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Sammanfattning

Rapporten innehaller en jamforelse mellan olika processer for erfarenhets-
hantering som anvands inom Férsvarsmakten och vid ledningsregementet.
Jamforelsen utmynnar i ett antal angreppssétt och rekommendationer for hur
erfarenhetshantering kan bedrivas for att stédja utvecklingen av férsvarsmakts-
gemensamma system och metoder for ledning, lednings-stridsskolans
tjanstegrenar samt ledningsregementets krigsférband. Det finns ett flertal
metoder for erfarenhetshantering att tillga, och valet bor bygga pa vad
erfarenheterna skall anvandas till. Den erfarenhetshanteringsprocess som
tillampas inom Nato tycks ha begransade forutsattningar att fanga de erfarenheter
skolan behdver. Ett bredare spektrum av metoder sdsom direkt observation,
intervjuer, workshops och seminarier forordas. De erfarenheter lednings-
stridsskolan behover for att utveckla ledningsomradet maste aktivt eftersokas i
hela Forsvarsmakten.

Nyckelord: Erfarenhetshantering, ledning, l&rande, organisatoriskt larande.
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Summary

The report contains a comparison between Lessons Learned processes applied in
the Swedish Armed Forces and at the Command and control Regiment. The
comparison results in a set of recommendations on how to form Lessons Learned
processes in support of the command and control function, in support of the
command and control warfare centers main competences, and in support of the
units at the Command and control Regiment. The report concludes that Lessons
Learned should be performed based on needs for development. A set of
approaches are available, and the choice should be based on pre-identified needs.
Lessons must be drawn from the whole spectrum of Armed Forces operations,
and the school must actively request these Lessons. The Lessons Learned process
applied by NATO show limited potential to acquire the knowledge the Command
and control warfare center requires.

Keywords: Lessons Learned, command and control, learning, organizational
learning.
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1. Inledning

1.1. Bakgrund

FOI har under 2013 haft i uppdrag att stodja ledningsstridsskolan med utveckling
av processer for erfarenhetshantering i ledningsmiljon. Denna rapport utgér en
del av detta stod och innehaller reflektioner kring hur Forsvarsmakten bedriver
erfarenhetshantering idag samt rekommendationer for hur olika angreppssatt kan
omséttas for ledningsmiljén och ledningsregementets krigsforband.

1.2. Syfte

Syftet med studien ar att ge ett stdd till utformning av erfarenhets-
hanteringsprocesser for ledningsmiljon, ledningsregementet och
ledningsstridsskolan. Rapporten utgar fran féljande fragestallningar:

e Hur bor erfarenhetshantering bedrivas i ledningsmiljén?

o Hur bor erfarenhetshantering bedrivas for att stédja
utvecklingen av forsvarsmaktsgemensamma metoder och
system for ledning?

o Hur bor erfarenhetshantering bedrivas for att stérka
utvecklingen av de tjanstegrenar skolan ansvarar for?

o Hur bér erfarenhetshantering bedrivas for att starka
utvecklingen av ledningsregementets krigsférband?

1.3. Malgrupp

Rapporten vénder sig i forsta hand till de som arbetar med utveckling och
erfarenhetshantering i ledningsmiljon eller vid ledningsregementet, och i andra
hand till personer som arbetar med erfarenhetshantering inom dvriga delar av
Forsvarsmakten.

1.4. Upplagg

Studien ar indelad i ett antal steg. Inledningsvis gérs en allmén utblick i vad som
menas med erfarenhetshantering, vad som &r erfarenhetshanteringens syfte, samt
hur Forsvarsmakten ser pa erfarenhetshantering idag. Darefter gors en jamforelse
mellan hur erfarenhetshantering bedrivs vid insatsstaben samt i mark-, marin-
och luftmiljon. Utgangspunkten ar vad processerna ger for resultat i praktiken
snarare an i teorin. Darefter gérs en genomgang av processer vid

7
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ledningsregementet som tangerar eller har gemensamma ndmnare med
erfarenhetshantering. Sedan studeras hur behoven av erfarenheter ser ut inom
ledningsstridsskolans tjanstegrenar samt vid ledningsregementets krigsférband.
Avslutningsvis gors en analys av processerna, och resultaten presenteras i form
av ett antal rekommendationer.

1.5. Metod

Studien bygger pa skriftliga kallor i form av Forsvarsmaktens uppdrag och
direktiv for erfarenhetshantering, Forsvarsmaktens remiss till férhandsutgava
handbok erfarenhetshantering, Natos handbok for Lessons Learned samt
rapporter om erfarenhetshantering som producerats vid Totalférsvarets
forskningsinstitut. Intervjuer har genomforts med personal som arbetar med olika
aspekter av erfarenhetshanteringen vid insatsstaben, mark- och sj6- och
luftstridskolan, ledningsstridsskolan och ledningsregementet.

Analysen har inspirerats av den modell for utvardering som Vedung kallar for
EU:s utvarderingsmodell*. De studerade processerna analyseras utifran vilka
problem processerna forvantas losa, vad som ar deras mal, vilka resurser som
tillfors, vilka aktiviteter som genomférs samt vilka produkter och utfall
processerna genererar. Utifran denna processlogik gors en bedémning av de olika
processernas malrelevans, maluppfyllelse, utfallsrelevans, resurseffektivitet och
barkraft. Med malrelevans avses om processernas mal ar relevanta for att méta
de problem processerna forvantas l16sa. Genom maluppfyllelse analyseras om
dessa mal uppnas genom processens utfall. Genom utfallsrelevans studeras
avsedda och oavsedda effekter av processerna. Resurseffektivitet avser om de
tillférda resurserna anvants pa ett effektivt satt. Barkraft avser sannolikheten for
att processerna och dess resultat kan vidmakthallas Gver tid.

Problem > mal g Tllirda pl  Aktivitet »  Produkt »  utfal
resurser

1 1 1 |

1 1 1 I
1 1 1

[l 1 e p—————— ]

passssessesasses 1 :

N 1 Resurseffektivitet |

Madlrelevans i ]

1 1

1

Utfallsrelevans & Barkraft

! Vedung (2009).
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Bedomningen av processernas utfallsrelevans har inspirerats av den diskurs om
nyttobaserad utvérdering som utvecklats av bland annat Michael Patton. Enligt
Patton kan utvardering genomforas for att uppna instrumentell, process-,
konceptuell, upplysnings- eller symbolisk nytta.? Utvardering och erfarenhets-
hantering &r inte samma sak, men ramverket har anda befunnits anvandbart for
att vardera utfallet av de studerade processerna.

Med instrumentell nytta avses att erfarenheter fran organisationen omsétts i
fordndrade styrningar av verksamheten. Med konceptuell nytta avses att hogre
nivaer i organisationen far insikt i verksamheten. Processorienterad nytta innebar
att den eller de som upplevt en handelse lar sig nagot av att reflektera och
resonera kring det intraffade. Upplysningsnytta tolkas som att erfarenheterna
anvands utanfor det sammanhang dar de var tankta att omséttas. Symbolisk nytta
innebdr att organisationen endast ger sken av att bry sig om medarbetarnas
upplevelser, eller att erfarenheterna anvands pa ett oriktigt satt.

2 patton (2008).
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2. Om erfarenhetshantering

2.1. Férsvarsmaktens syn pa
erfarenhetshantering

Syftet med erfarenhetshantering &r enligt militarstrategisk doktrin att:

“genom ett systematiskt och organisatoriskt arbetssditt —
institutionalisera kunskap och erfarenheter som bérs av individer och
grupper av individer. Denna kunskap ska utgéra ett underlag for saval
chefer som ska fatta beslut, som fér medarbetare som planerar och
genomfdr karnverksamhet. Inriktningen &r att erfarenhetshanteringen
ska bidra till att Forsvarsmakten hojer effekten och 6kar sékerheten vid

»

genomforandet av insatser.’

Enligt Forsvarsmaktens direktiv for uppdragsplanering bygger erfarenheter pa
individuella och kollektiva kunskapsutvidgande upplevelser. Erfarenheter
utvinns enligt direktivet framforallt i samband med insatser och évningar och
implementeras, dverfors och tillgangliggors genom taktik- och teknikanpassning,
produktion av styrande dokument sasom instruktioner, handbdcker, reglementen
och laromedel, samt genom utbildning, 6vning och langsiktig formageutveckling.
Erfarenhetshantering skall enligt direktivet praglas av proaktivitet och av pa

forhand beslutade produkter.4

I remissen till forhandsutgavan av Férsvarsmaktens handbok erfarenhets-
hantering anges att den form av kunnande som ar viktigast for Forsvarsmakten ar
yrkeskunnande. Yrkeskunnandet utvecklas successivt genom erfarenheter, teori
och praktik. | borjan av en laroprocess utvecklas fardighetskunskap sasom
bemastring av teknik och pastdendekunskap genom kunskap om teorier och
formagan att félja instruktioner. Fortrogenhetskunskap utvecklas senare och
innebér enligt handboken férmagan att agera sjalvstandigt i sammanhang som
inte omfattas av regelverk. Yrkeskunnandet utvecklas genom personliga méten
med de situationer som ska hanteras, genom praktiska och konkreta exempel
samt genom systematisk och strukturerad reflektion kring dessa.’

% Férsvarsmakten (2012a).
* Férsvarsmakten (2012c).
® Forsvarsmakten (2013b).
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2.2. Varfor ar erfarenhetshantering sa
svart?

Frelin och Odlund menar att erfarenhetshantering och organisatoriskt larande kan
vara svart att astadkomma av en rad olika anledningar. Organisationer har en
tendens att gora politiska tolkningar av sin historia for att undvika ansvar och for
att visa upp en for organisationen fordelaktig bild. De bygger mentala modeller
av sin omgivning, vilket gor att de haller fast i gamla sanningar trots att
omvarlden forandras. Decentralisering, personalrotationer, bristande
institutionellt minne samt motségelser inom organisationen gor det svart att
behalla erfarenheter. Om vissa delar av en organisation anpassar sig till
forandringar pa ett effektivt satt, minskar dessutom kraven pa andra delar av
organisationen att géra detsamma. Framgangsrik inlarning och anpassning pa
kort sikt kan gora att organisationen inte klarar av att hantera systemfel eller
paradigmskiften, vilket Frelin och Odlund likstéller med att forbereda sig for det
forra kriget snarare &n det ndstkommande. Erfarenhetsbaserad kunskap lar inte
heller organisationer sérskilt mycket om osannolika handelser, eftersom de
intraffar sa sallan.® Lofstedt och Rode anser att Férsvarsmaktens majligheter att
omhanderta erfarenheter paverkas negativt bland annat av oviljan att medge
misstag, sekretesshestammelser, otydlig ansvarsfordelning, resursbrist, att det gar
lang tid mellan inhdmtning och aterkoppling av erfarenheter, samt att den
upplevda nyttan av att rapportera in erfarenheter ar lag. Bristfallig samordning
mellan produktions- och insatsprocesserna i Forsvarsmakten forsvarar larandet
ytterligare.’

2.3. Hur kan erfarenhetshantering bedrivas?

2.3.1. Anpassning och institutionalisering

Enligt Frelin och Odlund kan lirande delas in i lokal 6verforing och
institutionalisering. Lokal éverforing eller anpassning innebdr att organisationen
forandrar sitt beteende pa kort sikt utan att det ngdvandigtvis leder till 1angsiktiga
forandringar. Under pagaende insatser maste alla nivaer i den militdra hierarkin
anpassa sig till forandrade forutsattningar och erfarenheter maste snabbt omséttas
till beslut. Paradoxalt nog kan en allt for bra anpassning pa lokal niva leda till att
allvarliga brister inte atgardas genom institutionalisering. ®

Institutionalisering innebdr att erfarenheter astadkommer en langsiktig forandring
i Forsvarsmakten. Det ar nédvandigt om erfarenheterna skall vidmakthallas 6ver

® Frelin & Gdlund (2012).
" Lofstedt & Rode (2006).
8 Frelin & Odlund (2012).
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tid och om de skall spridas utanfér det sammanhang dar de drogs. Institutionali-
sering genomfors i forsta hand mellan insatser eller under perioder med lagre
insatstempo.® Forandringar dstadkoms genom uppdatering av styrande dokument
sasom doktriner, reglementen och instruktioner, men dven genom forandring i
materielplaner, utbildningsanvisningar och organisationsstruktur.'

