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ABSTRACT

Det teoretiska och empiriska materialet har visat att det i huvudsak finns fyra hornpelare som
bidrar till ett vél fungerande system for erfarenhetshantering. Forfattarna har identifierat dessa
som Organisation, IT, Kommunikation samt Kultur & Milj6. Forfattarna har valt att inte gora
forsok till en viktning mellan dessa utan véljer att se dem som grundpelare som alla maste
fungera och dessutom vara inriktade mot en kunskapsorienterad organisation.

Den i rapporten beskrivna "ideala" LL-processen ser forfattarna pé en dvergripande nivd som
dndamélsenlig och logisk. For att uppna detta méste processen finna stéd i alla hérnpelare.
Svagheter i nagot av dessa omraden kommer att ha direkt inverkan pa delar av eller hela
processen och man bor darfor satsa pé att stirka dessa. Forfattarna uppfattar Kultur & Miljo
samt Organisation som de omraden som minst stodjer erfarenhetshantering och ser dérfor
storst potential for forbattringar inom dessa.

Trots ménga initiativ pd lokal niva finns fortfarande inget forsvarsmaktsgemensamt system
for erfarenhetshantering. Da det inte ar givet att ett sddant kommer att implementeras inom de
ndrmaste aren bor man utveckla ett separat system for de internationella insatserna. Dels &r
det angeldget att en fungerande ldrandeprocess for de internationella insatserna kommer till
stand snarast, dels skulle det vara ett effektivt sétt att péaverka ett kommande
forsvarsmaktsgemenensamt system.

The theoretical and empirical findings suggest that four cornerstones contribute to successful
Knowledge Management systems. These are identified by the authors as Organization, IT,
Communication and Culture & Environment. The authors have chosen not to emphasize
either of them but prefer to see them as cornerstones that simultaneously have to function and
in addition be focused on a knowledge oriented organization.

The “ideal” Lesson Learned-process described in this report is seen by the authors as logical
and adequate on an overriding level. In order to fulfill this ideal the process has to be
supported by the earlier mentioned cornerstones. Insufficiencies in one of these factors will
have a direct impact on all parts of the process and one should therefore strengthen the same.
The authors see Culture & Environment and Organization as the areas that least support
Knowledge Management and therefore have the greatest potential for improvement.

Despite many different initiatives at the local level there is no system implemented for
Knowledge Management for the Swedish Armed Forces as a whole. As an organization wide
system can’t be anticipated within the next few years a system for the international
peacekeeping missions is desirable. On the one hand it is important that a process for learning
is established as soon as possible, on the other it is an efficient way to influence a future
organization wide system.
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DISPOSITION

Inledningen &r skriven for de ldsare som inte har militir bakgrund och syftar till att ge en
overblick Over sévil Forsvarsmaktens internationella insatser som de anstringningar som
gjorts tidigare inom kunskaps- och erfarenhetshanteringsomradet. Kapitlet gar inte in djupare
pa Forsvarsmaktens verksamhet dn vad som dr nddvindigt for att fa en inblick i rapportens
dmnesomrade.

Syfte och fragestillning ger en ram for rapporten som definierar vad den vill astadkomma
men dven vad som inte kommer att behandlas. Meningen ar att utomstaende skall forstd vad
rapporten forsoker besvara och om den dr intressant for dem. Lédsaren ska se en rod trdd
genom rapporten och detta kapitel ska hjdlpa ldsaren att hitta den.

Metodkapitlet har en mer akademisk karaktar och beskriver hur forfattarna har gétt tillviga
vid insamling av data, validering, analys, teoribildning etc. Denna del har ingen direkt
anknytning till de slutsatser som presenteras men kan vara av intresse for den som efterstravar
en djupare forstaelse av uppsatsens argumentation och slutsatser.

Den teoretiska bakgrunden &r menad att ge en grundforstaelse for dels de begrepp som
anvénds, dels de slutsatser forfattarna presenterar. Kapitlet tar forst upp hur larande sker i
allménhet for att sedan fokusera pa kunskaps- och erfarenhetshantering och till sist Lessons
Learned. Kapitlet avslutas med de faktorer som inom litteraturen ses som hidmmande for
erfarenhetshantering.

Empirikapitlet &terger den praktiska delen av studien och beskriver resultatet av
informationsinsamlingen,  strukturerat efter tre &dmnesomrdden: Forsvarsmaktens
organisationsstruktur, de internationella insatserna samt Lessons Learned-processen. Kapitlet
avslutas pa samma sitt som teorikapitlet med faktorer som av forsvarsmaktsanstillda ses som
hdmmande for erfarenhetshantering.

Analysdelen torde vara den intressantaste for l4saren eftersom teori och empiri hir knyts ihop.
I avsnitten presenteras dven l0sningsforslag till de problem som identifierats Analysen
innehaller dven en utvérdering av specifikt Lessons Learned-processen samt en analys av de
hdmmande faktorer som patalas i savél teori som empiri.

Kapitlet slutsatser och forslag knyter ihop analysdelarna till en helhet som utmynnar i ett
forslag till vidare arbete inom erfarenhetshantering i internationella insatser. Kapitlet
innefattar forslag till tillvigagdngssétt, tankesdtt, definitioner och utformning. Avslutningsvis
diskuteras savil fordelar som nackdelar med forslaget.

Rapporten innehaller dven en lista pd de forkortningar som anvinds, se Bilaga 1.
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1 INLEDNING

Férsvarsmakten har historiskt sett saknat en évergripande process for erfarenhetshantering
trots att delar av den, frimst Flygvapnet, har och har haft vil utvecklade processer for viss
typ av erfarenhetshantering. Under 2000-talet har Forsvarsmakten genomgdtt tdta
omorganisationer vilket har kommit att pdverka tidigare anstringningar inom
erfarenhetshanteringen negativt. Erfarenhetshanteringen for de internationella insatserna har
varit beroende av enstaka individers initiativ och ddrmed ofta blivit sdrskilt lidande under
omorganisationerna. Den senaste omorganisationen av Forsvarsmaktens Hogkvarter (HKV)
skedde sommaren 2005 och syftade till att processorientera HKV. Insatsprocessen med
ansvar  for  Forsvarsmaktens  insatsverksamhet tog dd  oOver  ansvaret  for
erfarenhetshanteringen i sin helhet men utan att ndgra resurser egentligen avdelades.
Insatsprocessen sdg mojlighet att tillfora sin egen verksamhet kunskap fran dmnesomrddet
Knowledge Management genom foreliggande examensarbete. Férsvarsmaktens forhoppning
var att finna vigar att utveckla pdborjade anstringningar samt att fa forstdelse varfor
tidigare anstrdingningar inom omrddet misslyckats.

1.1 Bakgrund om Férsvarsmakten

Forsvarsmakten (FM, forteckning over forkortningar finns i Bilaga 1) har sedan borjan pé
1990-talet genomgétt en omfattande forindringsprocess. Andrade forhillanden i omvirlden
har lett till nedskdrningar och en generell omstéllning frdn ett invasionsforsvar till ett
insatsforsvar. Internationella insatser har varit en del av Forsvarsmaktens verksamhet dnda
sedan 1948', men under de forindrade betingelserna har de fitt en dkad betydelse. Insatser
vid konflikter runt om 1 vérlden utgér idag en viktig del av Forsvarsmaktens verksamhet.
Dessa ir ataganden som den svenska staten har gentemot multilaterala organisationer sdsom
FN, NATO och EU. Den internationella insatsverksamheten dr ett sitt for Sverige att ta sitt
ansvar for freden i vérlden och stirka relationerna med andra ldnder. Forsvarsmakten drar
lirdom av den internationella verksamheten genom att erfarenheter fran verkliga forhallanden
aterfors och inlemmas i organisationen. 2007 dr 2,2 miljarder kronor budgeterade for
internationella insatser, en siffra som skall 6kas med ytterligare 600 miljoner kronor under
den kommande mandatperioden.’

! Interoperabilitet i multinationella operationer, Krigsvetenskapliga forskningsrapporter Nr. 10.
? Pressmeddelande 16 oktober 2006 Forsvarsdepartementet.
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1.2 Bakgrund om Sveriges internationella insatser’

Personal i utlandsstyrkan
Totalt: cirka 1070 personer
Bosnien: cirka 60 personer
Afghanistan: cirka 240 personer
Kosovo: cirka 440 personer
Liberia: cirka 230 personer
Dessutom: Ett antal
militdrobservatorer

(Uppdaterad 2006-10-02)

Bland Totalforsvarets fyra huvudmal
ingdr att "bidra till att hantera och
forebygga kriser i vdir omvirld™

(Budgetpropositionen for  2007).
Den internationella insats-
verksamheten dr en av grundbultarna
for att astadkomma detta.

Forsvarsmaktens uppgift i fredstid ar
séledes betydligt bredare &n att bara
utbilda véarnpliktiga och uppritthalla
en beredskap for vipnade konflikter
1 Sveriges ndromrade.

Sveriges forsta fredsfrimjande FN-
trupp tjanstgjorde i Mellanodstern

Svenskt deltagande i
fredsframjade insatser
oktober 2006

Afghanistan
FRANY TR
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R
Cowermare 1

Beenlen
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Ctremrutivwr [

Liberia
[L21 LW

m
Ratagmry 1 Hashmir
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Totalt: 1072 (varav kvinnor $6]

Fig 1. Sveriges deltagande i fredsfrimjande insatser

1956. Sedan dess har ca 80 000 svenskar deltagit i utlandstjdnst. Internationell ndrvaro i
krigshirjade omriden bidrar till att upprétthalla lugnet och sidkerheten for civilbefolkningen.
Genom civil och militdr samverkan deltar man &ven i ateruppbyggnaden av samhillet. Varje
mission tjanstgor i ett speciellt omradde och har ett mandat som kan vara beslutat av FN eller

av OSSE.

Sverige har anmilt ett femtiotal militira enheter, men ocksé enskilda kompetenser, till
internationella styrkeregister i EU, FN och NATO. Detta &r ett sitt att lista och samordna
vilka olika typer av militira forband som medlemslinderna kan bidra med 1 det
fredsfrdmjande arbetet. Samma enhet kan vara anméld till flera register. Uppgifterna varierar
frén Gvervakning av att fredsavtal efterlevs till minrdjning och hjélparbete.

Sverige 4r medlem i Partnerskap for fred, PFF°, som &r ett samarbetsprogram mellan NATO
och stater inom OSSE. Grundldggande for PFF dr att varje enskild stat bestimmer inom vilka
omraden och pa vilket sdtt man dr beredd att samarbeta. Syftet med PFF-samarbetet &r bland
annat att 6ka formagan att delta i internationella fredsfrimjande insatser, frimst genom att 6ka

interoperabiliteten mellan olika ldnder.

? Detta stycke ir i stora stycken en sammanfattning av det webbmaterial som Forsvarsmakten tillhandahaller pa
www.mil.se (2006-11-13) och innehaller till viss del direkta utdrag.
* "bidra till fred och sikerhet i virlden” enligt Budgetpropositionen for 2004.

> P4 engelska PfP, Partnership for Peace.
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1.3 Introduktion till erfarenhetshantering

Ett effektivt tillvaratagande av erfarenheter kan ha stor betydelse for framtida insatsers
resultat och for Forsvarsmaktens forméga vid stérre konflikter. I vissa situationer kan det
handla om liv och dod for inblandad personal. Erfarenheterna maste samlas in snabbt och
effektivt och de maste med lédtthet kunna spridas savél horisontellt som vertikalt s& att
overblicken 6kar och ldrandeprocesser underléttas. Dessa erfarenheter kan sedan byggas in i
verksamheten genom fordndringar i utbildning, upptrddande etc.

Erfarenhetshanteringen inom Forsvarsmakten gér under det samlade namnet Lessons Learned
(forkortas LL). Lessons Learned syftar till att forbittra forberedelserna av forband och
individer sa att tidigare misstag kan undvikas och att skador pd ménniskor och materiell
egendom forebyggs. Brister i Lessons Learned-processen kan medfora att misstag upprepas
och pengar ldggs pa att studera fragor och problem som redan har utretts. Processen bor
mynna ut i forbéttrade metoder samt fOrbdttrad taktik och utrustning till gagn for
utlandsstyrkan liksom for Forsvarsmakten i Ovrigt. Enligt den del av Stdende Stabsorder
(SSO) som reglerar Insatsprocessen pa militirstrategisk nivé sigs att’:

"Det 6vergripande och generella mdlet med en Lessons Learned-process (LL-process) dr
att pa ett strukturerat och spdarbart sdtt tillvarata och férmedla enskilda individers
betydelsefulla kunskaper och erfarenheter fran alla typer av insatser, uppdrag, ovningar
och utbildning for att utveckla operativ formdga och verksamhetsutovning.”

Mirk vidl att citatet beskriver hur erfarenhetshanteringen inom den internationella
insatsverksamheten skall fungera. 1 praktiken &r det uppenbart att denna malbild inte &r
uppfylld och att det finns betydande utrymme for forbattringar. Trots ett betydande arbete
inom Lessons Learned-verksamheten saknas fortfarande en genomgripande implementering.
Inom vissa delar av Forsvarsmakten, sdsom Flygvapnet och Totalférsvarets ammunitions- och
minrdjningscentrum SWEDEC finns didremot sedan ldnge en tradition av att systematiskt
arbeta med tillvaratagande av erfarenheter’. Flygvapnet anvinder sig forvisso inte av LL-
processen utan jobbar framgédngsrikt med avvikelse- och incidentrapportering samt
forslagsverksamhet, men detta arbete har samma syfte som LL-processen.

% SSO ins milstrat 2005-06-17 sidan 23
7 Claes Magnus Johansson (2006-10-06), Matts Gustavsson och Peter Rindstal (2006-10-10)
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2 SYFTE OCH FRAGESTALLNING

2.1 Syfte

Examensarbetet syftar till att foresla forbéttringar avseende erfarenhetshanteringen inom
internationella insatser. Ytterst ar malet med dessa fOrslag att en hogre kvalitet i insatserna
och en sd god sdkerhet som mojligt for inblandad personal skall uppnas.

2.2 Fragestéllningar

Vilka delar av erfarenhetshanteringen inom internationella insatser fungerar inte? Vilka dr de
framsta orsakerna till att dessa inte fungerar och vad kan goras for att forbéttra processen?
Varfor har inte tidigare analyser och slutsatser kring Lessons Learned inom internationella
insatser gett onskat resultat?

2.3 Avgrédnsningar

Rapporten behandlar endast hur system for hantering av erfarenheter inom Fdrsvarsmaktens
internationella insatser kan fOrbdttras. Om inte annat anges syftar hdrefter begreppet
erfarenhetshantering pa internationella insatser. Inga generella slutsatser dras heller kring hur
organisationer skall fOorbédttra sin erfarenhetshantering, dock ingar vissa element utanfor
omradet internationella insatser om dessa dr relevanta for fragestéllningarna.

_17-
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3 METOD

For att kunna forstd en vetenskaplig rapport och samtidigt hdlla sig kritisk till den mdste
ldsaren informeras om vilka premisser forskningen utforts under och pd vilket sdtt som den
genomforts. Forfattarna har valt att informera ldsaren om sitt vetenskapliga angreppssitt,
hur olika datatyper och kvalitativ respektive kvantitativ metodologi anvints, arbetsgdangen
under studien samt de validitets- respektive reliabilitetsfragor som uppstdtt.

3.1 Vetenskapligt angreppssatt

Modellen nedan fran Alvesson och Skoldberg (1994) utgdr en god oversikt dver de vanligaste
vetenskapliga angreppssitten att ndrma sig empirin pa.

Den deduktiva metoden tar sin ansats i ett

teoretiskt ramverk. Med detta i1 atanke

studeras ett empiriskt monster, som ;

forklaras med teorin. Definitioner och A
begrepp viljs sé att de &r svéra att motséga,

men till priset av att de kan uppfattas som

triviala. Exempelvis skulle fragan "Varfor i

har fidgrilar vingar?"® kunna besvaras

genom att séga att alla fjérilar har vingar.

Risken att forskaren drar alltfor generella ' '
slutsatser som inte kan motiveras utifran

empirin ér liten. Didremot finns en risk att

forskaren utgdr frin det som skall bevisas, £7g 2. Deduktion, induktion och abduktion
vilket givetvis fortar forklaringsvérdet.

Induktiv metod utgdr en logisk spegelbild till den deduktiva metoden. Forskaren soker
forutsdttningslost samla in observationer och formulerar utifran dessa hypoteser, som utgor
grunden for vetenskaplig teori. Ett monster som funnits i en mingd observerade fall antas i
den induktiva metoden vara generellt giltigt. Den induktiva metoden kan innebdra att
riskfyllda utlatanden om verkligheten gors. Alvesson och Skdldberg (1994) ger ett exempel
med ett antal fridykningar som alla slutar vdl. Med den induktiva metoden antas &ven alla
vidare forsok sluta vil, vilket kan f4 6desdigra konsekvenser. Risken med den induktiva
metoden dr alltsd att forhastade slutsatser kan dras.

I praktiken é&r ett mellanting mellan dessa metoder vanligast. Arbetet inom denna studie har
utforts med inslag av savél induktiv som deduktiv metod genom att insamling av empiri har
viaxelverkat med anvidndning och val av teorier. Detta stimmer bést in pd den abduktiva
metoden som illustreras langst till hoger i figuren ovan. Enligt Alvesson och Skoldberg
(1994) ar det abduktiva tillvigagangssittet ocksa vanligast i praktiken. Till skillnad fran det
deduktiva fallet kan en slutsats som framkommit genom abduktiv metod vara korrekt &ven om
de ursprungliga premisserna skulle vara falska.

¥ Alvesson och Skoldberg (1994)
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3.2 Olika typer av data och insamling

Vid forskning gors en atskillnad mellan olika typer av data beroende pé hur den forhéller sig
till forskaren. Nedan fo6ljer en indelning som skiljer pa det forskaren sjdlv samlat in, och vad
som samlats in tidigare.

3.2.1 Primdrdata

Primédrdata &r den nya empiri som har samlats in for att 16sa forskningsfragorna. I detta fall
ror det sig frimst om intervjuer som samlats in pd militérstrategisk niva i Stockholm och pa
operativ och taktisk niva i Uppsala.

For att f4 en Overblick over erfarenhetsarbetet inom Forsvarsmakten samt organisationen i
dess helhet har forfattarna genomfort ett antal samtal, samt mer riktade intervjuer. Dessa har
forutom dverblicken gett ett kontaktndt samt uppslag till vidare informationshdmtning. For att
inte fororda 16sningar som redan provats och visat sig vara bristfilliga har en betydande del
av arbetet bestatt i att ta hansyn till tidigare undersdkningar och resultaten av dessa. Detta har
skett framforallt genom studier av rapporter, frimst fran FOI/FOA, samt kompletterande
samtal/intervjuer med relevanta personer. Den teoretiska referensramen har inhdmtats medelst
en litteraturstudie framst rorande artiklar fran vetenskapliga databaser.

3.2.2 Sekundirdata

Sekundérdata utgdr den forskning eller de undersdkningar som tidigare utforts och som har
studerats for att 16sa uppgiften. I detta fall ror det sig framst om ett omfattande skriftligt
material i form av interna dokument kring Lessons Learned-processen samt utredningar
utforda av Totalforsvarets Forskningsinstitut (FOI)’, Forsvarets Materielverk (FMV) och
Forsvarshogskolan (FHS).

3.2.3 Samtal/intervjuer

En stor del av upplagget har utformats med hjilp av samtal inom korridorerna pé Insatsstaben
(INSS), den avdelning pa vilken forfattarna utforde arbetet. Flera uppslag har tillkommit
under kafferaster, luncher eller nir forfattarna triffat pd ndgon i korridoren. Dessa ar
sjalvfallet valdigt svéra att redovisa i detalj och har dessutom ofta bestitt av halvfardiga
tankar, men de har ofta tjanat som en kompass under litteraturstudien och utgjort grund for
savil val av respondenter som intervjufragor.

Innan de mer organiserade intervjuerna genomfdrdes skrev forfattarna frdgor som sedan
skickades Over till respondenten for att denne skulle ges en chans att forbereda sig samt {4 en
bild av vad som eftersoktes. En respondent som fitt tillfille att tinka igenom sina svar kan
forvantas ge mer heltickande och relevanta svar. Risken finns dock att denna metod leder till
mer tillrdttalagda svar dér intressant men kinslig information sallas bort. Beddmningen
gjordes dock att fordelar vad giller fortroendeskapande och svarsrelevans var av storre
betydelse i detta fall. Under intervjuerna anvindes en diktafon for att battre kunna sékerstilla
Overensstimmelse mellan det som sagts under intervjun och rapportens innehall. For att fa sé&
Oppenhjirtiga intervjuer som mojligt var forfattarna noga med att poédngtera att
respondenterna sjilvfallet skulle ges tillfille att godkdnna de delar av rapporten dér forfattarna
refererat till dem. I ett fall tvekade respondenten till att & sina svar inspelade vilket givetvis
respekterades genom att endast handskrivna anteckningar anvéndes.

? FOI bildades 2001 som en sammanslagning av Férsvarets Forskningsanstalt (FOA) och Flygteknisk
Forsoksanstalt (FFA).
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Intervjuerna inleddes med en presentation av forfattarnas bakgrund och uppgift. Déarefter fick
respondenten tillfdlle att fritt berétta vad han/hon bedémde som intressant for studien. Om
intressanta spar uppticktes stilldes kompletterande frdgor under intervjuns géng.
Avslutningsvis stdllde forfattarna fragor dar det verkade foreligga behov av ytterligare
fortydliganden. Det finns en risk att den som stiller fragorna styr den som intervjuas i enlighet
med i forvig bestimda antaganden, varfor forfattarna har forsokt att vélja frdgor som ar 6ppna
till sin natur och inte pressar respondenten att svara i enlighet med en forutfattad bild av
situationen.

Intervjuerna har gett information dir rapporter och skriftliga dokument varit otydliga eller
ofullstidndiga. Samtidigt har de ofta utgjort grunden for vidare undersdkningar och gett forslag
pa andra for forfattarna intressanta personer att ta kontakt med. Stora delar av analysen bygger
pa en kombinering av intervjumaterial, dir det dr svart eller omojligt att direkt hérleda
slutsatserna till en specifik person eller uttalande.

3.2.4 Litteraturstudie/Rapporter

Litteraturstudien fokuserade pa sévil teoretiska ansatser som for forfattarna intressant
beskrivning av empiri. De mer generella teoretiska ansatserna hittades oftast 1 bokform
samtidigt som mer specifik teori samt fallstudier allt som oftast dtergavs i artikelform.
Litteratursokningen genomfordes med hjélp av framforallt tre tekniska hjdlpmedel; Googles
sokmotor'’, Scholar Google, en sdkmotor for att hitta vetenskapliga publikationer'', samt
KTH:s sokmotor for samsokning i vetenskapliga databaser'”. De flesta triffarna aterfanns
inom databasen Emerald Insight'> som forfattarna har tillgdng till via KTH. Férutom den
litteratursokning som skedde med relevanta sokord anvéndes till stor del referenser i de
rapporter och bocker som redan lédsts. Ofta gav dessa inte bara uppslag till ny litteratur utan
dven nya intressanta &mnesomraden.

Om den teoretiska studien karaktériserades av litteratur i bok- eller artikelform bestod studien
av empirin till stor del av rapporter fran Forsvarsmakten, FOI samt FMV. Utover detta har ett
stort antal dokument fran det interna nétverket som inte forelegat i rapportform utan i form av
arbetskopior, presentationer med mera lasts. Denna sokning har utan tvekan varit den svéraste
eftersom dokumenten inte varit upplagda i en enkelt sdkbar struktur, samt ofta saknat
beskrivande filnamn. Det bor dock poéngteras att sdvél rapporterna som dokumenten ofta gett
vérdefulla uppslag till kontaktpersoner och vidare fordjupning.

' http://www.google.com

" http://scholar.google.com

2 http://focus.lib.kth.se/login?url=http://www.libris.kb.se/samsok/
" http://www.emeraldinsight.com
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3.3 Validitet och reliabilitet

Att en studie eller en mitning har hog reliabilitet innebdr att samma resultat fis om
proceduren gérs om fran borjan. Att validiteten &r hog innebér att ett &ndamalsenligt resultat
erhalls av studien. Hog validitet forutsitter hog reliabilitet. Om inte samma konsekvenser kan
observeras ndr ett forsok upprepas under identiska betingelser, gar det ju inte att lita pa
experimentet eller som i detta fall studien.

Reliabiliteten 1 studien torde vara hog eftersom arbetet har priglats av systematik. For att
halla reda pé det nétverk av personer som vuxit fram har forfattarna bland annat fort bok 6ver
vilka personer de traffat, nir man tréffat dem, vilken roll de spelar i sammanhanget samt deras
kontaktuppgifter. Dessutom har forfattarna pa samma sétt fort bok dver de personer som varit
intressanta for studien, men som av olika skdl inte kunnat bidra. De intervjuer som
genomforts har varit baserade pa vil forberedda fragor och forts utefter en och samma
medvetna struktur. Resultaten av dessa intervjuer samt av vissa ldngre samtal har sedan
sammanfattats, datumstdmplats och katalogiserats for att 6ka sparbarheten. Det som kan tala
emot reliabiliteten dr det faktum att det insamlade materialet vida Overstiger det som aterges i
rapporten, vilket betyder att en i viss man subjektiv selektion dgt rum.

Validiteten hade kunnat vara ett problem, sdrskilt med tanke pa att fragestéllningen i borjan
av studien inte var faststélld. Detta har dock forfattarna 16st genom att ofta &terkoppla sina
tankar till handledarna samtidigt som man stimmer av med litteraturen. Under arbetets ging,
ndr den samlade kunskapen inom omradet vdxt och i viss man Overstigit handledarnas, har
forfattarna sett sig tvungna att med regelbundna mellanrum stanna upp och kritiskt granska
om det aktuella fokusomradet verkligen &r relevant och om det passar in i helheten. Dessa
tillfdllen har ibland yttrat sig i ldngre diskussioner men oftast 1 s& kallad brainstorming och
har resulterat i en stindig omstrukturering av sévil rapportens form som inriktning.

Négot som till viss del skulle kunna tala emot validiteten i rapporten ar att forfattarna inte
kunnat anvédnda sig av en hard killkritik. For att forskningen ska vara meningsfull har man
sett sig tvungna att lita pa sévél det skriftliga som det muntliga material som samlats in frn
Forsvarsmakten, material som vanligtvis saknar referenslistor och metodbeskrivningar.
Anledningen dr att den organisation forfattarna befunnit sig i dr alltfor stor for att individen
sjdlv ska kunna fé en bild av den och att det inte funnits ndgon direkt anledning att misstro
interna kéllor. Enbart nér det handlat om uppenbara varderingsyttringar har forfattarna antagit
ett mer kritiskt forhallningssatt.

Kallkritiken mot externa kéllor ses som tillrackligt hard eftersom den absoluta merparten
kommer frn vdlkdnda vetenskapliga artikeldatabaser samt bocker frdn inom dmnesomradet
vilkidnda forfattare. Det finns dock ett undantag. For att skaffa en Overblick inom for
forfattarna helt eller delvis okénda d&mnesomrdden liggandes i periferin for uppgiften har i
vissa fall kdllor pa Internet sasom till exempel Wikipedia anvints. Eftersom Wikipedia och
jamforbara killor inte dr att anse som helt palitliga har forfattarna dock valt att bekréfta stora
delar av denna information genom bland annat Nationalencyklopedin. Sokorden har dessutom
varit av den karaktéren att resultaten torde vara vél uppdaterade. Wikipedia innehaller vidare
en kommentarfunktion dir registrerade medlemmar har mgjlighet att ge synpunkter pé
innehallet. Anvént material har inte haft ndgra anmérkningar. Dessa sokningar har dock till
storsta del haft en végledande funktion och dessutom utgjort en forsvinnande liten del av
kdllmaterialet. Sammanfattningsvis anser forfattarna att sévil validitet som reliabilitet kan
anses ligga pa en adekvat niva.
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3.4 Metodologi

Nér man studerar ett problem kan man gora detta ur ménga olika perspektiv och pad manga
olika sétt. Inom litteraturen har man samlat dessa i tvd huvudsakliga metoder. Den kvalitativa
metoden syftar till att ge en helhetsbeskrivning och ddrmed en djupare forstielse for
studieobjektet och karaktiriseras av att forskaren sjdlv befinner sig i den sociala verklighet
som analyseras. Analysen sker i véxelverkan och inte enbart méinniskors handlingar
undersoks utan dven handlingarnas innebord. Den kvantitativa metoden bygger pé
systematisk insamling av kvantifierbar data som sedan sammanstélls och bildar grunden for
analyser som jamfors mot testbara hypoteser. Till skillnad fran kvalitativ metod studeras stora
populationﬁr med krav pa representativa urval och studien karaktériseras av en stor grad av
formalitet.

Alvesson och Skoldberg (1994) ser skillnader bland annat i standardiseringsgrad med
kvalitativ metod som minst standardiserad och perspektiv dir kvalitativ metod utgar frén
studiesubjektens perspektiv nér kvantitativa studier mer utgar fran forskarens idéer om vad
som ska std i centrum. De anser att man forst bor bestimma problemet och sedan bestimma
metoden och déarfor kan man inte behandla detta val abstrakt. Forvisso foresprakar Alvesson
och Skoldberg den kvalitativa forskningen pa grund av att den tilliter en mer mangtydig
tolkningsmojlighet men de anser att kvantitativ metod kan ha samma resultat om man kan
undvika att betrakta kvantitativa resultat som “entydiga och robusta avspeglingar av
verkligheten”.

Forfattarna har valt att arbeta enligt kvalitativ metod eftersom studien just syftar till att ge en
helhetssyn samt en djupare forstaelse for &mnet. En kvantitativ metod hade dessutom varit
ytterst svar att genomfora med tanke pa att forfattarna dels inte hade kunskapen om vilka
samband som eftersoks samt att dmnet erfarenhetshantering till stor del ar av icke-
kvantifierbar natur. Ddrmed torde tillgdngen till kvantifierbar data vara tdmligen torftig och
ganska intetsdgande. Kravet pa ett representativt urval hade dessutom starkt kunnat
ifrdgaséttas pa grund av den relativt lilla population som kunnat studeras.

' Stycket bygger pé information fran Nationalencyklopedin.
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3.5 Arbetsgang

For att kunna besvara frigestéllningen borjade forfattarna utforskningarna fran ett sé brett
perspektiv som majligt for att stegvis uppticka och nirma sig de omriden pé detaljnivd som
hade starkast koppling till fragestillningen. Naturligast forefoll att bdrja studera de tva
komponenterna i fragestéllningen, internationella insatser samt erfarenhetshantering. For att
inte komma fram till rekommendationer som &r omdjliga att implementera utan alltfor
vittgdende och kostsamma fOridndringar studerades fOrst de begrénsningar som
erfarenhetshantering maste anpassa sig till. Dédrmed fastslogs en yttre ram for studien
samtidigt som fOrfattarna gavs uppslag for vilken inriktning studien kan fa.

Genom att ta reda pd hur lang tid samt i hur stor omfattning arbete kring system for
erfarenhetshantering skett inom Forsvarsmakten, och sérskilt de internationella insatserna,
fick forfattarna en historisk kontext men dven en uppfattning om komplexitetsnivan. Det
parallella arbetet med teoristudien gav en koppling till angrinsande d&mnesomraden, och
ddrmed ett bredare sammanhang. Vissa intressanta kopplingar blev tydliga forst nir rapporten
skrevs.

