktiga förslag eller förändrar målen, borde detman

hur det läget förhåller sig till de gamla målen. Möjligen illustrerarnya
detta målstyming förverkliga fullt i utrednings-besvärligtäratt att ut
och förändringsarbete, i synnerhet i den inledande sökfasen.

5.6 Konsekvenser målet styrandeenav

krigsorganisation

LEMO-reformen prioriterar krigsorganisationen. i sigDetta är
ingenting har varit ledstjäma för försvaret. Skillnaden tycksnytt utan en

LEMO med Försvarsmaktens lyckatsstöd verksamhetsidéattvara av
principen igenom tidigare i både styrning,trängaatt ännu änmer
struktur besparingsarbete.och kvardröjande svårighet det inteEn är att
tycks finnas något tydligt slutmål i denna och inga självklarasträvan

framgången slutmål intepå. Förmodligen har någotsätt mätaatt
uppnåtts.

nivån skallI intervjuerna framkommer farhågor för politiskadenatt
pålämnat ifrån sig för Indikationerha mycket den styrande makten.av

vilketdetta sammanslagningen många myndigheterna tilldeär en,av



Slutsatser106 SOU 1995:12

har gjort informations- och insynskanalema politiskaför den nivån färre.
Det finns indikationer på ökande tonviktenden vidäven motsatsen, t.ex.
resultatstyming från regeringens sida. Någon definitiv ställning intetas
här till detta, risken för politiska nivån har idenatt tappatmen
inflytande tillräckligt allvarlig för behöva uppmärksammas.är att

På LEMO-refonnen har ökat krigs-organisationenssättsamma som
styrande förmåga behövs kanske särskilt projekt för öka denett att
politiska nivåns förmåga.styrande I sådant projekt bör ingåävenett en
tydligare koppling mellan de säkerhetspolitiska kraven å sidan ochena
krigsförbandens ledning, kvantitet och kvalitet å andra sidan, dvs. en
systematisering underlaget till det femåriga försvarsbeslutet. Ett stegav
i riktning klarare bedömning krigsorganisationen ochmot etten av
bättre underlag för den offentliga ochdebatten därmed föräven
politikernas styrning, särskild mätning försvarets förmågavore en av
studerad utifrån eller flera, helhetsperspektiv.ett, snarare
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Bilaga

Förhistorien till LEMO-reformen och en

sammanfattning viktigaste förslagendeav

A. Förhistorien

1970-talet

Grunden till dagens organisation kan ha redan i och medlagtssägas
införandet s.k. ochdet FPE-systemet, Försvarets Planerings-av
Ekonomisystem Krigsförbanden iprop. 1970:97. skulle ställas centrum
för planering genomförande. likartadeoch Förband med ellersamma
uppgifter fördes till delprogram. fördesDelprogrammensamman

till huvudprogram första s.k. försvars-motsvarande i hand desamman
flyget ochamién, marinen, dvs. huvudprograminen l-3grenama,

Försvarsmaktens och högre krig och fredcentrala regionala ledning i
fördes också till huvudprogram vari också ingick Forskningsamman
och GemensammaUtveckling, myndigheter, serviceorgan eller

Överbefäl-funktioner för hela försvaret bildade 5:e huvudprogram.ett
havarcns uppgift utarbeta samlad programplan för hela detattvar en
militära försvaret vilket det gällde den långsiktiga stymingennär var
hans kanske viktigaste uppgift i fred.

Det militära försvaret delades också i huvudproduktionsomraden,
dvs. Ledning Anskaffningoch förbandsverksanihet, Materielanskaffning,

anläggningar Forskning och utveckling. innebarDetta att tex.samtav
chefen för försvarsgrenama för ledningde hade produktionsansvartre

matcrielverkoch förbandsverksamhet inom sina Försvaretsprogram.
hade produktionsansvar materielanskaffning ochför central
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anskaffningförproduktionsansvarForthFortifikationsförvaltningen av
produktionsområdenocholikaLänkarna mellananläggningar. program

uppdrag.utgjordes av
organisationförsvaretssyftade tillPlaneringssystemet att sompassa

organisation.oförändradgenomföras medskulle kunnadet dvs. detvar,
gradi högfredstid,iåtminstonefår försvaret,intrycketMan var enatt
FPE-ihopeffektivt knötsmindreelleruppdelad verksamhet avmersom

systemet.
ledningsutredning,FörsvarsmaktensgenomfördesUnder 1970-talet

sistadenDet1976:64. större externa1974 SOUFLU var
årLEMO, 15föreorganisationsöversynen senare.