2.3.2. Uttalad och outtalad kunskap

I Natos handbok for Lessons Learned anvéands begreppen uttalad och outtalad
(tyst) kunskap. Uttalad kunskap &r enligt handboken sadan kunskap som kan
dokumenteras. Den kan darmed inga i en informationshanteringsprocess och kan
lagras och bearbetas i databaser. Outtalad (tyst) kunskap utgors av sadant som
har ett stort varde, men som inte later sig dokumenteras. Den tysta kunskapen
finns som regel i vara huvuden och kan ibland férmedlas genom exempelvis
seminarier, intervjuer, spel, dvningar eller utbildning."* Enligt Frelin & Odlund
har kunskap en tyst dimension och personlig kunskap formas genom att
upplevelser filtreras och tolkas olika genom regler och handlingsménster.*?

2.3.3. Erfarenhetshanteringsprocesser

Det finns ingen allmént vedertagen processbeskrivning for erfarenhetshantering
och inte heller nagon tydlig avgransning kring vad som skiljer erfarenhets-
hantering fran andra utvecklings- eller kunskapsgenererande processer. Nato
anvander en linjar processheskrivning som utgar fran faserna observation, analys,
beslut och uppgifter, implementering & évervakning, validering samt
spridning™. Erfarenhetshanteringen i marinen anvander en cirkular process-
beskrivning som bestar av faserna insamling, bearbetning, delgivning och
uppféljning samt den underliggande fasen lagring™. Fér denna rapport anvéands
en cirkular processheskrivning som bestar av de fyra stegen inriktning,
inh&mtning, bearbetning och analys samt implementering och uppféljning.

® Forsvarsmakten (2013a).
0 Frelin & Gdlund (2012).
1 NATO (2011).

2 Frelin & Gdlund (2012).
%% Nato (2011).

1 EM (2011b).
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2.4. Att organisera erfarenhetshantering

Militarstrategisk doktrin anger att “erfarenheterna ska hanteras pa den niva dar
de hor hemma”.* I enlighet med Forsvarsmaktens direktiv for uppdragsplanering
for aren 2013-2015 skall stridsskolor, centrum och forband i Férsvarsmakten
med befintliga personella resurser fortsatta utvecklingen av organisation och
metoder for, samt genomfora erfarenhetshantering inom ramen for egna uppgifter
och beslutsmandat. Stridsskolorna stédjer htgkvarteret med erfarenhetshantering
inom respektive ansvarsomraden. Centrum och forband stodjer stridsskolorna
med funktionsspecifik erfarenhetshantering medan férbanden ansvarar for lokal
forbandsspecifik erfarenhetshantering. Stridsskolorna skall med stdd av centrum
och férband publicera styrande dokument sasom instruktioner, handbdcker,
reglementen och laromedel baserat pé erfarenheter fran insatser och dvningar.*
Detta kan tolkas som att Forsvarsmakten anser att erfarenhetshantering skall
bedrivas utifran en narhets- eller ansvarsprincip, dar respektive chef ansvarar for
erfarenhetshantering inom ramen for egna uppdrag, uppgifter och mandat.

2.5. Natos Lessons Learned-process

Inom Nato anvinds begreppet ”Lessons Learned” (LL) for att beskriva aktiviteter
som kan relateras till larande fran upplevelser som syftar till utveckling. Genom
ett strukturerat forhallningssatt till 1arande inom en organisation kan méjligheter
utnyttjas och misstag undvikas. Detta leder i sin tur till minskade operativa
risker, dkad resurseffektivitet och 6kad operativ effekt. Det &r forst nar larandet

!5 Férsvarsmakten (2012a).
18 Fgrsvarsmakten (2012c).
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gett detta resultat, kontrollerat genom uppféljning, som en erfarenhet enligt Nato
blir en s.k. Lessons Learned."’

Inhamtning av erfarenheter sker framforallt genom observationer fran
medarbetarna. Observationerna nedtecknas i s.k. observationsrapporter'® vilka
forutom metadata innehaller de fyra falten Observation, Discussion, Conclusions
och Recommendations. Under Observation beskrivs vad som hande och hur detta
skiljer sig fran det forvantade utfallet. Under Discussion beskrivs bakgrunden till
héndelsen, vad som hénde fore eller under observationen och vad som skulle
kunna vara orsaken till att handelseférloppet inte blev det avsedda eller
forvantade. Under Conclusions beskrivs de viktigaste av lardomarna fran
héndelsen. Under Recommendations beskrivs vad som borde géras for att andra
inom organisationen skall kunna dra nytta av lardomen, samt vem eller vilka som
bor vidta atgarder for att detta skall ske. Handboken foreskriver inte att
inhamtningen bor styras av nagon sarskild inriktning eller nagra sarskilda
fragestallningar. Kriterierna for nar en erfarenhet skall hanteras inom ramen for
LL-processen ar att den bor innehalla en objektiv observation av ett verkligt
fenomen, och inte bara klagomal pa nagon eller nagot. Den bor belysa
systemproblem och inte enskilda individers misstag, samt innehalla en korrekt
och utforlig beskrivning av den handelse som ledde fram till erfarenheten.™

Handboken foreslar ett antal metoder for att analysera inkomna erfarenheter.
Bland annat diagram for att visualisera orsak och verkan, flédesscheman,
kategoriseringstekniker, jamforelser mellan for- och nackdelar, samt statistiska
analysmetoder.”® Nar erfarenheten analyserats fattas beslut om atgarder av det
organ som ansvarar for den aktuella fragan. Implementeringen valideras darefter
for att sakerstalla att atgarderna verkligen lett till att det identifierade fenomenet
angripits eller atgardats pa ett &ndamalsenligt satt. Helst bor detta goras av en
extern aktor snarare an inom den egna organisationen. Nar atgarderna validerats
med gott resultat kan de spridas till 6vriga delar av organisationen. Handboken
resonerar kring pull-strategier dar den som behdver information aktivt maste
eftersdka denna, och push-strategier dar kunskap vidarebefordras pa initiativ fran
den som har informationen. Erfarenheterna kan spridas genom exempelvis
utbildning och traning, informationssystemldsningar sdsom portaler och
databaser, séndlistor for e-post till sarskilda intressentgrupper samt publikationer
s&som rapporter, nyhetsbrev eller handbocker.?

7 Nato (2011).
18 Observation Report.
19 Nato (2011).
20 Nato (2011).
2! Nato (2011).
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3. Erfarenhetshantering i
Forsvarsmakten

Detta kapitel redogor for hur erfarenhetshantering bedrivs vid Forsvarsmaktens
insatsstab samt inom mark-, marin- och luftmiljon. Studien fokuserar pa
resultaten av respektive process, snarare an vad de forvéntas resultera i.
Luftsstridsskolans erfarenhetshanteringsprocess &r under uppbyggnad. Dérfor
kommer istéllet luftmiljons flygsikerhetsarbete att studeras. Aven om den inte &r
en uttalad erfarenhetshanteringsprocess kan den anses rymmas inom en bredare
definition av erfarenhetshantering som utgar fran att individers kunskap skall
omsattas till hogre effekt eller 6kad sékerhet.

3.1. Insatsstabens
Erfarenhetsanalysavdelning

3.1.1. Inriktning

Insatsstabens avdelning for erfarenhetsanalys (INS ERF ANA) har tva
huvuduppgifter. Den ena ar inrikta erfarenhetsarbetet i Forsvarsmakten. Den
andra ar att analysera erfarenheter for insatsstabens behov. Enligt Rickard
Astrom, stallféretradande chef vid INS ERF ANA inriktas Forsvarsmaktens
erfarenhetshantering genom myndighetens verksamhetsorder. Dér ges utvalda
skolor, centrum och krigsférband i uppdrag att hantera erfarenheter inom sina
respektive omraden, mandat och uppgifter. INS ERF ANA kan daremot inte
styra hur mycket resurser som skall avsattas for erfarenhetshantering och det
finns inte nagon resultatredovisning knuten till uppdraget.

Att bedriva erfarenhetshantering aligger framférallt de som genomfor insats, de
som utbildar samt de som skapar reglementen eller andra styrande dokument.
Astrom betonar sérskilt utbildarnas ansvar att hélla sig a jour med
”verkligheten”. Verkligheten &r ofta insatserna, och kunskapen finns som regel
hos de som genomfort insatser. Vid férbanden sker det lokala larandet och det ar
enligt Astrém bra om larandet kan ske med viss systematik. Fokus bér ligga pa
sadant som forbanden kan utveckla internt och som inte kostar allt for mycket
pengar. Stridsskolorna bér dock enligt Astrom lyfta blicken och avsétta resurser
for att utveckla hela spektrumet fran strategisk till taktisk niva liksom moraliska
som konceptuella och fysiska aspekter av krigforing.”

22 Astrém (2013)
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INS ERF ANA bestar av sju personer. En chef och en stéllforetradare, tva
militara analytiker, en civilanstalld analytiker och tva analytiker fran FOI. Utéver
den inriktande verksamheten sa genomfor enheten analyser pa uppdrag av chefen
for insatsledningen. Utgangspunkten &r fragor som chefen insats kan paverka
genom sitt beslutsmandat, eller som &r till allmén kunskapsgenererande nytta for
Forsvarsmakten. Ett annat kriterium ar att erfarenheter inom det aktuella omradet
skall finnas i Forsvarsmakten.?®

Enligt Astrom kommer INS ERF ANA inte att utvecklas till en mottagare av
erfarenhetsrapporter fran 6vriga delar av Férsvarsmakten i enlighet med Natos
LL-modell. Erfarenhetsrapporter &r enligt Astrém ofta obegripliga och
oanvandbara. Att upprétta och hantera dem anses dessutom mycket tidskravande.
Aven om en rapport kan innehélla indikatorer pa att det finns relevanta problem
som organisationen bor ta tag i, sa utgor enskilda rapporter séllan tillrackligt
omfattande dokumentation for att kunna utgéra underlag for férandringar. Att det
finns ett fléde av erfarenheter inom vissa omraden behéver enligt Astrém inte
betyda att dessa erfarenheter ar viktigast for organisationen att hantera.?*

3.1.2. Inhamtning

Inhamtningen vid INS ERF ANA bygger pa att erfarenheter redan finns inom
Forsvarsmakten, vilket kompletteras med erfarenheter fran andra lander och
sammanhang samt eventuell forskning pa omradet. Nar enheten ges ett uppdrag
utgar arbetet fran en problembeskrivning. Utifran problembeskrivningen gors en
forstudie for att forsta problemets natur, vilket ofta gérs genom ett fatal
intervjuer. Darefter genomfors ett antal Gppet hallna intervjuer som syftar till att
reda ut vem som vet vad inom det aktuella omradet vilket foljs av ytterligare

riktade intervjuer.25

3.1.3. Bearbetning och analys

Erfarenheterna bearbetas och analyseras utifran ett allméant vetenskapligt
forhallningssétt snarare an utifran sarskilda metoder. Ansatsen ar som regel
kvalitativ snarare &n kvantitativ. Utover vanlig informationshantering finns enligt
Astrom inget varde av att lagra enhetens material i ndgon sérskild databas. Det
som lagras ar framforallt de produkter som avdelningen producerar och i ndgon
man de beslutsunderlag som vidarebefordras till chefen insats. Resultatet av
analysen blir ofta rekommendationer eller beslutsunderlag till chefen for
insatsstaben. Enheten har levererat rapporter som bland annat behandlar
erfarenheter fran avvecklingen av camp Monitor i Afghanistan,

28 Astrém (2013)
24 Astrom (2013)
% Astrém (2013)
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specialforbandens insatser i Afghanistan, samt erfarenheter fran fang- och
tvangssituationer.?®

3.1.4. Implementering och uppfdljning

De langsiktiga effekterna av INS ERF ANAs arbete &r beroende av vad chefen
for insatsstaben valjer att fatta for beslut utifran analyserna. Huruvida det leder
till positiv eller negativ férandring inom Férsvarsmakten &r enligt Astrom svart
att méta. Ansatsen &r dock att produkterna skall komma till nytta. Avdelningen
skall enligt Astrom inte utvecklas till att bli enbart en bokproducent, men att
erfarenheterna maste séttas pa prant for att inte forsvinna. %/

Det som skiljer INS ERF ANA fran andra delar av insatsstaben ar bland annat att
enheten inte &r delaktig i den ordinarie verksamhetsprocessen. Att sta utanfor
dessa processer ar enligt Astrém en forutsattning for att kunna genomféra vettiga
analz%ser och gor att enheten kan anpassa tiden till produkten snarare &n tvért

om.