Det insamlade materialet, teori savdl som empiri, strukturerades sedan for att mojliggora en
tydlig presentation av det och for att underlétta analysen. Forfattarna gjorde sedan en forsta
overgripande analys av sdvil teoretiskt samt empiriskt material och kom fram till en egen
modell som fick tjina som bas for den mer detaljerade analysen. Studien avslutades med att
knyta samman analysdelarna till en helhet och presentera ett forslag till vidare arbete.
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4 TEORETISK BAKGRUND

Den teoretiska bakgrunden syftar till att ge en introduktion och en forstdelse for omrddet
erfarenhetshantering samt formedla den teori som dr nédvindig for att analysera det
studerade materialet. Kapitlet borjar med att definiera och forklara de begrepp som krdvs for
att fa en tillrdcklig god bild av ldrande, foljt av det smalare dmnesomrddet Knowledge
Management. I takt med att komplexiteten okar har forfattarna forsékt att dra paralleller till
angrdnsande relevanta dmnesomrdden samt att koppla teorier till varandra. De forsta tvd
avsnitten foljs av en beskrivning av den Lessons Learned-process som foreslagits av FOI med
en kort forklaring av processtegen. Kapitlet avslutas med en sammanstdlining av faktorer som
enligt litteraturen hdmmar Knowledge Management.

4.1 Allmant om larande

For att uppnd en tillrdcklig grad av konsekvens vid genomgangen av ldrande avser forfattarna
klargora de begrepp som ingér i &mnesomradet. Forfattarna har valt att forst presentera inom
litteraturen kdnda definitioner av respektive begrepp fo6ljt av en diskussion och ett
stillningstagande for ndgon av dessa. Detta forfarande ger en inblick i eventuella
skiljaktigheter inom teorin och mdjliggdr egen reflektion samtidigt som en tydlig begreppslig
referensram for rapporten byggs upp.

4.1.1 Erfarenheter

Litteraturen ger inte en entydig definition av begreppet erfarenhet, framforallt inte av praktisk
nytta for denna rapport. Enligt Nationalencyklopedin betyder dock en erfarenhet att "ha
utévande av ngn (praktisk) verksamhet bakom sig" eller "ha upplevt ngt" savil som "om
héndelse, upplevelse e.d. som gor ngn erfaren"”. 1 vardagligt tal brukar man mena "pd
regelmdssig verksamhet eller sinnesiakttagelse byggande kunskap eller firdighet". Begreppet
erfarenhet bygger pa verbet erfara, som enligt Nationalencyklopedin betyder "genom egen

upplevelse bli medveten om ngt sammanhang e.d." alternativt "fd kunskap om".”

Definitionerna av erfarenhet later pévisa att det handlar om ndgon sorts upplevelse eller
verksamhet som har paverkat personen eftersom denne har blivit "erfaren” och medveten om
ndgot sammanhang. Definitionerna antyder ocksé att man genom att f& en erfarenhet dven fér
kunskap om nagot. Foérutom sjélva processen for att komma till denna kunskap kan begreppet
dven anvédndas for den genom erfarenhet vunna kunskapen. Forfattarna &mnar dock inte
fordjupa sig i detta omrade utan véljer att hdr anvénda erfarenhet som en form av kunskap som
bygger pd iakttagelse eller firdighet.

4.1.2 Kunskap

Kunskapsbegreppet i denna studie baseras inte pa epistemologiska studier. Definitionen har
istdllet valts utifrdn ett praktiskt perspektiv for att stodja besvarandet av fragestillningen.
Nedan presenteras ett axplock av de definitioner som anges inom litteraturen:

'3 Nationalencyklopedin, www.ne.se (2006-11-28)
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Tabell 1. Definition av kunskap16

Upphovsman Definition av kunskap

Woolf et Marriam (1990) Knowledge is organized information applicable to
problem solving.

Turban (1992) Knowledge is information that has been organized and
analyzed to make it understandable and applicable to
problem solving or decision making.

Sowa (1984) Knowledge encompasses the implicit and explicit
restrictions placed upon objects (entities), operations,
and relationships along with general and specific
heuristics and inference procedures involved in the
situation being modeled.

Wiig (1993) Knowledge consists of truths and beliefs, perspectives
and  concepts,  judgments and  expectations,
methodologies and know-how.

Van der Spek et Spijkervet (1997) | Knowledge is the whole set of insights, experiences, ana
procedures that are considered correct and true ana
that therefore guide the thoughts, behaviors, ana
communications of people.

Knowledge is reasoning about information and data to
actively enable performance, problem solving, decision-
making, learning, and teaching.

En kombination av Turbans och Beckmans definitioner passar rapportens referensram bast
och kunskap definieras darfér som "information som organiserats och analyserats for att
goras forstdelig och applicerbar och for att aktivt mojliggora problemlosning samt
beslutsfattande."

Forutom att beskriva vad kunskap dr kan man &ven skilja pa olika typer av kunskap och for
detta myntade Polanyi (1966) begreppen explicit och implicit (eng. = tacit) kunskap. Den
slags kunskap som kan dverforas eller sammanstéllas verbalt kallas explicit och gar alltsd med
relativt latta medel att skilja fran personen som innehar den. Den explicita kunskapen har sin
motpol i den implicita som &r svar att dverfora frdn individen, eftersom den inte med enkelhet
kan verbaliseras. Implicit kunskap kan déremot Overforas genom learning-by-doing eller
genom observation av niagon som redan bemdistrar en disciplin, ett sa kallat mdistar-
larlingforhéllande.

Kunskap kan vidare ordnas in i en hierarki. Detta kan géras pd manga olika sétt, men den
grundldggande kategoriseringen brukar basera sig pd begreppen data, information och
kunskap. Denna indelning stods av bland annat Alter (1996), Tobin (1996), van der Spek et
Spijkervet (1997) samt Beckman (1997):"

16 Liebowitz (1999).
17 Liebowitz (1999).
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®  Data
Data utgors av oorganiserade fakta, bilder och ljud.

™ [nformation
Nér data interpreteras och ges en mening bildar det information. Man kan ddrmed
sdga att information dr formatterad, filtrerad och summerad data.

& Kunskap
Nir information leder till handling och appliceras bildar den kunskap. Kunskap
visar sig som instinkter, idéer, regler och procedurer som leder handling och
beslut.

Indelningen illustrerar att det finns en skillnad mellan fragmentarisk osorterad fakta och
kunskap. Notera att forfattarna anvénder sig av den forsta, nagot bredare definitionen av
kunskap som kridver att informationen skall vara applicerbar, men inte att den skall vara
applicerad!

4.1.3 Bildande av kunskap och kunskapsoverforing

En av de idag vanligaste modellerna som beskriver bildande av kunskap och
kunskapsdverforing dr formulerad av Nonaka (1994). Den ursprungliga modellen baseras pé
Polanyis begreppspar implicit och explicit kunskap och bygger pd antagandet att kunskap
skapas genom omvandling mellan dessa. De fyra olika mojligheterna till detta har kallats
Socialisering, Externalisering, Kombinering samt Internalisering.

®  Socialisering innebér overforing av implicit kunskap till implicit kunskap. Kunskap
overfors 1 denna fas genom 6vning och observation snarare &n genom verbala medel.

®  [Externalisering innebdr overforing av implicit kunskap till explicit kunskap. Den
implicita kunskapen gors om till explicit genom exempelvis analogier, hypoteser och
metaforer vilka kan formedla bakomliggande idéer.

® Kombineringsfasen gar ut pa att den explicita kunskapen formas om till mer
komplicerad explicit kunskap. Ett exempel pd kombinering skulle kunna vara
sammanstéllning av information i olika rapporter till mer komplex kunskap.

® [nternaliseringsfasen innebdr att explicit kunskap omvandlas till implicit. Nar
kunskapen integrerats i individens kunnande och inte ldngre &r foremal for reflektion ar
internaliseringsfasen over.

Nonaka poédngterar att alla dessa tillstand
forvisso kan rendera ny kunskap men att man for
att skapa organisatorisk kunskap maste fa till
stdnd en véxelverkan mellan explicit och implicit
kunskap. Detta sker vid externaliseringen och
internaliseringen. Darmed bildas, anser Nonaka,
en spiral med alla fyra moment som forstarks i
takt med att fler och fler aktorer involveras i
interaktionerna och sprider kunskapen frén
individen till gruppen och sedan till hogre och
hogre nivaer inom organisationen. Fig 3. Nonakas modell for

kunskapséverforing
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Modellerna for skapandet av individuell och organisatorisk information har i senare litteratur
av Nonaka slagits ihop till den s& kallade SECI-modellen. Namnet &r en akronym ténkt att
belysa idén med spiralen men implicerar dven att denna process 16per medurs samt att den
inte kan hoppa over socialiserings- och/eller kombineringsstegen. Forfattarna foredrar dock
att anamma en kritisk hallning till spiralen av just denna anledning.

Nonaka, Toyama och Konno (2000) anser vidare att i Knowledge i
Imedivichual Individual

bildande av kunskap kraver en fysisk kontext. Denna - Individua

fysiska kontext kallad Ba #r platsen déir information — “™ o

interpreteras for att bli kunskap. Ba &r inte nddvéndigtvis

en fysisk plats utan bor snarare ses som ett koncept som et Cois

forenar det fysiska rummet sdsom kontoret, det virtuella

rummet sdsom e-post samt det mentala rummet sdsom Ba

delade ideal. Fig 4. Nonakas modell for Ba som
gemensam plattform.

4.1.4 Kompetens

Begreppet kompetens figurerar ofta tillsammans med kunskapsbegreppet och kan anses vara
nirbesliktat. Haglund och Ogard (1995) definierar kompetens som "en funktion av kunskap
och ovning", se Fig 5. De anser att individens totala kompetens bestar av tre lika viktiga
komponenter:
®  Yrkeskompetens 1 form av specialistkunskap, den

som oftast associeras med "kompetens"
W Relationskompetens i form av samarbete, lagspel och

formaga att kommunicera (social kompetens,

forfattarnas anmérkning)
& Ldrandekompetens som grunden for hur man som

individ lér sig och didrmed beter sig.

Ellstrtom (1992) ser kompetens som "en individs
potentiella handlingsformdga i relation till en viss Fig 5. Kompetens som funktion
uppgifi, situation eller kontext”. Denna forméga delas v kunskap och Gvning.
vidare upp i:

®  Psykomotoriska faktorer - perceptuella och manuella fardigheter
Kognitiva faktorer - olika typer av kunskaper och intellektuella fardigheter
Affektiva faktorer - viljemissiga och kdnsloméssiga handlingsforutséttningar
Personlighetsfaktorer - handlingsforutsittningar relaterade till personlighetsdrag
Sociala faktorer - olika sociala fardigheter

Kompetens dr alltsd enligt bada resonemangen bundet

till en specifik individ och innehéller kunskap som en

byggsten. Ellstroms (1992) definition antyder att

kompetens ar situations- och uppgiftsrelaterat medan

Haglund och Ogards (1995) definition inte gér denna

klara distinktion. Ellstrom har &dven utvecklat en

kompetensmodell som forklarar sambandet mellan

kompetens och det nirliggande begreppet kvalifikation.

Kvalifikation flyttar fokus fran individen och olika Fig 6. Ellstroms kompetensmodell.
individuella attribut till uppgiften och de krav som den

stéller pa individen. Ddrmed ldnkas den individuella kompetensen till en praktisk anvindning.
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Ellstroms (1992) begrepp kan forklaras enligt foljande:

®  Formell kompetens - den kompetens som forvérvats genom formell utbildning och som
kan dokumenteras med betyg, intyg, diplom eller dylikt.

®  Faktisk kompetens - den reella kompetensen som édven inkluderar resultat av informellt
larande samt olika former av icke-formell utbildning.

®  Efterfragad kompetens - de av arbetsgivaren efterfragade formella kvalifikationerna.

®  Den kompetens arbetet krdver - den faktiska kvalifikation som dr nddvéndig for att
genomdra uppgiften.

. Utnyttjad kompetens - den kompetens som individen objektivt anvénder i utférandet av
sitt arbete.

Ellstrom (1992) drar slutsatsen att om de foreskrivna och/eller faktiska kompetenskraven &r
hogre &n den faktiska kompetensen kridvs kompetensutveckling. Om det omvénda
forhéallandet existerar foreligger istillet ett behov av kompetensutnyttjande.

4.1.5 Individuellt lirande

Individuellt ldrande kan generellt sett delas in i tre olika teoretiska skolor. Behaviorismen,
som dominerat under storre delen av 1900-talet, stammar fran psykologin med John B.
Watson, Ivan Pavlov och Burrhus F. Skinner som forgrundsfigurer. Enligt denna uppfattning
finns en stark koppling mellan stimuli och aterkoppling. Larande sker nér beteenden forstérks
eller forsvagas som en foljd av yttre beloningar och/eller bestraffningar. Kognitivismen
ifrdgasitter behaviorismens fokusering pd métbara beteenden till fordel for hur minnet
fungerar. Denna skola hor till kognitionsvetenskapen som avhandlar hur ménniskans hjérna
fungerar som informationshanterare och bygger pa bland annat Max Wertheimers, Wolfgang
Kohlers och Kurt Koffkas verk. Enligt kognitivismen sker ldrande nér information fors dver
frén kort- till langtidsminnet. Konstruktivismen, dér psykologen Jean Piaget rdknas som en
forgrundsfigur, har under senare ar blivit alltmer inflytelserik och soker beskriva hur ldrande
sker, oavsett situation. Enligt denna uppfattning konstruerar individen sin egen bild av
verkligheten. Ldrande sker antingen genom att kunskap assimileras till den befintliga
verklighetsbilden eller genom en anpassning av den befintliga verklighetsbilden i enlighet
med de nya kunskaper individen tillskansat sig.'®

Beroende pd sammanhang har de olika skolorna sina fordelar. Behaviorismens synsétt kan
anviandas inom till exempel strategistyrningssystem nidr man vill forstirka beteenden som
gagnar organisationen och forsvaga beteenden som hdmmar den. Kognitivismen och
konstruktivismen ses dock av forfattarna' som mer komplexa former av lirande eftersom de
inbegriper en forstaelse for vad man lért sig och sitter stérre fokus pé kunskapsbegreppet.
Konstruktivismens synsitt [dmpar sig bast nir man forsoker forklara liarande utifran Nonakas
(1994) modell dér internaliseringen innebér det slutgiltiga ldrandesteget, ett anammande av
kunskap som en del av verklighetsbilden. Dirmed blir forhoppningsvis dven forfattarnas

'8 Stycket bygger pa information fran Nationalencyklopedin, www.learntech.se (2006-11-13) samt
www.wikipedia.org (2006-11-13) med sokorden "learning theory" samt vidare lankar.
"% Forfattarna till detta examensarbete.
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definition av kunskap klarare. For att rdknas som kunskap méste informationen ha analyserats
och organiserats, sa att den blir forstaelig och applicerbar och en del av verklighetsbilden och
dédrmed mojliggdr problemldsning, beslutsfattande och ldrande.

4.1.6 Organisatoriskt liirande och lirande organisationer

Den definition av kunskap som forfattarna anvidnder begransar inte kunskap och ldrande till
individen utan medger kunskap och ldrande pd organisatorisk nivd. Denna syn aterfinns vél
spridd inom litteraturen, dven om den &r omdiskuterad av bland annat Weick och Simon®.
Koulopoulos och Frappolo®' anser till och med:

"Knowledge is a human function. It originates and resides in a human being. In that
sense, it is a misnomer to say that we can manage knowledge."
Koulopoulos och Frappolo

Pa grund av den sistndmnda tesen, som skulle géra denna studie meningslos, har forfattarna
inriktat studien pd andra forskare med en storre tilltro till organisatorisk kunskap. Bhatt
(2002) anser forvisso att individuell kunskap och organisatorisk kunskap ér distinkta begrepp
men samtidigt Omsesidigt beroende. Den omfattning som individer kommunicerar med
varandra bestdms av uppgifternas komplexitet och organisationens kultur. Det dr forst nér
uppgifter blir komplexa och kridver integration och expertis fran flera tvirvetenskapliga
dmnesomraden som individer méste nd ett hogre plan av interaktion. Genom att ha en
gemensam bas for antaganden och analytiska ramverk kan individer tillsammans l0sa
komplexa problem som omfattar hela organisationen. Bhatt har utvecklat en fyrfaltsmodell for
relationen mellan individuell och organisatorisk kunskap med uppgiftens och interaktionens
art som axlar. Dessa kan séigas motsvara uppgiftens komplexitet respektive organisationens
kultur och aterfinns i ytterligare en modell som ger forslag pd strategier for respektive
situation.

Fig 7. Relationen mellan individuell

Fig 8. Knowledge Management-strategier.
och organisatorisk kunskap

2% Bhatt (2002).
2! Braf (2000).
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Begreppet organisatoriskt ldrande har en stark
koppling till begreppet lirande organisationer™.
Haglund och Ogard (1995) anser en lirande
organisation vara en organisation som till
overvigande del bestdr av ldrande individer i
samverkan. Detta uppstdr da ett stindigt
utvecklingsarbete inom hela organisationen
uppnas och "bygger i hog grad pa férmdgan till
lagarbete i gruppen, inom enheten och inom
hela foretaget" (sidan 53). Modellen i1 Fig. 9
visar de enligt Haglund och Ogard vikigaste
byggstenarna for att skapa en larande miljo.

Fig 9. Komponenter som skapar en ldrande
organisation.

En enkel distinktion mellan individuellt l&rande och organisatoriskt ldrande gérs av Nonaka
(1994) som anser att organisatoriskt ldrande kriver alla fyra steg 1 modellen for individuellt
larande (forfattarna anvinder hédr en behavioristisk tolkning av ldrande och likstéller det
dédrmed med adderandet av nybildad kunskap).

“Organizational knowledge creation, as distinct from individual knowledge creation,
takes place when all four modes of knowledge creation are “organizationally” managed

to form a continual cycle.”
Nonaka (1994)

4.1.7 Institutionellt minne

Ett centralt begrepp inom ldrande pa organisationsnivd &r institutionellt minne. Med detta
avses individer eller system dir for organisationen central kunskap om arbetssétt, tidigare
erfarenheter med mera lagras. I de flesta organisationer fungerar vissa nyckelindivider som
institutionellt minne. Samtidigt finns i de flesta av dessa en strdvan att komma bort fran
beroendet av individer och Overféra deras kunnande till olika typer av kunskapsbanker.
Begreppet kan séigas vara synonymt med begreppet organisatoriskt minne som Eric W. Stein
har definierat sdsom:

"Organizational memory is the means by which knowledge from the past is brought to
bear on present activities, thus resulting in higher or lower levels of organizational
effectiveness.”
Eric W. Stein

Enligt denna definition kan institutionellt minne bade hérrora till kunskap hos individer och
till ett IT-system dér erfarenheter och kunskap som kodifierats lagras.

4.1.8 Single-loop learning och double-loop learning

Argyris och Schon™ har formulerat en modell for organisatoriskt lirande som gér en
atskillnad mellan vad de kallar single-loop learning och double-loop learning. Larandet inom
ramen for den enkla loopen utgor det ldrande som é&r vanligast inom organisationen. Det

22 Fér vidare diskussion huruvida begreppen kan anvindas synonymt, se Braf (2000).
2 Aterfinns bland annat i Argyris (1999).
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innebdr att upptickter och misstag gors, men att de tolkas inom ramen for de forestillningar
om verkligheten som rader i organisationen. Lirandet i den dubbla loopen innebdr att
organisationen dndrar pa fundamentala antaganden om hur verkligheten fungerar och vad som
ar viktigt for organisationen. Double-loop learning dr sdledes ndgonting betydligt mer
fundamentalt &n den larandeprocess som préglar organisationsmedlemmarnas vardag. Argyris
(1999) forklarar single-loop learning med en termostat som ska halla temperaturen i ett rum
pa en behaglig nivd. Termostaten dr programmerad att hélla temperaturen pd en i forvig
specificerad niva och detta ifrdgasitts inte av termostaten. Double-loop learning hade
inneburit att termostaten ifragasatter ordern.

Match
N Governing variables P Actions | N Consequences Mismatch

Single-loop

])lll]l-!._l,_'-ll'll1|1

Fig 10. Single-loop och double-loop learning.
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4.2 Knowledge Management

Knowledge Management (KM) betyder direkt Oversatt kunskapshantering. Begreppet
erfarenhetshantering anvédnds dock i rapporten parallellt med KM-begreppet och baseras pé
samma teorier eftersom forfattarna ser skillnaden som marginell. Erfarenheter definieras som
kunskap byggd pé iakttagelse och fardighet (se definitionen ovan) och anses dirmed vara
kopplade till personlig fornimmelse till skillnad frdn kunskap generellt som inte
nddvéndigtvis har denna personliga aspekt. Eftersom syftet med kunskapshantering ytterst &r
att sprida kunskapen och ddrmed gora anvindandet av den opersonlig forsvinner dock denna
problematik.

Knowledge management handlar om att med olika medel institutionalisera ldrandet i en
organisation och utveckla verktyg och/eller méotesplatser genom vilka information kan lagras
och vid behov plockas fram, for att internaliseras hos individen. Aven om det ofta r litt att
identifiera exempel pa verktyg och metoder inom Knowledge Management, sasom IT-verktyg
och seminarieverksambhet, har sjdlva begreppet visat sig vara svart att definiera och ringa in pa
ett entydigt sitt. Forskare inom omrddet anvinder olika, men nérliggande definitioner.

Tabell 2. Definitioner av Knowledge Management24

Upphovsman Definition av Knowledge Management

Ouintas et al. (1997) KM is to discover, develop, utilize, deliver, and absorb
knowledge inside and outside the organization through an
appropriate management process to meet current and
future needs.

Allee (1997) KM is managing the corporation’s knowledge through a
Davenport (1998) systematically and organizationally specified process for
Alavi and Leidner (2001) acquiring, organizing, sustaining, applying, sharing and
renewing both the tacit and explicit knowledge o
employees to enhance organizational performance and
create value.

Gupta et al. (2000) KM is a process that helps organizations find, select,
organize, disseminate, and transfer important information
and expertise necessary for activities.

Bhatt (2001) KM is a process of knowledge creation, validation,
presentation, distribution and application.

Holm (2001) KM is getting the right information to the right people at
the right time, helping people create knowledge and
sharing and acting on information.

Horwitch and Armacost (2002) | KM is the creation, extraction, transformation and
storage of the correct knowledge and information in
order to design better policy, modify action and deliver
results.

Framgangsrika organisationer har utmérkt sig genom miljéer som uppmuntrar till 1drande och
organiserat kunskapssamlande. Organisationer sésom Matsushita och 3M utgér vél kartlagda
exempel pa hur organiserat kunskapssamlande och medvetna ansatser for att skapa miljoer dér

** Kanagasabapathy, Radhakrishnan och Balasubramanian (2006).
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lirande uppmuntras, framgangsrikt kan tillimpas.” Ett betydande forskningsunderlag stoder
tesen att organisationer som &r skickliga pa att samla in, bevara och vid behov sprida kunskap
till rétt personer har ett betydande forspring gentemot konkurrenter och att de har storre
chanser att uppnd sina mal. Medvetna satsningar pa kunskaps- och erfarenhetshantering &r
idag legio inom storre organisationer och KM har kommit att bli en etablerad akademisk
disciplin. Den viktigaste anledningen torde vara informationsteknologins framvéxt, som
véasentligen forenklar effektivt KM, samt en alltmer viktig roll for immateriella virden och
framforallt kunskap i organisationers virdeskapande.

4.2.1 Strategier for inforande av Knowledge Management

Inom litteraturen finns tvd huvudsakliga strategier for att arbeta med Knowledge
Management. Hansen m.fI. (1999) bendmner dessa kodifiering och personifiering.

Kodifieringsstrategin innebér att kunskap lyfts frdn personer och gors oberoende av dem
genom att kunskapen kodifieras och lagras i databaser. Genom att kunskap forflyttas frén
individer till ett tekniskt system blir kunskapen oberoende av dem och finns kvar dven om de
lamnar organisationen.

Personifieringsstrategin handlar om att mojliggdra kommunikation av kunskap. Syftet med ett
tekniskt system som é&r byggt enligt personifieringsstrategin &r alltsd inte att lagra
organisationsmedlemmarnas kunskap. Istdllet soker den gora det léttare att hitta den eller de
individer som besitter denna. Personifieringsstrategin handlar siledes om att mojliggora

kommunikation av kunskap, medan kodifieringsstrategin handlar om att lagra kunskapen 1
.26

sig.

Trots att dessa strategier kan ses som Omsesidigt uteslutande finns det de som ser dem som
komplement till varandra. Gammelgaard och Ritter (2005) har utvecklat en fyrfaltsmodell
som beskriver vilka medel som bor anvindas for att aterfora kunskap fran organisationen till
individen beroende pé hur starkt respektive strategi har tillimpats.

I modellen star Individuellt minne (individual

memory) for den enklaste kunskapsédterforingen

med en isolerad aterforingsprocess baserad pa

enbart individuellt minne. Gammelgaard och Ritter

exemplifierar detta med de experter som enbart

forlitar sig till sitt personliga minne utan vare sig

personliga nétverk eller databaser. Databaser

tilldter atminstone teoretiskt alla medlemmar inom

organisationen att tillgodogéra sig liknande

kunskap fran det organisatoriska minnet. Alvesson

och Kirreman?’ menar dock att kunskapsarbetarens

roll riskerar att marginaliseras. Det Sociala

kapitalet (social capital) uppstar som ett resultat av  gig 7. Medel for att dterfora kunskap

alla forbindelser mellan medlemmarna 1 en  utefter strategival.

organisation, och kan sigas vara det vdrde som

uppstdr som en foljd av dessa relationer. En personifieringsstrategi &mnar stirka dessa
forbindelser och dirmed Oka det sociala kapitalet. Om en hog nivd av sdvil

2% Davenport och Prusak (1998).
% Hansen m.fl. (1999).
27 Aterfinns bland annat i Gammelgaard och Ritter (2005).

234



kodifieringsstrategi som personifieringsstrategi anvdnds samtidigt foreslar Gammelgaard och
Ritter bildandet av virtuella intresseforum (virtual communities of practice).

"Communities of practice are groups of people who share a concern, a set of problems, or
a passion about a topic and who deepen their knowledge and expertise in this area by
interacting on an ongoing basis."”

Gammelgaard och Ritter (2005)

Denna definition av intresseforum har en stark koppling till Nonaka, Toyama och Konnos
(2000) Ba-begrepp. Dessa likheter patalas 1 deras text men samtidigt podngteras att en Ba har
langt mer flytande granser @n intresseforum som begréinsas av sin historia, uppgift och kultur.
Nonaka, Toyama och Konnos inbegriper Ba dock den virtuella och mentala aspekten vilket ar
just de kvaliteter som uppstir inom Gammelgaards och Ritters virtuella intresseforum. Ett
exempel28 pd ett vdl fungerande virtuellt intresseforum anses vara utvecklingen av
operativsystemet Linux déir tusentals frivilliga, atskilda sévél geografiskt som organisatoriskt,
har samarbetat via Internet.

Gammelgaard och Ritter argumenterar med hjdlp av andra forfattare for att en kontextuell
klyfta (contextual gap) kan uppsta vid 6verforing av information. Séndaren skriver text sa att
den &r meningsfull utefter sitt eget sammanhang samtidigt som mottagaren avkodar den
utefter sitt sammanhang och sin situation. Dessa kontextuella klyftor beror pa faktorer som
alder, kon, social position, religion och politisk dvertygelse, men avstandet kan minskas med
hjilp av en delad kontext och frekvent kommunikation mellan sdndaren och mottagaren samt
att kontextuell bakgrundsinformation inkluderas vid sparandet av kunskap. Detta dr vikigt
eftersom den som skapat dokumentet kan ha limnat organisationen eller kan vara okénd for
lasaren.

Virtuella intresseforum anses enligt Gammelgaard och Ritter ge den kontextuella
bakgrundsinformation samt frekventa kommunikation som stavjar bildandet av kontextuella
klyftor. De rekommenderar storre organisationer att kopiera den struktur som aterfinns inom
vetenskapliga intresseforum samtidigt som de bor se dver sin nuvarande kunskapsoverforing.
De anser sig dven ha visat att foretag tenderar att dverbetona en strategi och glomma bort den
andra.

4.2.2 Informationsteknologins roll

Trots att man idag inser att enbart en implementering av IT-system inte rdcker for bra resultat
inom KM rédknas IT fortfarande som en av de huvudsakliga mojliggorande faktorerna.
Informationsteknologi har lidnge haft en framtridande roll inom studier om KM. Enligt
Carrillo, Anumba och Kamara (2000) kan detta bero pa den stora framvéxten av Knowledge
Based Systems (KBS) under 80-talet som dirigenom paverkat den tidiga forskningen. Dessa
system hdrstammar fran utvecklingen av artificiell intelligens och har automatisk tolkning av
kodad kunskap som mal®’. Applikationer av mer praktisk natur kan aterfinnas som bland
annat specialanpassad reklam dér virtuella "agenter” 1ir sig vad anvindaren &r intresserad av.

En nérliggande disciplin kallas for Knowledge Management Systems (KMS) och har sina
rotter 1 utvecklingen av de kraftfulla s6kmotorerna for Internet. Skillnaden mot KBS ér att

21 ee & Cole, beskrivet i Gammelgaard och Ritter (2005).
¥ Lee J.K. och Sohn M.M (2003).
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anvidndarna inte &dr virtuella agenter utan ménniskor som soker forstaelse med hjilp av
interaktiva sokmekanismer. En sammanslagning av dessa discipliner anses av Lee och Sohn
(2003) vara oundviklig med tanke pd de fordelar som uppstar ndr kunskap delas mellan
méinniskor och virtuella agenter.

For att klassa ett IT-system som KMS bor det enligt Laudon och Laudon® uppfylla foljande

kriterier:

® Systemet maste ge stod till hela KM-livscykeln.

= Limpliga validerings- och autentificeringsmekanismer maste finnas inbyggda.

® Systemet maste integreras helt med existerande IT-16sningar.

= Flexibilitet och anvindarvénlighet dr avgorande faktorer for acceptans och anvdndande.

® Kunskapen inom systemet maste vara aktuell for att anvindarna ska kunna lita pa
systemet och for att beslut ska tas pa senaste informationen.

® Systemet ska bygga pa organisationens mal, kultur och processer och slutanvindarens
inblandning blir dirfor en avgorande faktor vid utformningen och implementeringen.

Laudon och Laudon har gjort en klassificering av. =~ ~_ T :
IT-system for kunskapshantering och delat in | Knowiedge _ \m:.'ﬂ';'g. \
dessa i fyra kategorier avseende syftet: Yy
Bildande av kunskap

® Bearbetning av kunskap
® Delande av kunskap
[

Insamling och kodifiering av kunskap

Bocirone CrkersSar
Deeiciog Diatatitram |
]

o dedige
Work Sy

Laudon och Laudon anser att de flesta system

enbart stodjer ett eller bara nagra av filten och | .
s pee s .. - 31 \ Caplureand M~ p

dirfor inte bor ses som KMS. Forfattarna® ser en  “godify Knowledge ~—__ | —

r{sk mgd denna snéva klasmﬁgermg eftersom den Fig 12. Laudon och Laudons fyrfiltsmodell av

foreskriver ett potentiellt si pass omfattande ;7 gygem.

system att man redan fran borjan avstir fran att

implementera det. Forfattarna har istillet valt att

fokusera pa den Ovre halva av Laudon och Laudons matris och lyfta fram tre IT-16sningar

som speciellt kan bidra till ett fungerande KMS inom dessa tva filt. P4 s& vis kan man borja

utveckla ett stod for dessa omraden for att vid behov utoka systemet.

||H /
Craate /

~ Knowiedge /

Portaler

Portaler som later organisationsmedlemmarna kommunicera med varandra via e-post,
snabbmeddelanden, videokonferenser med mera forordas generellt inom teorin. Inom storre
organisationer dr det idag brukligt att anvénda programvara som mdjliggdér intern
kommunikation. Ett exempel pa detta dr Lotus Notes som bade mojliggdér kommunikation,
lagring av information, telefonlistor, kalendrar med mera. > Programvara av detta slag kan
tjdna som hjdlpmedel for att hantera kunskap av varierande aktualitet.