vilketledningssystemet,detutvärderingSamtidigt gjordes nyaaven
bordepropositionEnligt denna197778:63.redovisades i prop.

stärkas.programsamordnareövergripanderollöverbefälhavarens som
tillinskulle sändasprogramplanendastDetta borde ske att engenom

Indelningenöverbefalhavaren.upprättadesdennaregeringen och att av
oförändrad.skullei fyra centrala staber vara

framför-gälldesig lösapropositionen ägnademotsättningarDe att
förvaltningarna,och s.k.stabema dede centralaallt förhållandet mellan

ochFortifikationsförvaltningenmaterielverk,blanddvs. Försvaretsannat
förvaltningarnaPropositionen slog fastCivilförvaltning.Försvarets att

berördasamtycke från deföreskrifterinte fick utfärda utan program-
stabema.centralaframförallt deproduktions-niyrndighetema, dvs.och

vissatillendastutredningsarbetetleddeSammanfattningsvis att
roll.överbefälhavarensför stärkabefogenheterjusterades något, bl.a. att
denliksomfrån 1977propositionOrganisationsavsnitten i denna

påminnerinnehåller flerabakomliggande utredningen resonemang som
1991decemberfram iLEMO ladebetänkandedet omsomom

freds-minskabehovetledning,försvarsmaktens attt.ex. om
överbefälhavarensstärkanödvändighetenorganisationen och attom

samordnaochverksamhetenoperativaleda denmöjligheter attatt
verksamhet.försvarsgrenamas
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1980-talet

verksamhetsförordningen, SFS 1983:276,1983 fastställdes den sk. som
blev tillämpligi innebar den allmänna verksstadgan ävenstort sett att

fickförband utbildningsplatserpå försvaret. Det betydde militära ochatt
enhetemasmyndighet. Tidigare hade de militäraställning som
fonnelladock denmyndighetsstatus varit oklar. Konsekvensen blev att
vadpå grundregleringen blev komplicerad, bland annat somav
plötsligtuppfattades försvarsgrenschefemas dubbelroller, samt attsom

hundratal ljus.myndigheter såg dagensett
ledandeöverbefälhavarensI verksamhetsförordningen slås visserligen

generellöverbefälhavaren någonroll fast. denna inteMen rätt attger
ÖB ändåmeddela föreskrifter till övriga myndigheter, även gesom

militäravissa inom detbefogenheter verksamhetenatt styra
verksamhetsförordningenverksamhetsområdet. viktig effektEn varav

myndigheterna.försvarets flyttades nedåt tillarbetsgivarbefogenheteratt
regeringensförbättraMan ägnade sig också under 1980-talet att

försvars-möjligheter följa och kontrollera verksamheten inomatt upp
departementets område.

Överbefälhavaren verksamhets-grundläggandefonnulerade 1988 en
idé, för försvaret. formuleringarV1 90, Några i denna är:

uthållighetKrigsförbanden krigsduglighetberedskap ochoch deras
det centrala i försvarsmaktens verksamhet-när

Krigsförbandens behov skall styrande.vara

alltså i centrumMan kan observera hur målsättningen krigsförbanden
formuleringar från FPE-i olika återkommer under de åren20änmer

uppnådd.tillkomst tydligen någonsindensystemets utan att anses

Förnyelsearbetet från 1985

istrukturförändringarStatskontoret sin Organisations- ochhar i skrift
detsammanställningstatsförvaltningen Stockholm 1994:5 gjort aven

delEnförändringsarbetet mellan och 1993.statliga 1980 av
kanockså i försvareti statsförvaltningen och därmedfömyelsearbetet
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förnyelsehärledas offentliga sektornsden skrivelse den somur om
dennariksdagen Skr. 1984852202. Iregeringen lämnade till1985

förvaltningspolitisktredovisades antal punkter iett ett program.
80-taletpunkterna. Under helaAktivare styming en avvar