3.2. Markmiljon

3.2.1. Inriktning

I markmiljon tillampas i stor utstrackning den modell for erfarenhetshantering
som sjostridsskolan (SSS) anvander, vilken i sin tur bygger pa Natos Lessons
Learned-process. Enligt Johnny Gullstrand, ansvarig for erfarenhetshanteringen
vid markstridsskolan (MSS), arbetar tre personer del av sin arbetstid med
erfarenhetshantering vid skolan. Vid varje organisationsenhet i Armén finns en
handlaggare med ett sarskilt ansvar for erfarenhetshantering. FOr de insatta
forbanden i utlandsstyrkan tillfaller uppgiften som regel stabernas
traningsavdelning. Saval vid skolan som vid arméns organisationsenheter och
insatta forband ar uppgiften att hantera erfarenheter nagot som utfors parallellt
med andra arbetsuppgifter.?

3.2.2. Inhamtning

Formatet for att rapportera erfarenheter i markmiljon &r den erfarenhets-
rapportmall som bygger pd Natos mall for observationsrapporter. Det finns aven
sérskilda mallar for att rapportera om exempelvis stridskontakter i

% Astrém (2013)
27 Astrém (2013)
28 Astrom (2013)
2 Gullstrand (2013).
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utlandsstyrkan. De erfarenheter som hanteras vid MSS kommer huvudsakligen
fran de pagaende insatserna. En mindre del kommer fran évnings- eller
utbildningsverksamheten och en narapa obefintlig del kommer fran den dagliga
verksamheten. De flesta erfarenhetsrapporter ar enligt Gullstrand forfattade av
soldater eller gruppchefer. Rapporter som kommer fran hogre nivaer i
organisationen, sasom pluton- eller kompanichefer, ar som regel samman-
stéliningar av soldaternas erfarenheter. Huvuddelen av erfarenheterna ror brister i
utrustning och materiel, och endast en mindre del av erfarenheterna behandlar
metoder eller tillvagagangssatt. Nar erfarenheter rapporteras fran 6vningar sa
sker detta ofta av eller pa uppmaning fran forbandsinstruktorer eller
valideringsofficerare. Incitamenten for att rapportera in erfarenheter ar enligt
Gullstrand i stor utstrackning mojligheten att fa uttrycka frustration, och de
inkomna erfarenheterna speglar ofta soldatens irritation dver den personliga
utrustningen. Kvalitén pa de inkomna erfarenheterna varierar betankligt mellan
insatserna.®

MSS har ett antal uttalade erfarenhetsbehov, vilka férmedlas till férbandens och
organisationsenheternas erfarenhetshandléggare. Det sker dock valdigt lite aktiv
inhamtning fran skolans sida for att méta dessa behov. Istéllet ses behoven som
en riktlinje for vilka erfarenheter forbanden bor vidarebefordra till skolan och
vilka som kan filtreras bort.*"

Efter att ett forband genomfort insats skrivs en slutrapport, vilken sammanstéller
forbandens viktigaste erfarenheter fran insatsen. | samband med hemkomst fran
insatsomradet halls ett s.k. slutseminarium dar forbandet redogor for sina
viktigaste lardomar.* En annan viktig del av markmiljéns erfarenhetshantering i
samband med insatser ar den éverlappning som sker mellan avgaende och
kommande forband i insatsomradet. De forband som genomfort insats hjalper
ocksa kommande kontingenter med utformning av 6vningar och deltar som larare
vid deras insatsforberedande utbildning.®

3.2.3. Bearbetning och analys

Nar erfarenhetsrapporter kommer till MSS goérs en forsta analys vid skolans
erfarenhetssektion. Dar fattas beslut om huruvida erfarenheten kraver nagon
atgard fran skolans sida, och i sa fall lottas drendet till en handlaggare vid skolan.
Om expertisen finns nagon annan stans i Férsvarsmakten skickas erfarenheten
dit. Vid lottningen utses en huvudhandl&ggare som i sin tur kan utse sekundéara
handléggare. Skolans utvecklingsavdelning hanterar merparten, c:a 80 % av de

% Gullstrand (2013).

® Gullstrand (2013).

# Gullstrand (2013).

% Utsagan grundar sig i forfattarens egna upplevelser fran tjanstgoring i Utlandsstyrkan 2008-2009
samt vid Forsvarsmaktens internationella utbildningsenhet under 2009-2011.
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inkomna erfarenheterna. En mindre del, runt 15 %, hanteras av utbildnings-
avdelningen. Traningsavdelningen hanterar resterande 5 %. Det finns inte nagra
vedertagna metoder for att strukturera eller tolka sakinnehallet i de inkomna
erfarenheterna.®

3.2.4. Implementering och uppféljning

Efter att drendet lottats till en handlaggare foljer skolan upp vilka atgarder som
vidtagits. Det sker framforallt genom forumet ”MSS erfarenhetssamordnings-
moten” som genomfors fyra ganger varje ar. Férutom redovisning av arbetslaget
och spridning av erfarenheter sa erbjuder forumet en méjlighet for skolans
stabschef att sétta tummen i1 6gat” pa ansvariga handlédggare. De drenden som
inte kan hanteras inom ramen for skolans uppgifter eller mandat skickas vidare
till Forsvarsmaktens hogkvarter. Det gors i form av hemstallan eller skrivelser
snarare an i form av erfarenhetsrapporter. De erfarenheter som skickas vidare till
hogkvarteret hamnar bortom skolans kontroll, och déarmed bortom méjligheten
till sparbar arendehantering. *°

Ur ett erfarenhetshanteringsperspektiv har MSS enligt Johnny Gullstrand en svag
relation till Arméns Taktiska Stab (ATS). Relationen har férsamrats sedan ATS
sektion for traning och utbildning (G7) lades ner och erfarenhetshanteringen
Overfordes till sektionen for genomforande och planering (G35). Produktions-
ledningens arméavdelning &r inte engagerad i markmiljons erfarenhetshantering,
utan hanvisar till INS ERF ANA. MSS anvénder databasen Lessons Learned
Information Management System (LLIMS) for hantering och lagring av
erfarenheter. De erfarenheter som finns i databasen och som inte innehaller
hemlig information publiceras pd Férsvarsmaktens intranat.*® LLIMS beskrivs
utforligare i samband med genomgangen av marinmiljons
erfarenhetshanteringsprocess.

3.2.5. MSS stridsteknikutveckling

De senaste arens insatser i Afghanistan har resulterat i att Férsvarsmaktens
personal bade skadats och dddats, men insatsen har ocksa gett upphov till viktiga
lardomar. Utbver den ovan beskrivna processen for erfarenhetshantering bedriver
MSS ett arbete for att utveckla arméns taktik och stridsteknik.

MSS far kunskap om stridssituationer eller andra handelser i insatsomraden fran
en rad olika kallor sdsom incidentrapporter, erfarenhetsrapporter, rykten,
Forsvarsmaktens hemsida eller dagspressen. Utifran dessa handelser byggs ett

* Gullstrand (2013).
% Gullstrand (2013).
% Gullstrand (2013).
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”fall”, d.v.s. en handelse déar viktiga erfarenheter kan ha dragits. Dérefter
forsoker skolan klargora omstandigheterna kring héndelsen. Informationen
kommer ofta fran intervjuer med de inblandade, vilket kompletteras med
exempelvis kartor dver omradet och aktuella orderverk. Utmaningen for skolan
ar att rekonstruera helheten i dessa forlopp och att ta reda pa “’sanningen” bakom
det intraffade. En sanning som enligt Gyhagen séllan finns i de enskilda kéllorna.
Att faststalla vad som gjorts ratt upplevs som relativt enkelt. Langt svarare ar att
klargora vad som gatt fel. De som deltog vid handelsen har som regel bara en
fragmentarisk bild av handelseforloppen. Rapporter forfattade i insatsomradet
eller direkt efter avslutad insats ar ofta skonmalade. Personalen och i synnerhet
chefer har en tendens att &ndra asikt om handelseférloppen nar en viss tid
forflutit. De inblandande kan dé ge en nyktrare beskrivning som ocksa innehaller
ett storre matt av sjalvkritik och sjalvrannsakan.®’

Fallen analyseras av skolan for att forsoka forsta kopplingen mellan hur
reglementen, utbildningsanvisningar och den genomforda uthildningen paverkat
personalens agerande. Det &r en enligt Gyhagen en utmaning att forsoka skilja
uppfattningar eller tolkningar av verkligheten fran vad som é&r valida erfarenheter
som bor foranleda forandringar i organisationen.*®

For att formedla erfarenheter som dragits genom fallen genomfér skolan spel.
Spelen baseras pa kunskap om stridskontakter fran i forsta hand insatsen i
Afghanistan. Utifran fallen spelas olika scenarion upp, dar personal som skall
aka pa insats agerar i sina kommande roller och befattningar. Utifran scenariot
skall chefer ge order och leda sina enheter genom olika situationer. Spelen stods
av personer som har aktuella erfarenheter fran liknande situationer.

Forutom spelen har erfarenheterna omsatts i eller bidragit med underlag till bland
annat ATS utbildningsanvisning for insatsférberedande utbildning, MSS
utbildningsanvisningar, utbildning av instruktorer vid Forsvarsmaktens
internationella utbildningsenhet, MSS kurser i krigféring mot irreguljér
motstandare, Forsvarsmaktens handbok for krigforing mot irreguljar
motstandare, rapporter om komplexa attacker och stridstekniska erfarenheter fran
Afghanistan, analys av incidentrapporter fran stridskontakter med hemmagjorda
bomber samt vid inforande av nya materielsystem i insatsomraden.*

Enligt Gyhagen har Forsvarsmakten och i synnerhet armén dragit en enorm
mangd viktiga erfarenheter fran insatsen i Afghanistan. Det finns dock nagra
inbyggda problem med de dragna erfarenheterna. Bland annat att insatsen
genomfors med organisation, férbandstyper och utrustning som inte existerar i
det ordinarie systemet. Aven uppgifter och vilka effekter som skall uppnas skiljer
sig at mellan internationella och nationella insatser. For den personal som har

37 Gyhagen (2013)
% Gyhagen (2013)
% Gyhagen (2013)
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begransad insikt i forsvarets nationella uppgifter blir insatsernas verklighet latt en
sanning. Det blir ocksa svart att dra relevanta slutsatser pa systemniva rérande
exempelvis ledning och samband. Vissa av de dragna erfarenheterna har tydlig
baring mot den operativa och strategiska nivan i Forsvarsmakten. MSS kunskap
om stridskontakter skulle till exempel kunna anvandas vid styrkegenerering infor
kommande insatser.*’

Den information som skolan behdver for att bygga sina fall &r bland annat
rapporter fran Forsvarsmaktens utredningskommissioner, veckorapporter fran
insatsomraden, slutrapporter, orderverk, incidentrapporter och rapporter fran den
kriminaltekniska sékerhetsunderréttelsetjansten. Ett problem nér det géller
tillgangen till information &r att den ofta ar sekretessbelagd, vilket enligt
Gyhagen gor att det kravs mycket arbete for att fa vetskap om och tillgang till
underlaget.**

3.3. Marinmiljén

3.3.1. Inriktning

Syftet med erfarenhetshantering &r enligt marinens handbok for erfarenhets-
hantering att:

”Utvinna och forvalta marinens inneboende kunskap sd att tidigare misstag,
felaktiga beslut och skador pd mdnniskor och materiel kan undvikas”

Erfarenheter ar nedtecknade och rapporterade individuella erfarenheter som
syftar till nya eller forbattrade metoder och arbetssatt. Marinen skiljer mellan den
lokala erfarenhetshanteringsprocessen som sker pa forbanden, och den centrala
erfarenhetshanteringsprocessen som utfors vid sjostridsskolan (SSS). Processen
ar indelglzd i de fem faserna; insamling, bearbetning, delgivning, uppféljning och
lagring.