Kunskapsdatabaser

Davenport och Prusak (1998) har betonat vilken revolution informationstekniken har
inneburit for mojligheterna att lagra strukturerad explicit kunskap. En kunskapsdatabas syftar

3% Aterges i Carrillo, Anumba och Kamara (2000).
3! Forfattarna till detta examensarbete.
32 Davenport och Prusak (1998).
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till att kodifiera explicit kunskap och gora den tillginglig for organisationens medlemmar.
Kunskapsdatabaser har en tydlig koppling till kodifieringsstrategin for kunskapséverforing.

Kompetensprofilering

Mjukvara for kompetensprofilering syftar till att lagra information om olika individers
kompetens, snarare dn deras kunskap i sig. En databas for kompetensprofilering kan
exempelvis innehélla information om anstilldas utbildning, projekt de deltagit i, tidigare
anstillningar med mera. [T-system for kompetensprofilering kan ses som tétt forknippade
med personifieringsstrategin for kunskapsoverforing i och med att programvaran stéirker
relationerna mellan olika organisationsmedlemmar.

4.2.3 Prestationsmditningens roll

En metod for att implementera strategier i en
organisation, och sédledes dven strategier for
lirande, dr att utforma system for att mita
prestationer, nagot som péd engelska gar under
bendimningen Management Control Systems
(MCS). Den grundliggande tanken &r att
prestationsmétningssystemet skall fa
underlydande att agera pa ett sitt som ligger i
linje med organisationens mal. Historiskt sett
har system for prestationsmétning inom den
privata sektorn frdmst varit inriktade pa att
utforma och folja upp finansiella och andra
tillbakablickande métt. Sedan debatten kring Fig 13. Ramverk for att utforma ett system

boken Relevance Lost: The Rise and Fall of  fsr prestationsmdtning.

Management Accounting®, som kritiserade

detta forhallande, har mycket hént inom omridet prestationsmétning. For att implementera en
strategi krdvs det dven framatblickande métt som fokuserar pd andra aspekter &n de rent
finansiella. Ar 1992 publicerade Kaplan och Norton sin artikel The Balanced Scorecard -
Measures that Drive Performance i Harvard Business Review, dér de férordade ett system for
flerdimensionell prestationsmétning som i svensk terminologi har kommit att bendmnas
balanserade styrkort (Balanced Scorecard). Det balanserade styrkortet utgdr en metod for att
formulera vad som &r viktigt inom organisationen och lianka dessa faktorer till varandra. I det
balanserade styrkortet mits forutom finansiella matt dven perspektiv for kundnojdhet, interna
processer och tillvixt/lirande. Den grundliggande tanken att det krdvs prestationsmétning i
flera dimensioner dr idag allmént accepterad, dven om Kaplan och Nortons ursprungliga
modell langt ifrén alltid f6ljs strikt. Den for studien intressantaste dimensionen dr sjélvfallet
lirandedimensionen. Det gar dock att folja upp matt som kan indikera ett nyttjande av
erfarenheter och ldrande. Nagra exempel pé faktorer som namns i litteraturen’ r:

® Tillvixt i KM-satsningens resurstilldelning.

®m  Tillvdxt i volym, innehéll och anvindning av IT-system for KM.

® Sannolikheten att projektet Gverlever utan stdd frén en enskild eller tva.
= Bevis pé finansiell nytta.

33 Kaplan och Johnson (1987).
3 Ursprungligen Davenport, de Long och Beers (1997).
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Styrbarhets- och befogenhetsprincipen

Ett fundamentalt begrepp inom ekonomistyrning ar styrbarhetsprincipen, vilken innebér att
den som tilldelas en viss uppgift skall ha mojligheten péverka de parametrar enligt vilka de
foljs upp och utvirderas och att méste ha nédvéndiga befogenheter for att kunna leva upp till
mélen.”

4.2.4 Drivande faktorer for en framgdngsrik implementering av Knowledge
Management

For att fa en bild av vad som inom teorin anses vara drivkrafterna bakom framgangsrika
implementeringar av system for Knowledge Management presenterar forfattarna resultaten av
tre studier dar chefer med ansvar for kunskapshantering, litteratur om informationssystem
inom KM samt satsningar pA KM 1 stora organisationer har studerats. De enligt forfattarna
viktigaste punkterna avhandlas sedan separat i korthet.

Bob Guns (1997) studie med 52 Chief Knowledge Officers’® (CKO) i USA visar att en CKO
maste kunna savél elda pd sin organisation som sjidlv bemdstra initiativ inom KM och
samtidigt besitta visioner, skicklighet i att genomfora &dndringar samt ha god kommunikativ
och interpersonell formédga. Respondenterna sidg sju huvudsakliga utmaningar for en
implementering av KM:

® Ge KM strategisk prioritering

Bygg en kunskapsdatabas for "best practices"

Féa ledningen att stodja en ldrande miljo

Lar dem som soker information hos stélla battre och smartare fragor vid helpdesken.
Utveckla en processform for att hantera intellektuellt kapital

Anskaffa information om kundndjdhet sé néra realtid som mojligt

Globalisera KM

Argyris (1999) gor en sammanstéllning av badde deskriptiv och preskriptiv litteratur om det

han kallar for Management Information Systems (MIS). Han finner foljande

rekommendationer:

= GoOr MIS mer forstdeligt for hogsta ledningen.

® Mer engagemang fran ledningen sd att de kan overtala och sdlja in anvindandet av MIS 1
organisationen.

®  Gor MIS sé idiotsdkert som majligt.

= Forenkla modeller och nédvindig data tills de fungerar och reducera ddrmed kostnader
och 0ka anvindbarheten.

= Bittre utbildning av linjechefer och MIS-specialister sa att de béttre forstir varandras
problem.

® Designa MIS sa att det tar med linjechefers kognitiva stilar i berdkningen.

® Introduktionen av MIS ska ses som en del av ett totalt organisationsutvecklingsprogram.

Artikeln Building Successful KM projects’ utgdr en genomgéng av vad som karaktiriserar
framgéangsrika satsningar pA KM inom stdrre organisationer. Artikelforfattarna tar upp atta
faktorer som leder till framgangsrik implementering av verktyg och metoder inom KM:

® Standardiserade flexibla kunskapsstrukturer.

= Multipla kanaler for kunskapsoéverforing.

3% Anthony och Govindarajan (2005).
3% En person med ett formellt ansvar for att KM fungerar och utvecklas.
37 Davenport, de Long och Beers (1997).
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Tydlighet vad géller syfte och sprak.

Hogre ledningens uppskattning och stod.
Motivationsaspekter.

Koppling till ekonomiska prestationer eller vardeskapande.
Teknisk och organisatorisk infrastruktur.

En kunskapsorienterad kultur.

Hogre ledningens uppskattning och stod samt strategisk prioritering

En avgorande faktor for framgangsrik implementering av KM ér stod for satsningen fran
overordnade. Om inte Overordnade visar ett intresse fOr erfarenhetshantering kommer
sannolikt inte heller underlydande att gora det. Ledningen bor sidnda ut budskap om att
erfarenhetshanteringen &r vikig fOr organisationens framgang. Ett annat tydligt sitt for
ledningen att visa att denna verksambhet dr viktig &r att avsatta resurser for den. Med stdd frén
overordnade menas inte bara formella beslut utan dven att de handlar pa ett sétt som visar att
verksamheten dr viktig. Inom organisationsteori brukar detta bendmnas symboliskt ledarskap.

En kunskapsorienterad kultur och lirande miljo

Kulturen ar enligt Davenport m.fl. (1997) den kanske mest svarhanterliga faktorn som maéste
hanteras for att KM-projekt skall bli framgéngsrika. Det handlar bland annat om att rekrytera
intelligenta och nyfikna medarbetare, men det handlar ocksd om att uppritthélla en god
relation mellan de anstillda och organisationen. Organisationens KM-initiativ maste anpassas
efter rddande foOrutsittningar. En i Ovrigt decentraliserad platt organisation kommer
formodligen inte att acceptera ett koncerngemensamt KM-initiativ som bygger pa top-
downperspektivet.

Man far heller inte glomma de mojliga hoten mot kunskapsdelning som finns inom
organisationer. Tva av de starkaste anledningarna till att motverka kunskapsdelning &r radsla
for att erkdnna misstag samt risken att virdet av det egna kunnandet urholkas. Om kulturen
inom organisationen &r straffande respektive inte ger beloning vid kunskapsdelning blir det
svart att fA med sig personalen. Man méste dessutom enligt Guns respondenter aktivt soka
ledningens uppmairksamhet for att skapa en lirande miljo.

Enkel teknisk och organisatorisk infrastruktur

Davenport m.fl. (1997) menar att kunskapsprojekt har en hogre chans att lyckas om de
understdds av en bred teknisk savél som organisatorisk infrastruktur. Den tekniska ar enklast
att konstruera med allt fran enkla desktoplosningar som ordbehandlare, e-postklienter,
presentationsprogram och tillgang till interna och externa nétverk (Internet) till mer komplexa
och specifikt anpassade verktyg som videokonferensteknik, elektroniska white boards med
mera. Den organisatoriska infrastrukturen ses ofta som svarare att implementera sé att den
stoder KM?® eftersom nya roller och grupper som kriver resurser maste skapas. Detta nya
tankesdtt medfor roller som Chief Knowledge Officer (CKO), Knowledge Project Manager,
Knowledge Reporter, Knowledge Editor och Knowledge Network Facilitator. Argyris (1999)
rekommenderar dock att forenkla modellerna och data som behdvs for att fa dem att fungera
for att sidnka kostnaderna och Oka anvindbarheten. Mindre eleganta modeller med ett
reducerat behov av statistisk information rekommenderas for att snabba pa konstruerandet och
inférandet av dem.

38 Davenport, de Long och Beers (1997).

239.



Motivationsaspekter och koppling till ekonomiska prestationer

Kunskap dr i viss utstrickning trogrorlig eftersom den &r kopplad till individer, deras
befattningar och deras karridrambitioner. For att uppnd framgéngsrikt KM &r det nédvéndigt
att skapa motivation for anstillda att delge vad de vet for andra. Exempelvis kan
betygsittning av anstillda delvis bero pa i vilken utstrickning de delar med sig av sina
erfarenheter. Beloningar kan vara ett generellt medel for att stimulera spridning av kunskap.
Davenport m.fl. (1997) menar att motivationshdjande ansatser bor vara langsiktiga och ligga
linje med den &vergripande utvirderings- och beldningsstrukturen. Ar de kortsiktiga bor de i
hog grad vara synliga.

Tydlighet vad giller syfte och sprak

Vid alla typer av organisatoriska satsningar r det vikigt att anvinda sig av ett tydligt syfte
och sprak. Davenport m.fl. (1997) menar dock att det dr extra viktigt inom KM eftersom
dmnesomradet till sin natur hanterar fragor som ror komplexitet och osdkerhet. De poédngterar
ocksa att spraket som anvinds maste vara vél avpassat till organisationens kultur samtidigt
som det differentierar det nya arbetssittet fran det gamla.

Kunskapsdatabas for "best practices"

En databas for best practices bygger pé analyser av de strategier och processer som har varit
framgéngsrika. Materialet samlas huvudsakligen in genom intervjuer av personal som é&r
involverade 1 att ta fram sddan metodik. Dessa best practices fors sedan in i databasen for att
utgoéra underlag for kommande utbildningsprogram.

Introduktion av Knowledge Management som en del av en total organisationsutveckling

Argyris (1999) menar att dndrade attityder och beteenden inte hjélper om man inte dndrar
larandesystemet. Det finns vissa inbyggda paradoxer inom organisationer som inte gar att 16sa
eftersom de beror pa sittet man hanterar kunskap nir man styr en organisation och pa
individens begridnsade formaga att hantera information. Darfor rekommenderas ett samarbete
mellan linjechefer, professionella MIS-utvecklare och beteendevetare for att utveckla ett MIS
som dr mer effektivt implementerbart.
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4.3 Den ideala Lessons Learned-processen

Inom FOA, nuvarande FOI, skrev
Lindgren m.fl. &r 1998 en metodrapport
kallad "Lessons Learned vid

1!3

internationella insatser".> Utredningen
syftade inte till att ge nigra
rekommendationer pd detaljniva kring \

hur

en sddan  process  skall

implementeras. Framst dr det frdgan om
en metodrapport dir ett teoretiskt och
begreppsmissigt ramverk utvecklas.
Enligt rapporten bor en ideal LL-
process vara uppbyggd av foljande

faser:

Fig 14. Den ideala LL-processen enligt Lindgren m.fl.

Processen tar sin bdrjan i Insamlingsfasen dir information av sévél skriftlig som muntlig
art samlas in fran olika relevanta kallor.

Analysfasen innebar att insamlad information stélls samman och sitts in i en forklarande
kontext. Orsakssamband kartlédggs och forslag pa atgirder utarbetas.

Virderingsfasen (1 andra sammanhang valideringsfasen) innebdr att prioriteringar mellan
tidigare utarbetade forslag gors genom att forvintade effekter stills mot varandra. Beslut
om atgérder tas.

Implementeringsfasen 1innebédr att atgérder vidtas i1 linje med beslut fattade i
virderingsfasen. Processer, rutiner, handbocker och andra delar av verksamheten
forandras.

Uppféljningsfasen gér ut pa att kontrollera att vidtagna atgérder har fatt avsedd effekt.
Minne avser det institutionella minne som krévs i LL-processen.

Det bor ndmnas att denna process har sitt ursprung frén Joint Analysis Lessons Learned
Center (JALLC) som ir utvecklat av NATO. Begrepp dérifran fors dver till svenska och ges
en innebord som skall vara anpassad efter Forsvarsmaktens speciella forutsattningar.

39 Lindgren, Almén och Rindstal (1998).
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4.4 Faktorer som hammar Knowledge Management

Trots att approximativt 84%" av alla genomforda KM-program inte uppvisat ndgon
nidmnvérd effekt pa organisationerna finns véldigt lite inom litteraturen som handlar om
misslyckade KM-projekt. Chua och Lam (2005) har undersékt fem organisationer med
misslyckade KM-initiativ och har funnit fyra gemensamma nédmnare. Guptaras (1999) modell
aterger fem faktorer som kan leda till misslyckande i KM-projekt.

4.4.1 Chua och Lams*" modell

"There appears to be four distinct categories of KM failure factors: technology, culture,
content and project management."

Chua och Lam (2005)
Teknologi
Den forsta kategorin inbegriper
KM-lnfrastruktur, Verktyg OCh Initiarion Implemantation Instintionalisation
teknologi. Den  historiska 11 conmectuy -
. . . T2 Usability I
overtron till teknologi som 13 overmeiance -
. s o T4. Mainte: =
16sning pd alla KM-relaterade — cur.romes -
. Cu2. Knowledge sharing -
problem dr fortfarande en 0u3. Perceived mage -
. u4. Management suppo
hdmmande faktor. Den o1 Coverage e
representerar forvisso konkreta — So% Relevance ana cuency - _
1 A 1 3 Pri1. L i b
och Synhga losnlngar men far PM2. T::rrm_ir:r:)l.hﬂi?;tssexpenige :
inte ses som Mmer An €N ;s oot meaere - ~
mojliggorande faktor for KM. B2 reesioosl e, _ “
PMT7. External consultants I

Man bor heller inte underskatta
de tekniska problem som kan  7Tab 3. Chua och Lams modell for misslyckanden i KM-projekt
uppsté och antingen hindra eller

véasentligt fordyra pabdrjade

KM-projekt.

Kultur

Chua och Lam ser kategorin som en av de mest himmande faktorerna. De delar vidare upp
kategorin i ytterligare tre nivaer: individ, grupp och organisation. Denna nivaindelning syftar
till att ge en mgjlighet att bedoma det kulturella klimatet inom organisationen innan man
sjositter ett KM-projekt. Genom att stélla upp méatbara mal for varje niva skall man kunna
uppna en kultur som framjar KM.

Innehall

Innehallskategorin avser kunskapens egenskaper och karaktir. Ett KM-system saknar helt
viarde om innehéllet dr inaktuellt, irrelevant, ostrukturerat eller ar otillrdckligt validerat. Inte
ens de bésta tekniska systemen i kombination med den mest frimjande kultur kan fa ett KM-
system att fungera utan anvéndbart innehall. For att astadkomma detta bor man forsta vilka
anviandarna dr, deras problem, var de vanligtvis finner sina svar samt hur man bést
tillmotesgér deras behov.

0 Lucier och Torsiliera (1997). Aterfinns i Chua och Lam (2005).
*! Chua och Lam (2005).
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Projektledning

Den sista kategori som ndmns utgér fran ett projektledarperspektiv. Chua och Lam likstéller
KM med ett typiskt projekt med alla dirmed relaterade problem. Dérmed siger man att en
implementering av ett KM-system bor ta i akt de vanligaste problemen inom projektledning
sasom att fa anvindarna involverade, hantera konflikter, halla kostnaderna samt att ha en
ordentlig projektledningsprocess.

4.4.2 Guptaras42 modell

"Most barriers to success with knowledge management are ingrained within the culture
and structure of the organization."”
Guptara (1999)

Guptara ser forvisso fem huvudsakliga faktorer for misslyckanden inom KM-projekt, men
drar slutsatsen att de flesta problem ligger rotade inom organisationens kultur och struktur.

Tid

Guptara hadvdar att dagens organisationer har blivit s
nerbantade att de inte har tid att fa
kunskapshanteringen att fungera. Detta har dven fatt
som effekt att medarbetare brdnner ut sig, ldmnar

A number of things can prompt
the demise of KM.
The main causes are as follows:

e N . u Time
organisationen och dérmed tar kunskapen med sig. " Power
n
Makt Structure
) . . . B Measurement systems
Devisen att "kunskap dr makt" géller 1 stor " Culture

utstriackning fortfarande. KM kraver dock att makt
anvédnds till att tjina andra, inte for att bestdimma  7Tub 4. Guptaras faktorer for misslyckande
over dem. Sittet pa vilket makt ackumuleras och i KM-projekt

utovas kan vara avgorande for hur man lyckas

implementera ett KM-system.

Struktur

Den alltfor formella och rigida struktur som &terfinns i de flesta organisationer hindrar
kunskapshanteringen frén att fungera. Matrisorganisationer far ett sd stort fokus pd interna
koordineringsfrigor att reaktionen mot omvérlden forsloas. Funktionella avdelningsstrukturer
kan leda till interna intressekonflikter om de skots utan koordination och kan till slut borja
agera som separata organisationer. Divisionaliserade strukturer kan borja tdvla med varandra
om kunder pa ett suboptimerande sitt. I verkligheten forsoker individer bygga sina egna
imperium och hindrar dédrmed ett fritt informationsflode.

Mitsystem

Konventionella system for prestationsmétning motverkar KM eftersom de méter fel saker.
Forsok med balanserade styrkort kan ses som steg framat men hjidlper inte om de inte
inkluderar matt relaterade till KM eftersom endast det som mits blir beldnat. Organisationer
bor istdllet mdta bidrag till och anvindande av organisationens kunskap.

2 Guptara (1999).
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5 EMPIRI

Empirikapitlet utgors av det material som forfattarna samlat in for att ringa in och analysera
problemet. Nir fokusomrdde for eftersékningarna valdes togs hénsyn till yttre omstindigheter
som begrdnsar mojligheterna att utforma system for erfarenhetshantering. Som framgdr av
den empiriska framstdillningen nedan finns redan en process for erfarenhetshantering
formulerad i Stdende Stabsorder (SSO) for Insatsprocessen, men det finns inget som sdger att
detta koncept inte kan utvecklas vidare inom ramen for Forsvarsmakten. Den redan
formulerade processen beskriver endast i grova drag hur erfarenhetshanteringen bor
fungera. Kapitlet utgdr en historik over de satsningar pd erfarenhetshantering som utforts
inom ramen for Férsvarsmakten och beskriver olika mekanismer som utgor hinder for dess
utveckling. Det beskriver ocksd existerande verktyg och metoder som skulle kunna forbdttra
och bredda erfarenhetshanteringen i Forsvarsmakten och dess internationella insatser.

5.1 Organisationsstruktur

5.1.1 Krigforings- och ledningsnivier”
Genomforande av militér verksamhet delas in 1 fyra
nivaer: politisk-strategisk, militirstrategisk, operativ
och taktisk niva. Verksamheten involverar personal s s
fran den hogsta politiska ledningen till enskilda : 2
krigsmin ldngst fram i konfliktmiljoer. Det finns e gk

inga klart definierade grédnser mellan nivderna och 1 1
ofta oOverlappar de varandra. Uppgiften pa varje v Operativ |/
krigféringsniva &r att gora ett balanserat val av mal, A ° A
hierarkin av  mal, medel och metoder.

Overlappnlngar ar I_)a grun_d ) av  konfliktens Fig. 15. Krigforings- och ledningsnivder
komplexitet och dynamik oundvikliga. i Forsvarsmakten.

Polti-siralegsk

medel och metoder for att uppnd ett 6verordnat syfte.
Samtidigt dr nivderna titt sammanbundna genom

Politisk-strategisk niva

Den politiska strategin omfattar samordningen av Sveriges tillgéingliga sédkerhetspolitiska
medel for att uppnad de politisk-strategiska mélen. Den politiska strategin definierar de
strategiska mal statsmakten vill uppna samt faststdller vilka medel och metoder som skall
anvandas samt begrinsningar for anvindandet av angivna medel. Den politisk-strategiska
nivan utgdrs av Regeringskansliet (RK) med Sveriges statsminister som chef.

Militirstrategisk niva

Militérstrategi omfattar samordningen av militira maktmedel for att nd de strategiska malen.
P& den militérstrategiska nivin klarliggs mélen utifrdn de Overordnande politiska syftena
samt vilka militira resurser och metoder som skall anvindas. Overbefdlhavaren &r ansvarig
for att statsmaktens behov av militdra medel for konflikthantering tillgodoses genom att

* Avsnittet baseras pa information fran Militirstrategisk doktrin, 2002 samt Powerpointmaterial fran
generalldjtnant Jan Jonsson, Chef Insats, pa Rikshemvérnsting 2005-11-12
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stridskrafter med rétt formaga finns tillgdngliga. Den militérstrategiska nivan leds av
overbefdlhavaren (OB) och Chefen Insats (C INS) som har Insatsstaben (INSS) till
forfogande.

Operativ niva

P& den operativa nivan klarldggs mélen utifrdn de 6verordnade militérstrategiska mélen samt
hur tilldelade medel skall utnyttjas och samordnas i olika typer av storre operationer. Den
operativa nivan utgér ddrmed linken mellan de militdrstrategiska malen och de taktiska
forband som skall verkstilla insatser inom avdelade operationsomrdden. Den leds av den
operativa chefen med hjidlp av den Operativa enheten (OPE) samt Operativa Ledningen
(OPL).

Taktisk niva

Taktik omfattar samordning av taktisk verksamhet inom enskilda slag och mindre operationer.
P& den taktiska nivan klarliggs mélen utifrdn de Overordnade operativa mélen samt hur
taktiska forband skall utnyttjas och samordnas i olika operationer. Det &r ytterst genom att
stridskrafter uppnér taktiska avgéranden och mél pa slagfiltet som operativa och slutligen
strategiska mal kan forverkligas. Den taktiska nivén hor till OPE men &r vidare indelad efter
vapenslag, med ett Armétaktiskt, ett Flygtaktiskt och ett Marintaktiskt kommando (ATK,
FTK och MTK) och leds av respektive taktisk chef.

5.1.2 Organisatoriska dimensioner®

Hogkvarteret (HKV), varifran Forsvarsmakten leds, har sedan 2005 en matrisorganisation
med en processinriktad verksamhetsdimension och en resursdimension. I princip har alltsé
alla som arbetar inom Hogkvarteret tva chefer som har ett direkt inflytande pa deras arbete.

Verksamhetsdimensionen

Verksamhetsdimensionen leds av OB ledningsprocess (OB LP) med de tre huvudprocesserna
Insatsprocess (INS), Utvecklings- och Inriktningsprocess (U/I) och Produktionsprocess
(PROD) samt stodprocesser som militira underrittelse- och sdkerhetstjansten (MUST) och
logistikprocessen (FMLOG). Varje process har en processidgare som ansvarar for att utveckla
och driva processen. Huvudprocessidgarna dr &dven ansvariga for Forsvarsmaktens
huvudprodukter som dr insatser, utvecklingsformaga respektive forband 1 anbefalld
beredskap. Insatsprocessen ansvarar for den internationella insatsverksamheten. C INS har till
sin hjélp en stab, Insatsstaben (INSS).

Processbeskrivningar skall illustrera det optimala flodet fran input till produkter (output) och
dessa utgdr darmed ocksa den bédsta grunden for indelning i ansvarsomraden. Processlogiken
och dess grund for ansvarsomriden anses i rapporten Forsvarsmaktens Styrmodell”
harmoniera med  verksamhetsplaneringen och  Forsvarsmaktens ekonomimodell.
Processorienteringen skall ockséd komplettera mal- och resultatstyrningen for att effektivisera
floden och ska st som grund for att bedriva ett systematiskt kvalitetsarbete.

* Organisationskartor terfinns i Bilaga .
45 Ekstedt (2006).
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Resursorganisationen

Nuvarande resursorganisation® har utformats for att dels kunna stodja huvudprocesserna och
ledningsprocessen, dels sammanfora vissa typer av kompetenser. Resursorganisationen kan
liknas vid en personalpool fran vilken de olika verksamhetsansvariga bestiller erforderlig
kompetens. Var och en har en befattning i resursorganisationen ur vilken medarbetare till de
olika rollerna och aktiviteterna som genomfors inom processerna hdmtas. Arbetsgivaransvaret
ligger saledes i resursorganisationen som ansvarar for utvecklingen av kompetenser och
personal. Cheferna i resursorganisationen har som framsta uppgift att utveckla och
tillhandahélla de kompetenser/personella resurser som Hogkvarterets verksamhet kréver.
Verksamhetsansvar tas och utdvas genom definierade roller, vilket innebdr att utsedda
rollinnehavare har att identifiera det resursbehov som f6ljer av tilldelad roll/uppgift och
begira detta frin resursorganisationen. Detta beddms sammantaget leda till ett effektivare
resursutnyttjande da personalens arbetstid fordelas ur ett helhetsperspektiv.*’

5.1.3 Insatsprocessen som del av resursorganisationen

Inom OPE har CJTF-konceptet styrt organisationsindelningen. CJTF-konceptet ("Combined
Joint Task Force”) édr en processbaserad metod som har sin bakgrund i NATO. Modellen
kallas ”Combined” for att den dr multinationell och Joint” for att samliga vapenslag &r
representerade. Denna modell tillimpas sedan millennieskiftet for att Forsvarsmakten skall
vara interoperabel med NATO och andra enskilda nationer. Den innehéller tva
huvudprocesser, Genomforande (J3) och Planering (J5), som stdds av funktionerna Personal
(J1), Underrdttelse- och Scikerhetstjidnst (J2), Logistik (J4), Ledningssystem (J6), Utbildning
(J7), Ekonomi (J8) samt Samverkan civilt-militart (J9). Alla dessa funktioner stodjer sévil
Genomforande som Planering. J5* och J9 ar idag forlagda till den militérstrategiska nivan i
Stockholm, men beslut dr fattat om att flytta hela OPE till Stockholm. Resursorganisationen
for den militdrstrategiska nivdn har behdllit 1 stort sett samma indelning som
verksamhetsdimensionen med delprocesserna Inriktning, Genomforande och Analys. Denna
overlappning kommer dock att dndras om det forslag till ny organisationsform som diskuteras
genomfors. Detta forslag amnar infora en CJTF-struktur dven inom militérstrategisk niva.

5.1.4 Interaktion mellan Hogkvarteret och olika internationella insatser

For de fyra insatser dér Sverige har som storst trupp, ISAF, KFOR, EUFOR och
UNMIL, finns en befattning som heter deskofficer. Denna innehas av en officer pé taktisk nivé
som har huvudansvaret for att halla den dagliga kontakten med svensk personal i
utlandsstyrkan inom respektive mission och att driva och bevaka inkomna &renden.
Deskofficeren leder den s kallade desken, en projektgrupp som bestdr av olika
tjdnstegrensforetradare som sammantrader en gang varje vecka. Protokollet fran deskmotet
skickas bland annat till kontingentchefen som atermatning av rapporterade brister. Enligt Pér
Elofsson, som under fyra ars tid arbetat som deskofficer, innebér befattningen ett krav pa att
stindigt vara uppdaterad om ldget for kontingenten samt 16sa olika praktiska problem som
uppkommer under insatsens gang. Kommunikationen mellan deskofficeren och personalen i
utlandsstyrkan dr informell for att den ska kunna ske s& snabbt och resultatinriktat som
mojligt.

Tidigare har man periodvis anvint sig av dubbel bemanning av deskofficerare inom
Kosovomissionen. Erfarenheterna av detta r enligt Par Elofsson goda. Trots detta har man

* Organisationskartor aterfinns i Bilaga 2.
7 Sammanstillt ur Forsvarsmaktens drsredovisning 2005, Bilaga 2.
* Observera att Fig. 25 i Bilaga 2 felaktigt innehaller J5 p4 den operativa nivén.
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atergatt till att endast ha en deskofficer. Orsaken hértill uppges vara resursbrist. En foljd av
resursbristen uppges vara ett stort personberoende for de respektive missionerna. Elofsson
menar att dokumentation &r Onskvirt for att avhjilpa dessa problem, men att den hoga
arbetsbelastningen leder till att denna typ av arbete bortprioriteras. Avsaknaden av
dokumentation leder till att en nytilltrddd deskofficer tvingas uppfinna hjulet pa nytt i ménga
avseenden. Forutom deskofficeren finns det en officer pa INSS Insatsplanering och en pa
INSS Insatsledning som har en god inblick i de aktuella insatserna. De har dock inte samma
fokus pa detaljer som deskofficeren.

Rapportering

Skriftlig rapportering utgér den huvudsakliga formella kommunikationsvigen mellan
Hogkvarteret och de olika insatserna och mellan olika delar av Hogkvarteret. Som det ser ut
idag skridddarsys inte rapporter dt olika parter. Genomforande (J3) har t.ex. andra behov av
rapportering dn analytikerna pa den militarstrategiska nivan, vilket medfor att bada parternas
informationskrav maste vara uppfyllda.*’ I dagsliget finns flera kanaler genom vilka
information gar fran forbanden vid insatserna till Hogkvarteret sdsom vecko- och
ménadsrapporter, kontingentslutrapporter, diverse reserapporter med flera.

5.1.5 Styrning och prestationsmdiitning

Forsvarsmakten anvénder sig av fyra styrmedel for att sdkerstélla tillfredstdllande kongruens
mellan organisationens mal och de anstdlldas mél och arbetsinriktning:

= Styrning med resurser

® Styrning med aktiviteter

®  Styrning mot prestationer

= Styrning mot effekter

I Férsvarsmakten Styrmodell (2006) fastslas att ekonomistyrningens uttalade syfte dr att
skapa en resultatkultur dir medarbetarna tar ett ansvar for hushdllningen med
Forsvarsmaktens medel och for att verksamheten genomfOrs. Man konstaterar vidare att
"Fordelningen av ansvar vilar pd tvd viktiga principer;,  styrbarhets-  och
befogenhetsprincipen. De innebdr att befattningshavare skall kunna pdverka det som de
ansvarar for och ha befogenhet for detta.” Det konstateras dven att det dr viktigt att tydliggora
de olika organisationsenheternas resultatansvar i termer av delresultat som i sin tur leder fram
till rétt slutprodukter genom en effektiv och flexibel produktionsapparat.

Forsvarsmakten har utformat sin strategi utifran det balanserade styrkortet’’. De strategiska
maélen for Forsvarsmakten dr formulerade i fyra dimensioner:

Kultur & larande

Intern verksamhet

Resurser

Leveranser

Fordndringar i den forstnimnda dimensionen skall kopplas till ndringar i de Gvriga genom en
kedja till den sistndmnda dimensionen. Uppfoljning av de strategiska malen inom
Forsvarsmakten som finns i det balanserade styrkortet sker kvartalsvis.