Syftetresultatstyming.utvecklades budgetering ochformerna för var
och samtidigtatt åstadkomma effektivare politisk styrning geen
Statskontoret. Ettmyndigheterna for verkställighetentydligtett ansvar

decentralisering.nyckelbegreppannat var
Statskontorets Omstruktureringsprocessen inom Försvars-rapport

budgetsproposition tillårsdepartementets verksamhetsområde från 1991
på klargörandeden juli 1994 Statskontoret dnr ll894-5l sättettger

Inriktningende för försvarets förändringsarbete.yttre enavramarna
forsvarspropositionenkommande istrukturförändring beskrevs dels

kompletteringspropositionen 19909l:l50l9909l:102, dels i som
deninnehöll omställning och minskningförslag till förett avprogram

delstatliga administrationen, departement för departement. Den av
förkompletteringspropositionen gäller försvaret kallas nedansom

skullefomyelseprogrammet. innehöll följande delar totaltDet som
leda till besparingar på 350 miljoner kronor:

Nedläggning från den juliFörsvarets rationaliseringsinstitut lav-
1991.
Översyn Flygtekniska forsöksanstalten utredningsmansärskildav-
Översyn forskningsverksamheten särskild utredningav-
Omprövning Gällöfstastiftelser Stiftelsen Försvarsbostäder,av-
kurscentrum, VictoriasStiftelsen MHS-eleven och Drottning
Örlogshem.

Förändrad hantering familjebidragen.av-
Översyn prövningsforfarandet vid vapenfri tjänst.av-
Översyn Vämpliktsverkettjänsteplikten ivilket resulterade attav-
förändrades till Totalförsvarets pliktverk.

150Frivilliga försvarsorganisationers verksamhet se 199091prop. :-
samt,
Översyn totalförsvarets ledningsorganisationav-
Översyn myndighetsstmkturen.och omprövning av-

LEMO:sDe två sistnämnda punkterna blev uppdrag.
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Två uppdrag blev ett

lkompletteringspropositionen 199091 kom i aprilprop. :l50 1991som
beskrivs, vi behovet lednings- och myndighets-settsom ovan, av en ny
struktur två skilda utredningsuppgifter, den första under rubrikensom
Översyn totalförsvarets ledningsorganisation, den andra underav

Översynrubriken och Någonomprövning myndighetsstrukturen.av
gång efter det propositionen lagts har överläggningar inomatt
departementet och tvåmed de tänkta utredarna resulterat i deatt
projekten läggs till direktiv sedan läggs fram den 20ett,samman vars
juni helhets-1991. Förutsättningarna har härmed skapats för ta ettatt

på hela den militära sektorn, inte bara ledningsorganisationen.grepp

B. Bakgrunden inom LEMO-reformensochvart ett av
rådenhuvudom

Vi utgår här från målfonnuleringar statsmakternafrån och försvaret.

Om resultatorienterad styrning

budgetpropositionenI 19901991 uttalades:
En viktig del det pågående utvecklingsarbetet är strävan motav en
resultatorienterad styming den statliga verksamheten, Dettaav
innebär ökade krav tydlighet och precisering statsmaktemasav
styrning verksamhetens inriktning, dvs. vilket resultatav som
förväntas de verksamheten.-föravsättsav resurser som
Stymingen kommer nödvändighet verksamhetsspeciñkmed bliatt

ändå utgå från vissa principer. flestaFör demen gemensamma
verksamhetsområden har riksdagen och i dagregeringen redan
formulerat övergripande mål och syften.--- Strävan bör attnu vara
klargöra de övergripande målen och resultatkravtydligareatt ange
och resultatmål för verksamheten bilagaprop. 1989902100, l s.
23.
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rcsultatorienterad styrningEn övergång till mål- och är enmer
utvecklingsinsatserviktig utgångspunkt för pågående och planerade

inom försvarct...samma proposition, bilaga 7s.