Marinmiljons erfarenhetshanteringsprocess bygger enligt Thomas Ohlsson och
Mattias Fransson, projektledare respektive operationsanalytiker vid SSS
erfarenhetshanteringssektion, i stor utstrackning pa Natos Lessons Learned-
process. Huvudfokus for erfarenhetsprocessen ar férbandsstaberna men
emellanat involveras dven fartygschefer och tjanstegrensforetradare pa fartygen.
Soldaternas och sjémannens perspektiv ar viktiga for att fa hela
erfarenhetsprocessen att fungera, men deras perspektiv fangas upp framforallt av

“ Gyhagen (2013)
“! Gyhagen (2013)
“2 Forsvarsmakten (2011b).
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forbandens lokala erfarenhetshandlaggare. Forbanden ansvarar sjalva for att
atgarda dessa erfarenheter.*®

Vid SSS arbetar tre personer heltid med den centrala erfarenhetshanterings-
processen. For den lokala processen skall det finnas en erfarenhetshandlaggare
vid respektive forband. Det &r upp till férbandscheferna att utse vem som skall
varar erfarenhetshandlaggare, men dessa aterfinns oftast i forbandsstaberna.
Uppgiften att hantera forbandets erfarenheter skots parallellt med andra
arbetsuppgifter. Pa lokal niva bedrivs erfarenhetsarbetet i ordinarie organisation
och genom ordinarie verksamhetsledningsprocesser. Forbanden genomfor den
lokala erfarenhetshanteringen enligt egna rutiner och lamnar erfarenhetsrapporter
vidare till den centrala erfarenhetshanteringsprocessen. Dessa rapporter kan vara
s&val bearbetade som obearbetade pa lokal niva.*

Ohlsson héavdar att det tagit 1ang tid att fa till stdnd en fungerande erfarenhets-
hanteringsprocess och betonar att det tar tid innan processen ger mer effekt n
den tar fran organisationen. For att processen skall fungera galler det att forandra
beteenden. Det krévs ett stort matt av engagemang fran cheferna, och deras roll
och ansvar i processen framhalls sérskilt av skolan. *° De viktigaste
framgangsfaktorerna for att fa till stand en fungerande erfarenhetshanterings-
process ar enligt Ohlsson och Fransson den nara kontakten och aterkopplingen
till forbanden. En annan viktig faktor uppges vara skolans néra relation till
marineng taktiska stab (MTS) och produktionsstabens marinavdelning (PROD
Marin).

3.3.2. Inhamtning

Grunden i marinmiljons erfarenhetshanteringsprocess ar enligt Ohlsson och
Fransson att erfarenheter fran organisationen nedtecknas i s.k. erfarenhets-
rapporter, som bearbetas lokalt eller skickas fran forbanden till skolan. Pa senare
tid har erfarenhetsrapporterna i allt storre utstrackning kommit fran évningar och
insatser. Seminarier har ocksa bdrjat anvandas som ett sétt att samla in
erfarenheter, da det upplevs vara ett fruktbart sétt att fanga upp och samtidigt
bearbeta och analysera erfarenheterna i en krets av sakkunniga. */

3.3.3. Bearbetning och analys

De maringemensamma erfarenheterna varderas och hanteras vid marinens
erfarenhetsmote, vilket genomfors tva ganger varje ar. Ett annat alternativ &r att

“3 Ohlsson och Fransson (2013).
* Ohlsson och Fransson (2013).
“% Ohlsson och Fransson (2013).
“6 Ohlsson och Fransson (2013).
“T Ohlsson och Fransson (2013).
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erfarenheterna delges till foretradare for de marina stridsomradena. Det finns
aven erfarenheter som endast l1aggs in i marinmiljons erfarenhetsdatabas. Skolan
avgor sjalv vilka erfarenheter fran forbanden som skall hanteras och har relativt
stor frihet i att vélja ut dessa. Ohlsson betonar dock att skolan maste halla sig
uppdaterad kring vilka fragor och vilka problem som upplevs som viktiga vid
forbanden. Alla inkomna erfarenheter betraktas som valida, utifran att de speglar
ett verkligt problem eller fenomen. Vid exempelvis seminarier framkommer ofta
att en handelse uppfattas pa olika satt av olika personer, vilket skolan betraktar
som en form av vardering. De inkomna erfarenheterna kategoriseras i en matris
som anger orsaker klassificerade i rader enligt Natos formageutvecklings-
kategorier. | kolumnerna anges vilken verkan som fenomenet resulterat i utifran
Forsvarsmaktens grundlaggande formagor. Efter exempelvis en évning eller en
insats &r det med hjélp av matrisen mojligt att se inom vilka omraden det kommit
in erfarenheter, och vilka omraden det saknas erfarenheter fran. Forutom
matrisen anvands bland annat s.k. fiskbensdiagram® for att strukturera problem.

Ledning Verkan Rorlighet Skydd Underréttelse Uthéllighet

Personal

Organisation

Materiel

Forbandsutbildning

Ledning/ledarskap

Taktik/stridsteknik

3.3.4. Implementering och uppféljning

Pa forbandsniva implementeras atgarder till foljd av dragna erfarenheter i
ordinarie verksamhetsledningsprocesser. Erfarenheter skall inte hanteras pa en
hogre niva an nédvandigt, och chefer fattar beslut om atgarder inom sitt eget
ansvarsomrade. SSS har mandat att fatta beslut om atgarder, men de beslut som
ar av stor principiell betydelse eller har stor ekonomisk paverkan skall foredras
for marinens taktiska stab (MTS) och produktionsstabens marinavdelning
(PROD Marin).

Implementering och uppfdljning av dragna erfarenheter genomférs vid marinens
erfarenhetsmoten dar SSS, MTS, PROD Marin, Marinbasen och Marinens

“8 Forsvarsmakten (2011b) samt Carlson & Norén (2013).
“ Ohlsson och Fransson (2013).
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forband finns representerade. Vid motet foreslas vilka erfarenheter som skall
behandlas, samt vem eller vilka som skall bereda forslag till implementering av
atgarder. Motet &r ocksa det forum dar atgarder foljs upp och utfallet av
implementeringen valideras. Angreppssatt och metoder for implementering av
erfarenheter tas fram av de som fatt ett sadant ansvar. Enligt Ohlsson &r avsikten
att forumet pa sikt skall minska i betydelse och istallet ersattas av exempelvis
resultatrapporter, &rsredovisning och taktikutveckling.®

De erfarenhetsrapporter som kommer in till skolan lagras i systemet Lessons
Learned Information Management System (LLIMS). Det &r en databas som
utvecklats av FOI, ursprungligen till stod for SWEDEC hantering av
ammunitionsréjningsrapporter. Fordelarna med LLIMS &r enligt Ohlsson att
texter fran ifyllda erfarenhetsrapporter kan foras direkt in i databasen.
Databasens sokfunktioner &r begréansade, men det ar mojligt att genomfora viss
fritextsokning utifran rapporternas metadata. Nackdelarna med systemet ar att
programvaran inte ar ackrediterad for att anvandas i Forsvarsmaktens
informationshanteringssystem. Den kan dédrmed bara anvéndas i ett separat
natverk. Den som vill arbeta i databasen maste gora det pa plats vid SSS i
Karlskrona. Det har funnits éver 3000 rapporter i databasen men i bdrjan av 2013
gallrades antalet ner till c:a 2100. Av dessa har 18 &renden implementerats och
betraktas idag som s.k. Lesson Learned. De som anvénder databasen &r enligt
Ohlsson framforallt de som skall ut pa 6vning samt de som &r pa vag att
genomfora insats. Delar av databasen laggs ut pa Forsvarsmaktens intranat dar
det enligt Ohlsson ar mojligt att ta del av och s6ka efter erfarenhetsrapporter via
sjostridsskolans hemsida.>

Ett annat perspektiv pd Marinens erfarenhetshantering framkommer i
slutrapporten efter Marinens 3:e insats inom ramen fér EUNAVFOR® (ME03)
och i FOI utvardering av samma insats®*. Trots att det var tredje gangen Sverige
bidrog med ett marint forband till operationen har lardomar fran tidigare insatser
inte tillvaratagits eller implementerats pa ett tillrackligt bra satt enligt forbandet.
Problem med utrustning, installationer, uttagning av personal, teoretisk
utbildning, samtraning och milj6traning upplevdes inom vissa omraden alltjamt
vara desamma, vilket enligt slutrapporten resulterat i bade merarbete och
tidsforluster.”® Enligt Tham Lindell och Weibull hade mellan en tredjedel och
halften av besattningen under MEQ3 &ven deltagit i de tidigare insatserna MEO1
respektive MEO2. Under MEO3 Idmnades férre erfarenhetsrapporter in &n under
MEO02, vilket uppges bero en lag grad av fortroende for marinens férmaga att

%0 Ohlsson och Fransson (2013).

*! Ohlsson och Fransson (2013).

52 European Union Naval Force.

53 Forsvarsmakten (2013e).

* Tham Lindell & Weibull (2013).
% Forsvarsmakten (2013e).

24



FOI-R--3796--SE

hantera erfarenheterna samt bristande tilltro till marinens erfarenhetsdatabas.
Enligt rapporten &r frustrationen éver den bristande férmagan att hantera
erfarenheter pa sadan niva att den negativt paverkar bilden av Férsvarsmakten
som arbetsgivare och personalens vilja att delta i framtida insatser.*®

3.4. Luftmiljon

Enligt Mikael Herre, ansvarig for erfarenhetshantering vid luftstridsskolan (LSS),
har flyget vél utvecklade processer for att omhanderta erfarenheter inom
flygsakerhetsomradet samt for tekniska aspekter av flygverksamheten. Bada
processerna bygger pa att personalen lokalt rapporterar avvikelser genom s.k.
”driftstérningsanmélan” (D/A) respektive “teknisk rapport arbetsbeskrivning”
(TRAB). Rapporterna skickas till hbgkvarteret och materielsystemkontoren och
anvands som underlag for att spara trender inom flygsakerhetsomradet,
uppféljning av slitage och felutfall for materielsystem, samt for att initiera
fordjupade studier.

Enligt Herre &r det forst pa senare tid som flyget pa ett systematiserat satt borjat
omhanderta taktiska och stridstekniska erfarenheter fran insatser och 6vningar.
Ansvaret vilar sedan 2013 pa LSS utvecklingsavdelning. Ambitionen &r att
fokusera pa mjukare aspekter av flygverksamheten sdsom metod-, organisations-,
lednings- och personalfragor. Under 2013 ars flygvapendvning prévades en
metod som byggde pa att medarbetarna skulle nedteckna sina erfarenheter i en
sérskild rapport. Det finns dven ett utkast till databas och en tanke kring hur
erfarenheterna kan kategoriseras. Metoden ar ténkt att anvéndas och utvecklas
under flygvapenovningar de kommande aren.