* Bo Holmberg.
%0 Se Bilaga 3.
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5.2 Internationella insatser

Sverige har i skrivande stund’! personal 1 ett tiotal olika konflikthdrdar enligt
Forsvarsmaktens hemsida. Styrkorna utbildas och utrustas i Sverige, men lyder pa plats under
NATO, FN eller EU. Det finns en viss nationell ledning p& férbandsniva, men truppinsatserna
leds av en extern part. Det finns dock skillnader mellan de olika organisationernas sitt att leda
de svenska insatserna. Vid FN-insatser dr insynen i planeringen begridnsad innan trupp
skickas, men befattningar som medger stérre insyn kan fés efter en tid. Vid samarbete med
NATO ér insynen i huvudsak mycket god, d& NATO har ett transparent arbetssitt.
Forsvarsmakten anvénder ett planeringssystem fran NATO, men det fungerar inte fullt ut pa
grund av att Sveriges maktutdvningssystem inte &r utformat for att passa NATO. Vid EU-
ledda missioner har Sverige full insyn eftersom medlemskapet ér fullvirdigt.>”

Forutom de begriansningar som utgors av att en extern part snarare dn Forsvarsmakten leder
forband pé plats, finns flera andra yttre faktorer inom den internationella insatsverksamheten
som kan verka begrinsande for effektiv erfarenhetshantering. Enligt Bo Holmberg saknar de
svenska insatserna ofta ett vél uttalat syfte, malséttning och slutlige. Dessutom maste hénsyn
tas till andra svenska intressenter sdsom bistandsverksamhet med mera.

5.2.1 Insatsplaneringsprocessen53

Det som initierar insatsplaneringen kan

vara en forfragan fran FN, EU, NATO N - - o
eller ett annat initiativ. D4 skriver RK s
ofta en anmodan till FM. Forsvarsmakten
har insatsmote varje vecka dér allt
relevant for insatserna diskuteras. Det dr
inte mojligt for Forsvarsmakten att ta
egna  initiativ  utan  regeringens
godkdnnande.

Fran Regeringskansliet (RK) kommer si
en anmodan till Forsvarsmakten, som
inom en forutbestimd tid som oftast ar
tva till tre veckor ger ett eller flera forslag pa hur ett svenskt bidrag skulle kunna se ut och vad
det skulle kunna kosta. Nir svar pi anmodan #r firdig skickas denna till FO, som i sin tur gor
en bedomning av om det dr mdjligt och dnskvért for Sverige att delta. Denna del av processen
d4 man gér frin anmodan till anvisning 4r den del av processen som tar lingst tid inom FO.
Om man pa politisk nivé véljer att g& vidare och om det kréivs ett riksdagsbeslut, vilket det gor
om det dr fragan om vépnad trupp, gér RK en proposition. Det tar 6-8 veckor for Riksdagen
att bereda fragan i Forsvarsutskottet och Utrikesutskottet innan ett beslut kan fattas. For att
inte forsena eventuella insatser star i Regleringsbrevet att man efter ndrmare anvisningar fran
RK fir anvéinda anslagsposter till att planera och vidta forberedelser for framtida
internationella insatser. En anvisning &r ett Oppet mandat som grundar sig p&d med
regeringsbeslut. Det skrivs av FO och ger Forsvarsmakten mandat att paborja forberedelser
for en internationell insats innan ett formellt riksdagsbeslut har fattats. Anvisningen &r ett sétt
korta ner insatsplaneringsprocessen.

Fig 16. Insatsplaneringsprocessen

>! Oktober 2006.
>2 Ovlt Bo Holmberg, 2006-09-07.
33 Stycket baseras pa Bogland och Asplund (2005) och 6vlt Bo Holmberg.
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Nagra kriterier for urvalsprocessen i RK:

Man utreder om det dr ekonomiskt barkraftigt.

Man utreder huruvida man hinner bli klara i rimlig tid.
Man utreder om det inte ar for farligt.

Man utreder om det &r en formaga man har.

En insats kan bli av om alla dessa kriterier bedoms vara uppfyllda. Nér en anvisning har
inkommit kan Forsvarsmakten t.ex. rekrytera och utbilda personal, bestilla

underrittelseunderlag samt inforskaffa utrustning, men trupp kan inte sdndas till ett annat
land.

5.2.2 Genomforandefasen

Nér ett riksdagsbeslut har fattats kommer man pad Hogkvarterets strategiska niva att utfirda en
Forsvarsmaktsorder (FMO) som pa den operativa nivan bryts ner i en operationsorder som
bestdmmer vad forbanden skall gora. Nér rotationsordern sammanstéllts kan insatsen inledas.
Man lamnar dé planeringsfasen och gar dver till genomforandefasen. Den militarstrategiska
nivan avger varje vecka rapport genom Forsvarsmaktens Gemensamma Ligesbild (FMGL).
En géng i ménaden gors analys av mer lngsiktiga tendenser. Genomforandets uppfoljning
och analyser syftar till att koordinera och korrigera inom den géllande planen. Vid avvikelser
t.ex. storre héndelser som ligger utanfor den gdllande planen ges planeringsdirektiv till
planeringsprocessen.

Uppsittande av kontingent

Den styrka som sétts samman for att under en sexménadersperiod verka 1 ett missionsomrade
kallas for kontingent. Denna bestar av militdr personal som sérskilt rekryterats for uppgiften.
Varje forband som dker ner har ett moderforband i Sverige. Ungefar hélften av alla befil
kommer frén detta och kan ségas utgdra stommen i forbandet. Utover detta tillkommer reserv-
och yrkesofficerare frin andra forband.* Menig personal rekryteras bland virnpliktiga och
medelst dppen annonsering. Det finns ocksa mojlighet for personer som inte gjort varnplikt att
bli rekryterade till en mission, men dessa maste genomga en speciell utbildning kallad
Grundldggande soldatutbildning for Utlandsstyrkan (GSU-US).

Savil den militdira som den civila utbildningen administreras av Livgardet. Under tiden
kontingenten innan dr ute pd mission skall deras erfarenheter frdn utbildningen beredas.
Erfarenheter fran tjanstgéring som &r relevanta for utbildningen hanteras béde genom
formaliserad rapportering och genom att hemroterande nyckelpersonal deltar i uppstart av
planeringen for utbildningen. Dessutom tas nyckelpersonal fran missionsomradet hem for att
foreldsa och delta i utbildningen och hjilpinstruktorer tas om mojligt fran den hemroterande
kontingentens tidigare personal.

3% P4r Elofsson, 2006-10-24.
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5.3 Lessons Learned-processen

Lessons Learned édr ett begrepp som beskriver den process genom vilken erfarenheter i en
organisation samlas in, behandlas och f6ljs upp. Begreppet ér vanligt forekommande i militira
sammanhang och anvénds av bland annat NATO men férekommer dven i betydande litteratur
pa omrédet sasom i Working Knowledge av Davenport och Prusak (1998).

. N 55
5.3.1 Lessons Learned inom Forsvarsmakten

Ett flertal utvdrderingar av Lessons Learned-processen har utforts. Redan 1993 inleddes
arbetet med det som idag gar under namnet Lessons Learned-processen genom projektet
"Direkt stéd till internationella insatser”’. Lindgren m.fl. (1998) gor ett antal intressanta
observationer om Lessons Learned-processen’”:

"Former for insamling och dokumentation av erfarenheter fanns visserligen etablerade,
huvudsakligen i form av utlandsforbandens slutrapporter, men i forsta hand de fortsatta
momenten i processen, fram till en implementering av vunna erfarenheter, behévde
utvecklas." (forord)

"Franvaron av samordning mellan dessa anstrdangningar minskar méjligheterna for
utveckling av savdl FM:s internationella verksamhet som freds- och
krigsorganisationen.” (sidan 18)

"Ndr det gdller insamling av erfarenheter visade inventeringen att flertalet aktérer inte
bedriver ndagon riktad/aktiv informationsinsamling. [...] Fran de pagdende missionerna
finns dock ett stabilt informationsflode och regelbunden verksamhetsrapportering sker
frdn utlandsstyrkan till SWEDINT i form av dygns-, vecko- och mdnadsrapporter. Den
periodiska rapporteringen frdn utlandsstyrkan kompletteras vid speciella hindelser med
incidentrapporter.” (sidan 18)

"Erfarenheter frdn utlandsstyrkan redovisas frdmst i respektive forbandsindivids
slutrapport. Denna rapportering foljer till viss del en fastlagd mall [ ...] men utrymmet for
tolkning av rubrikerna dr stort. Detta har gjort att jamforelser av innehdllet mellan olika
bataljoners slutrapporter inte enkelt har ldtit sig géras.” (sidan 18)

"Inventeringen gav vid handen att metoder och verktyg for analys och virdering
anvdndes mycket sparsamt, i den mdn aktérerna ens diskuterat tillvaratagande av
erfarenheter i dessa termer." (sidan 19)

"Till delar har [ ...] en implementering av erfarenheter skett genom fordndrade rutiner,
delvis modifierad utbildning och fordindrade order. Detta har dock inte skett systematiskt.
Samma resonemang kan overforas pd uppfoljningen av utlandsstyrkans verksamhet."
(sidan 19)

%% For en grafisk framstillning, se Bilaga 4 - Den langa vigen
36 Refereras till i Lindgren m.fl. (1998).
*7 Lindgren m.f1., 1998, Forord.
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"Inventeringens frdgor om institutionellt minne gav ett mycket tydligt budskap.
Erfarenheter frdn utlandsstyrkan och handldggningen pa hemmaplan dr inte litt
tillgdngliga och dn mindre systematiserade. I bésta fall hinvisades till pdrmar fyllda med
rapporter, i samsta fall till att tidigare erfarenheter till stor del forsvunnit nir
foretrdidaren bytt befattning. Erfarenheter finns frdamst i huvudet pd enskilda
handldggare, en helt otillrdcklig garanti for kontinuitet i en organisation med FM:s hoga
rotationstakt pd personalen.” (sidan 19)

Dessa citat visar att det mellan 1993 och 1998 inte hade skett speciellt mycket inom omradet.

Ar 2001 redovisades studien OPL00013S® om Lessons Learned-processen. Denna

konstaterar att LL-processen bor kinnetecknas av:

®  Generell systematik/metod

®  Attitydméssig acceptans

= Kan initieras savél uppifrdn som baserat pa konkreta behov 1 viss verksamhet

® Fokusering péd definierade delar av FM:s verksamhet

®  Analys av vilka institutionella férutsdttningar som behdver vara uppfyllda samt vilka
konsekvenser som kan ténkas uppsté innan beslut om uppbyggnad av ett system kan fattas

For att LL-processen skall accepteras och anvidndas bor:

LL-handldggare utses vid varje verksamhetsstélle

Chefer vid foredragningar krdva redovisning av LL inom aktuellt omrade

LL-processen inarbetas i stdende order

Lokala LL-rutiner faststéllas

LL-processen tas upp vid all skolutbildning, varvid LL-handlidggaren leder utbildningen

Studien foljdes ett halvér senare av ett beslut™ om att tills vidare arbeta med den foreslagna
arbetsgangen i OPL00013S. Négra manader senare fir C OPIL i uppdrag® att foresla ett
tekniskt system for erfarenhetshantering vid Forsvarsmakten. Detta utmynnar 2003 i ett
forslag rorande tekniskt stod for erfarenhetshantering® innehallandes en detaljerad teknisk
kravspecifikation. Uppdrag ges sedan till C KRI till fortsatt utveckling av
forsvarsmaktsgemensamt tekniskt stdd for erfarenhetshantering®.

C OPIL redovisar 2005 forslag till beslut om Lessons Learned-processen pé operativ och

taktisk niva:

®m [ L-process enligt principerna i bilaga 1 inrdttas inom insatsprocessen.

®  Chefen for InsS Ana & Uppf ansvarar for insatsprocessens LL-process pa dvergripande
niva med stdd av en avdelad handldggare.

® C OPL J3 leder LL-processen pé operativ nivd med stod av LL-handlaggare vid resp.
avdelning. C OPL J3 samordnar LL-processen pa taktisk niva med stéd av LL-
handlaggare vid resp. TK.

m C OPL J7 bitrdder C OPL J3 i LL-arbetet framforallt vad avser erfarenhetshantering fran
Ovningar.

¥ KMA 21 120:80 525 (2001-11-06)
3 KMA 21 120:80 235 (2002-04-11)
SO KMA 09 600:69 299 (2002-08-22)
51 KMA 09 600:65 023 (2003-03-28)
2 KMA 09 600:72 524 (2003-08-22)
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® Respektive avdelningschef vid OPL utser ansvarig LL-handldggare vid sin avdelning och
anmiler detta till C OPL J3.

® (C TK leder LL-processen inom sitt ansvarsomrade med stod av utsedd LL-handléggare
vid TK. C TK utser en ansvarig LL-handldggare vid sitt TK och anméler detta till C OPL
J3.

Knappt tvd ménader senare har Lessons Learned-processen skrivits in i SSO for
Insatsprocessen® och har didrmed uppfyllt ett av kriterierna for acceptans enligt OPL00013S.
I slutet av 2005 redovisas en FMV-rapport®* skriven av tvé konsultbolag med syfte att studera
erfarenhetshantering, utveckla ett utkast till teknisk kravspecifikation samt genomféra en
verktygsstudie. Rapporten konstaterar dock brister i LL-processen tillrackliga for att inte fullt
ut tillita ett kravstillande av ett tekniskt stod. Arendets vidare 6de dr for forfattarna okint.
2006 ges ett uppdrag avseende inforande av ett forsvarsmaktsgemensamt systemstod for
hantering av avvikelser, forbittringsforslag och erfarenheter i Forsvarsmakten®.
Uppdragslydelsen ndmner dock enbart ett inférande av systemstod for hantering av avvikelser
och forbéttringsforslag samt forslagsdrenden. Man ska "Beskriva och analysera processer och
rutiner for att hantera awvikelser, forbdttringar och forslagsdrenden i Forsvarsmakten."
Erfarenhetshantering ndmns inte i uppdragslydelsen.

5.3.2 IT-losningar for Lessons Learned inom Férsvarsmakten

Under érens lopp har Forsvarsmakten utvecklat och testat en rad olika tekniska system for
Lessons Learned-hantering. Detta avsnitt &mnar visa hur dessa sett/ser ut samt beskriva var,
ndr och hur dessa testats samt med vilket utfall. For att begrénsa studien fordjupade sig inte
forfattarna i Exonaut och NATO:s system utan nojer sig med att enbart ndmna dessa.
Skdarmdumpar pé de studerade IT-16sningarna finns i bilageform.

OPIL - Heimdall OPIL - WinHlp

SWEDEC - LLIMS

MSS - LLIMS
MTEK - HTML Help Workshop
i 555 - LLIMS
Exonaut
NATO/PFp LLDB
NATO/JALLC LLDB

Fig 17. Ungefirlig tidsskala med IT-losningar fér LL inom FM som helhet.

8 KMA 02 312:70 895 (2005-06-22)
8 FMV 7429/2005 (2005-10-03)
% HKV UPPDRAG 106/06 (2006-06-08)



Heimdall-systemet

Heimdall var den tekniska l6sningen fOr att ta tillvara pa erfarenheter som gjordes inom
Swedish Armed Forces International Centre (SWEDINT) nédr denna enhet hade det formella
ansvaret Over utlandsstyrkan. Systemet dr utvecklat i Sverige, men var tinkt for internationell
anviandning inom ramen for Nordic Coordinated Arrangement for Military Peace Support
(NordCAPS). Databasen togs i bruk av SWEDINT och anvindes till ar 2000 inom
Utlandsstyrkan. Aven OPIL anvinde en tid detta system. Visionen var att ha databasen pa en
central server for att gora den atkomlig for hela Férsvarsmakten men systemet avvecklades av
olika anledningar. En av dessa var enligt Jan Henningsson, som i egenskap av
operationsanalytiker pd Utvecklingsenheten SWEDINT arbetat med Heimdall, att det
utvecklats i Microsoft Access, vilket inte dr sdkerhetsackrediterat av Hogkvarteret. En annan
var att det trots modifieringar hade ett omodernt grénssnitt.

En av de personer som har haft kontakt med Heimdall &r major Pér Elofsson. I samband med
tjdnstgoring 1 utlandsstyrkan 1998-1999 forvintades han limna in erfarenheter dels under
missionstiden, vilket endast skedde i undantagsfall och under stort motstand eftersom man
hade annat att gora, dels under erfarenhetsseminariet efterat. En av bristerna var enligt honom
att personal inte upplevde att det som rapporterades in i systemet togs tillvara och att de sjidlva
inte hade négon nytta av det i sitt dagliga arbete. Dessutom fanns inte ndgon vana att ga
igenom Heimdalls erfarenhetsbank vid planering av nigot. For att médnniskor skall rapportera
in till och sdka i ett tekniskt system maste det finnas en synbar koppling mellan
inrapporterade erfarenheter och atgirder inom organisationen. Elofsson tror att bendgenheten
att rapportera in skulle vara avsevéirt storre om personal i utlandsstyrkan kan anvinda
systemet for vardagliga uppgifter sdsom att soka igenom ett hus. Han betonar ocksé att ett
tekniskt system inte fir vara for svart att anvinda eller vara "for akademiskt”". Han menar
bland annat att ménga upplevde att programmets terminologi var 16st kopplad till den vardag i
vilken de verkade. Kopplingen mellan verkliga erfarenheter och inmatning i systemet maste
vara tydlig.

Enligt Jan Henningsson var den frdmsta nackdelen med systemet svarigheten att fa folk att
skriva in rapporter eftersom man upplevde att detta arbete kunde prioriteras bort pa grund av
den stora arbetsbordan inom insatserna. Anledningen till denna prioritering sades enligt
Henningsson vara att anvdndarna fOr att rapportera ville se att det blev fordndringar, att
"nagon som inte dr en maskin ska lyssna pa dem". Dessutom far ett nytt
rapporteringsforfarande inte ta extra tid i ansprak om man ska fa folk att anvéinda det, menar
Henningsson. Sjélva inrapporteringen var dessutom av skiftande kvalitet, bland annat fylldes
amnesomrade/kategori sillan i, eller s& nojde sig folk med att endast géra dokument sdkbara i
en kategori.

Enligt Henningsson hade det behdvts ndgon ansvarig for kontroll av relevansen i utforda
kategoriseringar. Andra problem som berordes var det stora antalet buggar vid
implementeringen samt att systemet upplevdes som for komplicerat, ett system byggt for och
av akademiker. Man upplevde att sirskild utbildning for inrapportering och anvdndning hade
varit nddvéindig. Enligt Henningsson var sokbarheten forvisso vél utvecklad men svér for den
oerfarne att utnyttja eftersom den inte var tillrickligt tydlig och for att det fanns ett mycket
begrénsat antal parametrar anvindaren kunde sdka pa. Systemet var i grund och botten en bra
idé men hade behovt ett annat upplagg, menar Henningsson.

Heimdall kom till anvindning innan insatserna hade fétt egen infrastruktur for uppkoppling.
P4 grund av de hoga sidkerhetskraven och den langa ackrediteringsprocessen inom
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Forsvarsmakten fanns det inga mojligheter att skicka information fran databasen till Sverige
via e-post. I bdsta fall skickades observationer in med post under missionens gang. I ménga
fall kom det mesta av rapporteringen in i klump vid missionens slut®®. Detta skapade givetvis
en tidsforskjutning i analysarbetet. Problemet dr sdkerligen mindre idag, men fortfarande
forordas inte en helt online-baserad 19sning eftersom detta riskerar att minska bandbredden
for annan mer akut kommunikation®”.

HTML Help Workshop/Win HLP

Marinen har anvént programmet HTML Help Workshop som kan erhdllas gratis fran
Microsoft. 1 rapporten "Marinens lessons learned process™® konstateras att "Systemet
uppfyller marinens behov pd ett anvindarvdnligt, enkelt och flexibelt system for uppbyggnad
av sokbara databaser.” HTML Help Workshop ér en vidareutvecklad version av programmet
Win HLP, ett program som varit i bruk inom OPIL, nuvarande OPE. Det konstateras vidare i
rapporten att programmet gar att anvinda pa alla datorer som har ett Office-paket installerat.
Programmet har dven anvénts inom savdl NATO som US Navy.

Enligt kommendorkapten Patrik Selling anvindes databasen inom Marinen mellan 1999 och
2003. Han konstaterar, utan att ligga skulden pa nigon specifik part, att "man aldrig lyckades
knyta ihop det hdr" och att "informationen som matades in i systemet inte kom tillbaka in i
verksamheten". Detta medforde att folk inte kdnde sig motiverade att rapportera till systemet.
En orsak var forsvarsbeslut och omor%aniseringar som skapade stora friktioner i arbetet.
Denna ésikt stdds dven av Richard Loe® som anser att erfarenhetshanteringen inom Marinen
avstannade pa grund av att MTK, som ledde den, omorganiserades och flyttades till Uppsala.
Dédrmed spreds LL-verksamheten samtidigt som en stor del av personalen byttes ut och
operationsanalytikergruppen forsvann.

Den variant av programmet som OPIL anvidnde administrerades av operationsanalytikern
Mattias Wallén, som numera arbetar med frigor som rdr internationella insatser pa INSS.
Arsskiftet 2004/2005 byttes dock hela operationsanalytikergruppen pa OPIL ut och
reducerades sedan med en tredjedel samtidigt med andra organisatoriska forédndringar, vilket
ledde till att systemet foll i glomska. Systemet var tdnkt som en sokbar databas med inmatade
erfarenhetsrapporter ordnade efter artal. Programmet &r enkelt, men har déarfér dven sina
begransningar, till exempel matas erfarenheterna inte in av respektive rapportdr utan kréver
minst en person avdelad for detta syfte. Nir programmet testades av forfattarna konstaterades
sokbarhet i form av fria nyckelord. Mer avancerad sokbarhet sdsom kategoriserad sokning dér
viss information sallas bort saknas.

LLIMS

LLIMS (Lessons Learned Information Management System) dr ett system for att hantera
kodifierad kunskap som utvecklats av FOI pa uppdrag av SWEDEC. Det har dven inforts pa
Sjostridsskolan (SSS) med syfte att de facto infora ett forsvarsmaktsgemensamt IT-system for
erfarenhetshantering och foresprdkas av Loe for OPE. Som framgér av skdrmdumparna i
bilaga 6 dar LLIMS sokbart i en stor uppséttning dimensioner. Det finns bland annat mojlighet
att soka pa aktuell mission, utfirdandedatum, dokument-ID, férband, rapportfoérfattare med

66 Henningsson.

57 Elofsson.

6% Ranhagen (2002).

% Richard Loe, 2007-01-23

7 Detta stycke och tillhérande skarmdumpar bygger p4 information av Matts Gustavsson och Peter Rindstal,
Forste Forskare och operationsanalytiker pa FOL.
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mera. Det 4r mojligt att ringa in 6nskade dokument genom att ange uppgifter i flera av dessa
dimensioner samtidigt. Det dr dven majligt att sdka sig genom filtrdd manuellt. Detta tilliter
anvindaren att bland annat se vilka erfarenhetsrapporter som ligger till grund for en LLR.
Diarmed gar det att sdtta in rapporter i det ssmmanhang de kom till. Forfattarna har inte fatt
mojlighet att sjdlva kora programmet utan enbart sett det koras, varfor den faktiska
funktionaliteten gédllande sokbarhet inte har kunnat testas. Den information som framkommit
har inte visat pd ndgon typ av sokbarhet som skulle saknas i detta system. Av samma
anledning har inte kunnat avgoras om det dr behéiftat med nigra buggar. Avgorande for hur
vél denna sokbarhet och andra funktioner fungerar ar hur vil programkoden ér skriven.

5.3.3 IT-losningar for daglig verksamhet inom Forsvarsmakten

Forfattarna har dven studerat IT-16sningar som anvénds internt inom Hogkvarteret som inte
har en direkt koppling till Lessons Learned men som kan tdnkas paverka kunskapshanteringen
eftersom de &r en sé stor del av den dagliga verksamheten. Skdrmdumpar pa de studerade IT-
16sningarna finns i bilageform.

Lotus Notes/e-mil

Inom Forsvarsmakten anvidnds Lotus Notes (release 5.0.12 2003) som elektronisk
kommunikationsplattform. Notes har en stor uppsittning av funktioner integrerade och kan
ses som en portal for atkomst till e-post, databaser, anslagstavlor, telefonkataloger med mera.
Programmet syftar till att integrera olika losningar for att skicka, ta emot och ta hand om
intern information. Forsvarsmakten har integrerat sin egen portal kallad e-mil i Lotus Notes
dér officiell information kommuniceras ut till de anstéllda genom anpassade portalingédngar
for olika kategorier av forsvarsmaktsanstillda. Det ror sig bade om storre organisatoriska
fordndringar och interna nyheter av mer intern karaktir. Dessutom finns en Gvergripande
portalingéng for alla forsvarsmaktsanstillda samt en portalingdng for Hogkvarteret.

Bestimmelser Intranit’":

“Emil - Forsvarsmaktens gemensamma intrandt dr en informationskanal for att
kommunicera Forsvarsmaktens virdegrund — oppenhet, resultat och ansva —, vision och
verksamhetsidé samt den strategiska kartan. Intrandtet dr rollbaserat och utvecklat for
framtidens internationellt engagerade insatsforsvar, med hoga krav pd sdkerhet och
tillgdnglighet for alla anstdllda i Forsvarsmakten. Intrandtet dr bdde ett arbetsverktyg
och bdrare av Forsvarsmaktens virdegrund, sa som den uttrycks i Vigen framdt och Hdir
och nu.

Intrandtet dr ocksad ett stodsystem for verksamhetsledning. Informationen ska stindigt
vara uppdaterad och aktuell och den ska lagras enligt bestimmelserna. Intrandtet ska
vara ett arbetsverktyg som skapar en ldrande organisation, stodjer Forsvarsmaktens
processer och leder till okad effektivitet pd vara arbetsplatser.”

Forfattarna anser att e-mil dr daligt utvecklat, innehéller alldeles for lite information samt pé
manga stillen 4r undermaligt uppdaterad. e-mil upplevs som svarnavigerat och saknar
grundldggande bekvamlighetsfunktioner sdsom bokmérken och kortkommandon. Portalerna
innehaller till stor del sidor med rubrikséttning och information om vad som ska finnas, men
innehall saknas allt som oftast helt och hallet. Att den del av portalen som ar tdnkt att

! Bestammelser Intranit — Faststdllda 060814, Bilaga 1 HKV 09 600:71999
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anvandas for information fran C INS, endast innehéller ett dokument fran december 2005,
visar tydligt att det finns brister vad géller portalens uppdatering.

Desktop-losningar

Inom Hogkvarteret anvinds Office 97. Paketet innehdller MS Word, MS Excel och MS
PowerPoint. Som bildbehandlingsprogram anvinds Jasc Paint Shop Pro 7.02 frén ar 2000. De
installerade versionerna av Word och PowerPoint innehéaller funktioner speciellt anpassade
for Forsvarsmaktens behov med bland annat ett stort antal mallar. Kompatibilitetsproblemen
mellan dessa och moderna versioner har ibland medfort dubbelarbete vid formatering av
dokument samt i en del fall vickt forargelse nir funktioner saknas eller ligger pa en annan
plats. Ett stort irritationsmoment och skl till forlorat arbete har varit den dysfunktionella
versionshanteringen i Word. Forfattarna ser en hel del praktiska problem med de relativt sitt
foraldrade versionerna.

5.3.4 IT-losningar utanfor Forsvarsmakten

SoldF.com

Ett exempel pa en webbaserad portal som uppstétt pa privat initiativ dr SoldF.com. Portalen
innehaller gallerier med bilder pa Forsvarsmaktens fordon, lédnkar till bocker med militér
anknytning, allmin information om Forvarsmakten, tips samt ett forum med diskussioner
ordnade efter @mnesomraden. Dessa diskussioner dr Oppna for alla men enbart registrerade
medlemmar kan skriva inldgg. Detta system har ingen sparbarhet som &r kopplad till verkliga
personer men anvéindarnas forehavanden loggas och saledes finns en sorts virtuell sparbarhet.

"SoldF.com dr en inofficiell webbplats om vapnen, materielen, fordonen, utrustningen
mm som finns i Sveriges Férsvarsmakt.

Pa ett enkelt och personligt sditt beskrivs sakerna for Dig savdl erfaren som oerfaren. Hdr
kan du hitta fakta och unika bilder pa utrustning och annan materiel. Saker som Du som
vdrnpliktig kan stota pd eller kanske bara dr intresserad av. SoldF.com dr helt
privatigd, drivs utan vinstintresse och dr inte forbunden med Sveriges Forsvarsmakt.”
SoldF.com (2006-12-18)

SitSyst-system

Situationsbaserad systemanalys (SitSyst) Olycksplats

ar en metodik som kan anvindas for OSTHAMMAR ) Tamsimenes
kunskapshantering och kunskaps- L ) o ase W ——
modellering. Man utgar ifrdn en konkret ; g :_': e ”J—.".':‘--'-’ fo
situation eller hdndelse som beskrivs och s TN """: -
klassificeras, man besvarar hur den ska ...M*m:mn . P s
hanteras samt vad man lart sig och A0 iﬁ“ﬁw El
slutligen uppdaterar man sin \ B : 3
kunskapsmodell. SitSyst-metodiken _ R () = "3 | e
mojliggdr simuleringar och dvningar savil "z AR | P ooy

som arbete med verkliga situationer dar all
kunskap hidmtas fr&n den gemensamma
kunskapsmodellen.

Fig 18. Arbete med SitSyst vid olycka.

-57-



Verktyget som anvidnds i det fall
forfattarna studerat’> heter MAP, Model
Analyze Publish. Man bygger en modell,
gor analyser av den och publicerar riktad
information. Modellen bygger pa noder
som dr objekt med olika klassificerade
egenskaper. Alla dessa objekt relaterar till
varandra genom regler som bestdms i sa
kallade meta-modeller. En
kunskapsmodell mojliggér en gemensam
plattform for anvidndarna som minskar
risken for missforstand. Samtidigt ger den
en bild av helheten som inte skulle vara
mojlig 1 till exempel pappersform dér
anvindaren bestdmmer vilka vyperspektiv

som ska genereras. Det finns dven mdjlighet att generera rapporter och formulér efter egen

vilja.

MAP kan anvindas for konsekvensanalyser genom kartliggning av de led som ett givet
objekt paverkar och péverkas av. Genom att &ndra, liagga till eller ta bort objekt kan man
analysera konsekvenserna av detta i realtid. Till skillnad mot en databas &r MAP en modell
vilket didrmed gor den mer intuitiv och flexibel. Objekten i modellen kan dock mycket vél
anknyta till eller sjdlva besta av databaser vilket skulle kunna integrera en Lessons Learned-
databas. Forfattarna har sjélva inte arbetat med detta system och har dérfor tyvérr inte haft

mdjligheten att utvirdera det i praktiken.

Cite®

"Caglavica - det goda
exemplet"” ir ett projekt dir
data  frdn  kravallerna i

Caglavica i Kosovo den 17 och
18 mars 2004 sammanstéllts.
Dessa data har varit i form av
bland annat dagbdocker,
fotografier, videosekvenser
samt ljud frdn radiotrafik. Ett
antal intervjuer har dessutom
genomforts med personer i
olika befattningar som
tjdnstgjorde under den aktuella
héndelsen. Dessa data har
sedan tidsstdmplats och vivts
ihop till en navigerbar helhet.

Projektet presenterades under ett seminarium pad Hogkvarteret den 16:e oktober 2006. Det
borjade med en redovisning av projektet i multimedia och visade exempel pa hur det
strukturerade datamaterialet kan anvéndas for att belysa olika kérnfragor vid insatser.

72 SitSyst Consulting AB.

Enmodell for alla

Fig 19. Kunskapsmodellen som nav.
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Fig 20. Arbete med Cite® Explorer

7 http://www.vsl.se/Project.aspx?Id=28&language=se (2006-12-18)
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Redovisningen genomférdes med hjélp av CITE® Explorer, ett verktyg for att integrera och
visualisera information. Malet med verktyget &r att underlétta rekonstruktion och analys av
komplexa situationer vilket kan goras med hjilp av den inbyggda uppspelningsfunktionen
som éaterskapar handelseforlopp.