tillmed förslagl propositionen exemplifieras på försvarsområdet
planerings-åtgärder i syfte förbättra säkerheten i totalförsvaretsatt

tillämpadessystem. jämförelsel med FPE-systemet, redan avsom
departementsområden.försvaret, det för allastyrsystemet avsettvar nya

anpassad tillFPE-systcmets organisationen inteproblem att varvar
styrsystemet:

för dekunna utkrävasI resultatstyming ingår också böratt ansvar
emellertid hinderorganisationresultat nås. Dagens utgör ettsom ---
förverkligas prop.för dessa intentioner skall kunnaatt

1991922102, 47.s.

Vertikal uppdragsstywning

Styming kopplas till organisationens utfonnning bland attannat genom
högstautgår från uppdragstänkande, uppdragskedja från denettman en

nivån medstatsmakterna krigsförbanden och tillbaka igentill
rapportering i militäraoch förslag till uppdrag. Uppdrag definieras
sammanhang produktionsorder.ungefär överenskommen Iensom
LEMO-betänkandena oftaliksom i propositionema därefter används
uppdragstemiinologin. beskrivsHela kedjan från regeringen och nedåt
i uppdragstemier:

utveckla ochRegeringen bör försvarsmakten i uppdrag attge
vidmakthålla tidsperspektiv. Därvid börkrigsorganisation i olikaen

de viktigare krigsförbandens kvantitet och styrka.---anges
och...regeringen skall rikta uppdrag innehållande uppgifter, resurser

krigsduglighet ochhandlingsregler för försvarsmaktenstill en
beredskap myndighet l99l92:l02, 5.47.ansvarig prop.

uppdragProduktionsledningen högkvarteret bör främstinom genom
stödjandeFörsvarsmakten och vidproduktionen inomstyra

myndigheter 1992931100, bilaga 26.prop. s.
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Om uppdragstänkande, beställare och utförare

1 1991 års budgetproposition framhålls
resultatuppföljningatt behovet ställer krav påbeställareav en som

inte kan bilaga 24.understrykas 1990912100,prop.nog s.

Det gälleruppdrags- och beställanänkande i citatetavsessom
linjen,uppenbarligen inte enbart övergång till uppdragstänkande i som

form innebörd.hierarkisk styrning, har givits bredareutanen av ennu
försvarspropositionenI februari en1990912102, 1991 omnämns

högre grad efterfrågestyming allmänt mål för stats-ettav som
förvaltningen. s.k.Samma proposition hänvisar till överbefälhavarens VI
90-arbete efterfråge-innefattar en övergång tillsom mer
uppdragsstyming första skallinom försvarsmakten. I ett steg
krigsförbandschefema stöd frånkonkretisera efterfrågan och behov av
de s.k. myndigheterna, dvs. stödmyndighetema.gemensamma

I beslutet från budgetpropositionenlägga ned FRI juli 1991latt
år används eftcrfrågestymingen huvudargument jämteettsamma som

besparingsbehovet för behövs myndighet.FRI inte längreatt som
Uppdragsbegreppet årsspelar undanskymd roll i 1991en

fömyelseprogram där allmäntdet talas renodlingmer om av ansvars-,
kompetens- och LEMO-befogenhetsfördelningen. heller iInte
direktiven juni 1991 beställar-utförar-tenninologin elleranvänds ens
det ideologiskt uttrycket uppdrag.neutralamer

Inriktningen LEMO-resultatstyming gjorde det nödvändigt förmot
utredningen klargöra myndighetsgränscma, framförallt mellanatt
Försvarsmakten och övriga myndigheter. Uppdragstänkandet kommer
därmed under utredningens gång i omstruktureringen. Resultat-
styrningen i kombination icke-med uppdragstänkandet i den bredare,
hierarkiska meningen, i varittycks själva verket ha utredningens mest
effektiva redskap i omstöpningen delar myndighetsstrukturenstoraav av
inom försvarsområdet.

uppdelningEtt specialfall beställar- och utförartänkandet denärav
mål förägande och brukande fastigheter generelltär ettav somav
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statsförvaltningen och också LEMO-arbetet.delutgör tungsom en av
Detta behandlas nedan.