LSS har redan processer for att utveckla styrande dokument sadsom taktiska,
tekniska och ekonomiska malséttningar, taktiska anvisningar, handbocker och
instruktioner. Arbetet bygger i stor utstrackning pa att de individer som skapar
dokumenten &r val insatta inom sina respektive omraden. Den erfarenhets-
hanteringsprocess som flyget nu bygger upp skall inte ses som en erséttning for,
utan snarare som ett satt att skapa battre underlag for befintliga utvecklings-
processer. De utmaningar som Herre identifierat &r bland annat att hitta ratt
mottagare for erfarenheterna samt att tydliggdra hur och vilka typer av
erfarenheter som bodr hanteras i processen. Herre menar att erfarenhetshantering
och att hitta losningar pa problem &r alla medarbetares ansvar, men att det ofta
Ses som ”ndgon annans problem”.

For utvecklingen av system och plattformar inom flyget finns det en metod
kallad “taktisk teknisk utveckling” (TTU) som ocksa kan anses bygga pa
medarbetarnas erfarenheter. TTU finns inom olika delar av flygverksamheten

% Tham Lindell & Weibull (2013).
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sasom exempelvis JAS 39, stridsledning, transportflyg m.m. Arbetet bedrivs
genom anvandargrupper dar personer fran funktioner inom de olika systemen
finns representerade. Fokus &r framforallt plattformarnas anvandarvanlighet och
interaktionen mellan ménniskan och maskinen. Forsvarets materielverk &r som
regel ansvariga for eller delaktiga i processen och resultaten presenteras i form av
en lista med atgards- och kostnadsforslag vilket linjeorganisationen far ta
stéllning till.

Eftersom flygets arbete med erfarenhetshantering befinner sig i en uppstartsfas
kommer denna rapport att fokusera pa flygsakerhetsarbetet, vilket kan anses
rymmas inom en vidare definition av erfarenhetshantering.

3.4.1. Inriktning

Enligt Hakan Leijonqvist, flygstridsledare i Forsvarsmakten, ar flygsakerhets-
arbetet indelat i en uppatriktad och en nedatriktad process. Den uppatriktade
processen bygger pa de erfarenheter som dras i organisationen. | praktiken
innebdar det i forsta hand flygforare och flygstridsledare, men &ven bas- och
sambandspersonal kan bidra med relevanta erfarenheter. Den nedatriktade
processen bestar av atgarder for att hoja flygsakerheten. Dessa genomfors i
linjeorganisationen och av de chefer som &r ansvariga for flygverksamheten i
enlighet med reglementet for militér luftfart (RML).

Vid varje ort dar det bedrivs flygverksamhet finnas en lokal flygsakerhetsofficer
(FSO). Denne omhandertar erfarenheter som dras vid organisationsenheten och
vidarebefordrar dessa till central FSO vid Férsvarsmaktens hogkvarter. Lokal
FSO ar som regel en erfaren medarbetare som ar val insatt i verksamheten. For
att inte farga observationerna i onédan &r linjechefernas roll i stor utstrackning att
ta ett steg tillbaka och inte blanda sig i den uppatriktade processen i onddan.

Flygverksamheten bestar av tjanstegrenarna flyg-, flygstridslednings-, bas- och
sambandstjanst och det finns RML-féretradare och FSO for respektive
tjanstegren. °’

3.4.2. Inhamtning

Enligt Leijonqvist gér det inte att dra en grans mellan den flygsakerhet som
tilldmpas under dvning respektive insats och all flygning &r att betrakta som
skarp” verksamhet. Efter varje flygpass genomfors en s.k. av-genomgang. Vid
genomgangen diskuteras hur flygpasset upplevdes, vad som gétt bra respektive
daligt, samt eventuella avvikelser fran flygsakerheten. Avvikelser definieras som
”det som gick fel”, men enligt Leijonqvist ar det inte felet som ar i fokus utan
orsakerna till att det intraffade. Bade orsakerna, avvikelsen och dess

% Leijonqvist (2013)
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konsekvenser kan anses vara delar av en erfarenhet. Avvikelsen behover inte
innebdra en objektiv betraktelse, utan kan mycket vél besta i en kénsla av att
nagot skulle kunnat ga fel. Nar orsakssambanden identifierats upprattas en D/A.

3.4.3. Bearbetning och analys

En D/A bearbetas i flera steg pa forbanden. Den som upprattar en D/A har som
regel diskuterat avvikelsen med kollegor i samband med exempelvis av-
genomgangen. Nar en D/A upprattats skickas den till arbetsledaren i den
operativa verksamheten, som bifogar sina kommentarer. Det sista steget pa
forbandsniva ar att lokal FSO analyserar materialet och tillfér egna kommentarer.
D/A med kommenterar skickas darefter till central niva vid hogkvarteret.

Pa central niva analyseras materialet i detalj. Dar finns méjlighet att spara trender
och tendenser, och att utifran trenderna initiera fordjupade studier. Nar en D/A
som beror flera tjanstegrenar kommer till central niva ar det mojligt att efterfraga
D/A fran de bvri%a tjinstegrenar som varit inblandade i men inte rapporterat om
samma handelse.

3.4.4. Implementering och uppféljning

De chefer som &r ansvariga enligt RML har enligt Leijonqvist en nyckelroll vid
implementering av atgarder for att hoja flygsakerheten. Pa central niva ar det
flygvapenchefen som ar ytterst ansvarig. Flygvapenchefen bistas av RML-
ansvariga for de olika tjanstegrenarna. P& forbanden och vid organisationsenheter
implementeras atgarder for att hoja flygsakerheten i ett samspel mellan
linjecheferna och RML-foretrédarna.

D/A lagras vid saval forbanden som vid hogkvarteret. Innan en D/A lagras fors
som regel en diskussion mellan de som varit inblandade i avvikelsen. En
avvikelse som gett konsekvenser for en flygforare kan ha orsakats av en
flygstridsledare och vice versa. Den som uppréttat en D/A anonymiseras tidigt i
processen. Lokal FSO kanner till vem eller vilka som varit inblandade i
incidenter, men dessa uppgifter lagras inte elektroniskt. Med regelbundna
intervaller ges tidskriften FLYGDAX ut. Dér publiceras D/A som bedéms vara
relevanta for de som arbetar inom eller ar knutna till flygvapnets verksamhet. >

Flygsakerhetsarbetet bygger enligt Leijonqvist pa instéllningen att det ar den

manskliga faktorn och inte illvilligt uppsat som ligger bakom fel och brister. Det
forutsatter en kultur dar alla rapporterar sina egna misstag och att ingen belastas
for misstag de begdr. Tron pa att individens misstag kan forbéttra for kollektivet

58 |_eijonqvist (2013)
% Leijonqvist (2013)
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och att andra inte skall behéva bega samma misstag igen, utgor enligt Leijonqvist
bland de viktigaste incitamenten fér att processen skall fungera.®

3.5. Sammanfattning

Det finns likheter, men ocksa en hel del skillnader mellan hur erfarenhets-
hantering bedrivs vid insatsstaben samt inom mark-, marin- och luftmiljon.

Varfor genomfors erfarenhetshantering?

Arbetet med att hoja flygsékerheten kan anses utga fran problemet att flygplans-
haverier resulterar i stora personella och materiella kostnader. INS ERF ANA
samt mark- och marinmiljons erfarenhetshanteringsprocesser kan anses ha en
svagare problemformulering men utgar fran att erfarenheter fran medarbetarna
vilka omsitts i organisationen for att uppna hogre effekt eller 6kad sakerhet i
samband med insatser.

Var i organisationen dras erfarenheterna?

Samtliga processer utgar fran att det ar individer i organisationen som drar
erfarenheter. Mark- och marinmiljéns erfarenhetshanteringsprocesser liksom
luftmiljons flygsékerhetsarbete utgar fran att personalen pa eget initiativ skall
rapportera in erfarenheter till organisation. Markmiljons process hanterar i forsta
hand soldaternas perspektiv pa verksamheten medan marinmiljons process i
forsta hand omhandertar erfarenheter fran forbandsstaberna. Luftmiljons
flygsakerhetsprocess hanterar erfarenheter fran personal som ar nara knutna till
flygverksamheten, i forsta hand flygforare och flygstridsledare. INS ERF ANA
och MSS stridsteknikutveckling bygger inhamtningen pa att organisationen
aktivt skall eftersoka kunskap fran de individer i organisationen som kan ha
dragit viktiga erfarenheter.

Vilka typer av erfarenheter hanteras i processerna?

Mark- och marinmiljons erfarenhetshantering har en relativt vid avgrénsning for
vilka erfarenheter som skall hanteras i respektive process aven om férutbestdmda
fragestaliningar i viss man anvéands som utgangspunkt for inhamtningen. For
markmiljon ror de inkomna erfarenheterna i stor utstrackning synpunkter pa
materiel och utrustning. For marinens del ar de inkomna erfarenheterna av
varierande art. Luftmiljons flygsakerhetsarbete hanterar endast &renden inom
flygsékerhetsomradet. Vid INS ERF ANA hanteras i forsta hand problem som
kan atgardas inom ramen for chefen insats beslutsmandat och dar det finns
relevanta erfarenheter inom Foérsvarsmakten.

8 | eijonqvist (2013)
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SSS respektive MSS stridsteknikutveckling uppvisar tva skilda perspektiv pa hur
erfarenheter som dragna inom organisationen skall varderas. Vid SSS betraktas
alla inkomna erfarenhetsrapporter som “’sanna” medan MSS stridsteknik-
utveckling har en krassare syn pa erfarenheternas validitet och ett mer utvecklat
angrepssatt for nar och under vilka omstandigheter erfarenheterna bor inhdmtas.
Flygmiljon och MSS stridsteknikutveckling anonymiserar de som dragit
erfarenheterna. Anonymiseringen minskar sparbarheten, men antas istallet oka
mojligheterna att fa uppriktiga och arliga utsagor.

Vid vilka tillfallen och omsténdigheter dras erfarenheter?

Armén har genomfort insatser utanfér Sveriges granser mer eller mindre
kontinuerligt sedan 90-talet vilket kanske &r en forklaring till att erfarenheterna i
markmiljon framforallt ror internationella insatser. Marinmiljons erfarenheter
kommer fran bade dvningar och insatser medan flygsékerhetsarbetet inte gor
nagon skillnad mellan vilken flygverksamhet som &r att betrakta som insats,
dvning eller daglig verksamhet.

Hur dverfors kunskapen till organisationen?

Inom mark- och marinmiljén anvénds s.k. erfarenhetsrapporter for att dverfora
erfarenheter fran forband till skola. Inom markmiljén finns dven sarskilda
rapporter for att dokumentera exempelvis stridskontakter. I marinmiljon anvands
seminarier i allt storre utstrackning for att fanga upp erfarenheter, men processen
utgar fortfarande fran att individen sjalv ansvarar for att fylla i erfarenhets-
rapporter. For flygsakerhetsarbetet anvands D/A, vilka ofta &r resultatet av
diskussioner under de av-genomgangar som genomfors efter varje flygpass.

I markmiljon stannar erfarenheter fran férbanden vid MSS, déar de lottas till en
arendehandlaggare som sedan ansvarar for eventuella atgarder. Om erfarenheten
maste hanteras vid exempelvis hogkvarteret skickas hemstallan eller skrivelse i
enlighet med ordinarie verksamhetsledningsprocesser. | marinmiljon presenteras
vissa av de inkomna erfarenheterna vid marinens erfarenhetsmote dér skolan
tillsammans med PROD Marin och MTS beslutar om eventuella atgarder. Inom
flygsékerhetsarbetet skickas D/A fran lokal till central nivd genom FSO-
organisationen.