5.3.5 De formella dokument som reglerar Lessons Learned-processen idag
Inom ramen for Stdende stabsorder (SSO) finns antagna definitioner for’*:

®  [essons Learned-process (LL-process) - LL-processen ér en strukturerad metod for
att samla in, bearbeta och sprida erfarenheter inom organisationen for att stodja
kunskapsuppbyggnaden.

B Erfarenhetsrapport (ErfR) - ErfR ir ett skriftligt dokument innehéllande en otvetydig
information eller iakttagelse (erfarenhet) nedtecknad enligt en faststdlld mall. Den
kan behandla allt fran policy, doktrin, organisation, teknik, utrustning och utbildning
till detaljer 1 t.ex. handhavande. En ErfR skall identifiera problemomradet, amnet
eller behovet och om mgjligt innehélla bestimda forslag/rekommendationer.

B [essons Learned-rapport (LLR) - En LLR ar en ErfR som dr granskad och beslutad
av C Insats efter ett valideringsforfarande. Den &r inlagd i databasen (minnet) och
distribuerad till medlemmarna i organisationen. LLR utgors av validerad ErfR samt
ett paskrivet missiv med beslut om implementering.

B [essons Learned (LL) - En LL dr en i organisationen identifierad och férankrad
betydelsefull kunskap som sirskilt skall bidraga till att hoja vardet av de samlade
kunskaperna och insikterna. En LL kan omfatta alla delar av verksamheten.

®  FErfarenhetsseminarium - Ett erfarenhetsseminarium genomfors under eller
omedelbart efter en verksamhets avslut och innebér att representanter fran i insatsen
medverkande forband och funktioner samlas for en diskussion och analys av viktiga
dragna erfarenheter. Grunden for erfarenhetsseminariet &r insédnda rapporter fran
verksamheten. Formen for seminariet kan vara alltifrdn ett storre arbetsmdte i en
vidare krets till en kort enkel intervju. Intervjuare och mottagare utgdrs av personal
inom hela insatsprocessen.

™ Insatsprocessen militirstrategisk nivé, Stdende stabsorder, Bilaga 1Kapitel 4 Militérstrategiska insatsprocesser,
20050622, sid. 58f
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5.4 Faktorer som hammar erfarenhetshantering

Under studiens ging har forfattarna haft tillfélle till manga samtal om faktorer som forsvarar
erfarenhetshanteringen. Foljande faktorer har ndmnts vid ett flertal tillfdllen och dr séledes
virda att studera narmare:

® Personalrotation

Ovilja att medge misstag

Sekretess

Otydlig ansvarsfordelning

Lang tid mellan insamling och aterkoppling av erfarenheter

Bristfallig klassificering

Lég upplevd nytta av att rapportera in till Lessons Learned

Lokala forsvarande forhallanden

Brist pé resurser

Avsaknad av samordning mellan Produktions- och Insatsprocessen

5.4.1 Personalrotation inom Hogkvarteret

Personalrotationen inom Hogkvarteret ar av intresse eftersom erfarenhetsarbete &r nadgot som
sker over tiden och ddrmed kréver ett visst matt av kontinuitet. Den hdga personalrotationen
inom Hogkvarteret anges av bland andra Bo Holmberg och Mattias Wallén som ett problem
inom Forsvarsmakten. Bo Holmberg menar att de olika avdelningarna aldrig hinner bygga
upp ett institutionellt minne. Darfor &r det anmérkningsvart att overlamningsdokument i stort
sett inte anvédnds, 1 och med att de utgér ett enkelt sdtt att sammanfatta de vikigaste
erfarenheterna som ackumulerats under en befattning.

En hog intern personalrotation kan forvisso vara en effektiv metod att sprida kunskap inom
organisationen, men idag &r rotationshastigheten sa hog att civilanstillda inom
Forsvarsmakten och inhyrda operationsanalytiker frdn FOI 1 praktiken fungerar som det
institutionella minnet. INSS som organisatorisk enhet har funnits under s kort tid att detta
problem #nnu inte har hunnit uppsta enligt Bo Holmberg'”. Ett problem som lyfts fram av
Richard Loe’® ar att tjansterna pa HKV som innehas av dem som aker ivig med
utlandsstyrkan star vakanta under den tid de &r borta. Detta leder till att vissa arbetsuppgifter
inte blir utforda och att alternativa arbetsprocedurer utvecklas under tiden de &r borta.

5.4.2 Personalrotation inom Utlandsstyrkan

Inom utlandsstyrkan sker normalt rotation tva ginger per ar di hela kontingenten bytts ut.
Oftast dr de enda som finns kvar mellan rotationstillféllena enligt Mattias Wallén inhemska
tolkar som ér anstéllda av Forsvarsmakten och det dr dessa som utgdr det institutionella
minnet imissionsomradet. Kontingenterna byts ut genom att den gamla och den nya styrkan
arbetar parallellt under en tid. Nyckelfunktioner roterar ner nagra veckor innan de reguljéira
soldaterna’’. Det finns dock problem med tjanstgéringsperioder som varar ldngre 4n ett halvér
eftersom arbetet kan vara slitsamt och pafrestande, sérskilt i missionsomrédden dér personal
utsitts for stora risker. Detta och avsaknaden av mdojligheten att traffa familj och vanner
begransar antalet individer som é&r villiga att binda sig ldngre tid &n sex manader och skulle
dédrmed gora det svérare att hitta rdtt kompetens.

* Bo Holmberg, 2006-10-19.
76 Richard Loe, 2006-10-24.
7 Overstelojtnant Kristian Bouveng.
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5.4.3 Opvilja att medge misstag

"Den kulturanalys som RRV ldtit géra visar att FMs kultur-viv med en ldang historia,
gamla organisations- och makt-strukturer, ritualer och symboler har skapat
tankemodeller och attityder som inte dr dndamdlsenliga i nuldget och som inte fordndras
enbart genom en forsvarsreform."

Ur Forsvarets omstrukturering - Granskning av planering och genomforande,
Riksrevisionsverket. Stockholm 2003. sid. 41.

Personer frén samtliga vapenslag har getts tillfdlle att utveckla sin syn kring hur kulturen i
respektive vapenslag forhaller sig till misstag och medgivandet av dem. Flera oberoende
kdllor menar att kulturen inom Forsvarsmakten inte tillater individen att tala hogt om sina
misstag. Det finns en ridsla for att medgivandet av dessa kan ha negativ inverkan pa den egna
karridren. SWEDEC samt Flygvapnet utgor dock undantag. Dér finns en uttalad vilja och
tradition av att arbeta med sékerhetsfragor och system for att ta tillvara pa erfarenheter som
kan 6ka denna. Enligt Matts Gustavson som arbetat med att utveckla LLIMS & SWEDEC
beror detta pd de stora riskerna som é&r forknippade med min- och ammunitionsrojning. Nar
det dr patagligt att kamraters och det egna livet kan hinga pé att organisationen lér sig av
erfarenheter finns en helt annan vilja att bidra. Samma forhdllande géller inom stridsflyget dér
riskerna for personalen dr mycket stora. Dessa har dock minskats kraftigt till foljd av ett
medvetet arbete med att ta tillvara pa erfarenheter. Fran néstan hundra omkomna flygare och
navigatorer pa 1960-talet har man kommit till en situation ddr militdra flyghaverier och
dédsolyckor ir sillsynta.” Enligt personal som arbetat pi SWEDEC och inom Flygvapnet ir
sakerhetsldget en faktor som har stor paverkan pd bendgenheten att delge erfarenheter. Inom
Flygvapnet tas incidenter tillvara genom att sd kallade Driftstorningsanmédlningar (DA),
skrivs. Dessa beskriver intraffade incidenter av bdde ringa och stor vikt och den som skriver
en DA har mojlighet att vara anonym. Efter att DA analyserats och validerats publiceras de i
tidningen "Flygdags" tillsammans med kommentarer och en sammanstillning av manadens
incidenter. Enligt Bo Holmberg dr kulturen inom flyget mest 6ppen och tillatande vad géller
rapportering av incidenter, foljt av marinen och armén. Det dr en dterkommande kommentar
bland 1 stort sett samtliga som forfattarna talat med att man sérskilt inom armén tenderar att
tysta ner misstag och att det kan kosta karridirméssigt att 6ppet medge dessa. Ett systematiskt
arbete med att ta tillvara pa incidenter och andra erfarenheter finns inte idag, varfor det heller
inte 4r mojligt att delge erfarenheter anonymt.

5.4.4 Sekretess

Sekretesskrav dr en faktor som enligt bland annat Mattias Wallén starkt himmar spridningen
av information. Idag &r en handling som innehaller hemliga uppgifter placerad i en
informationssidkerhetsklass (HEMLIG/TOP SECRET, HEMLIG/SECRET, HEMLIG/
CONFIDENTIAL och HEMLIG/RESTRICTED) beroende pa vilka men ett rdjande av
uppgifterna kan medfora for t.ex. totalfdrsvaret eller forhallandet till annan stat eller
mellanfolklig organisation eller i annat fall for rikets sdkerhet. Det dr viktigt att podngtera att
dven hanteringen av hemliga dokument i den ldgsta informationssidkerhetsnivan,
HEMLIG/RESTRICTED 1 ett datorndtverk kraver att man har ett speciellt anpassat system.
Detta medfor att tva fristdende system maste anvindas, ett for 6ppna dokument och ett for
hemliga, déir systemet for hemlig information inte gar att koppla upp mot Internet.
Problematiken med sekretess kan dock anta komplexare former eftersom man maéste beakta

8 Tode (2004).
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det faktum att ackumulerad 6ppen information i vissa fall kan utgéra en annan sdkerhetsklass
och ddrmed borde vara hemligstdmplad.

Ett rent praktiskt problem som har upptickts har att goéra med sjdlva tillgdngen till
ISUndSik”. Det kan ta uppemot ett halvér tills man far den utrustning som erfordras for att
kunna logga in. Nér detta vél har skett dr det inte helt osannolikt att personen i fraga redan
hunnit byta post i organisationen och dirmed maste géra om processen.

Ytterligare ett problem som konstateras i anslutning till sekretess och IT-sdkerhet &r
ackrediteringsprocessen som krdvs for att godkdnna programvara for anvdndning inom
Hogkvarteret. Det kan ta ldng tid for ett program att bli godként for anvdndning inom
Hogkvarteret, vilket utgjorde ett hinder vid anvdndandet att IT-systemet Heimdall som aldrig
kunde anvidndas inom ramen for Hogkvarteret.

5.4.5 Ouydlig ansvarsfordelning och sviarbegriplig organisationsstruktur

Pa hogkvartersniva dr ansvarsfordelningen for LL-verksamhet tydlig med en central funktion
pa OpS, en ansvarig handldggare pd varje TK samt en ansvarig handléggare per J. Denna
tankta fordelning dterfinns 1 SSO. Detta dr dock endast en beskrivning av den formella
organisationen, 1 praktiken dr det inte sdkert att alla tjdnster for erfarenhetshantering ar
tillsatta. Det omvinda kan dven intrdffa att man later individer ha vissa arbetsuppgifter utan
att en formell befattning &r tillsatt.

Ansvarsfordelningen blir mer diffus ju ldngre ner i organisationen man kommer, eftersom
arbetsuppgifterna blir bredare nir det inte finns tillrickligt med arbete for att tillsétta
heltidstjdnster inom olika kompetensomrdden. For enheter mindre &n bataljon finns ingen
stab, vilket gor att cheferna inte kan avdela ndgon personal. Med tanke péd att inga
kontingenter dr av bataljonsstorlek kan det dirfor bli svart att ha personer avsatta for en
specifik fraga. De breda arbetsuppgifterna pa forbandsnivd medfor att Lessons Learned-
ansvaret riskerar att prioriteras bort. Det har framkommit att chefer pa ldgre nivd kénner sig
osédkra pd sina befogenheter, vilket gor att de foredrar att skjuta upp drenden till en hogre niva
istillet for att sjdlva gora ett misstag.™

Samtliga personer forfattarna har haft kontakt med upplever att det finns en trotthet i
Forsvarsmakten vad giller omorganisationer. En 1&ng rad omorganisationer har genomforts
och som regel har en ny genomforts nér den tidigare strukturen precis har hunnit sétta sig. De
frekventa omorganisationerna inom Forsvarsmakten har upplevts som hdmmande i och med
att det tar tid att bygga upp en kunskap kring ordervigar och tillvigagangssétt. Tidigare
omorganisationer har ocksa inneburit perioder dir anstdllda dgnar en stor del av sin tid och
kraft &t att bevaka sin position snarare dn att 16sa tilldelade arbetsuppgifter.

Aven om organisationen nere i missionsomridet 4r densamma kommer dess bestdndsdelar att
fordndras pad grund av att hela styrkan byts ut med sex manaders mellanrum. Vilka
organisatoriska konsekvenser som foljer av detta har i huvudsak beskrivits under rubriken
Personalrotation i Utlandsstyrkan tidigare 1 detta avsnitt. En konsekvens som inte ticks in pa
ett ordentligt sitt 4r den brist pa kontinuitet som foljer av att styrkan bara hinner vara nere ett
halvar. For att bygga upp en ordentlig systematik i administrativa uppgifter skulle det kanske

7 Nuvarande databasen for hemliga handlingar.
%0 Seminarium om erfarenheterna fran Caglavica, 2006-10-26.
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behdvas ldngre befattningar for dessa poster. Det dr en synpunkt som fordes fram av Bengt
Sandstrom under den dragning av erfarenheter frdn Afghanistan som han holl 2006-11-26.

5.4.6 Tidsforskjutning mellan insamling och dterkoppling av erfarenheter

Bo Holmberg® pétalade problemet med tidsfordrojningen mellan erfarenheter och
aterkoppling. Anmélan om brister i forband sommaren 2005 borjar forst atgirdas 2008,
eftersom IOV-processen® foljer en si lang cykel. Detta giller den forradsstillda delen av
insatsorganisationen, inte utlandsstyrkan, men denna dr givetvis beroende av IOV i ett vidare
perspektiv. IOV-processen utmynnar i en rapport som sammanstélls en gang per ar och bland
annat ger underlag till Forsvarsmaktens arsredovisning. Rapporten ska ge en bild av liget i
insatsorganisationen och visa s& mycket som mojligt av dess behov eftersom den ger underlag
till budgetunderlaget. Den ger en bra genomlysning, men kommer for sédllan for att utgora ett
bra stdd i det kontinuerliga arbetet. Arsprocessen #r enligt Holmberg bra for att hantera de
dokument som formellt skall finnas. Information som kommer pa informell vdg, i form av
exempelvis e-post kopplas dock inte till IOVn, vilket av Holmberg ses som ett stort problem.

5.4.7 Bristfiillig klassificering

Aterkommande problem vid erfarenhetsrapportering har varit kopplade till klassificering. Alla
tidigare databaser har egna klassificeringssystem som inte &r kompatibla med varandra, vilket
omdjliggdér samkorning. Samma klassificeringssystem pa alla nivéer skulle dock gora
systemet ohanterbart anser Loe™ eftersom de olika forsvarsgrenarna har egna doktriner och
taktik. Klassificeringssystemen har dessutom upplevts som krangliga och man har dirfor
oftast nojt sig med att klassificera en rapport enbart inom en kategori trots att en adekvat
sokbarhet skulle krdva att den aterfinns inom flera. Det finns heller ingen egen klass for
Lessons Learned inom KMA-systemet, som ir det generella systemet for att klassificera
dokument inom HKYV. Systemet innehdller 38 huvudklasser for dokument som i sin tur &r
indelade i1 underklasser, t.ex. 36 100, 36 200 och si vidare. Lesson Learned eller ett
motsvarande begrepp saknas inte bara pa huvudnivan utan ocksd i de ldgre nivierna av
klassificeringssystemet.

5.4.8 Ldg upplevd nytta av att rapportera in till Lessons Learned.
Utdrag ur Stdende Stabsorder {for Insatsprocessen (SSO)84:

"Av trovdrdighetssynpunkt for Forsvarsmakten som arbetsgivare dr det dven viktigt att
visa for den enskilde individen att erfarenheterna dr av betydelse for organisationen.”

Savil Par Elofsson som Patrik Selling menar att man inte lyckats visa pd synlig nytta i
organisationen for forbandsmedlemmar och att dessa déarfor inte har kommit att anvénda
systemen i den omfattning som frdn borjan varit tanken. Denna asikt har dven framkommit
hos flertalet av de personer inom HKV som forfattarna varit i kontakt med.

5.4.9 Forsvdrande forhdllanden i missionsomrdde

P4 grund av den hdga risknivén i vissa missionsomraden begrinsas formagan att rapportera
erfarenheter, vilket exempelvis varit fallet for insatsen i Afghanistan. Detta kan ha olika

81 Bo Holmberg, 2006-09-04.

%2 Insatsorganisationsvirdering.

* Richard Loe, 2007-01-23.

% Insatsprocessen militirstrategisk nivé, Staende stabsorder, Bilaga 1Kapitel 4 Militirstrategiska insatsprocesser,
20050622, sid. 58.
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anledningar sdsom underdimensionerade kontingenter, hog psykisk belastning samt
begrinsade kommunikationsmojligheter. Tidsbrist uppges av Bengt Sandstrom som en
avgorande hdmmande faktor for mojligheterna att utféra ett administrativt arbete i
Afghanistanmissionen, i vilken riskerna dr mycket stora.

5.4.10 Brist pa resurser

Richard Loe lyfter fram bristen pé resurser som huvudsaklig orsak till att erfarenhetshantering
inte fungerar som den ska. Han motiverar detta genom att konstatera att det klart och tydligt
star i SSO hur Insatsprocessen i Forsvarsmakten bor arbeta med erfarenhetshantering. Att
man sedan inte foljer SSO beror till stor del pd att man inte har tillrickligt med personal for
att utfora alla uppgifter och darmed tvingas prioritera bort en del uppgifter till forman for de
som anses viktigare. Den senaste omorganisationen av HKV (en foljd av FFU) kommer inte
att forbéttra situationen dd man &r tvingad att minska personalen som en del av detta. Pa
lingre sikt maste en del uppgifter tas bort eller nedprioriteras om man ska fa
erfarenhetshanteringen att fungera. Selling anser dock att inte enbart resurstillgdngen &r viktig
utan konstaterar att “man har prioriterat och man har prioriterat bort”, 1 detta fall
erfarenhetshanteringen.

5.4.11 Avsaknad av samordning mellan Produktions- och Insatsprocessen®

Det finns egentligen tvd huvudprocesser som berdrs av erfarenheter, Insats och Produktion.
En erfarenhet kan berora antingen Insats, Produktion eller bada. Ett stort problem é&r den totala
avsaknaden av ett erfarenhetshanteringssystem inom Produktionsprocessen, vilket medfor att
nér erfarenheter matas till Produktionsprocessen s& forsvinner rapporterna i ett svart hal -
PROD har helt enkelt ingen motsvarighet till INS erfarenhetshanteringsprocess. P& OPE har
man (informellt) kommit Overens med SSS om att marina forband ska mata in sina
erfarenheter till SSS. Dérefter avgors i1 vilken process erfarenheten tas om hand.
Insatsrelaterade erfarenheter kommer till OPE, produktionsrelaterade erfarenheter hanteras av
SSS. Detta ger samordning pa ldgsta nivdn samtidigt som forbanden fér en inging till LL-
processen. P4 samma sitt skickar OPE erfarenheter angdende marin produktion till SSS.
Detta ger samordning mellan processer, men inte pa alla nivéer. Det skulle vara en férdel om
PROD hade en LL-process eftersom samordning d4 kunde ske pa alla nivéer vilket skulle
forbéttra erfarenhetshanteringen avsevirt.

%5 Baseras p4 Richard Loe, 2007-01-23.
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6 ANALYS

I analysdelen anvinds den teoretiska bakgrunden till att tolka den insamlade empirin. Detta
ska ge uppslag for hur Férsvarsmaktens befintliga process for erfarenhetshantering kan se ut
och uppslag till nya metoder som kan forbdttra den. Som framgdr av empirikapitlet finns det
ett ramverk for erfarenhetshantering utvecklat inom Forsvarsmakten. Olika IT-stod samt
andra verktyg for erfarenhetshantering har ocksd utvecklats och testats inom ramen for de
internationella insatserna, SWEDEC och Marinen. Forfattarnas framstdillning gér det troligt
att grundldiggande processer och till viss del dven tekniska hjilpmedel i huvudsak redan dr
utvecklade av Forsvarsmakten och med visst arbete kan sdttas samman till en fungerande
helhet. Existerande system fokuserar pd hantering av skriftliga dokument, men system for att
hantera multimedia och system for att géra individers kompetens sékbar bor ocksd utgéra en
integrerad del av erfarenhetshanteringen. Alla steg i Lessons Learned-cykeln bor tas i akt
samtidigt som ledningen ger ett fullgott stod och tillrdckligt med resurser.

Lessons Learned-processen sdsom den &r beskriven i SSO for Insatsprocessen utgoér ett
ramverk som véxt fram och testats under lang tid, forst i NATO och sedan i Férsvarsmakten.
Det dr darfor troligt att denna process atminstone pa en Overgripande niva dr lampad for
Forsvarsmaktens behov. Processen ér sa pass forankrad att det skulle vara svart och dessutom
skapa ett enormt merarbete att vergd till ett i grunden annat arbetssdtt. Flera andra yttre
begransningar foreligger ocksé, sdsom en strivan mot interoperabilitet med NATO samt att de
ekonomiska forutséttningarna for den internationella insatsverksamheten styrs av en politisk
beslutsprocess.

Med hjidlp av det teoretiska samt

empiriska materialet har forfattarna

konstruerat en egen modell med fyra Lganl Kultur &
fokusomridden som sérskilt bor beaktas HILIOH milj
for att uppnd en  fungerande

erfarenhetshantering. Dessa maéste vara Vil f
inriktade mot en kunskapsorienterad
organisation och balans maste dessutom
rdda mellan omrédena. Brister i ndgot av
dessa kan ge stort negativt utslag for K ommumi-
slutresultatet. Forfattarna har identifierat . nikation
dessa som:

®  QOrganisation

= IT Fig 21. LL-systemets grundpelare.

= Kommunikation

® Kultur & miljo

6.1 Organisation

6.1.1 Strategiska avviigningar

Forfattarna har funnit f6ljande strategiska fragor som maéste stillas infor ett inférande av ett
KM-system:

® Vilken strategi kraver relationen mellan individuell och organisatorisk kunskap?

®m  Ska man vilja en personifierings- eller kodifieringsstrategi?
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Relationen mellan individuell och organisatorisk kunskap

Bhatts (2002) forsta modell visar relationen mellan individuell och organisatorisk kunskap
inom dimensionerna uppgiftens art och interaktionernas art. Forfattarna anser att
Forsvarsmakten som helhet priaglas av ett stort interagerande mellan personer men innehaller
till stor del uppgifter av ren rutinkaraktéir. En sadan situation karaktériseras enligt modellen av
formella procedurer, tekniker och regler, vilket forfattarna anser stimma vil 6verens med
verkligheten. De internationella insatserna préglas fortfarande av ett stort maétt interaktion
men uppgifterna dr ldngt mer specifika och av icke-rutinkaraktdr. Dessa situationer
karaktdriseras enligt Bhatt av samarbete, informell koordination och delande av kunskap,
vilket ocksa stimmer vil Gverens med verkligheten. Séledes bor tva olika KM-strategier
véljas for respektive syfte.

Bhatts andra modell foresprikar for situationer som den Forsvarsmakten befinner sig i en
strategi med regelbunden Oversyn och revidering av existerande regler, procedurer och
handlingsprinciper. For de internationella insatserna bor enligt Bhatt valet av strategi bli en
mix av informella moéten, elektroniska forum samt andra modeller av samarbete mellan
anstéllda och denna asikt delas av forfattarna.

Personifierings- eller kodifieringsstrategi

Int. insatser

Fig 22. Relationen mellan individuell och Fig 23. Knowledge Management-strategier.
organisatorisk kunskap.

Enligt vissa teorier kan det vara svért att satsa storskaligt pd bade en personifierings- och
kodifieringsstrategi samtidigt. I en situation med begrénsade resurser kan det vara svért att
satsa pa eller forbéttra dessa metoder parallellt. Risken dr att ingen av satsningarna ges
tillrdckliga resurser och far tillrdckligt med uppmaérksambhet.

LL-cykeln som den dr beskriven i Insatsprocessens SSO tar sin utgangspunkt i
kodifieringsstrategin, vilket skulle betyda att ett system for kompetensprofilering endast kan
ses som ett dnskvirt komplement till ett system for kodifiering snarare dn en huvudsaklig
satsning. Ett byte till en personifieringsstrategi skulle vara svért att implementera eftersom
majoriteten av de anstéllda inom ett missionsomrdde inte dr kvar i organisationen efter
kontingentavldsning.
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Teorier fran savdl Gammelgaard och Ritter (2005) som Davenport m.fl. (1997) pekar dock
mot att det finns en nytta av att arbeta med flera olika sétt att ta tillvara pa erfarenheter. De
virtuella intresseforum som Gammelgaard och Ritter (2005) foresprékar i sin modell som ett
sdtt att kombinera savil personifierings- som kodifieringsstrategi ses av forfattarna som ett
intressant alternativ som kombinerar bégge strategier samtidigt som det inte krdver stora
resurser.

6.1.2 Strukturella faktorer som sdrskilt bor beaktas

Forfattarna har funnit foljande strukturella problem som bor beaktas vid inforande av ett KM-
system:

® Rotationen av kontingenter och inom Hogkvarteret

= Tjanster och resurser for LL-hantering

® Institutionellt minne

® Double-loop learning

Rotation av kontingenter

En kdrnproblematik som konstaterats vad géller erfarenhetshanteringen i de internationella
insatserna dr att i stort sett all personal byts ut vid kontingentavldsning. Dérmed tar
individerna med sig sitt kunnande hem och ny personal tvingas léra sig allt frdn grunden. Den
nidrmast totala rotationen borde foranleda en strdvan efter att kodifiera erfarenheter i sa hog
utstrdckning som mojligt. Detta forsvaras av att erfarenheter i viss utstrackning utgér implicit
kunskap som inte med ldtthet kan 6verforas till skriftliga dokument. Dérfor bér man anstrénga
sig att ordna s& mycket socialiseringsaktiviteter som mdgjligt. Nonaka och Takeuchi (1995)
foreslar 6vning och observation i detta lirandeskede vilket forefaller vara en bra metodik. For
att gbra 6vningarna och observationerna sé realistiska som mgjligt och ge upplevelser s néra
verkligheten som mdjligt skulle man kunna utnyttja interaktiva hjdlpmedel sdsom bland annat
Cite® eller ndgot annat simuleringsverktyg samt konsultera expertis i form av till exempel en
psykolog eller beteendevetare.

Rotation inom Hogkvarteret

Ett visst métt av personalrotation inom organisationen ser forfattarna som positivt eftersom
det bdde skapar forstdelse for andras situation, ger en bdttre helhetssyn samt en stdrre
spridning av framforallt implicit kunskap. Pa grund av uppgifternas karaktér ar rotationen vid
Hogkvarteret mindre problematisk dn inom kontingenter. De problem som uppstar beror i
forsta hand pa for liten Overlappning vid skarvarna samt séttet som Overlimningen sker.
Overlappningstiden ir en friga om resurser och prioritering, men dverlimningen skulle kunna
forbattras avsevirt om de anstéllda skulle anvinda sig av kumulativa dverlimningsdokument
anser forfattarna.

Tjanster och resurser for Lessons Learned-hantering

Eftersom formellt beslutade tjinster for LL-hantering i praktiken ofta inte &ar tillsatta har
forfattarna konstaterat att detta arbete prioriteras bort. Tjénstetillsdttning hinger dessutom
starkt ihop med resurstilldelning och nagot som ofta pétalades under intervjuerna var bristen
pa resurser. Utan tillrdckliga administrativa resurser fungerar inte insamlingsfasen i Lessons
Learned-cykeln och den &r nodvindig for att processen skall uppnd den kritiska
erfarenhetsmassa som krivs for att systemet ska kunna bli livskraftigt. Resursdtgangen i
analys- och uppfoljningsfaserna ar troligtvis &nnu storre.
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Institutionellt minne

Inom alla organisationer finns ett institutionellt minne. Aven om kunskap inte kodifieras
kommer det alltid att finnas personer som behérskar vissa omraden speciellt vdl och som é&r
kidnda av omgivningen for att gora detta. Satsningar pA KM innebédr att formella tjénster,
rutiner, arbetsétt och tekniska stdd utarbetas for att astadkomma ett mer organiserat och
samspelt erfarenhetsarbete. Den insamlade empirin visar att det institutionella minnet i
Forsvarsmakten idag till stor del begrinsar sig till enskilda individer, vars arbete for att
tillvarata erfarenheter inte dr samordnat pé en central niva. Ett vil utvecklat LL-system skulle
kunna gora det institutionella minnet mer individoberoende och sokbart. Kompletteras detta
med ett vil utvecklat kompetensprofileringssystem skulle det dessutom medfora att man
snabbt hittar personal med ritt information och kompetens samt en Overblick dver den
samlade kompetensen.

6.1.3 Styrsystem

Enligt Anthony och Govindarajan (2005) &r olika typer av nyckeltal och annan kvantitativ
uppfoljning nédvindiga medel for att fa anstéllda att agera enligt de strategier som faststéllts
av ledningen. Teorierna kring prestationsméatning har anammats av Forsvarsmakten i form av
en variant av det balanserade styrkortet. Med tanke pa att styrkortet inforts som ett sitt att
implementera, folja upp och askadliggéra Forsvarsmaktens strategi dr det anméarkningsvért att
erfarenhetshanteringen inte inkluderas i kultur&ldrande-dimensionen. Den enda styrande
parameter som kan tdnkas ha koppling till lirande &r KL3:2, Arbetsmiljo och kompetens.
Dock handlar denna parameter enbart om kompetensutveckling och berdér dédrmed inte
omradet kompetensutnyttjande som ligger mycket ndrmare erfarenhetshantering. Detta torde
vara nog sd viktigt eftersom man utgar ifran att den faktiska kompetensen adr hogre dn den
utnyttjade, se Ellstrom (1992).

Forfattarna skulle gérna vilja se att explicita matt som ror erfarenhetshantering skapas 1 det
balanserade styrkortet. Om detta av olika anledningar inte gar att astadkomma kan en
liknande styrverkan uppnds genom att nyckeltal utformas och f6ljs upp mer lokalt inom
Insatsprocessen. Forfattarna anser det vara vdl motiverat att erfarenhetshanteringen ar en del
av strategin eftersom kunskapen och kompetensen som finns i en organisation dr det som i
grunden gor det mojligt for den att uppnd sina mal. En organisation i en stindigt fordnderlig
miljo som inte kan ta erfarenheter tillvara kommer langsamt att urholka grunden for sin egen
existens. Att kultur&ldrande-dimensionen ges ett vilutvecklat innehdll som inte enbart
fokuserar pa kultur dr déarfor centralt. Att synliggora erfarenhetshanteringen i strategin hade
formodligen varit ett av de mest effektiva sdtten att visa medarbetarna vikten av frigan.
Incitament i form av bonusar eller forméner kopplade till inrapportering av erfarenheter skulle
sakerligen ocksa hjélpa till att motivera den storre arbetsborda det skulle innebira att behova
rapportera in till en Lessons Learned-databas till exempel.