Om likhet mellan försvaret och andra områden

Som framgått på försvars-dyker undvikandet särlösningarovan av
området ibl.a. i försvarspropositionen l990l9lzl02 liksomupp
kompletteringspropositionen frånnedläggningen FRI juli1991. Men av
1991 motiveras, första handvi såg inte på detta isätt utansom ovan,
på andra enhetlighets-gmnder. Särlösningsargumentet, eller snarare

FCF, bl.a.används för motivera regeringens förslagargumentet, att om
delar FCF:s uppgifter fördes in i RRV:att av
Jag Försvarsmakten ochRRV bör ha relationer tillattanser samma
övriga myndigheter under Försvarsdepartementet till andrasom
myndigheter inom statsförvaltningen. Det innebär, de generellaatt
regler, ochmetoder giltiga för den civila sektorn,ärsystem som
också bör tillämpas för försvaret bilaga s.38.prop. 1992932100,

Enhetligheten avgörande också i fastighetsfrågan:är
I likhet med övriga myndigheter kommerinom statsförvaltningen,
forsvarsmaktsmyndigheten förlokalbrukare medatt eget ansvarvara
lokalförsörjningsplanering och lokalhållning :37bilagaprop. 199293

39.s.

Ovanstående krav på enhetlighet handlar kontroll och styrning somom
för alla statliga liksom andramyndigheter. Försvaretär gemensamma

sektorer uppvisar givetvis särdrag nödvändiga och ofrånkomligaärsom
i respektive verksamhet. femåriga försvarsbeslutenDe gör att
planeringsarbetet inom Försvarsmakten i vissa avseenden måste vara
annorlunda i myndigheter. skillnad från flesta andraandra Till deän
myndigheter tvåpräglas försvaret parallellt arbetar iattav man
organisationer, verklig för fred för krig.och virtuellen en
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Sambanden mellan organisationen i fred krigoch

LEMO-direktiven framhåller övcrbefälhavarens operativa roll skallatt
ÖB:sbetonas, dvs. bedömningar och beslut utifrån krav krigetde som

ÖB:skan ställa. viktigEn bakgrund till detta fomiuleringar iär
verksamhetsidé, VI 90, utarbetades försvarets motsvarighet tillsom som
näringslivets affärsidéer:

Krigsförbanden och deras krigsduglighetberedskap uthållighetoch
det centrala i försvarsmaktens verksamhet-när

Krigsförbandens behov skall styrande FörLed, Försvarsstabenvara
1990.

Detta för vissa inga nyheter. Redan i 197778263är omprop
försvarsmaktens centrala ledning framhålls:

Krigsförbanden skall ställas i ochför planeringcentrum
genomförande 6.s.

Det finns nyansskillnad ställas i centrum möjligenatt ären svagare-
styrande.än att vara

En konsekvens krigsorganisationens styrande effekt ligger iav
dimensioneringen. I fömyelseprogrammet från påpekas krigs-1991 att
organisationen minskats och detta bör genomslag också iatt
dimensioneringen ledningsorganisationensav resurser.

Här skall ytterligare aspekt fokuseras, nämligen önskemåleten om
överensstämmelse mellan organisationen i fred tilloch krig. Bakgrunden

ÖB:sdetta krav kan sökas i verksamhetsidé innehållertex. som
följande punkter:

Lednings- 1vdnads- och ansvarsförhållandcn skall i princip likavara
i fred, kris och krig.

Organisationen i fred måste i allt väsentligt densamma ivara som
krig FörLed 90, Försvarsstaben 1990.