Vilka resurser laggs pa erfarenhetshanteringen?

De resurser som laggs pa erfarenhetshantering inom mark- och marinmiljon &r
framforallt den tid som personalen lagger pa att uppréatta erfarenhetsrapporter.
MSS har begrénsade resurser for hantering av erfarenheterna vid skolan, medan
SSS har tre personer anstéllda pa heltid for att stodja processen. | flygmiljon
ianspraktas en ansenlig del av personalens tid for att diskutera, uppratta och att
vidarebefordra avvikelser fran flygsakerheten.

Vad resulterar erfarenhetshanteringen i?
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I markmiljon implementeras atgarder i forsta hand genom handléaggare vid
Markstridsskolan, vilket i praktiken innebdr det att erfarenheterna tillfor kunskap
till ordinarie verksamhetsledningsprocesser. | Marinen sker implementeringen i
enlighet med de beslut som fattas vid marinens erfarenhetsméten, vilket som
regel innebar att atgarder implementeras i linjeorganisationen. Bade mark- och
marinmiljon publicerar erfarenhetsrapporter via Férsvarsmaktens intranét. Inom
flygsakerhetsomradet implementeras atgéarderna i linjeorganisationen samt
genom de chefer som har ett ansvar for flygsakerheten enligt RML. Erfarenheter
inom flygsakerhetsomradet utgor underlag for att spara trender samt som
underlag for fordjupade studier. D/A som beddms ha ett vérde for hela
organisationen publiceras genom tidskriften FLYGDAX.
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4. Utvecklings- och
kvalitetssakringsprocesser vid
ledningsregementet

Detta kapitel redogor for avvikelsehanterings- och verksamhetssékerhets-
processerna vid ledningsregementet. Processerna ryms inom ramen for en vidare
definition av erfarenhetshantering, da de bygger pa medarbetarnas erfarenheter
och syftar till att uppna hogre effekt eller 6kad sékerhet i verksamheten. De &r
redan implementerade vid regementet varfor det finns goda majligheter att
Overfora deras fortjanster respektive brister till erfarenhetshanteringsprocessen.
Erfarenhetshanteringen behdver dessutom forhalla sig till dessa processer for att
hitta mojligha synergier och for att undvika onddig 6verlappning. Bade
awvikelsehantering och verksamhetssakerhet tillampas i andra delar av
Forsvarsmakten men denna rapport berér bara hur de tillampas vid
ledningsregementet.

4.1. Avvikelsehantering

Avvikelser ar enligt ledningsregementets definition rapporter fran medarbetare
som innehaller forslag till forbattringar samt fel eller avvikelser fran regementets
regelverk och processer. Daremot omfattas inte data- och IT-relaterade fel eller
awvikelser, vilka rapporteras direkt till Férsvarsmakten logistik (FMLOG)
servicedesk. Arbetsskadeanmalningar eller tilloud rapporteras enligt sérskild
rutin liksom avvikelserapporter om FMLOG eller fortifikationsverkets tjanster.®*
Enligt Kenth Marklund, controller vid ledningsregementet, har avvikelse-
hantering varit en ganska spretig foreteelse. Det befintliga systemet har sitt
ursprung i 1980-talets verksamhetsledningssystem da arbetsmiljo, séakerhet och
kvalitetsarbete skulle styras av s.k. ISO-standard. Sedan 2003 styrs
awvikelsehantering genom Forsvarsmaktens system for verksamhetsledning
(FMS VHL).*

Awvikelsehanteringen stdds av applikationen “rapportering av avvikelser, forslag
och forbattringar i garnisonen” (RAFFIG) som nas via Forsvarsmaktens intranat.
RAFFIG utvecklades enligt Marklund som ett satt att tillampa I1SO-standard for
awvvikelsehantering. Tanken var att individen skulle rapportera in sina subjektiva
upplevelser av verksamheten, utan att vardera vad som var ratt eller fel. |
applikationens blankett skall medarbetaren skriva ner sina synpunkter pa

61 | edR (2013d).
82 Marklund (2013).
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ledningen, verksamheten, miljon eller arbetsmiljon vid regementet. Den ifyllda
blanketten sickas till regementets avvikelseadministratér, som lottar arendet till
en drendeégare. Arendeagaren analyserar avvikelserapporten, utarbetar en
&tgardsplan och ansvarar for att atgardsplanen implementeras.®

Det stora problemet med RAFFIG &r enligt Marklund att arenden séllan far en
saklig hantering sedan de lottats till en arendedgare. Arendedgaren underléter
ofta att hantera arendet, som blir utdaterat innan nagon hinner vidta atgarder. Att
arenden inte hanteras som det var tankt beror enligt Marklund delvis pa att
arendeégarna, vilka ofta aterfinns pa regementsstaben, som regel ar belastade
med andra arbetsuppgifter. | manga fall saknar adrendedgaren majlighet att géra
nagonting at de rapporterade bristerna, ofta for att avvikelserna ror fragor som
fortifikationsverket eller FMLOG ansvarar for. En annan forklaring ar att
RAFFIG har kommit att anvandas som ett sétt for medarbetarna att klaga pa den
eller de som inte upplevs utfort sitt jobb pa ett tillfredstallande sétt.
Applikationen har ddrmed blivit en ”klagomur” inom garnisonen och RAFFIG
har stamplats som ett daligt system. Systemet ar fortfarande i drift, men
Marklund anser att det ger mycket lag eller ingen effekt i forhallande till den
arbetsinsats som kravs for att vidmakthalla det.**

Enligt Marklund pagar det ett arbete med att bringa ordning i avvikelse-
hanteringen och andra processer inom Forsvarsmakten. Istéllet for att ha centrala
och lokala kvalitetshandlaggare och revisorer sa kommer arbetet att integreras i
Forsvarsmaktens nya verksamhetsledningssystem SAP/PRIO. Detta innebar
bland annat att forslagsarenden och avvikelser skall vidarebefordras till ndrmaste
chef och hanteras inom den ordinarie linjeorganisationen. Den enda process som
aven i framtiden skall vara separerad fran den ordinarie verksamhetsledningen ar
verksamhetssakerhetsarbetet. Avvikelsehantering kommer enligt Marklund att
bedrivas i enlighet med markmanualen, vilken antas innebdra att arenden
hanteras via applikationer i Forsvarsmaktens dokumenthanteringssystem VIDAR
och publiceras genom Férsvarsmaktens intranat EMILIA.®

4.2. Verksamhetssakerhet

Enligt Sverker Magnusson, verksamhetssakerhetschef vid ledningsregementet,
utgar verksamhetsséakerhetsarbetet fran omsorg om truppen genom att minska
risken for att nagon gor sig illa. Det finns ocksa en effektdimension av arbetet,
eftersom den som &r radd for att skada sig gor ett daligt jobb vilket i sin tur
sanker forbandens effekt. | verksamhetssakerhetsarbetet ingar att utbilda
personalen i utbildningssakerhet och sékerhetsbestdmmelser, hur skyddsmateriel

8 Forsvarsmakten (2013d).
8 Marklund (2013).
% Marklund (2013).
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och utbildningshjalpmedel skall anvandas samt materiel- och fordonshantering.
Aven utredningar, analyser, forslag till atgarder efter vadahandelser samt
uppfbljgﬁjng och kontroll av uthildningssakerhet och forbandsévningar ingar i
arbetet.

Grundbultarna i verksamhetssakerhetsarbetet ar enligt Magnusson att ha
overblick dver personalens formaga och utrustningens status, samt uppféljning
av att medarbetarna gor som de blivit larda. En annan viktig bestandsdel &r att
alla sager ifran nar de upplever brister i sékerheten. Det férebyggande
verksamhetsséakerhetsarbetet bygger pa riskanalyser, vilket regleras i
Forsvarsmaktens sakerhetsinstruktion. Riskanalyser ar enligt Magnusson en
metod for att systematiskt identifiera och bedéma forvantade risker. For att
hantera och forutse det oférutsagbara kravs dock erfarenhet, vilket det inte gar att
l4sa sig till.®’

Verksamhetssakerhet hanteras centralt i Forsvarsmakten av sékerhets-
inspektionen och genom respektive mark-, sjo- och luftsakerhetsinspektioner.
Vid ledningsregementet bedrivs arbetet genom verksamhetssékerhetschefen,
verksamhetssakerhetshandl&ggaren och trafiksakerhetschefen. Verksamhets-
sakerhetschefen hanterar stridsrelaterade drenden sasom strid, stridsfordon och
vapen. Trafiksékerhetschefen hanterar det som ror 6vriga fordon och trafik.
Verksamhetssakerhetshandlédggaren hanterar 6vriga drenden. Vid regementets
krigsférband utses en bataljonsutbildningssékerhetsofficer (BUSQ). Denne bor
enligt Magnusson finnas s hogt upp i organisationen som majligt, helst
bataljonschefen sjalv eller dennes stéllféretradare. Om BUSO &ven &r den som
har ansvaret for att planera verksamheten vid respektive enhet, &r tanken att
denne skall planera for att all verksamhet genomfdérs med ett verksamhets-
sékerhetsperspektiv. Vid varje kompani skall det finnas en kompani-
utbildningsséakerhetsofficer (KUSO). KUSO skall ha kunskap om samt fora
protokoll 6ver personalens formagor i form av forarbevis och behorigheter for
vapen, fordon och annan utrustning. Han eller hon skall ocksé kontrollera att
kompaniets utrustning ar hel, ren och funktionsduglig.®®

De handelser som réaknas till verksamhetssakerhetsomradet ar olyckor, tillbud
och avvikelser. En olycka &r en handelse dar nagon person har skadat sig. Tillbud
innebér att ndgot allvarligt har intraffat, men att det inte ledde till nagra
personskador. Till avvikelser raknas alla missférhallanden som skulle kunnat
leda till olyckor eller tillbud. Vid saval olyckor som tillbud skall personalen
uppratta en rapport om vadahandelse, och alla olyckor och tillbud av vikt vid
regementet skall utredas. Rapporten skickas till regementets verksamhets-
sékerhetschef samt till arbetsmiljoverket och till marksakerhetsinspektionen.

8 Magnusson (2013).
57 Magnusson (2013).
%8 Magnusson (2013).
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Efter att en olycka eller ett tillbud intréffat kan chefen for sékerhetsinspektionen
fatta beslut om uppréttande av en undersokningskommission (FMUK).
Kommissionen samlar in fakta kring det intraffade sdsom organisation, attityder,
taktik, order och sambandstjanst. Resultatet sammanstalls i en rapport som
presenteras for sdkerhetsinspektionens chef. De verksamhetssakerhetsansvariga
vid regementet har mandat att stoppa verksamheten inom respektive omrade samt
6agt fatta beslut om anvéndningsfoérbud fram till att en undersékning genomforts.

Marksékerhetsinspektionen for statistik dver olyckor och tillbud i
Forsvarsmakten utifran de inkomna rapporterna om vadahandelser. Inspektionen
har sedan olika verktyg for att atgarda bristerna i verksamhetssékerheten. Dels
genom arliga uppdateringar av sékerhetsinstruktionen. Dels genom utgivning av
s.k. marksékerhetsinformation. Den innehaller information om risker,
kompletterande anvéandarinstruktioner och uppréttande eller upphévande av
anvandningsforbud. Marksakerhetsinformationen ges ut vid behov och publiceras
genom mejl och p& Forsvarsmaktens intranat.”

Att atgarda brister i verksamhetssakerheten ar enligt Magnusson i forsta hand ett
chefsansvar. Regementets verksamhetssakerhetschef kan hjélpa till med att
utbilda personalen i vilka &ndringar och uppdateringar som gjorts i
sékerhetsinstruktionen, samt med att sprida marksékerhetsinformationen.
Verksamhetssakerhetschefen har ocksa ett ansvar att kontrollera
implementeringen av de inforda forandringarna. Verksamhetssakerhetsarbetet
har enligt Magnusson vissa beréringspunkter med arbetsmiljoarbetet vid
regementet. Det senare fokuserar pa kontorsmiljo och den psykosociala
arbetsmiljon snarare &n miljo och risker vid exempelvis skjutfalt eller
stridsfordonsgarage.”