For att fa hela Lessons Learned-cykeln att fungera ar det vikigt att utforma nyckeltal for
erfarenhetsarbete dven for de olika faserna inom cykeln. Har man inte nyckeltal att strdva mot
finns dels en risk for att alla inte har samma ambitionsniva, dels att man inte kan utvardera det
som levereras. Rapporternas status bor av samma skil folja ett system av milstolpar dar
statusdndringar regleras i1 detalj. Sammantaget gor detta att alla involverade arbetar med en
gemensam kontext mot ett gemensamt mal.
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6.2 IT

IT-system utgor en sjdlvklar del av en modern arbetsplats, och det bor givetvis dven finnas
system for att ta tillvara pd erfarenheter. Lotus Notes och Emilportalen samt program for att
skicka e-post och lagra olika skrivelser utgor alla existerande verktyg som delvis tjdnar detta
syfte. Insamlat material visar dock att det finns ett behov av programvara som pa ett mer
systematiskt sétt tar till vara pd erfarenheter.

6.2.1 IT och personifierings-/kodifieringsstrategi

Vad giller IT-stod har kodifieringsstrategin uppenbara fordelar inom ramen for de
internationella insatserna. Kodifieringsstrategins grundliggande maélséttning att 16sgora
kunskap fran individen uppfyller de kriterier i form av struktur och sparbarhet som stills pé
Lessons Learned-verksamhet inom SSO. IT-stodet har successivt utvecklats mot en storre
sokbarhet och bittre sparbarhet vilket dirmed Okar anvidndarvénligheten. Dessvérre verkar
grianssnittet inte ha foljt denna trend. Forfattarna anser bland annat att LLIMS inte ger ett mer
overblickbart intryck, snarare har det Okade antalet funktioner medfort att man mister
helhetsbilden. Dessutom saknas idag en "best practice"-databas som skulle vara ett ypperligt
verktyg for att formedla de rutiner som foresprékas for att uppfylla respektive verksamhet sa
vl som majligt.

IT-st6d inom ramen for en personifieringsstrategi tar sig med stor sannolikhet uttrycket av ett
system for kompetensprofilering. Man bor initialt satsa pa att utforma ett sadant system
specifikt for internationella insatsers behov sd att det passar alla steg 1 LL-cykeln. Profilen bor
enligt forfattarna bestd av en blandning av formell och faktisk kompetens, den formella
genom CV och vitsord, den faktiska genom en subjektiv virdering av de egna fardigheterna 1
vissa valda omriden. Att initialt fylla ett system for kompetensprofilering med information
ser forfattarna som en relativt 1att uppgift, utmaningen ligger istillet i att hélla systemet
uppdaterat. Detta forsvaras av att manga limnar Forsvarsmakten efter fullgjord utlandstjdnst
och av den personalrotation som finns inom Forsvarsmakten.

6.2.2 Teknisk utveckling

En av de avgoérande faktorerna for att implementeringen av ett IT-stod skall lyckas dr att
organisationsmedlemmarna formar anvinda programvaran. Denna forméga paverkas starkt av
den allménna datorvanan. Dagens mjukvara har ett mer standardiserat utseende med fonster,
menyer etc. som gor att anvéindarna snabbt kan anpassa sig till ny programvara. P4 Heimdalls
tid var langtifrdn alla vana vid att anvidnda datorer men idag anvinds IT-stéd som en
integrerad del av i stort sett all verksamhet, frdn enmansforetag till stora internationella
organisationer, samtidigt som datoranviandningen i hemmet 6kat markant. Detta fordndrar
forutsittningarna i positiv riktning till att implementera ett IT-stod.

Empirin har visat pd brister i varierande omfattning i alla de satsningar pa system for
erfarenhetshantering som har gjorts inom Forsvarsmakten. Forfattarna har dock inte funnit
nagra indikationer pa att nagot av angreppssétten varit felaktiga i sig utan snarare att de inte
alltid har varit anpassade till rdidande forhallanden.

6.2.3 Tillgdng till IT-stod

Formular i pappersform skapar merarbete och ytterligare ett led dir tolkning kan ske, vilket
inte dr Onskvirt. Tillgdngen till datorer och snabb Internetuppkoppling &r sdledes viktiga
faktorer for att kunskap snabbt skall kunna f6ras 6ver fran insatserna till operativ niva och for
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att nya kontingenter skall f4 en s& bra grund att std pa som mojligt, vilket bekréftas av Jan
Henningsson. Eftersom datorerna anvénds till 1dngt fler &ndamal 4n erfarenhetsrapportering
kan situationer uppstd dér erfarenhetsarbetet riskerar att prioriteras bort. Det finns séledes
mojligheter att underlétta insamlingsdelen av Lessons Learned-processen ytterligare genom
att oka tillgéngligheten till IT-stod. Forfattarna ser dven risker med bristen pé utbildning inom
anvéndandet av systemen, se dven Bjork och Karlsson (2004). Dels finns det risk att man inte
uppfyller kunskapskraven for att bli behorig, dels hindrar det ett effektivt arbete.

En brist som forfattarna har upptackt inom sitt arbete pd Hogkvarteret ar den stora avsaknaden
av alternativt krangliga tillgangen till IT-stod for projektledning. Utan en dylik gemensam
plattform blir det svart att arbeta effektivt i projektform och dessutom forsvaras arbete pa
distans avsevért da e-postsystemen inte klarar storre dokument samtidigt som data inte far
foras over mellan Forsvarsmaktens system och system utanfor Forsvarsmakten. Dessa stod ér
en sjdlvklarhet 1 de flesta organisationer.

6.2.4 Kategorisering och sékbarhet

For att en databas ska vara till nytta maste den vara sdkbar i de kategorier som anvéndare &r
intresserade av, vilket varit en brist i tidigare system. Detta forsvarar dock insamlingsfasen
eftersom en noggrann kategorisering kommer att krdva mer arbete. Uppenbarligen finns en
avvigning mellan dessa och vikten av tydlighet och goda instruktioner i LL-cykelns inledning
kan dérfor inte dverskattas i och med att de kan anvéndas for att balansera kraven i de olika
stegen. Detta behover inte nodvéndigtvis uppnds genom nya eller forbittrade IT-system.
Utbildning och tydliga instruktioner kan ge minst lika bra resultat och dessutom vara mer
kostnadseffektiva.

For att upprétthdlla tydligheten och minimera de kontextuella klyftor som beskrivs av
Gammelgard och Ritter (2005) krdvs att den kunskap som é&r lagrad i systemet dr aktuell.
Detta giller bade hur dokument &r kopplade till varandra och att information i dokument
ibland maste fordandras for att vara fullt forstdelig for anvindarna. Problemet kan framforallt
uppsta nir de som var med och skrev rapporten inte lingre dr kvar pa sin befattning eller inom
organisationens ramar.

6.2.5 Bredd och nytinkande

Tillgdngen till dagens IT-verktyg Oppnar upp for manga nya losningar om man har ett brett
och Oppet perspektiv, bland annat kan uppfoljningen av rapportering utvecklas avsevért
jamfort med idag. En mer utvecklad kategorisering i kombination med en 6kad inrapportering
av erfarenheter mojliggdr en kvantitativ uppfoljning av rapporter inom de olika kategorierna
som inte forekommer idag. En sddan skulle gora det mgjligt att hoja blicken och se tendenser
over tiden. Den kvantitativa uppfoljningen skulle kunna skapa en mer effektiv styrning top-
down och koppla samman denna med det flode som sker bottom-up.

System for att ta tillvara pa erfarenheter kan utvecklas till att omfatta mer @n den explicita
kunskap som kan fingas i exempelvis en LL-rapport. Genom att integrera ljud och bild i
system for erfarenhetshantering kan anvéndare tillatas att skaffa sig kunskap genom
observation i stillet for att ta del av information som tolkats av andra. Ddrmed kan ocksa den
implicita kunskap som Polanyi (1966) beskrivit formedlas pé ett sidtt som inte 4r mdjligt med
en databas for textdokument. Dessutom minskar man risken for feltolkningar samt de
eventuella fel som kan uppsta for att minnesbilden hos inrapporterande personal inte alltid &r
korrekt. Olika typer av multimedia kan kategoriseras och goras sokbar pa samma sétt som
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skriftliga dokument, vilket kommersiella portaler for lagring av multimedia sisom YouTube®*®
visar. Skriftliga dokument och multimedia kan integreras for att mojliggdra mer objektiva
rapporter och for att gora erfarenheterna mer levande. Att gora erfarenheter mer intressanta pé
detta sétt kan vara ett effektivt sétt att 6ka motivationen att anvénda systemen.

8 www.youtube.com
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6.3 Kommunikation

For att kunna tillgodogora sig kunskap pa bista sitt maste man strdva efter att hela tiden
forbéttra kommunikationen sévil hos parterna inom organisationen som med parter utanfor
denna. Sett ur organisationens perpektiv sker insamling framst passivt i form av deskmoten,
reserapporter och andra skriftliga rapporter fran de olika insatserna. LL-cykeln handlar mer
om att skapa ett effektivt flode av dessa rapporter samt att skapa en organisation som kan ta
tillvara pa dem. Forfattarna har koncentrerat en stor del av arbetet kring att foresla
forbattringar kring denna aspekt av verksamheten, men menar &nda att det behovs ett bredare
fokus pa fler kanaler for att kommunicera kunskap, s@som bland annat Davenport m.fl. (1997)
har hivdat.

6.3.1 Vikten av aktiv insamling

Aktiv insamling i form av besok pa plats, intervjuer och hemkomstverksamhet ar 6nskvird
eftersom den mojliggor kunskapsoverforing genom moten och personlig observation och
underldttar socialisering och internalisering. Personlig kontakt utgér i den méan den kan
anordnas en effektiv metod for dverfoéring av implicit kunskap och bor vara en vésentlig del i
att skapa en forstéelse for verkligheten som rader i ett missionsomrade och dirigenom minska
kontextuella klyftor. Mgjligheten att anvénda sig av resor till kontingenterna begransas dock
av att de tar tid och resurser i ansprak fran de egentliga arbetsuppgifterna i missionsomradet.
En alternativ metod for att i hogre utstrickning kunna mdjligéra personlig kontakt och
kommunikation dr anvidndandet av videokonferenssystem och virtuella intresseforum sasom
de beskrivits av Gammelgaard och Ritter (2005). Med dessa verktyg skulle resorna i viss méan
kunna ersittas av insamling i form av intervjuer.

6.3.2 Hemkomstverksamhet

Forutom att erbjuda mdjligheten att bearbeta negativa och péfrestande erfarenheter som
personal 1 utlandsstyrkan har haft, vilket brukar kallas debriefing, syftar
hemkomstverksamheten till att ta tillvara pa erfarenheter som gjorts i missioner utomlands.
Insamlingen bor enligt forfattarna ske badde genom intervjuer och enkéter dir personal far
redogora for vad de varit med om. Intervjuerna mdjliggdr en kvalitativ uppfoljning av
erfarenheter och enkéterna en kvantitativ. Hemkomstverksamheten bor innehélla seminarier
dir dem som é&r i fird att delta i en mission far trdffa personal som precis har varit i ett
missionsomrdde. Personal pd Hogkvarteret som arbetar mot insatsen bor ocksd delta.
Hemkomstverksamheten bor vara en naturlig del av de satsningar som utfors inom ramen for
personifieringsstrategin som Hansen och Nohira (1999) har beskrivit.

Bade rapportering och hemkomstverksamhet har gemensamt att en viss tid forloper innan
information eller kunskap samlats in. Deskofficerarnas och insatsledarnas kommunikation
skiljer sig frdn denna genom att de har kontinuerlig kontakt med personal i de olika
insatserna. Deskofficeren for en insats 4r ensam om att ha insyn pa detaljniva i vad som
hinder i en specifik insats. Detta innebdr en hog sirbarhet vad géiller kommunikationerna
mellan Hogkvarteret och de aktuella insatserna, eftersom arbetet riskerar att avstanna om
deskofficeren blir indisponibel med kort varsel. Aven hir skulle alternativa kanaler sdsom
videokonferenser i viss utstrickning kunna bidra till att minska denna risk. En annan 16sning
kan givetvis vara att 0ka bemanningen eller att lata en person som &atminstone har lite
overblick 6ver den aktuella insatsen agera vikarie at deskofficeren.
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6.3.3 Vikten av dterkoppling

For att uppleva inrapporteringen som meningsfull maste den naturligtvis ge nytta i form av en

synbar aterkoppling. Denna é&terkoppling kan enligt forfattarna bland annat manifestera sig

genom:

®  Kort tid mellan inrapporterad erfarenhet och vidtagen atgard.

®  Att vidtagna atgarder gors synliga sa snart som mojligt.

m Speciell rapportering av relevanta erfarenheter for personal som é&r i eller star i begrepp att
aka ner till ett missionsomrade.

En av de dtgirder som forfattarna ser som viktig for att dstadkomma denna aterkoppling ar att
tilldela personal pa plats som kan skota insamlingen och som har ett stort intresse av att pa
olika sitt synligora de atgirder som vidtagits. For att detta skall komma till stdnd krdvs att
ledningen avsdtter resurser och kanske att vissa andra arbetsuppgifter prioriteras ner.
Tilldelning av personal mojliggdr ocksd bittre styrning frdn Hogkvarteret genom att
sparbarheten i processen 6kar samtidigt som processen snabbas upp.

Forfattarna tror att passiv inhdmtning i form av olika typer av dokument och rapporter
kommer att utgdra stommen 1 system for erfarenhetshantering under lang tid framover. En
synlig aterkoppling kan skapa de nddvéndiga incitamenten for en effektiv passiv insamling.
Mojliga funktioner inom IT-systemen for detta skulle kunna vara automatiska utskick till
rapportéren som anger status for rapporten, mojlighet att bevaka éndringar i specifika drenden
om rapportdren vill ha sérskild dterkoppling, automatisk flaggning for drenden som tagit ldng
tid, automatiska utskick av Lessons Learned till i forvég specificerade anvéndargrupper etc.
Lessons Learned bor 1 sd hog utstrickning som mdjligt komma in som en del i utbildningen
som en kontingent genomgar och diarfér bor man lata dem som éker ivdg ta del av gamla
erfarenheter som tidigare kontingenter rapporterat in.
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6.4 Kultur & Miljoé

Forsvarsmakten dr en organisation med en méanghundraarig historia. Detta torde medfora att
man inom organisationen har ett stort register av erfarenheter att falla tillbaka pa. Forfattarna
stiller sig dock frigande till huruvida denna ladnga historia verkligen medfort ett sadant
register av erfarenheter och framforallt vad som skett med dessa. Som konstaterades i
Lindgren m.f1. (1998) har den systematiska implementeringen av erfarenheter mycket kvar att
onska och forfattarna ser ingen storre skillnad mot dagens ldge. Ett talande exempel é&r
paradoxalt nog hanteringen av alla forsok till att forbattra erfarenhetshanteringen. Istillet for
att blicka bakat pd de initiativ som gjorts tidigare for att forsoka dra lirdomar av dessa har
varje aktor, ndgot generaliserat, agerat isolerat pa egen hand. Hjulet tycks stindigt uppfinnas
pa nytt utan att detta ens ifrdgasitts, vilket ur effektivitetssynpunkt &r helt oacceptabelt. Om
de som ska visa hur man ska ldra sig av erfarenheter inte gor det sjélva &r det ingen storre
overraskning att man inte lyckas integrera detta tankesétt i kulturen. Att Forsvarsmakten lar
sig av erfarenheter radder det inga tvivel om, men till att ha forankrat ett systematiskt larande i
organisationens kultur kommer det att drdja.

6.4.1 Hierarki och oppenhet

Forvisso skapar en 1dng historia en stabil kunskapsbas men den préaglar dven en organisations
kultur och traditioner starkt. Forfattarnas nagot begrinsade intryck av Forsvarsmaktens kultur
emotsidger inte Riksrevisionsverkets (RRV) konstateranden om icke &ndamaélsenliga
tankemodeller och attityder. Det samlade intrycket séger att man fortfarande har en hel del att
astadkomma for att f& dem &ndamalsenliga, men det bor poéngteras att dessa kan skilja sig at
starkt inom Forsvarsmakten. For de delar av Forsvarsmakten som har lyckats bryta dessa
tankemodeller skulle det kunna ge en motsatt effekt om man riktar denna kritik alldeles for
odifferentierat.

Forsvarsmakten priglas av en forhéllandevis hierarkisk struktur tack vare de gradbeteckningar
som anvinds utdver befattning. Detta paverkar naturligtvis den kultur av 6ppenhet som é&r
forutsittningen for att lira sig av erfarenheter. Sdsom konstaterats inom empirin skiljer sig
bland annat kulturen att erkdnna misstag markant mellan olika delar av Forsvarsmakten, och
forfattarna anser att de positiva exemplen dr resultat av méanga rs arbete med att bryta dessa
gamla strukturer. Det maste skapas en viss acceptans for att misstag kan begds om man
ndgonsin ska kunna fa dessa rapporterade. Sé ldnge hierarkin bygger pé radsla for att gora fel
kommer misstag att sopas under mattan med resultatet att man inte lir sig av dem och
fortsétter att upprepa dem om och om igen.

6.4.2 Ledningens roll

Savidl inom litteraturen som i1 de samtal forfattarna haft med personal pa Forsvarsmakten
podngteras vikten av att ha och dessutom kidnna av ledningens stod for det man gor.
Insatsprocessens SSO konstaterar vikten att visa for den enskilde att erfarenheter &r av
betydelse for organisationen, men sa linge erfarenhetshanteringen inte ges resurser ens for
handldggare finns en stor risk att detta uppfattas som enbart tomma ord. Genom att prioritera
uppgiften hogre och dessutom visa detta béttre med ett tydligt stéllningstagande for vikten av
erfarenhetshantering i form av specifika ansvarsomraden i kombination med 6kade resurser
kan man Oka motivationen hos de anstéllda att savél rapportera in till systemet som att
anvinda det. Viktigt &r &dven att visa ett intresse for det som framkommer ur den
verksamheten. Om fler ldste de rapporter som hittills skrivits om Lessons Learned, nirvarade
vid deskméten och pratade personligt med dem som rapporterar skulle motivationen att
prioritera om sin tid och rapportera in till ett erfarenhetshanteringssystem formodligen 6ka
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avsevart tror forfattarna. Att géra nagot utan att se en méarkbar nytta skapar bara frustration
och minskar intresset. Det handlar egentligen om en sorts marknadsforing dér man bestimmer
sig for en vidg, att det &r ritt vig, och att man l6per linan ut. D& hor det sjdlvklart till att
anvénda sig av samma metoder som man foresprakar andra att gora.

En bra ledning ska inte behdva Overtalas av anstdllda att satsa pa kvalitetshdjande atgarder i
verksamheten utan bor sjidlva kunna se de signaler som finns inom organisationen och visa
formaga till initiativtagande. Samma resonemang gdller nér organisationen far nya
medlemmar och snabbt ska hjdlpa dem komma in i arbetet. Idealet dr att organisationen tar
initiativet till att ldra upp den nyanstillde och introducera de rutiner och arbetssitt som rader.
Forfattarna konstaterar tyvérr brister i savél stod, intresse som initiativtagande fran ledningen
for att fa till stdnd en fungerande erfarenhetshantering, men ser ocksé ett dkat intresse inom
organisationen for detta dmnesomrade och tolkar detta som en positiv signal. Detta kan
mycket vl vara ett paradigmskifte inom kulturen 1 Forsvarsmakten didr man inser att dessa
fragor dr viktiga for det egna arbetet.

6.4.3 Acceptans for forindringar

For att kunna genomfora de fordndringar i arbetssitt, tinkande och kultur som krévs for att
man till fullo ska kunna léra sig av erfarenheter maste dessa forédndringar finna acceptans hos
medarbetarna. Ett Lessons Learned-system kridver enligt forfattarna féljande faktorer for att
finna denna acceptans:

®  Acceptans for misstag forutsatt att dessa rapporteras

= Ledningens stod, intresse samt initiativformaga

® En tydlig terminologi

® Synliga resultat av processen

De tvé forsta faktorerna har redan diskuterats ovan. En tydlig terminologi ser forfattarna som
viktig for att kunna kommunicera med ménniskor och ddrmed bygga upp den forstielse och
acceptans for LL-processen som krivs bland involverad personal. Den slutgiltiga och enligt
forfattarna avgorande faktorn for att ett system for erfarenhetshanterings ska finna acceptans
ar sjdlvfallet att det kan uppvisa synliga resultat. Nagon gng maste processen kunna visa att
den positivt har bidragit till verksamheten om den ska kunna bli en accepterad del av kulturen
inom Forsvarsmakten.

6.4.4 Bredd och nytinkande

For att en organisation ska kunna utvecklas kridvs att man har en bred kompetens och végar
vara innovativ. Forfattarna dmnar hdr inte fora en generell diskussion om huruvida detta
staimmer in pa Forsvarsmakten eller inte utan nojer sig med att gora ett antal konstateranden.
Forst och framst har forfattarna fétt intrycket att det finns en generell motvilja att arbeta i
projektform och ddrmed forknippade verktyg. Detta gor att man forlorar en av de
huvudsakliga fordelarna med en matrisorganisation: ett tvarfunktionellt utnyttjande av
kompetens. Det verkar dessutom finnas en rédsla att vidga vyerna utét fran organisationen for
att knyta till sig extern kompetens. Forfattarna ser en mojlig forklaring till detta genom
tidigare daliga och dyrkdpta erfarenheter. Dock har de begrinsade exempel som forfattarna
kunnat ta del av snarare berott pa att Forsvarsmakten inte dr en sérskilt duktig kravstéllare, i
vissa fall verkar man till och med gléomma bort de bestéllningar som har gjorts. Uppdraget till
FMV innehéller delar som har 16sts tidigare och innebdr ddrmed kostsamt och tidsddande
dubbelarbete.
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Ett mojligt sitt att avhjélpa dessa problem vore obligatoriska kurser i projektledning for
anstillda inom till exempel HKV dér man lér sig férdelarna med projektformen samt de
verktyg och tekniska hjdlpmedel som anvénds. Att driva projekten i egen regi men ta in extern
hjélp vid behov okar kontrollen samtidigt som man kan hélla en flexibel arbetsgrupp till saval
antal som kompetens. En projektgrupp med syfte att utforma ett erfarenhetshanteringssystem
skulle saledes vid behov kunna ta in experter pd ménniska-dator-interaktion, PR-experter,
beteendevetare etc. och ddrmed fa en mycket storre bredd i ansatsen. Generellt sett anser
forfattarna att Forsvarsmakten borde vara mer 6ppen och vaken for den kompetens som finns
inom néringslivet for att kunna “hénga med” i utvecklingen.

Forfattarna har dven observerat en vildigt lag tilltro till ny informationsteknik pa strategisk
niva. Denna kan sédkerligen bero pa de problem som forknippas med en del av de existerande
IT-systemen, men dessvirre utestinger de mojligheterna for ett mer nytinkande sétt att
anvinda IT sdsom Cite® eller SitSyst. Detta giller inte enbart IT-verktyg for
erfarenhetshantering utan &ven anvindningen av verktyg for planering, kompetens etc.
Gladjande nog verkar denna fientlighet till nya IT-16sningar inte finnas pa den operativa nivan
som gérna visar upp sina nya tekniska losningar.
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6.5 Utviardering av “den ideala processen”

Den "ideala" process som foreslagits tidigare dr i méngt och mycket sévil andamélsenlig som
logisk. Forfattarna har en del anmérkningar savél inom stegen som for processen i helhet som
lyfts fram 1 detta avsnitt. Forst avhandlas processen generellt for att sedan Overgd i en
utvérdering av varje steg separat.

6.5.1 Generell utviirdering

Gemensam kontext

For att skapa ett effektivt processflode med minsta mojliga friktion ar det enligt forfattarna
nddvindigt att Overbrygga sa manga klyftor som mdjligt mellan dem som kommer att
anvinda systemet. Det &r uppenbart att personalen ute i de olika missionerna befinner sig i en
kontext som 1 mangt och mycket skiljer sig frdn den kontext som rdder i Hogkvarteret.
Personalen i Utlandsstyrkan befinner sig for det forsta i en otrygg och jamforelsevis frugal
miljo. For det andra &r personalen i Forsvarsmakten i allménhet vésentligt yngre 4n i1
Hogkvarteret vilket kan ha stor betydelse for hur de tolkar en given situation och hur samt i
vilken utstrdckning de sprider den vidare till andra. Som nédmndes i teorin av Gammelgaard
och Ritter (2005) &r det viktigt att skapa en gemensam kontext genom frekvent
kommunikation samt att kontextuell bakgrundsinformation inkluderas ndr man sparar
kunskap. Argyris (1999) for ett liknande resonemang dér han foresprékar utbildning for att
16sa detta problem. Kommunikationen mellan personal ute pd mission och personal pa
Hogkvarteret ska inte begrdnsa sig till en enkel aterkoppling utan lika vil formedla varfor
man rapporterar, vad som ir intressant for dem som ldser rapporterna, hur processens steg
fungerar samt hur man anvénder rapporterna. Forst d kan man tala om en gemensam kontext.

Definitioner

Enligt Davenport m.fl. (1997) &r det viktigt att anvinda sig av ett tydligt syfte och sprak.
Dessa onskemal har dock inte uttryckts explicit av de personer inom Forsvarsmakten som
forfattarna talat med, undantaget Onskemélet om ett tydligare klassificeringssystem.
Forfattarna ser denna aspekt som underskattad eftersom erfarenhetshantering ror fragor av
komplex natur som pa ett naturligt sitt maste integreras i arbetssdttet och ddrmed kraver den
gemensamma kontext som tidigare avhandlats. Forfattarna efterlyser darfér en enhetlig
nomenklatur med tydliga definitioner och processbeskrivningar som inkluderar regler,
milstolpar och kontroller. Denna tydlighet saknas dessvérre idag vilket medfor en osédkerhet
och motarbetar en gemensam kontext.

Forfattarna menar att begreppen inom Lessons Learned-processen bor definieras sa pass
tydligt att terminologin inte lamnar ett onddigt tolkningsutrymme. Exempelvis framgar idag
inte tydligt vad som menas med en i organisationen forankrad kunskap, vilket medfor att
skiljelinjen mellan en Lesson Learned och en LLR blir nagot otydlig. Ett annat exempel pa
otydlighet ar begreppet validering. Detta kan antingen ses som en validering av informationen
i rapporterna eller som processen att fa forslag forankrade. For att 6ka forvirringen anvénds
dven begreppet virdering synonymt med validering. Under intervjuerna har det tydligt
framgéatt att konsensus inte rader kring vad ménga av begreppen egentligen betyder. Detta
forhallande forsvarar kunskapsdverforingen mellan olika individer och hdmmar pa sa sitt
arbetet kring Lessons Learned. Aven om ett forsvarsmaktsgemensamt system for
erfarenhetshantering aldrig implementeras finns det skil for att arbeta fram en gemensamt
forankrad nomenklatur och arbetsmetodik eftersom en Lessons Learned-process enbart inom
internationella insatser har manga berdringspunkter med dvriga delar av Férsvarsmakten.
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Milstolpar

P& samma sétt som en enhetlig nomenklatur bor tillimpas bor vissa milstolpar finnas for att
overgangarna mellan de olika stegen i cykeln skall vara tydliga. Trots att stegen i stora drag
kan 16pa parallellt méste kontroller séttas upp som sékerstiller att arbetet i respektive steg &r
slutfort. Exempel p& milstolpar skulle kunna vara tidpunkten dé alla berérda parter kontaktats,
ett fardigt forslag har utarbetats och validerats samt kvantifierbara kriterier for uppfyllande av
faststillda mal stéllts upp. Milstolpar av detta slag forhindrar t.ex. att ofullstindiga forslag
lamnas fram och tydliggor samtidigt ansvarsfordelningen mellan olika steg.

Synliggorande av resultat

I Insatsprocessens SSO fastslés att det ur trovéirdighetssynpunkt ar centralt att personal fér se
nyttan med systemet. En av de viktigaste anledningarna till att sdvdl Heimdall som HTML
Workshop togs ur bruk anses vara att erfarenheterna inte togs tillvara pa ett sitt som var
synligt for personal i insamlingsskedet, vilket styrkts av personal som arbetat med bada
systemen. Det ricker inte med ett fungerande IT-system for att uppnd en fungerande
erfarenhetshantering, det krdvs dven en organisation som aktivt kan tillgodogora sig nyttan av
systemet. Hela dtermatningsprocessen maste forbattras och goras snabbare for att manniskor i
organisationen ska uppleva insamlingen som meningsfull. Att som i Flygvapnet skapa en
tidning dir erfarenheter behandlas skulle kunna vara ett sétt att 4stadkomma detta.

Ett sétt att synliggora resultaten skulle vara en Lessons Learned-process som uppmuntrar till
kommunikation savil mellan de olika processerna som mellan rapportdren och handldggarna.
For att uppna det forstndmnda krévs en 1dngt hogre prioritering av erfarenhetshantering an i
nuldget med storre befogenheter for dem som handldgger drendena. Det sistndmnda kan
uppnés genom att ha si lokala LL-handldggare som mojligt. Dessvérre rdcker det inte att
kunna uppvisa resultat till de specifika personer som rapporterat for att kunna halla processen
levande, man méste bli duktig pé att kommunicera resultaten av processen dven for andra. Hér
ser forfattarna inga hinder att anlita utomstiende expertis med jimna mellanrum for att
séikerstilla detta.

Lokala och centrala databaser

Erfarenheter som samlas in under missioner behdver inte alltid berora hela insatsprocessens
arbetssitt utan kan mycket vél handla om vildigt specifika erfarenheter rorandes en specifik
mission vid en specifik tidpunkt. Erfarenheter av sddan karaktér bor lagras i en lokal databas
for att inte belasta den Ovriga erfarenhetsprocessen. Innan arbetet med att skapa en LL-
process pabdrjas bor man dirfor, menar forfattarna, utarbeta en struktur for hur databaserna
ska ordnas i1 forhdllande till varandra. En mdjlig uppdelning vore lokala databaser for
respektive missionsomrdde med en central databas for den militérstrategiska och/eller
operativa och taktiska nivdn. For att fd med erfarenheter frdn den viktiga
ovningsverksamheten skulle det 4ven vara tdnkbart att den har en egen lokal databas.

6.5.2 Utviirdering av processtegen

Insamling

Insamling av erfarenheter bor ske savil aktivt som passivt. Den aktiva insamlingen bor
fokusera pa omraden som i analysfasen kategoriserats som extra viktiga for att undvika en for
stor belastning péd insatsen. En stindig avvigning maste goras mellan nyttan av att fi in
information kontra den potentiellt demotiverande effekt som kan uppstd vid for hard
rapporteringspress. Dagens insamling fokuserar enligt forfattarna for starkt pad den
forutbestimda ErfR-formen. Forvisso krdvs en formaliserad form, men man bor starkt
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uppmuntra rapportdren att anvidnda sig av medier sasom bilder, filmer och/eller
ljudupptagningar. Aven annan relevant information som till exempel grafik, statistik och
dylikt kan bifogas for att goéra rapporterna mer méngsidiga och undvika risken for
kontextuella luckor. Inrapporteringen ska vara enkel och intuitiv genom elektroniska formulér
som har inbyggda hjilpfunktioner och automatiskt knyter dokument till ritt rapport.

Analys

Lindgren m.fl. (1998) konstaterar att verktyg for analys och vérdering knappt anvinds.
Forfattarna har inte analyserat detta steg s ingdende att man vagar géra samma slutsats av
laget idag utan nojer sig istdllet med ett antal konstateranden. Den analys som sker idag dr av
bottom-up-typ, vilket betyder att den baseras pa information fran passiv inhdmtning.
Onskemal om en top-down analys, som baseras pa aktivt inhimtad information, finns men
valet av fokusomraden for denna analys skulle ske enbart efter analytikernas dnskemal.