Liknande krav återfinns i års fömyelseprogram1991 liksom i LEMO:s
direktiv. Uppdelningen på försvarsgrensvisantal myndigheter,stortett
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detfredstid,organisalionsfonn ikanske naturligoch nivåvis, menvar en
i krigproblemfonncllaha skapatsLEMO-utredningen,skulle, enligt om

myndighctsgränscr,brytsnödvändiga ordervägar av

ledningsnivånpåIntegrering lörsvarsgrenarnaav

ÖB gammaltförsvarsgrenschefemaochFörhållandet ärmellan ett
i sinstatsrådetframhållerl97778:63diskussionsâmne. l prop.
SOUbetänkandeledningsutredningsförsvarsmaktensbedömning av

1976:64:
innebärförslag,utredningensbiträdaväsentligtJag kan i allt som

ledaÖverbefälhavarens det gällerstärks bådemöjligheter när attatt
planeringövergripandeochden operativa verksamheten utövaatt en

försvarsgrenama.tilloch samordning i förhållande

ursprungligadengenomfördesförändringarEtt antal mindre men
ochföroch centrala staberförsvarsstabstrukturen med tre en avvaren

blevföljdeår sedanUnder de l5försvarsgrcnama bibehölls. som
alltstaberåtskilda centralamed fyradiskussionen kring systemet mer
blanduppslutning,råddeintensiv kulminerade i detoch ävenstoratt en

LEMO-utredningenförändringarledande militärer, kring behovet närav
igång.satte

civilaDet försvaret

Även likhetönskemåletområde återspeglasdet civila försvaretspå om
LEMO:tilli direktivenmellan freds- krigsorganisationenoch

ansvarsförhållandeninnebärSådana lösningar bör prövas attsom
inte ändras i krig.

mellansamordningönskemålet underlättamål, medDetta kombinerat att
förslagregeringenskonkretiseras främst imilitärt och civilt försvar, att

områdengeografiskamilitärbefälhavamascivilbefälhavamas och även
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fortsättningen förändringi skall Någon ingripandeöverensstämma. mer
LEMO-i fördet civila försvarets struktur gjordes inte inom ramen

detstrukturförändringen år inomutredningen. Den under dessastora
fulltgenomförscivila försvaret istället kommunaliseringen, utsomvar

1995, vid sidan LEMO-refonnen.om

Besparingar

kringutvecklas1 1991 års forsvarsproposition ett enresonemang
besparingsstrategi för försvaret:

ekonomiska utnyttjasEn alltför del de tillgängligastor resursernaav
godo.krigsorganisationen tillför ändamål inte kommersom ---

förhållande tilliFredsorganisationen drar för stora resurser
allt denkrigsorganisati0nen.--- organisation framförFörsvarets -
står tillfredstida förhållandeför i till deär stor somresurser-

förfogande prop. 12.19909l:l02, s.

års fömyelseprogram vi1 1991 april 1991 räknade settman, som
försvarssektom.med besparingar på milj. kr. totalt inom350ovan,

LEMO-direktiven besparingar skullejuni 1991 talade prövasattom
omfattande resursanvändning förcirka nuvarandetredjedelen av
ledningen i fred.

C. LEMO-utredningen därefter följande beslutoch

LEMO arbetade betänkanden och1991-93 och producerade följande
skrivelser:

Försvarsmaktens ledning, SOU 1991:112
Förvaltning forsvarsfastigheter, SOU 1992:85av
Försvarsmaktens hälso- och sjukvård, SOU 1992:101

SOUAdministrativt stöd till försvarsmakten, 1992:105
Civilbefalhavama, SOU 1992:106
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1992-09-28verksamhet, PMFörsvarets datacenters
1992-11-30verksamhet, PMFörsvarets mediecenters

1992-12-01PMförsvarsmakten,Styrning, och ledningkontroll av
högskolor, SOU 1993:42Försvarets
verkstäder, PM 1993-06-02Försvarets

SOU 1993:95civila försvaret,uppgiftsfördelning inom detochAnsvars-
1993-10-19PMVissa begrepp och definitioner,

1993-10-21materielförsörjning, PMVissa frågor försvaretsom
Avslutandet LEMO, PM 1993-10-29.av

Försvarsmakten

föreslogsSOU 1991:112ledning1 betänkandet Försvarsmaktens att
dvs.1-4,huvudprogrammeningick i de s.k.de myndigheter95 av som

ledningoperativflygvapenförband ocharméförband, marinförband,
Försvarsmakten.myndighetentill denskulle slås nyam.m. samman