Systemet med rapportering av vadahandelser upplevs fungera hyggligt. Nar det
géller rapportering av ”smasaker” ddremot, d.v.s. drenden av mindre betydelse
eller som inte resulterat i storre materiel- eller personskador, finns enligt
Magnusson ett stort morkertal. Han tror att detta i vissa fall beror pa att den som
begatt ett misstag skams for det. | andra fall handlar det om radsla for
repressalier. Magnussons hallning ar att incidenter som orsakats av okunskap i
forsta hand skall resultera i kompletterande utbildning. Om individen med beratt
mod eller pa grund av slarv bryter mot géllande bestammelser bor det leda till
nagon form av bestraffning."

%9 Magnusson (2013).
70 Magnusson (2013).
™ Magnusson (2013).
72 Magnusson (2013).
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5. Erfarenhetshantering vid
ledningsregementet och
ledningsstridsskolan

Ledningsstridsskolans ansvar for erfarenhetshantering &r tredelat. Dels ansvarar
skolan for erfarenhetshantering gentemot forsvarsmaktsgemensamma system och
metoder inom omradet ledning av militara operationer. Dels ansvarar skolan for
erfarenhetshantering mot tjanstegrenarna stabstjanst, sambandstjéanst, telekrig
mark, telekrig gemensam, psykologiska operationer, geografisk informations-
tjanst, signalskydd samt torn- och mastsakerhet inom FM. Sedan 2013 har skolan
aven ansvaret for erfarenhetshantering for forband och enheter vid lednings-
regementet.” Vad som r att betrakta som forband och enheter r inte uppenbart,
men om begreppet avser insatsforband utgors dessa av ledningsplatsbataljonen,
sambandsbataljonen, telekrigbataljonen, férbandet for psykologiska operationer
(PsyOps), meteorologiskt och oceanografiskt centrum (METOCC), telekrig-
stddenheten (TKSE) samt den rorliga operativa ledningen (ROL). Om férband
avser alla organisationsenheter vid Ledningsregementet blir urvalet langt storre.

Detta kapitel fokuserar pa hur erfarenhetshantering bedrivits vid
ledningsregementet samt vilka behov av erfarenheter som foreligger vid
ledningsstridskolans tjanstegrenar och utbildningsverksamhet samt vid nagra av
regementets insatsforband. Avsikten &r att beskriva nagra exempel, inte att géra
en heltdckande kartlaggning.

5.1. Ledningsregementet

Under 2012 pabdrjade Ledningsregementet implementering av erfarenhets-
hantering baserat p& Natos LL-process.”* Enligt Per Hansson, tidigare
erfarenhetshandlaggare vid regementsstaben, byggde processen i stor
utstrackning pa de metoder for erfarenhetshantering som tillampas vid
sjostridsskolan. Regementsstabens avdelning for utbildning och traning (J7)
ansvarade for implementeringen, vilken avgransades till regementets
krigsforband. Vid forbanden utsags erfarenhetshandlaggare som aven fick viss
utbildning om erfarenhetshantering. Tanken var att de erfarenheter som drogs av
individer vid forbanden skulle nedtecknas i erfarenhetsrapporter, pa samma satt
som i mark- och marinmiljon. Rapporterna skulle sedan skickas till och hanteras
av forbandens erfarenhetshandldggare. Om erfarenheten krévde beslut av eller
paverkade andra utanfor forbandet skulle rapporten skickas till regementsstaben.

™ Forsvarsmakten (2013c).
™ Forsvarsmakten (2012d).
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Regementsstabens erfarenhetshandlaggare skulle antingen foredra drendet for
ledningsregementets chef eller skicka drendet vidare till hogkvarteret.”

Under 2012 rapporterade krigsforbanden in 13 erfarenheter till regementsstaben.
Av dessa svarade telekrigbataljonen for nio och ledningsplatsbataljonen for
resterande fyra. Ingen av dessa erfarenheter tycks ha lett till nagon atgard pa
regementsniva. 2013 dvertog ledningsstridsskolan ansvaret for forbandens
erfarenhetshantering. Under éret har inga erfarenhetsrapporter som beror
ledningsomradet inkommit till skolan fran varken ledningsregementets

krigsforband eller fran andra forband, skolor eller centra inom Forsvarsmakten.”

Hansson tror att problemen med att implementera erfarenhetsprocesser vid
regementet beror pa att forbanden &r upptagna av annan verksamhet, men ocksa
pa att det &r svart att pavisa att erfarenhetshanteringen ger effekt for forbanden.
Ytterligare en utmaning ar att ge aterkoppling till den som skriver
erfarenhetsrapporter.”’

5.2. Ledningsstridsskolan

Ledningsstridsskolans uppgifter &r att utveckla och implementera metoder for
ledning pa operativ och hdgre taktisk niva. Skolan utbildar och tranar staber och
officerare fran hela Forsvarsmakten i ledning och stdd till ledning av militara
operationer. Skolan bestar av stabsavdelningen, tjanstegrensavdelningen,
utvecklingsavdelningen, utbildningsavdelningen, totalférsvarets signalskydds-
skola, traningsavdelningen samt en teknik- och stédavdelning.”
Stabsavdelningen stddjer Ledningsstridsskolans chef med verksamhetsledning.
Tjanstegrensavdelningen utvecklar reglementen och instruktioner for de
tjinstegrenar som skolan ansvarar for. Utvecklingsavdelningen arbetar med
utveckling av saval teknisk som metodmassig formageutveckling pa
ledningsomradet. Utbildningsavdelningen uthildar officerare, specialister,
soldater och civila fran Férsvarsmakten och Totalforsvaret i bland annat
informationssystem, sambandssystem och ledningsmetoder. Totalforsvarets
signalskyddsskola &r en del av utbildningsavdelningen och utbildar personal vid
Forsvarsmakten och statliga myndigheter i hanteringen av kryptosystem.
Tréningsavdelningen &r ett kompetenscentrum for ledningstraning av
insatsorganisationen och tranar staber pa bade operativ och taktisk niva for
nationell och internationell verksamhet. Teknik- och stédavdelningen ansvarar
for driften av spelstddsystem och simuleringssystem samt den tekniska plattform
som stabsgvningarna genomfors i.

"® Hansson (2013).

7 Bygger forfattarens eget arbete som direktstdd till Ledningsstridsskolans
erfarenhetshanteringssektion under 2013.

" Hansson (2013).

"8 Forsvarsmakten (2013f).
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Enligt UIf Svensson, chef for Ledningsstridsskolans tjanstegrensavdelning, sa
kommer skolan inte att fokusera pa erfarenhetshantering gentemot
ft‘)rsv%smaktsgemensamma metoder och system for ledning forrén tidigast
2015.

5.2.1. Tjanstegrenar

Tjéanstegrensavdelningens uppgifter ar enligt UIf Svensson att ta fram
reglementen och styrande publikationer inom skolans tjanstegrenar medan det ar
upp till skolans utbildningsavdelning att utbilda pa och upp till forbanden att
tillampa dessa stabspublikationer. Vakanslaget pa avdelningen ar enligt Svensson
problematisk. Utéver omradet telekrig finns ingen personal som sjalvklart kan
axla tjanstegrensansvaret. Daremot anser Svensson att de grundldggande
behoven av publikationsproduktion kan tillgodoses med befintliga personella
resurser.®

Sambandstjansten ar det omrade som kommer att prioriteras, och darefter
stabstjénst. Avsaknaden av personalresurser med ren stabsprofil upplevs som
mest kannbar, aven om kompetens finns att tillga inom skolan. Enligt Svensson
ansvarar METOCC sjalva for tjanstegrenen meteorologisk och oceanografisk
tjanst inom Forsvarsmakten. Eftersom PsyOps-forbandet inte bemannar
befattningen for psykologiska operationer vid ledningsstridsskolan anser
Svensson att forbandet sjalva bor foretrada tjanstegren men med stoéd av
Tjanstegrensavdelningen nér det géller framforallt formalia. Det &r enligt
Svensson oklart varfor tjanstegrenen geografisk informationstjanst alagts
ledningsstridsskolan da det finns andra aktorer i Forsvarsmakten som bedriver
mer omfattande verksamhet inom omradet och som darmed har béttre
forutsattningar att axla tjanstegrensansvaret.®*

Torbjorn Karlsson ar ansvarig for bade tjanstegrenen telekrig gemensam och
telekrig mark. Flygvapnet och marinen ansvarar for telekrigperspektivet inom
sina respektive miljoer. Karlsson ser tjanstegrenen som en lank mellan
hdgkvarterets produktionsledning och telekrigbataljonen vid regementet.
Tjénstegrensforetradaren &r inte involverad i bataljonens dagliga arbete, vilket
gor det mojligt att arbeta utifran en mer langsiktig agenda an vad bataljonsstaben
kan. Férbandens uppgift ar att producera krigsférband medan skolan har som
uppgift att sérja for att verksamheten utvecklas. Genom att ha 6verblick 6ver
béade produktionsforutsattningar och mer strategisk inriktning sa kan
tjanstegrenen fungera som en samordnande kraft mellan aktérer pa omradet.

7 Svensson (2013).
% Syensson (2013).
8 Svensson (2013).
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Tjanstegrenen skapar reglementen och stodjer hdgkvarterets produktionsledning
med studier, organisations- och metodforsok pa omréadet.®?

5.2.2. Utbildningsavdelningen

Utbildningsavdelningen utbildar saval civila, gruppbefal, soldater och sjomén
(GSS), specialistofficerare som officerare i metoder och tekniska system for
ledning och stéd till ledning.®® Utbildningen bedrivs enligt Stefan Ceder, chef for
utbildningsavdelningen, i enlighet med faststéllda publikationer och reglementen.
Forbandscheferna maste sedan anpassa det skolan levererar utifran sina egna
uppgifter och sina staende order. Utvardering av utbildningen kan delas in tva
delar. Den ena delen rér hur utbildningen bedrivs, och detta ar enligt Ceder
utbildningsavdelningens ansvar. Den andra delen géller sakinnehallet i de
reglementen och publikationer skolan utbildar efter. Ansvaret for att utveckla och
uppdatera dessa aligger respektive enhet inom LedSS som &r utpekad som
ansvarig for en tjanstegren.®

Efter genomford kurs sammanstéller eleverna en kursvardering. Kursvarderingen
sammanstalls till en kursutvardering, dar lararnas uppfattning om utbildningen
tillforts. Enligt Ceder ar personallaget pa avdelningen anstrangt. Det leder till att
for lite tid laggs pa att reflektera 6ver utbildningens innehall och kvalité. |
dagslaget saknas faststallda metoder samt resurser for att utvardera pa ett
optimalt och dnskvart sétt. Ceder skulle hellre se att utbildningen genomfors i
cykler som innehaller saval planering som genomférande och utvardering av
verksamheten, samt att malsattningar ar utformade pa ett satt som underlattar
vardering av maluppfylinad.®®

5.3. Insatsforband

5.3.1. Rorlig Operativ Ledning/Force Headquarter

Den Rorliga Operativa Ledningen (ROL) &r Sveriges rorliga operativa stab.
Staben skall kunna bistd Hogkvarteret med ledning av operationer i Sverige saval
som i andra delar av vérlden. Under forsta halvéaret 2015 kommer Sverige att leda
en av EU:s militara stridsgrupper®® och ROL kommer under denna period utgora
stridsgruppens styrkehégkvarter® (FHQ) med multinationell bemanning.
Erfarenhetsorganisationen vid ROL/FHQ bestar av en handlaggare vid stabens

8 Karlsson (2013).

8 Forsvarsmakten (2013f).
8 Ceder (2013).

& Ceder (2013).