Forfattarna anser att det finns en mdjlighet att istdllet lata den passiva inhdmtningen vara
foremal for ett antal automatiserade processer som pa ett enkelt sdtt mojliggor en kvantitativ
presentation av valbar parameter. Dessa parametrar kan i sin tur genom i forvdg definierade
troskelvarden initiera olika varningar for att pa sd sétt bestimma fokusomraden for en top-
down-analys. Dérmed integrerar man den aktiva informationsinhdmtningen med den passiva
och utnyttjar informationen pa ett effektivare sitt. Ett fortydligande fiktivt exempel pa detta
skulle kunna vara foljande: En i1 forvig faststélld troskelniva for antalet rapporter om skador
vid transport dverskrids och analysgruppen borjar bearbeta dessa rapporter. Rapporterna visar
att en signifikant stor del av skadorna uppstatt i transport med bandvagn och beslutar darfor
att aktivt inhdmta material om dessa olyckor. Det visar sig till slut att 90 % av olyckorna skett
1 bandvagnsmodell A som har en underdimensionerad fjadring och rekommendationen blir att
forstiarka fjddringen 1 alla bandvagnar av denna typ.

Komparativa analyser syftar till att klarligga samband som inte alltid &r sjdlvklara och
mojliggodr en effektivisering av verksamheten. Det kan vara vildigt intressant att studera
varfor ett forband lyckas mycket béttre med samma uppgift som ett annat trots samma
forutsattningar. Utgdngspunkten maste naturligtvis vara att forbattra de metoder som anvénds,
snarare dn att soka skyldiga. Ett storre anvdndande av IT-stod for att kartligga komplexa
orsakssamband skulle troligtvis d&ven gora helhetsbilden klarare och mojliggora ett helt annat
sdtt att angripa problemen. Cite® och SitSyst &r exempel pd IT-stod som tydliggdr komplexa
samband och hindelser och skulle kunna vara till stor hjdlp inom analysarbete. Helt klart &r
dock att erfarenhetsdokument samlade i pdrmar inte utgdér grunden for ett effektivt
analysarbete.

Virdering

Detta steg ar en indikator for hur viktigt erfarenhetsarbetet ses fran ledningsniva. Utover den
prioritering som gors mellan olika forslag maste beslut om étgérder fattas i detta steg. Om
detta omrade missprioriteras kommer végen till beslut vara alldeles for lang och langsam for
att resultat ska kunna uppnas inom en rimlig tidsram. Fasen har ett stort symbolvirde
eftersom det dr hir man tar det verkliga beslutet att genomfora eller inte genomfora en
forandring. Darfor ar det otroligt viktigt att de som ska fatta dessa beslut far tillgang till sa
aktuell information som mojligt samtidigt som de besitter en stor kunskap om organisationen i
sin helhet. Forfattarna tror att en viktig del i arbetet handlar om att bygga bort konflikter
genom att t.ex. gora méal och medel tydliga och se till att dessa inte blir ett foreméal for
diskussion eftersom de inblandade i det har skedet l4tt kan komma i intressekonflikter med
varandra.
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For att kunna f6lja upp att de beslut som tas verkligen genomfors méste de dessutom vara
lankade till indikatorer pa méluppfyllelse. Dessa ska helst vara tidsbundna och ha associerade
nyckeltal specificerade. Anledningen &r lika mycket for att alla ska kunna jobba mot samma
mal som att man i uppfoljningsfasen ska kunna utvérdera resultatet s objektivt som mojligt.
Med tanke pé att arbete tenderar att riktas in mot omraden dér det finns métning och
uppfoljning (jamfor med Schneirs modell®” for vidare referens mot ekonomistyrning) ar det
essentiellt att indikatorer faststills som beskriver malen sa vil som mdjligt.

Implementering

For att kunna uppfylla de beslut som fattas i virderingsfasen kan det krévas ett helt batteri av
atgarder inom olika omraden inom Forsvarsmakten. Dérfor ar det viktigt att man kan arbeta
med ledningens stod dven i omrdden utanfor de normalt egna befogenheterna. Forfattarna tror
att projektformen &r det arbetssétt som har potentialen att ge bést resultat i denna fas eftersom
det handlar om tidsbundna uppdrag som ska rendera ett madtbart resultat och med stor
sannolikhet involvera flera olika kompetenser samt berora flera olika processer. Mojligheterna
till att arbeta i projektform &r ocksd en av de avgorande fordelarna med att ha en
matrisorganisation. Eftersom en sadan struktur har valts inom Hogkvarteret bor dess
potentiella fordelar utnyttjas fullt ut. Har kan det vara en fordel att involvera utomstaende
experter, men projektledningsansvaret ska fortfarande ligga inom Forsvarsmakten. Forfattarna
ser en klar fordel med att inférskaffa konventionella projektledningsverktyg sé att arbetet kan
bedrivas sa effektivt som mojligt.

Uppfoljning

Denna fas ar till stor del beroende av arbetet som genomforts i virderingsfasen. Om
indikatorerna har valts med omsorg sé att de bade har en stark koppling med maluppfyllelse
och dr l4tt métbara kommer uppf6ljningen att g& snabbare och smidigare d&n om endast diffusa
indikatorer angetts. Framforallt 6kar sannolikheten att man uppnar den styrverkan som man
avsdg att mdtten skulle ha. Forfattarna tror att en mer dvergripande uppfoljning av atgéirder
ddr man fokuserar pd samspelet mellan dessa kan vara fordelaktigt for att fa
erfarenhetshanteringen att folja de strategiska mal Forsvarsmakten foreskriver.

Minne

Spridningen av implicit kunskap genom socialisering och externalisering fungerar troligtvis
relativt vél redan enligt vad som é&r fallet idag. Den stora omséttningen av ménniskor som
byter mellan olika anstéllningar inom Foérsvarsmakten utgér med storsta sikerhet ett mycket
effektivt sitt for att overfora kunskap som &r svir eller omdjlig att verbalisera direkt.
Samtidigt leder detta till att det blir svart att bygga ett bestdende institutionellt minne.
Behovet att ha en kirna av personal som &r kvar lidngre tid bade pa Hogkvarteret och pa de
aktuella insatserna ar stort. Detta behov kan minskas avsevirt, tror forfattarna, om ett IT-
system infors som lagrar atminstone den explicita kunskapen i ett vél sokbart format. Dock &r
det viktigt att gora den tillgidnglig pa ett overskadligt sitt. Portallosningar &r att féredra men
maste dd verkligen innehalla det som efterfrigas och det ska ricka med en huvudportal for
alla system, vare sig det handlar om erfarenhetshantering, tidsbokning, e-post eller
besoksanmélan. Den implicita kunskapen kan spridas genom bland annat elektroniska
intresseforum. Tillsammans med ett kompetensprofileringssystem finns det en stor mojlighet
att lyfta det individberoende, och ddrmed séarbara, institutionella minnet till en mer bestdende
individoberoende form.

87 Aterfinns i Anthony och Govindarajan (2005).
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6.6 Faktorer som hammar erfarenhetshantering

6.6.1 Organisation

Svarbegriplig organisationsstruktur och otydlig ansvarsfordelning

Forsvarsmakten dr en komplex organisation med ibland motstridiga mal, vilket framgar av
organisationskartor och det balanserade styrkortet. Organisationen bestér av flera dimensioner
som kan liknas vid pé varandra liggande lager. F4 om ens nagon verkar forstd organisationens
komplexa struktur till fullo. Idén med en matrisorganisation verkar inte foljas genomgéaende
med tanke pé att resursdimensionen pa den militdrstrategiska nivan i egentlig mening foljer
verksamhetsdimensionen. Det har dven pépekats att kopplingar mellan Insats- och
Produktionsprocessen saknas pad ldgre nivder, vilket forsvarar ett effektivt arbete med
erfarenhetshantering.

Forfattarna tror att en dvergéng till att folja CJTF-konceptet dven pa militérstrategisk nivd kan
ha en positiv effekt for dverblicken. Ansvarsfordelningen kan da bli tydligare nir funktioner
finns representerade inom alla nivder och ddrmed kan koordineras bittre. Detta kriaver dock
att man kan bemanna alla funktionerna, vilket inte &r helt sjélvklart med givna personalramar.
Didremot kan det vara en tanke att skona organisationen fran fler dvergripande forédndringar
den ndrmaste tiden eftersom detta har skapat en uppenbar forvirring. Att borja om pa ett nytt
ark vart och vartannat ar kan visa sig vara mer ineffektivt och anstringande &n att fortstétta
med smarre brister i verksamheten.

Organisationen skiljer mellan nyttjande och figande av resurser

Detta dr ett klassiskt problem for en matrisorganisation och dr ingalunda unikt for
Forsvarsmakten. Meningen med en resursdimension ar att man dskar resurser varje gang sé att
organisationen far kontroll dver resursatgdngen, men problem kan uppstd ndr man inte far
tillgéng till tillrackligt av en specifik resurs for att kunna 16sa sin uppgift tillfredsstdllande.
Eftersom man samtidigt har ett ansvar i verksamhetsdimensionen uppstér ett brott mot
styrbarhetsprincipen, vilket i forsta hand har en motivationssidnkande effekt. Dessutom kan
det bli svérare att fatta beslut eftersom samforstdnd maste uppnas mellan flera olika aktorer.
Forfattarna ser ingen direkt 16sning pa detta potentiella problem men tror att man med tiden,
forutsatt att organisationen inte dndras Overgripande, ldr sig de olika processernas behov
béttre och ddrmed gor en rittvisare tilldelning.

Personalrotation

Hogkvarteret
Kontinuitet underléttar for individen att bygga upp ett kunnande kring hur de skall arbeta och
ger dirfor ett battre flode 1 processen. Den relativt sett hdga personalrotationen ger forvisso
tillskott i form av ny kunskap men skadar samtidigt kontinuiteten i arbetet. Darfor ser
forfattarna det som extra viktigt att forbéttra Overlimningen nér personal byts pa olika
befattningar.

Utlandsstyrkan

Forutom de sociala aktiviteter och stdd i form av hemkomstverksamhet som ndmnts tidigare i
texten skulle ett alternativ kunna vara en mer stegvis rotation som byter ut styrkan efter hand.
Dessvirre skapar detta forfarande istillet andra problem. Fordelen med att all personal byts ut
pa en gang ar av frimst gruppsykologisk art. Sammanhallningen och lagandan 6kar nar alla
trdnas och arbetar tillsammans, vilket kan ha en positiv inverkan pa uppgifterna och viljan att
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stilla upp for gruppen. Fordelarna med att behdlla administrativ personal lingre &n sex
manader &dr dock stora: dels kan det institutionella minnet byggas upp, dels hinner de utveckla
ett storre kunnande om regionen.

Resursbrist

Kunskapshantering kréver i likhet med all annan verksamhet resurstilldelning for att fungera
pa ett tillfredstéllande sétt. Det handlar om personal som hanterar inrapporterade erfarenheter,
utvecklingskostnader och underhéllskostnader av system for tekniskt stod for att nimna négra
faktorer. Aven om brist pi resurser i viss man kan foda kreativa l16sningar finns en kritisk
grins ddr det inte langre dr majligt att bedriva en verksamhet som genererar tillfredstéllande
resultat. Forsvarsmaktens ramar vad géller resurser sétts genom politiska beslut och man har
inte alltid mdjlighet att fritt disponera de resurser som de far. Av denna anledning géller
resursbristen inte organisationen som helhet utan visar stora lokala avvikelser. Forfattarna har
fatt uppfattningen att situationen inom erfarenhetshantering verkar vara vérst pd operativ niva.
Beslut att prioritera viss verksamhet, i detta fall erfarenhetshantering, skulle kunna dndra dven
resurstilldelningen, men detta kréver ett stdllningstagande fran hogsta ledningens sida.

6.6.2 IT

Sekretesskrav

Sekretess dr ett praktiskt problem framforallt under analys- och vérderingsfasen. Det ér
uppenbart att ett merarbete uppstar i alla led pd grund av det finns Oppna och slutna
dokument. De dokument som &r hemligstimplade hanteras i separata system vilket varken
kan eller bor dndras. Dock har klagomal framforts pa den déliga tillgdngen till ISUndSék samt
att det inte har samma struktur som eventuella nya system, vilket kan forsvara kategorisering
och sokbarhet. Problemet med ménga 0ppna dokument som bildar en hemlig kontext gor att
man pd Forsvarsmakten vill undvika system som anvédnder sig av till exempel Internet for att
logga in pa databasen. Forfattarna tror dock att fordelen med ett system som tilldter
fjarrinloggning ar vasentligt storre dn risken for att ndgon skulle komma 6ver dessa dokument
som éndé dr offentliga.

Ett av de kanske storsta problemen vad giller sekretess inom Lessons Learned-processen &r
av kulturell karaktir. Samtidigt som man uppmanar att sprida sin kunskap till andra kraver
man omvént att viss information ska hanteras med hogsta varsamhet. Detta skapar en logisk
paradox som hindrar skapandet av en kultur av kunskapsdelning. Det &r dock mycket svért att
avgora effekten av denna paradox, varfor denna kulturella aspekt av erfarenhetshantering inte
dgnats nigon storre uppmarksamhet i denna studie.

6.6.3 Kommunikation

Innehall

Chua och Lam (2005) skriver om innehdllets avgorande roll for erfarenhetshanteringen med
ledord sdsom aktualitet, relevans, struktur och validering. Forfattarna kan inte annat dn halla
med. For att ett system for erfarenhetshantering ska upplevas som trovirdigt samtidigt som
det ar ett effektivt hjdlpmedel maste informationen i det stindigt vara aktuell. Detta kan
uppnas genom aterkommande revideringar, men &dr dessvérre resurskrivande. Relevans ar
nodviandigt for att erfarenhetshanteringen 6verhuvudtaget ska anses vara meningsfull. Denna
kan uppnés genom att redan i insamlingsfasen tydligt ange vad som eftersoks. Forfattarna tror
att en tillracklig relevans redan foreligger i det rapporteringsformat som finns idag och att
utmaningen snarare ligger i séttet att anvdnda dokumenten. For att fa den sokbarhet som
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behdvs for att systemet ska bli praktiskt anvdndbart krdvs en vil genomtinkt struktur som
anviandarna kénner igen sig i. Denna struktur bildas genom ett klassificeringssystem. Idag
finns inget enhetligt klassificeringssystem angivet for LL-databaser utan dessa bestdms vid
varje nytt initiativ till erfarenhetshantering. Om databaserna ska kunna lénkas till varandra
kan detta skapa stora problem och didrfoér bor man redan nu fundera om det gér att utveckla ett
gemensamt sddant. Om detta inte &r mdjligt bor man i alla fall dedicera en specifik klass i
KMA-systemet at Lessons Learned-rapporter si att dessa blir litt &tkomliga for alla
involverade pd& HKV. Validering av savél rapporter som atgéarder &r en sjélvklarhet om man
ska kunna lita pa innehallet och forfattarna ser inga tecken pa att detta skulle vara ett problem
inom Forsvarsmakten.

Forsvarande forhallanden i missionsomrade

Pa grund av den hoga risknivén i vissa missionsomrdden begransas forméagan att rapportera
erfarenheter, vilket under rapportskrivandet sdrskilt har varit fallet for insatsen i Afghanistan.
Detta kan ha olika anledningar sdsom underdimensionerade kontingenter, hdg psykisk
belastning, samt begransade kommunikationsmojligheter. Gemensamt for dessa faktorer dr att
de pa ett negativt sitt paverkar formagan till erfarenhetsinsamling. Forfattarna ser detta som
en naturlig del av den verksamhet som bedrivs inom Forsvarsmakten.

6.6.4 Kultur

Bristande intresse ovanifran

For att kunna pédverka ndgot s& trogrorligt som kultur dr det av yttersta vikt att
erfarenhetshanteringen prioriteras och att ledningens intresse manifesteras fullt ut och vil
synligt. En stor andel rapporter har skrivits, detaljerade kravspecifikationer har utarbetats och
forslag har gjorts under lang tid men med ett klent resultat. Hittills har inte nigra centrala
satsningar for att utveckla ett gemensamt tekniskt stod for erfarenhetshantering genomforts.
De initiativ inom ramen for erfarenhetshanteringen som har skett har varit pd lokal niva och
parallellt inom olika delar av Forsvarsmakten. Trots att forutséittningarna for SWEDECs och
SSSs erfarenhetshantering skiljer sig pa en del punkter fran de internationella insatserna i
allménhet kan deras initiativ ses som ett exempel pa det intresse och den handlingskraft som
hittills saknats for motsvarande system inom internationella insatser.

Ovilja att medge misstag

Dagens situation med en kultur som inte premierar utan snarare bestraffar rapportering av
misstag uppfattas av forfattarna som en dalig grund for ett effektivt erfarenhetsarbete. Om
personliga misstag inte rapporteras finns en stor risk att utgdngsmaterialet for vidare analys
blir torftigt eller obefintligt vilket vésentligt reducerar meningen med ett Lessons Learned-
system. Forfattarna &r medvetna om att en omstillning tar manga &r i ansprak, men just darfor
maste man borja fordndra sa snart som mojligt. Det enklaste sittet ar att lyfta fram exempel
dar detta fungerar vil, sdsom Flygvapnet, studera vad som har hént under de &r man aktivt har
forsokt reformera kulturen, sammanstilla framgingsfaktorer och himmande faktorer for att
sedan forsoka gora om samma omstillning..
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7 SLUTSATSER OCH FORSLAG

Slutsatser och forslag utgor forfattarnas samlade rekommendation till Forsvarsmakten. Detta
inbegriper forslag till dtgdrder samlade utefter erfarenhetshanteringens fyra hornpelare:
Organisation, IT, Kultur & Miljé och Kommunikation. Det inbegriper ocksd ett forslag pd
tydligare definitioner inom Lessons Learned- processen och ett tankesdtt som forfattarna
menar bor genomsyra erfarenhetshanteringen. Slutligen har forfattarna utarbetat en
arbetsgang som kan anvdndas for att utveckla ett system for erfarenhetshantering.

7.1 Slutsatser

Trots ménga initiativ pa lokal nivé finns fortfarande inget forsvarsmaktsgemensamt system
for erfarenhetshantering. D4 det inte ér givet att ett sddant kommer att implementeras inom de
nidrmaste aren bor man utveckla ett separat system for de internationella insatserna. Dels ér
det angelédget att en fungerande ldrandeprocess for de internationella insatserna kommer till
stind snarast, dels skulle det wvara ett effektivt sitt att péverka ett kommande
forsvarsmaktsgemenensamt system. Ett sddant skulle vara onskvirt eftersom erfarenheter som
nar Insatsprocessen ofta maste kopplas till andra delar av Forsvarsmakten. Annars finns en
risk att man ser erfarenhetshanteringen inom den internationella verksamheten som en
isolerad foreteelse.

Det som beskrivs som den "ideala" LL-processen ser forfattarna pa en overgripande niva som
andamalsenlig och logisk. Ett vdl utvecklat LL-arbete skulle kunna goéra det institutionella
minnet individoberoende och sokbart. For att uppné detta maste processen finna stdd i saval
organisation, IT, kommunikation samt kultur & miljo. Svagheter i nadgot av dessa omraden
kommer att ha direkt inverkan pa delar av eller hela processen och man bor darfor satsa pé att
starka dessa. Forfattarna uppfattar kultur & miljo samt organisation som de omraden som
minst stodjer erfarenhetshantering och ser dérfor storst potential for forbéttringar inom dessa.

Problemen som forknippas med kultur och miljé ser forfattarna som mest svarldsta och
fordndringar inom dessa omraden tar dessvérre dven langst tid att implementera. Dessa ér ofta
starkt kopplade till psykologiska faktorer sdsom motivation, ledarskap och mentalitet.
Ledningens roll &r otroligt viktig eftersom den sitter agendan och forhoppningsvis agerar som
en forebild. For att ge den nddvédndiga motivationen att prioritera rapportering till ett Lessons
Learned-system méste man ge det sévél stod, visa ett intresse for det som ta initiativen sjilva.
Rollen som forebild foreskriver dven att man ska kunna ge organisationen de véirderingar som
krivs och da &r det viktigt att handlandet aterspeglar dem. Dessa dtgirder &r relativt enkla och
kan f4 visst genomslag redan inom den ndrmaste framtiden. Problemen kopplade till egna
misstag ser dock ut att vara en mer langvarig process dar de positiva exemplen tagit ménga ar
att astadkomma. Anledningarna kan vara den hierarkiska struktur som fortfarande rader inom
Forsvarsmakten men dven att riskerna med detta inte 6vervégs av fordelarna. Déarfor bér man
fokusera pé att fa ett LL-system som &r tydligt, ger snabb aterkoppling och renderar synliga
resultat s& att det kan vinna acceptans hos dem som ska fylla det med rapporter. Detta kan
forhoppningsvis avsevért forkorta den tid det annars skulle ta att 4ndra mentaliteten i de olika
institutionerna.

En del av svagheterna forknippade med Forsvarsmaktens organisationsstruktur kan 16sas med

tdmligen enkla medel, andra krdver mer genomgripande fordndringar. De problem som
uppstér pa grund av rotation beror oftast pa for kort verlappning och pa sittet 6verlimningen
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sker. Detta kan losas genom att sprida ut rotationstillfillena samt forbéttra rutinerna vid
overlimningen. En stor del av problematiken med att klara av att infora ett
erfarenhetshanteringssystem skulle kunna 16sas genom att borja arbeta mer i projektform.
Detta skulle ge en annan tidsbundenhet, ansvar for resurser, mojlighet till bred kompetens
samt krav pa resultat. Samtidigt far man en béttre mojlighet att utkrdva ansvar for projektet.
De mer kridvande fordndringarna har med resurstilldelning att gora. En stor del av
erfarenhetshanteringen bromsas effektivt av resursbrist vilket leder till att arbetet prioriteras
bort. En mdjlighet att lyfta erfarenhetshanteringen och ddrmed fa mer resurser vore att skriva
in den som en specifik del i Forsvarsmaktens strategiska karta under Kultur & Lérande.

Den Lessons Learned-process som beskrivs i empirin bygger pa dokumentation, vilken kréver
en [T-16sning for att tas om hand pa ett effektivt satt. Denna 10sning bor stodjas av en sokbar
databas for erfarenheter men rekommenderas dven innehélla ett kompetensprofileringssystem
knutet till erfarenhetsdatabasen. Forfattarna ser dock idag en alldeles for stor inskrankning till
skriven text 1 rapportformat och ser det som Onskvirt att ett erfarenhetshanteringssystem dven
inkluderar mojligheten att lagra, lanka och soka ljud- och bildfiler. Analys kan underléttas om
man har tillgdng till ett omfangsrikare och bredare material och vérdering blir enklare genom
att materialet blir mer objektivt eftersom det inte ger s& mycket tolkningsutrymme. For att
upprétthélla motivationen att savél rapportera till som anvidnda systemet &r det viktigt att
informationen dr relevant, aktuell, strukturerad samt tillrickligt validerad. En béttre
kategorisering och sokbarhet dr andra medel att 6ka anvindarvénligheten men att involvera
expertis p4 manniska-datorinteraktion ser forfattarna som den ultimata 16sningen. Dessutom
borde man vidga vyerna frdn ett enbart erfarenhetsbaserat LL-system till en hybrid som
innehaller en "best practice"-databas for att ka nyttan av de gjorda erfarenheterna. Problemen
inom IT-omradet ser forfattarna som tdmligen smé, bland annat pa grund av att det redan
finns bra system for erfarenhetshantering i drift men dven for att den allmédnna datorvanan &r
s& pass mycket storre att datorer inte lingre upplevs som ndgot frimmande. Problemen har
snarare koppling till den resurstilldelning som krévs for att skapa och underhalla dessa system
samt att overhuvudtaget fatta beslut om att anvinda dem.

Kommunikationen som krdvs for erfarenhetshanteringen har i stort sett den nddvindiga
strukturen eftersom arbetet sedan tidigare byggs pa omfattande rapportering och
kommunikation mellan enheter. Forfattarna ser dock problem med att viss kommunikation tar
for lang tid och ddrmed riskerar att skada informationens aktualitet. Enligt forfattarna beror
detta mycket pa att processen att ta tillvara pé erfarenheter 4r underdimensionerad framforallt
vad géller administrativa resurser men dven uppbyggnad i till exempel fallet med IOV. En
icke-standardiserad kategorisering av dokument och nomenklatur for erfarenhetshantering ger
en dalig struktur och ger en dn mer fordrojande effekt. Forbdttringar inom dessa omréden
torde inte vara av komplicerad natur och ta lang tid, men kommer att kosta pengar. En
genomgdende uppfattning hos  forfattarna handlar om  inskrénktheten 1 de
kommunikationskanaler som anvidnds. Kommunikationen skulle kunna forbéttras avsevirt,
framforallt i analys- och utbildningssyfte, om man anvinde sig av olika sorters medier och
verktyg som involverar fler sinnen, vilket dven skulle kunna 6ka kvaliteten pa den formedlade
informationen. En béttre kommunicering av vad som &r intressant, hur det ska kommuniceras,
varfor och for vem kan avsevirt underlitta att skapa den gemensamma kontext som kravs for
att undvika missforstdnd och felaktigheter. Férhoppningen ar att dessa atgérder kan hjélpa till
att Oka antalet inkommande rapporter, vilket i1 sin tur kan 6ppna upp for en kvantitativ
uppfoljning pa ett sitt som inte ar mojligt idag. Darmed skulle man kunna f6lja upp tendenser
over tid och gora jimforande studier av olika studicobjekt.
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Forfattarna ser dven mojligheter till att en &ndrad instéllning till projektledning och for
dndamaélet utvecklade verktyg skulle underlétta Lesson Learned-arbetet i de olika stegen av
processen, samtidigt som smidigare Overgdngar mellan olika processteg skulle kunna
astadkommas. Verktyg for projektledning skulle enkelt kunna mojliggéra for grupper av
personer att arbeta i varandras dokument och att kunna folja upp vilken eller vilka individer
som utfort olika &ndringar. Idag laggs stora mangder arbete ner pa att ta reda pd vad andra
individer utfort for arbete, vilket i manga fall skulle kunna avhjilpas med ett verktyg for
projektledning.
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7.2 Forslag till atgérder

Forslaget utgdr en sammanséttning av olika fungerande ansatser som dgt rum inom ramen for
Forsvarsmakten och inom ramen for akademin, samt forfattarnas eget téinkande kring
problemet. Forslaget har getts samma grundldggande struktur som empirin och analysen for
att mojliggora jamforelser och ge bittre dverblick.

7.2.1 Balans ide fyra hornpelarna

Organisation

IT

Inférande av en personalpool som kan Gverta arbetsuppgifter ndr vakanser uppstar. Vid
extra stor arbetsbelastning skulle till exempel deskofficerare kunna fa hjdlp av ndgon ur
personalpoolen med specialisering mot denna specifika insats.

Utveckla bittre och mer standardiserade metoder for 6verlamning vid byte av personer pa
olika befattningar.

Administrativ personal inom LL-processen bor i1 viss mén vara civilanstillda dd de inte
roterar inom organisationen pd samma sétt, samtidigt dr det dnskvirt att det finns personal
som har koll.

Utvecklingen av erfarenhetshanteringen bor ske i projektform med tydliga kvantifierade
mal, milstolpar samt diversifiering vad giller projektmedlemmars kompetens. Genom att
arbeta i projektform kan matrisorganisationen utnyttjas fullt ut.

Satsa pa bredd vad giller kompetens 1 arbetsgrupper for utveckling av
erfarenhetshanteringen. Exempelvis bor man knyta beteendevetare, experter pd MDI,
systemvetare med mera. Forsvarsmakten maste dock bli en béttre kravstéllare framforallt
nér extern kompetens involveras.

Erfarenheter bor lagras i en databas didr kunskap kan tas fram vid behov. Det internt
utvecklade systemet LLIMS lever i mangt och mycket upp till Férsvarsmaktens krav.
Studien har dock visat att man i hog utstrickning kan anvdnda andra verktyg som
komplement.

Utveckla ett system for kompetensprofilering for att mdjliggdra informationssdkning och
overldmning av befattningar. Kompetensprofilering kan anvdndas pa hogkvartersniva for
att gora det léttare att hitta individer med 6nskad kompetens.

Utveckla en kunskapsdatabas for "best practice" i form av ett referensverk som underléttar
det dagliga arbetet. Systemet skulle mycket vél kunna besta av validerad information i
preskriptivt syfte som kompletteras av icke-validerad information i orienterande syfte.
Genom att integrera kompetensprofileringssystemet med den allmdnna desktop-16sningen
kan kontinuerlig uppdatering av innehallet sékerstdllas utan att storslagna satsningar
behover initieras frn central niva.

Inrdtta ett forum dér individer kan kommunicera och beskriva sig sjidlva och knyta
kontakter inom organisationen. Forumet kan kompletteras med sokbarhet pa olika typer av
illustrativ multimedia sdsom bild, ljud och filmklipp. For att 6ka intrycket av att alla
foreslagna system har lirandet gemensamt och for att 6ka anvéndarvianligheten bor man
samla dessa under en gemensam portal.

Tillat ménniskor att betygssétta de rapporter och sokningar som de genomfor pd samma
sitt som till exempel Amazon® och andra foretag som séljer via internet.
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Kommunikation

Genom att arbeta mer i projektform med tillhdrande hjdlpmedel 6kar den interna
kommunikationen inom enheterna. Infor obligatoriska kurser i projektledning och
fordelarna med detta.

Véga anvidnda nya I8sningar for kommunikation sdsom videokonferenssystem och
diskussionsforum.

Oka den aktiva insamlingen i form av resor och tilldelad personal pa plats.
Hemkomstverksamheten bor innehélla seminarier dir personal som r i féard att aka ner far
traffa personalen som kommit hem.

Fortydliga definitioner och processbeskrivningar for att skapa en gemensam kontext.
Utarbeta en vil genomténkt struktur som anvindarna kénner igen sig i genom att utveckla
ett enhetligt klassificeringssystem. Infor dessutom en specifik klass for LL-rapporter i
KMA.

Koppla bottom-up med top-down genom IT-system som kan gora automatiska
kvantitativa analyser for en béttre och snabbare aterkoppling.

Kultur & miljo

Erfarenhetshanteringen maste prioriteras hogre och ledningen méaste dessutom kunna visa
detta pa ett tydligt sitt. Medarbetarna méste bade ha och kénna av ledningens stéd i sina
arbetsuppgifter for att kiinna motivation. Dessutom maste ledningen visa intresse for det
som framkommer ur verksamheten, till exempel ldsa de rapporter som skrivits om
Lessons Learned, ndrvara vid deskmdten, prata med dem som rapporterar etc.

Det ar organisationen som ska ta initiativet till att lara upp de nyanstéllda och introducera
de rutiner och arbetssdtt som kravs, annars finns det risk att man invaggas i en kultur som
inte motsvarar de vérderingar som efterstrivas.

Genomfor en revidering av bestraffningssystem. Viss acceptans for att misstag kan begés
maste inforas. Detta bor dock ackompanjeras med beloningssystem for rapportering av
positiva erfarenheter for att undvika for stort fokus pa enbart misstag.

Véga anvinda extern kompetens, t.ex. experter pd minniska-dator-interaktion, PR-
experter, beteendevetare etc., for att skapa bredd och innovation.

Oka upplevd nytta och dirigenom motivation genom automatiska utskick till rapportdren
med status pd rapporten, mojlighet att bevaka dndringar i specifika drenden, automatisk
flaggning for drenden som tagit l&ng tid, automatiska utskick av Lessons Learned till i
forvég specificerade anvindargrupper, regelbundna tidskrifter liknande Flygdags etc.
Marknadsfor Lessons Learned under ett nytt namn som inte forknippas med de problem
som funnits tidigare. Ett nytt namn utgér en markering om att man ar pa vig in i en ny
period dér erfarenhetshanteringen star i fokus.

7.2.2 Arbete efter FAST-modellen

For att kunna genomfora ett arbete som involverar ett flertal personer kan det vara till stor
hjdlp att ha en gemensam tankemodell si att individerna strdvar mot samma mal fastdn de inte
alltid har samma forutsdttningar och medel. Om Lessons Learned-processen ska vara
framgéangsrik anser forfattarna att dess produkter, Lessons Learned, bor karaktériseras enligt
foljande:

Forankrad
Aktuell
Sparbar
Tydlig
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Erfarenheter som inte fOrankras i organisationen kommer med stor sannolikhet inte att
anvindas nér de behovs och detta skulle géra LL-processen tandlos. Forfattarna ser det som
en fordel ur fortroendesynpunkt om foretréddare for de grupper som berdrs mest far sitta med i
slutfasen. Processteg for att validera och forankra inkommande rapporter maste vara
vélutvecklade och prioriterade. De krav som stills for att en atgérd baserad pa en erfarenhet
ska kunna ses som implementerad och forankrad maste véljas noggrant och i samtycke. En
erfarenhet bor ses som forankrad forst nir de kriterier som stillts upp i analysfasen bekréftas
som uppfyllda vid uppfdljningen.