Överbefálhavaren.Chefen för skulle benämnasmyndigheten
militärområden skulleantaletLEMO-utredningen föreslog även att

ingå iföreslogsminskas Militarbefälhavamafrån fem till tre.
Vidareförsvarsmakten.direktion förmilitärledningen, slagsär ettsom

myndighetensorganisation förföreslog LEMO huvuddragen av en ny
statsmakterna.huvudsak godtogscentrala del, högkvarteret, vilken i av

juli 1994.Myndigheten Försvarsmakten bildades den 1

Stödmyndigheter

LEMO ladesfrånföljdede betänkanden och skrivelser sedan1 som
tidigaredetmyndigheterna underförslag deom gemensamma

fortsättningen lydaskulle ihuvudprogrammet Vissa dem ävenav
delstöd frånFörsvarsmaktens behovdirekt under regeringen. en avav

Försvarsmakten,frånuppdragskulle meddessa myndigheter styras
huvuduppgifthar tillMaterielverkbland Försvarets attannat varasom

denFörsvarsmaktenför ochförsvarsmaterielbeställare staten geav
materielförsörjningsområdetstöd påmedverkan och det som

Försvarsmakten behöver.
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Försvarets sjukvårdsstyrelse lades ned dcn 30 juni 1994. Försvarets
sjukvårdsstyrelses uppgifter stabs- och ledningskaraktâr utförsav
därefter sjukvârdslcdning i Försvarsmaktens högkvarter. Tillsynenav en

efterlevnadenöver lagar och andra författningar avseende hälso- ochav
sjukvård särskildutövas tjänsteman i Försvarsmakten,av en
generalläkaren, i detta avseende inte underställd Försvarsmaktensärsom
chef. Delar verksamheten överfördes till sjukvårdscentrum iav ett
Karlstad ingår i Försvarsmakten.som

För vissa delar Fonfikationsförvaltningens verksamhet inrättadesav
myndighet den julil 1994, Fortfikationsverketen i egenskapny som av

ägarföreträdarestatens förvaltar försvarsfastighetcma utövarsamt
byggherrefunktionen inom detta område. En mindre del av
Fortifikationsverkets uppgifter sker uppdrag från Försvarsmakten.

Statsmaktema beslöt vidare Militärhögskolan och Försvaretsatt
förvaltningshögskola skulle läggas i organisation utanförsamman en
Försvarsmakten arbeta på Försvarsmaktens uppdrag. Däremotmen
inkluderades inte Försvarshögskolan i denna sammanslagning, vilket
hade föreslagits LEMO, Försvarshögskolan kvarstårutanav som en
särskild skola, bland beroende på dess särskilda kopplingannat till
totalförsvaret. Jämsides med LEMO arbetade års1991
forsvarsforskningsutredning bl.a. föreslog delarävensom att stora av
forsvarsforskningen som bedrivs vid FOA, FMV, FFA och även
Militärhögskolan skulle bedrivas i fonn uppdrag frånav
Försvarsmakten.

Vidare avvecklades Försvarets civilförvaltning den juni30 1994,
vilket betydde slutet på 350 år gammalän myndighet.en mer
Huvuddelen myndighetens gamla uppgifter fördes till RRV ochav över
i övrigt till Försvarsmakten, Vämpliktsverket och andra myndigheter.

Försvarets datacenter och Försvarets mediecenter blev aktiebolag
såldes till fristående företag.som

Det civila försvaret

När det gäller det civila försvaret förändringarna relativt små ivar
jämförelse med vad skedde inom det militära försvaret. Exempelvissom
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s.k. civil-civilbcfälhavamas områden, deändrades indelningen av
indelningenområdena, från till överensstämmelse med denfem itre nya

RäddningsverkStatensi militärområdcn. Utbildningslcdarc från över-
fördes till länsstyrelserna.

Besparingar

beslutadesUtifrån besparingsmålsättning föreslogs ochallmänen
delarinomneddragningar skulle leda till lägre kostnader avsom

besparingarförsvaret på kronor. Syftet med dessa400-500 miljoner var
totaltdock försvarets utgifterinte i första hand minska attutanatt

tillfredledningsorganisationen iöverföra frånresurser
krigsorganisationen.
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