For att processen ska leva maéste dessutom informationen i den stimma Overens med
verkligheten. Aktualitet uppnas genom ett stindigt revideringsarbete i de rapporter och den
verksamhetsbild som LL-processens medarbetare har. En viss minimikvalitet pé
revideringsarbetet kan sikerstillas med hjélpmedel som till exempel en automatisk flaggning
av dokument som potentiellt foraldrade om de inte blivit reviderade en viss tid.

Om det inte gér att spdra végen till informationskéllan eller upphovet till férdndringarna blir
det svart att uppdatera informationen och hélla den aktuell. Fullstindig spérbarhet sitter
dessutom erfarenheter i ett sammanhang, vilket behovs for att bedoma relevans och
bakomliggande orsak. Detta kraver dock att sévil informationen 1 rapporterna som begreppen
inom processen dr tydliga. Tydlighet begrinsar sig dessvirre inte enbart till system for
erfarenhetshantering eftersom de inbegriper rapporter frén andra delar av verksamheten. En
sjilvklar fordel dr ett tydligt allmént bruk av sprdk och framforallt definitioner, men ligger
utanfor ramen for implementeringen av ett erfarenhetshanteringssystem. Dock ser forfattarna
en fordel med att gora definitionerna som berdr Lessons Learned-processen tydligare, vilket
sker 1 foljande avsnitt. Det dr tydligt att alla fyra begrepp i FAST-modellen ar logiskt
kopplade till varandra, och att det 4r mycket svért att uppfylla ett av dessa kriterier utan att
ocksé uppfylla alla de andra.

7.2.3 Forslag till tydligare definitioner for Lessons Learned

Dagens definition séger att en LLR bestar av sdvil en validerad ErfR samt ett paskrivet missiv
med beslut om implementering. En sddan formulering omdjliggér bade Lessons Learned-
rapporter som innehdller viktiga lirdomar men saknar implementeringsmojligheter och
Lessons Learned-rapporter med viktiga lirdomar dér forslagen tjdnar ett syfte men inte bor
implementeras eftersom detta skulle innebédra storre problem for organisationen i sin helhet.
Problematiskt nog finns heller ingen tydlig distinktion mellan en LLR och Lessons Learned.
Enligt definitionerna ska endast en i organisationen identifierad och férankrad betydelsefull
kunskap som sdrskilt skall bidraga till att hoja virdet av de samlade kunskaperna” fa kallas
Lessons Learned. Néar en rapport skall ses som forankrad besvaras dock inte. Darfor har
forfattarna utarbetat ett forslag till fortydliganden av dessa begrepp som aterfinns i Bilaga 6.
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7.3 Forslag till vidare arbetsgang

1. Leta upp alla nyckelpersoner samt alla relevanta dokument. H&ll ett forsta mote dér
dessa personer samlas. Lat alla presentera sig samt informera om intentionen att bygga
ett fungerande erfarenhetshanteringssystem.

2. Samla dokumenten i en lattforstaelig struktur och samla personerna i ett vil definierat
nitverk dér all nédvandig information om dem stér.

3. Sammanstill en projektgrupp med ansvar for att utarbeta och implementera ett
erfarenhetshanteringssystem. Utse tydliga ansvarsroller med en huvudansvarig som
har erként stod inom organisationen.

4. Avgor om det handlar om ett forsvarsgemensamt system eller mer lokal nivé eftersom
olika strategier bor viljas for respektive ansats.

5. Projektgruppen ska stilla upp realiserbara mal for arbetet med milstolpar och en tid-
och resursplan samt kommunicera ut dessa. Projektgruppen bor héllas minimal men
ska involvera intressegrupper och externa kompetenser vid behov.

6. Knyt projektet till respektive niva genom att ange en bestéllare. Bestillaren kommer
att vara ansvarig for att projektet tilldelas resurser och att de krav som utarbetats
tillsammans med projektledaren dven mots.

7. Informera organisationen om intentionerna samt uppdatera sa gott som mdjligt om
projektets framsteg.

8. Utveckla systemet utefter en forutbestimd struktur, men fokusera pa att fa modulerna
att fungera separat innan man binder ihop dem. Diarmed kan man undvika att projektet
far alldeles for stora proportioner och att ingen ser resultat och darfor tappar intresset.

29]-
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Fig 17. Ungefiarlig tidsskala med IT-losningar for LL inom FM som helhet.
Omarbetning av Powerpointmaterial fran "Uppstartmote 060328.ppt", se interna
dokument. Fran 6vlt Claes M Johansson.

Fig 18. Arbete med SitSyst vid olycka.

Material fran SitSyst Consulting AB.

Fig 19. Kunskapsmodellen som nav.

Material fran SitSyst Consulting AB.

Fig 20. Arbete med Cite® Explorer

Material fran VSL Systems AB.

Fig 21. LL-systemets grundpelare.

Forfattarnas egen tolkning.

Fig 22. Relationen mellan individuell och organisatorisk kunskap.

Bhatt (2002). Sidan 34.

Fig 23. Knowledge Management-strategier.

Bhatt (2002). Sidan 36.

Fig 24. Resursorganisationen.

Powerpointmaterial fran generalldjtnant Jan Jonsson, Chef Insats, pd Rikshemvérnsting
2005-11-12

Fig 25. Insatsprocessen som del av resursorganisationen.

Powerpointmaterial frén generalldjtnant Jan Jonsson, Chef Insats, pd Rikshemvérnsting
2005-11-12

Fig 26. Forsvarsmaktens strategiska mal (balanserat styrkort).
Powerpointmaterial frdn "FM strategiska karta, inkl mél- o matansvar 0609.ppt"

Fig 27. Schematisk forteckning over olika initiativ for erfarenhetshantering inom
Forsvarsmakten.

Bygger till stor del pa material fran 6vIt Claes M Johansson.

Fig 28. Skirmdump av Heimdall.

Material fran egen korning av programmet.

Fig 29. Skirmdump av HTML Help Workshop.

Material fran interna nétverket.

Fig 30. Skirmdump av LLIMS. ErfR. Grunddata. Verksamhetsomriden.
Material skickat av Matts Gustavsson.

Fig 31. Skirmdump av LLIMS. ErfR. Rapportinnehdill. Insamlingsaktivitet.
Material skickat av Matts Gustavsson.

Fig 32. Skirmdump av LLIMS. ErfR. Grunddata. Verksamhetsomriden.
Material skickat av Matts Gustavsson.
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Fig 33. Skirmdump av LLIMS. ErfR. Rapportinnehéll. Verksamhetsomréaden.
Material skickat av Matts Gustavsson.

Fig 34. Skirmdump av LLIMS. ErfR. Aktivitetslogg. Verksamhetsomréaden.
Material skickat av Matts Gustavsson.

Fig 35. Skirmdump av LLIMS. LL-rapport. Grunddata. Verksamhetsomréaden.
Material skickat av Matts Gustavsson.

Fig 36. Skirmdump av LLIMS. ErfR. Rapportinnehall. Ovning/Mission.
Material skickat av Matts Gustavsson.

Fig 37. Skirmdump av LLIMS. LL-rapport. Grunddata. Ovning/Mission.
Material skickat av Matts Gustavsson.

Fig. 38. Skirmdump av e-mil.

Material fran egen korning av programmet.
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BILAGA 1 - FORKORTNINGAR

ATK - Armétaktiskt kommando

C INS - Chefen Insats

C KRI - Chefen for Krigsforbandsledningen

DA - Driftstorningsanmélan

EUFOR - European Union Force

FM - Forsvarsmakten

FMGL - Forsvarsmaktens Gemensamma Lagesbild

FRA - Forsvarets Radioanstalt

FTK- Flygtaktiskt kommando

FO - Forsvarsdepartementet

FoU - Forsvarsutskottet

HKYV - Hogkvarteret

HPA - Huvudprocessigare

INSS - Insatsstaben

INSS ANA & UPPF - Insatsstaben Analys och Uppf6ljning
IOV - Insatsorganisationsvirdering

ISAF - International Security Assistance Force

JALLC - Joint Analysis and Lessons Learned Center
KFOR - Kosovo Force

LL - Lessons Learned

LLDB - Lessons Learned database

LLIMS - Lessons Learned Institutional Memory System
MIL STRAT - Militdrstrategisk

MSS - Markstridsskolan

MTK- Marintaktiskt kommando

NordCAPS - Nordic Coordinated Arrangement for Military Peace Support
OPE - Operativa Enheten

OPIL - Operativ Insatsledning

OSSE - Organisation for Sékerhet och Samarbete 1 Europa
PFF - Partnerskap for fred

PfP - Partnership for Peace

RK - Regeringskansliet

RPS - Rikspolisstyrelsen

RRYV - Riksrevisionsverket

SIDA - Swedish International Development Cooperation Agency
SSO - Stdende Stabsorder

SSS - Sj6stridsskolan

UD - Utrikesdepartementet

UNMIL - United Nations Mission in Liberia

UU - Utrikesutskottet
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BILAGA 2 - ORGANISATIONSKARTOR

ForbE

Fig 24. Resursorganisationen.

Tuktisk chef A

LednS || InnS | [ProdS || InsS
¥ CLedy % CInrig |§ C Prods) (§ CInss
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- L edulnsy || Plan Ut
B Contr UpplAl GenA | | GenA ednTngp -in lr'l.l
: [Uppra il e
| sc stéa ||| v ]| Mt A ; i;;f l: [Togin || Lega |
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Bend_| Rzt
Perudir CF RN I

Uthsimgp
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[PersE US

| Friva | | vsix
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Fig 25. Insatsprocessen som del av resursorganisationen.
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BILAGA 3 - BALANSERAT STYRKORT

Leveranser ‘

och sakerhetspolitisk resurs
mot framtidens kraw

L1. En trovardig farsvarsmakt
‘ L3. Firmaga att utvecklas ‘

R2. Balans mellan insatsfdrmaga ‘

och langsiktig utveckling

1. Effektivisering och dkad handlingsfrihet
rmed vara resurser

Intern verksamhet i

|3. Realizera
nya formagor

I1. Oka fokus pa FM samlade slutresultat
och farbattrad helhetssyn

|6. Strategisk anvandning
av kommunikation

KL4. Oka fortroendet far
ledningen genam
ett forandrat ledarskap

kLZ. Reducera kulturgapet
mellan
civil ach militar personal

kL3, En attraktiv arbetsplats
och uppskattad arbetsgivare

Fig 26. Forsvarsmaktens strategiska mal (balanserat styrkort).
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BILAGA 4 - DEN LANGA VAGEN

1993

1998

2001

2002

2003

2005

2006

1993
Projekt "Direkt stid till
internationella insatser"

1998
FOA-R-98-00928-201--SE
"Lessons Learned vid
internationella insatser”

2003-03-13

23830:64646

Ansokan om auktorisation av
forstudie IS for

09600:65023
Forslag rorande tekniskt
stod for

2001-11-06

21120:80525

OPL00013S
2002 (mars) 2002-08-22
FOI-R--0436--SE 09600:69299
Marinens lessons Uppdrag till C OPIL
learned process

2003-03-28 2003-08-22

09600:72524

Uppdrag till C KRI forts utv
FM gem tekniskt stod for
erfarenhetshantering

erfarenhetsdtervinning erfarenhetshantering
2005-06-22 02 2005-04-27
312:70895 09100:67553
Insats SSO LL processen pd
operativ och taktisk niva

2005-10-03

74229/2005 Lessons Learned
Stodsystem - slutrapport
(FMV)

2006-06-08

HKYV UPPDRAG 106/06
Uppdrag avseende inforande av
Forsvarsmaktsgemensamt systemstad for hantering
av avvikelser, forbdttringsforslag och erfarenheter
i Forsvarsmakten

Fig 27. Schematisk forteckning 6ver olika initiativ for erfarenhetshantering inom Forsvarsmakten.
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BILAGA 5 - SKARMDUMPAR

Grillonden shck e vid grllneng. ok an hilida pl ren ol chal vom saplodiisds. That Bonade brorna 5l B s Pand sm F ol hade iofs dlocknst

T i 4 o T i T e

7 =
F.oben tlocknacs p 0 & ohlg Lftloosl undssidn, Focken avesnde fel watikn och ph el 18k Focken hade unrast klas s bets om Ran s ner
rma -

Fig 28. Skdrmdump av Heimdall.
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Cich Slataeds  Show s Eern
_'.ﬁﬁ oaanil Vilkommen till INSS databas for Lessons Learned
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deriraardinnuncy iFAF STar
EF# u-lnuc::::w—-q reat | st oz _
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e |
EWM«L trardsickring med heg LL &xkairl
] VO Ligaswegrinap s X Ratabe: (1L
- Jﬂxgumnwwm.uu HKVANSS
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) et Mbbrrge v | (| | SANNABUPPF
Drvens vy p= b ial or bembes E-pet
2 ';_",__1 phas Lenagt ndrad: 0080008
8] devardaraiot o 15 Uit
1] Avbtimiga JOE
Solsalipial i T84 kst i JOT
V] At ptk Lrmien

|_'| BTE swniscds slmarheis LIKLIS 02
Tegaan wv ssumie bod paciceay

1] Eihr e v mallad ot dorrmdn

0] Belrre o harmlegberethb.og d b

5 iterw g st 1 XOC

5] Brtare v rudiords FEJE

(5] Behers g saerdush
Debars wv tabsssunienie
Dibirwnl i thabyaranga

1] Bemerring O

ﬂ Bamarrag vl DFL 12
] Deranrng

(1] Bieveckihgs cch gt ved FME G mrbet
Heseudth apogp e ook ol sbrabeittjda
bl e e orrmendation nelas & fun.
i i |

Fig 29. Skiirmdump av HTML Help Workshop.
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Utforska Rapporter,

Giunddata | RODER | Aktivitetsioga |

IVerksamhetsomréden j

[ Erfarenhetsrapport

B f:% Ammunitions- och minrdining
+ G‘- Ledning och arganization

IPoIisens kompetens vid hantering av OXA

Uthildning och Svhing Diarie nr Rappart Id Skapad den Status
Skyddstgirder ISkr_n,ld 05 04 |2005-05-n7 IAnaI_l,ls pabiijad ~|
I ag Oskadliggdrandeteknik — — =
& . . " Insamlingzaktivitet l Ursprungsfil
rri- och minrdiningsfirmaga i subarktiskt klimat - Tagbort
Behov av ammunition for att dva oskadiggdrande i missio ISWEDEC UPPFOLININGSMOTE Sk'"LI g "ISk”"‘:| 05 04.doc 1.05

Behow av mindre rojningsladdningarAigjningssystem
Fir stora rajningsladdningar
Infarmationsutbyte om robatammunition mm.

Tidzperiod fior observationes
|1 9597-01-01 2005-08-07

|~ Werkzamhetzomrade

" Ledning ach arganisation
bildri Gy

Krutstubintandare 04 i Afghanistan Dvning / Mission

Minskat antal objekt i EOD 1S databas I

;I Tag bort ‘

m w
L R
Im“m Im“m“m Im“m“m

Rapporterande enhet

ing vid PHS samt atgardsmanual "0xaA-fund" fi

Samverkan manuell rojning och B aisu-maskinen. IUth F7

Sprangdeq t./46 i Afghanistan

Tillgéng pa sprangdeg M/46

Tandrarsavslagning - SWEDEC

Uthildning i stockpile destruction for amijledare | Afghanis
Utveckling av EOD |5 Kosovodatabasen

LL| Identifieringshialp frdn SWEDEC il NGO

LL| Uthildring i Stockpile destruction vid SWEDEC
Lakalizeringsteknik

Arbetsrmetoder

,_|
(=2 R R
I I Im“m“m“m“m“m

[+
[
v

Minmedyetenhet

Materiel

Rijning av IED

Raining av biologisk. och kemizk ammunition
Rjning av amriunition under watten
Perzonaltignst [pooler)

Inzatzplanering

5 skerhetzinstruktion, ammunitions och minrgjning
Qvrigt

[+
[#-
[+
[#-
[+
[+]-
[#-
[+
[+]-
[#-
[+

Utan verkzamhetzindelning I

Farfattare
Mamn |Befattning |De|tagare |Dbserval6r|
* -4 Engstrom CO/s5F7 1=
L"S-A Engstrigm Ca/sF7 I I

< il |

L]

Fig 30. Skdrmdump av LLIMS. ErfR. Grunddata. Verksamhetsomrdden.

Utforska Rapporter

| kivetststogsy |
[l skt =] Ed et i
Rubrk
= % iyl it
+ [ rlierbastainhiminang K512

. E fligteribal sinhantrang K510 [

KS14_10- EQD som fristaende enhet vid ullandstanst

[ Erlmerkatssemeaim K508

£l Eilmerl e K511

= Erlwerbmlcenmanm K314

- Beodands chal & EOD geupp vl K S-amutaon

- Bewapning av amicpetiona | ulsndianit

i EQIL ar p 1

w0 Bl EOD-grugpmens hovckors vef K514
Erlwentetmemnsim LAJ)

E O waed K514 ar dien larsla missongn sodesn Alminstone KE08 som s didosd undorsialld
Kampanichaton ior dkymakompanm Defa fungenas nryclot bea

* i
e Pooliaf 20051105 .

i EWEDED penonakiage

il SWEDEL USPFELIMIMNGESMO TE Shilingayed

. Utvardeing av Sudanplanenig

+ Utvirdaing K511 ach LADD

Erierihet

P8 510100 man ot amrdiparsonsd vid KS-migsiones. Man Betoq sedan amrdjparsonal 81 A&
F.E11 ach db som en amrojgrupp undsrsialld sokpluonen Vid K512 fynade man dver
ECD-grappen och placerade den dA som undersialid Sab och rossplutonen, dar forbley den
avvin undhir =13 Tl K214 valde man |_|H|_1rp-.{|'.'r_vr.‘rm|n|:|:|.r dlisla frfin arganssahonn nom
S-missianama samt irn SWEDEC an fistalls EOD-guppan som an tisthends qrupp dirskt
undaniiaid kompanicheden far ekyekompanlet ERersom EQD-gruppchelen ach hans

Fralamirandation

LAt arbeta med EQD-grupp sem sthende anhet | ulandshénst ungerar nm/ched bra | symneddet
ERergom amiapeeikeamhel ar an varkeamhet som valdigt 8 e de cvriga plutonchefema has
miikd | ar digt hatre e arbeta som dield undersialid den beodrande chelen Sravan borvana
=% lagge ECD-guppen sthendie ph en s missionen 58 hog takssk and som mojlgt Dt il
safa orm man har en bataljon 88 bar EOCFquppan vars disk underigild balaljanchabon 6
715 ¢ 8 starsdrlighat och handlingeldrmiiga som mdligt med gruggen

nar

EOD skall alfd arbath soun tisthenda anhatvid utlandeljinet ome et om mkn inddn mesgionan

Fig 31. Skdrmdump av LLIMS. ErfR. Rapportinnehdll. Insamlingsaktivitet.
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Utforska Rapporter.

Grunddeta | RODER: | Aktivitetsloga |

|Verksamhetsomréden j Erfarenhetsrapport

=1-f7% Ammunitions- och minrdining ‘Polisens kompetens vid hantering av OXA
+ f"- Ledning och organisation
+ f"- Uthildning ach dwvning Diarie nr Fapport Id Skapad den Statuz
+| g Skyddstgaider | [Skrpd 05_04 |2008-06-07 |4nalys pabiiriad |
= f"- Ozk adliggorandeteknik

B . . Inzamlingzaktivitet Ursprungsfit
Am- och minrdjningsformaga i subarktizkt klimat = — - Fr—
Behov av ammunition for att ova ozkadliggorande i mission |SWEDEC UPPFOLININGSMUTE Sk'"ﬂ g |Sk'-"'d 05_04.doc 1.05
Behov av mindre rdiningsladdningar/rainingssystem Tidsperiod for observationer Yerksamhetsomrade
Far stara rdjningsladdningar [1387-01-m1 2005-06-07 Ledning och organisation
Informationsutbyte om robotammunition mm. — = Utbildnn h dvhin
Krutstubintandare 0344 i Afghanistan Ovning / Missian skadiggarandetek
Minsk.at artal objekti EOD 15 databas | |  Tagbor

o0 il Fapporterande enhet

LL| Utbildning vid PHS samt dtgardsmanual "0xa-fund" f
Samverkan manuell rojining och Raizu-maskinen. |L|th F7
Sprangdeg M/46 i Afghanistan LL-rapparter
Tillgdng p sprangdeg MA46
Tandrdrzavzlagning - SWEDEC
Uthildning i stockpile destruction for amrajledare i Afghanis
Utveckling av EOD 15 Kosovodatabazen

+- LL| |dentifieringshjglp frin SWEDEC Hll NGO

+)- LL| Utbildning i Stockpile destruction vid S\WEDEC
f"- Lok alizeringsteknik.
f"- Arbetsmetoder
f"- Minmedvetenhet Firfattare

|:"- M.a"te.riel Marmn Befattning |Deltagare |Dbservat6r |
- Riining av [ED o 5-A Engstram CasF? v [

Wy Riining av biclogisk och kemisk ammunition

f". Rigjning & ammunition under vatten

f"- Personaltignst [pooler)

f". Inzatzplanering

f"- Sakerhetzinstruktion, ammunitions och minrdjning
|:"- Qwrigt

Wyt Utan verksamhetsindelning | j|8-.3\ Engstiom COSFT = -

] +
][ | o 5 Imllmllmllmllm“m“m“ml

0 e e o o

Fig 32. Skéirmdump av LLIMS. ErfR. Grunddata. Verksamhetsomrdden.

Utforska Rapporter

Grunddata RODER lAktivitetsIogg]

|Verksamhetsomréden ﬂ T
— e Rubrik.
= f:% Ammunitions- och minrgjning A~ . . .
+-#§t Ledring och organisation ‘Skryd 05_04 - Polisens kompetens vid hantering av OXA
+ |:|‘- Utbl|dn|l’:g ?ch avhing R
=M= Skyddsatgarder — - — — = -
<1 E7| Bristfalig ammurition v yp 2071 Shksar E)et__har\ﬂ_d olika insatser konstaterats brister i polisens uthildning wad som galler hantering och
+-Erf| Mytjande av sjukvardstransportaruppen i vissa fall Btgarderi samband OxXA-fynd.
+- Erf| Skjutning RB 70 Gver vatten
+-Erf| Teleskopbatong (5P far skpdd av hund
= f"- Ozkadliggorandetek ik,
Erf| Am- och minrgjningsformaga i subarktiskt klimat
Erf| Behov av ammunition for att ova ozkadliggorande i miz Diskussion
Er| Behov av mindre rhjningsladdningar/rojningssystem
Erf| For stora rdjningsladdningar
+- Erf| |nformationsutbyte om robotammunition mm,
Erf| Krutstubintandare 04 i Afghanistan
Erf| Minckat antal objekt i EOD |5 databaz
- Erf| {31 id hanteri 0
+)- LL| Uthildring wid PHS samt Atgardsmanual "'0a-fur
Erf| Samverkan manuell rajning och B aisu-maskinen.
Erf| Sprangdeg M/4E | Afghanistan Ertarenhet
Erf| Tilging pé sprangdeg M6 Erfarenhetsmassigt patraffas kantinuerigt fynd (Lex. granater ) inne pd polisstationan. Det kan
Erf| Tandrirsavslagring - SWEDEC aven finnas en "samlingslada" med blandade fynd (finkalibrig ammunition, krut,
+-Erf| Uthildning i stockpile destruction for amrgjledare i Afgh sprangpatroner).
Erf| Utveckling av EOD |5 Kozovodatabasen
+-|LL| |dentifieringshialp frén SWEDEC tll NGO
+- LL| Utbildning i Stockpile destruction vid SWEDEC
+] ﬁ‘- Lokalizeringsteknik, :
e .*’\. Arbetsmetoder Rekommendatior
+- gt Minmedvetenhet Utarbeta en Atgérdsmanual "OXA-fynd" f5r wakthawvande polis.
-t Materied Sakerstall att erforderlig uthildning inom am- och minrdjning genomfdres under den
+- g Riining av IED grundlaggande polisuthildningen.
+ f"- Riining av biologisk. och kemizk ammunition
+] ﬂ‘. Rijning av ammunition under vatten
+ |:|‘- Personaltjanst [pooler] .
< >

Fig 33. Skdrmdump av LLIMS. ErfR. Rapportinnehdll. Verksamhetsomrdden.
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Utfarska Rapporter

>

Giursddata | RUDER  Akiivirislogg |
Flamesnde s seteter

2 ek och B
- ?— Ledirg vch o garss sbon
i Ll thieining nehs Bvmieg
= Mgt Skypddsbigader
Basll iy srrwmarsbion av b ST cbizm
Hystpande v splcvladsharepesigrupnen i vizsa lal
Siuinirg RA 70 ovver walten
_ Teteikopbatorg (A5 for skydd e burd
= g Usksdg sradelehrk,

Ly b minenpargelimds | shark s kime
Gighow av ammurition for st Gea otksdiogorands i mi:
Babwry av ke opersladdnrsgs fropegssysden
Fir ehera regningeladdningar
Indcimnsticnutbine oon tobol amrraion mm.
Fautshadartardas 0050 | Algharsslan
Wirukcnt andal nhjsht | FOD 15 dalshas
1 1k A

o

*

Unitnkckriny vad PH camt Bgadumanasl "L dm
Enmvverkan marwell ioing neh R ainrmackinen
Spiangdeq WG | Afghanician
Tdgang pa spargdeg MAE
Tanditsavelagning - SWERFE
Uthddnirg i shockpde destnaction foe amitedans i Aigh
Ulvecklrng & EUD 15 Fusonodslsbssen
LL| |dentiiesingehiain ihe SWEDED 6l MGO

+ LL] Uthidning | Shockpie deitmiction vid SWEDEC
= Lok akpeimgibebrd,
- ket dm
¥

inmerhanterbet

- istetiel

- ¥- Fopmy avIED

. Rijring av hinkagisk och kemish ammanition
- !- Fligrang &y sitnrion ude) walten

3 st

4 »

g

| T

fonds skl slei

b Hulrit

|Hm1

- Rappat shaped
HOR 02 Pappoil impostesad 8 datahas

54 Fngshiim
Maliz Guslavason

[2005.08.07 [Rappest shapad

|54 Ergetram

W

Fig 34. Skirmdump av LLIMS. ErfR. Aktivitetslogg. Verksamhetsomrdden.

Utforska Rapporter

|'\"E|k5mh:|mllhlm

k
Grnddsts | RODER | Abtisketckona |
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o e och wviea
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Bl g sxrmmmaration av lpp 2471 chkca
Higtiarades s spioofudatrarsporgrpge | v lal
Shadrewg BH 7 oves valben
Telerkopbatorg (AP for chpdd v hund

Uik s aradel eh rak,
Bare och mindtinigeitomEon | rubadktitkr kimat
Bebury oy aenirersler o all ores code sl arads | o
Behov v mindne rinang: laddnmgal/roming s sptiem
Fra shern egnangeaddnega
|rdearvistiomsutbate Son dobaol aftdiwrabon mo
i shihintArclans (4 | Afgharisian
Mirkst andal obiskt i COD |5 datsbas

Sk an mewrwell igring och Asisg macskinen
Simanguey BB A ghereslan
Tighng ph 1préngdeg MG
[ annbitavdagreng - SWEDEL
Utbdidning i steckple destnaction foe amatgedans i Algh
Ubveckbrag are BT 15 Ensocedsl sl ysssen
# LL| [dentfiemgibisp o SWEDCC @NGO
Bl kL] Litbsviner | Shockpde desiichan vl SWEDEL
+ ?- Lok aliveimgitekrd
i ? Arbebaminds
Minnedvatentst
? Lintesie]
¥- Hopmng avIED
Rigring av hinkegak ek kemish srmandicn

-

R R A 2
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K silicering Vabdetngimile
= || [2006-05-07 - ubderingamiie 42
ek tamhelsni o
 ittdsng ochigwmine |

Fig 35. Skiirmdump av LLIMS. LL-rapport. Grunddata. Verksamhetsomrdden.
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Utfarska Rapporter

Giursddata PODER | fbiriedshogs |

|nuni'g.JH&um ﬂ Efarerketsapppnet
Plubih
- 'fl‘ Orvrangar ach Mirsiorss s - = - ” - = — . -
+ H Algharsilan |FS1 1_12 - WNkildning | stockpile destruction fir amrdjledars | Alghanis
i i ::; Observeton
- B T maEngrdier /e armmianiiom narss anibe och palulleesr eller nckar e sakan
v B8 pana himas &ven Bygammuniion och andre stora objelkl som kréswer en stor mangd sprangamne wid
i W% matn oy fncy
= oy DAY
= o EOD FET
' m FEOR
T AT o
5 uch 20 etk ot
B A0 anctring }Uli:-ildning pé "Stockpile destuction® skulle vara bra Mad tanke pl den begrénsade tillgingan
Griing saltands ipscitk s och mansmal el P sprancpEmn borman dtnldas ph all smenda allensiees opmegsmmetodor och eomganhas
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BILAGA 6 — FORSLAG TILL DEFINITIONER | SSO

Lessons Learned-process (LL-process) - LL-processen dr en strukturerad metod for att
samla in, bearbeta och sprida erfarenheter inom organisationen for att stodja
kunskapsuppbyggnaden.

Erfarenhetsrapport (ErfR) - ErfR ar ett skriftligt dokument innehallande en otvetydig
information eller iakttagelse (erfarenhet) nedtecknad enligt en faststélld mall. Den kan
behandla allt frén policy, doktrin, organisation, teknik, utrustning och utbildning till
detaljer 1 t.ex. handhavande. En ErfR skall identifiera problemomradet, &mnet eller
behovet och om mdjligt innehalla bestimda forslag/rekommendationer.

Verifierad Erfarenhetsrapport (vErfR) - vErfR ér en ErfR som &r granskad och
verifierad av lokal instans. For att bli en vErfR ska den innehélla f6r organisationen
relevant kunskap. Rapporten skall lagras inom en lokal databas. En vErfR skickas
antingen for granskning till hogre niva eller blir foremadl for beslut om implementering
eller inte.

Lesson To Learn (L2L) - En L2L &r en rapport som baseras pa en eller flera vErfR och
som &r granskad och beslutad av C Insats efter ett valideringsforfarande. En L2L skall
leda till en i organisationen forankrad betydelsefull kunskap som sérskilt bidrar till att
hoja virdet av de samlade kunskaperna och insikterna. Den ér inlagd i den centrala
databasen (minnet) och distribuerad till medlemmarna i organisationen. Till en L2L
hor, forutom bakomvarande vErfR, ett paskrivet missiv med beslut om
implementering.

Lessons Learned (LL) - En LL dr en L2L som klarat uppfoljning av i forvég faststdllda
kriterier for maluppfyllelse. Den dr ddrmed en i organisationen identifierad och
forankrad betydelsefull kunskap som sirskilt skall bidraga till att hoja virdet av de
samlade kunskaperna och insikterna. En LL kan omfatta alla delar av verksamheten.

Erfarenhetsseminarium - Ett erfarenhetsseminarium genomfors under eller omedelbart
efter en verksamhets avslut och innebér att representanter fran i insatsen medverkande
forband och funktioner samlas for en diskussion och analys av viktiga dragna
erfarenheter. Grunden for erfarenhetsseminariet ar insédnda rapporter fran
verksamheten. Formen for seminariet kan vara alltifran ett storre arbetsmote i en vidare
krets till en kort enkel intervju. Intervjuare och mottagare utgérs av personal inom hela
insatsprocessen.
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