% EU Nordic Battle Group
% Force Headquarter
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sektion for traning (J7) samt erfarenhetsansvariga vid respektive sektion i staben.
Staben genomfor stérre stabsévningar ett par ganger varje ar. Efter varje 6vning
sammanstaller sektionerna sina erfarenheter och nedtecknar dessa i s.k.
erfarenhetsrapporter. Rapporterna analyseras antingen av férbandets erfarenhets-
handlaggare eller av en beredningsgrupp som bestar av personal fran stabens
sektioner. De erfarenheter som bedoms paverka stabsgemensamma processer
hanteras vid s.k. erfarenhetsmdéten dar chefen for ROL/FHQ fattar beslut om
fortsatt hantering. Dessa moten resulterar ofta i ett antal beslut s.k. taskers”,
med uppgifter till olika delar av staben och styrningar om hur atgarder skall
implementeras. Implementeringen sker som regel i ordinarie organisation, men
forbandets erfarenhetshandlaggare foljer upp hur implementeringen fortskrider.®

Under 2013 har ROL/FHQ fokuserat pa erfarenhetshantering i samband med de
stabsgemensamma 6vningarna. Inriktningen bygger pa stabschefens prioriterade
malsattningar vilka for hostens stabsévning bestod av; uppdatering av forbandets
staende order, tillférsel och forandring av materiel, utveckling av operations-
planen samt utveckling av lednings- och lydnadsférhallanden till hogre chef samt
sidoordnade och understallda férband. Ambitionen &r att under 2014 anvanda
erfarenhetshanteringsprocessen éven under dagligt arbete och vid faltévningar.
Kriterierna for nar en observation skall hanteras inom ramen for ROL
erfarenhetshanteringsprocess &r precis som i Natos LL-process att den skall
utgdra en observation och inte bara ett klagomal pa nagot eller nagon. Den skall
blottlagga systemfel, och inte bara ndgons misstag. Den bor dessutom beskriva
den observerade situationen pa ett korrekt och utforligt satt. Sektionerna och
avdelningen bor aven reflektera kring om de ar beredda att avsatta egna medel
och egen tid for att hantera erfarenheten.

Manga av stabsmedlemmarna vid ROL/FHQ har enligt Almstrom erfarenhet fran
arbete i multinationella staber i internationella insatser. Insatserfarenhet fran
internationella staber ar och kommer enligt Almstrém aven i fortsattningen vara
en merit och ett urvalskriterium for rekrytering av stabsmedlemmar. ROL/FHQ
har en val utarbetad metodik for erfarenhetshantering som ar val spridd inom
forbandet. Det forbandet anser sig ha behov av stod med &r enligt Almstrom
bland annat lagring av erfarenheter genom databas eller annat organisatoriskt
minne, spridning av erfarenheterna till andra delar av Forsvarsmakten samt
validering av erfarenheterna.®

5.3.2. PsyOps-forbandet

Psykologiska operationer (PsyOps) genomfors for att paverka beteenden och
attityder hos grupper i ett konfliktomrade. PsyOps-férbandet upprattades 2011

8 Almstrom (2013).
8 Almstrom (2013).
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och bestar av personal med bade civil och militar bakgrund. Férbandet har
kompetenser inom bland annat marknadsforing, kommunikation, psykologi,
sociologi och antropologi.*

Enligt Gustav Dahlgren, erfarenhetshandlaggare vid forbandet, betraktas
erfarenhetshantering som ett av flera ben i férbandets kunskapsuppbyggnads-
process. De andra tva benen &r grundlaggande och genererande underrattelse-
tjanst. Till den grundl&dggande underrattelsetjansten hor all form av kunskap som
ror formagan att bedriva psykologiska operationer. Till den genererande
underrattelsetjénsten raknas all form av kunskap som skapas inom forbandet,
vilket framforallt &r de produkter som forbandet producerar. Till erfarenhets-
hantering raknas kunskap som individerna vid forbandet tillagnar sig. Det kan
rora allt fran reserapporter till kursutvéarderingar och upplevelser fran insatser.
Fokus for erfarenhetshantering ar for narvarande materielfragor pa grund av att
forbandet tillférts en ansenlig mangd ny utrustning. Forbandet anvéander
erfarenhetsrapporter for att i sa stor utstrackning som méjligt likrikta de inkomna
erfarenheterna. Rapporterna lagras i en Excel-databas dér de sorteras utifran
orsaks- och verkanssamband samt Forsvarsmaktens grundlaggande formagor. **

PsyOps-forbandet &r en relativt solitar enhet. Enligt Dahlgren ar det fa andra
aktorer inom Férsvarsmakten som har nytta av PsyOps-férbandets erfarenheter,
och andras erfarenheter &r inte till ndgon storre nytta for forbandets huvudtjanst.
Forbandet maste enligt Dahlgren skota huvuddelen av sin metodutveckling och
substantiella delar av teknikutvecklingen sjélva. Denna insikt tycks vél spridd
inom enheten vilket i vissa avseenden fungerar som en motivator for erfarenhets-
hanteringen. FOr nérvarande &r sex analytiker med akademisk examen inom
statsvetenskapliga omraden anstéllda vid forbandet. Behoven av allman
vetenskaplig kompetens och kunskap om erfarenhetsinhdmtning genom
dokument-, frage- och observationsmetoder bedéms vara val tillgodosedda.”

5.3.3. Sambandsbataljonen

Sambandsbataljonens uppgift ar att tillhandahalla kommunikation mellan staber,
forband och enheter i ett insatsomrade. Bataljonen har en hog teknisk niva och
verkar i manga geografiska och tekniska dimensioner. For att kunna stodja andra
delar av Forsvarsmakten med ledningsférmaga har bataljonen kompetens inom
bland annat natverksteknik, statelitkommunikation och driftledning.”

Sambandsbataljonens framsta uppgift &r att stédja hogkvarterets insatsledning,
taktiska staber och brigadstaber. Forbandet har darmed uppgifter pa bade

% Egrsvarsmakten (2013f).
°% Dahlgren (2013).
%2 Dahlgren (2013).
% Forsvarsmakten (2013f).
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strategisk och operativ niva samt inom taktisk niva. Den senare med tyngdpunkt
mot arméns verksamhet. Bataljonen deltar i stérre vningar ungefar en gang
varje ar och stodjer da som regel nagon av forsvarsgrenarna. Under senare ar har
bataljonen haft mellan tio och femton personer stationerade i utlandsstyrkan over
tiden, i forsta hand vid ledningssystemsbefattningar.**

Bataljonen befinner sig enligt stallféretradande bataljonchef Henrik Sjovall under
tillvaxt mot det nya personalforsérjningssystemet, och kommer att fortsatta géra
det inom en Gverskadlig framtid. Det betyder att bataljonen genomfor uppgifter
med mindre férbandsdelar snarare &n bataljon. Enligt Sjévall och kapten Johnny
Jager, erfarenhetshandldggare vid bataljonen, saknas i stor utstrackning aktuell
dokumentation for hur forbandet skall agera. Kunskapsgrunden i form av
reglementen och andra publikationer & gamla och inte langre relevanta for
bataljonens nuvarande och kommande organisation och uppgifter. *°

Sambandsbataljonen deltog i det projekt for att implementera erfarenhets-
hantering som regementet sjosatte under 2012. Bataljonen har dock inte riktigt
fatt “snurr” pé processen. Det kan enligt Sjovall bero pé att det ir oklart vem som
ar mottagare av erfarenheterna och vilka typer av erfarenheter som efterfragas.
Det ar otydligt om erfarenhetshanteringen syftar till att stodja férbandets
insatsuppgifter i nationell eller internationell kontext. Likasa om det ar
utbildning, 6vningar eller den dagliga verksamheten som &r i fokus och om det &r
forbandsnivan eller soldaternas erfarenheter som skall omhéndertas. Enligt
Sjévall och Jager finns det gott om erfarenheter vid bataljonen, i synnerhet fran
évningar och internationella insatser. Daremot anses det svart att skilja dessa
erfarenheter fran de omsténdigheter och den kontext dar de drogs. Kunskapen
fran specifika uppgifter och sarskilt sasmmansatta enheter gar sallan att omséatta
till hur forbandet agerar i bataljons ram enligt krigsférbandsspecifikationen.
Enligt Sjévall finns det vid bataljonen ett val spritt tankegods kring vad
erfarenhetshantering &r och hur det ska bedrivas och 6verlag upplevs
medarbetarna vara positiva till erfarenhetshantering. For de nya reglementen som
skall produceras kommer bataljonen i férsta hand att anvanda den kunskap och
de erfarenheter som vissa nyckelpersoner vid bataljonen besitter.%

Bataljonen har ingen direkt relation till MSS och ingar inte i markmiljons
erfarenhetshanteringsprocess, trots att mycket av verksamheten utgors av stod till
Armén och Brigadstaberna. Det dr enligt Sjévall och Jager ingen skillnad mellan
relationerna till MSS, SSS eller LSS. Kontakter gentemot skolorna gar som regel
via regementsstaben och berdr framforallt dvningar och utvecklingsprojekt. ¥’

% Sjovall (2013). Jager (2013).
% Sjevall (2013). Jager (2013).
% Sjgvall (2013). Jager (2013).
% Sjvall (2013). Jager (2013).
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Sjovall anser att det befintliga systemet for erfarenhetshantering vid regementet
ar allt for internt fokuserat till krigsforbanden. Ledningssystemet ar
forsvarsgrensoverskridande och det behovs erfarenheter fran hela
Forsvarsmakten for att utveckla sambandstjansten. Sjévall poangterar att
sambandsbataljonen knappast &r det férband som signalerar mest i
Forsvarsmakten. Diaremot anses det intressant att veta hur “kunden”, exempelvis
artilleriet, upplever den ”produkt” i form av sambandslésningar som bataljonen
levererar. Det &r upp till skolan snarare &n bataljonen vad som skall utvecklas
inom funktionerna samband och ledning och skolan behdver darfor klargora vad
som &r fokus for erfarenhetshanteringen samt vilka erfarenheter som &r
efterfrigade. *®

% Sjvall (2013). Jager (2013).
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6. Analys

Under respektive kapitel har denna studie redogjort for de olika processernas
problem, mal, tillforda resurser, aktiviteter, produkter och utfall. Genom denna
analys gors ett forsok att bedéma processernas malrelevans, maluppfyllelse,
resurseffektivitet, utfallsrelevans och bérkraft.
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Utfallsrelevans & Barkraft

Med malrelevans avses huruvida de uppstéllda mélen for respektive process ar
relevanta utifran det problem som skall hanteras. Maluppfyllelse avser hur vél
dessa mal uppfylls genom processen. Med resurseffektivitet avses huruvida de
tillforda resurserna anvands pa ett effektivt satt for att na dnskat utfall, och om
andra aktiviteter hade kunnat uppfylla samma malsattningar pa ett effektivare
satt. Utfallsrelevans syftar pa avsedda eller oavsedda effekter av respektive
process. Med bérkraft avses sannolikheten for att processerna eller dess effekter
kan vidmakthallas 6ver tid.*

6.1. Malrelevans

Verksamhets- och flygsakerhetsarbetet upplevs ha tydligast uttalade
malsattningar. Problemet &r att personal och utrustning skadas, vilket resulterar i
saval ekonomiska kostnader som forluster av manniskoliv. Detta resulterar i sin
tur till att forbandens effekt sanks pa bade kort och 1&ng sikt. For 6vriga
processer kan malet och problemdefinitionen uppfattas som nagot otydligare.
Den gemensamma namnaren ar att de syftar till att uppna hogre effekt eller 6kad
sékerhet. Det betyder inte att verksamheten &r ineffektiv eller att den genomférs
med en lag grad av sékerhet. En verksamhet beh6ver inte vara dalig for att den
skall kunna utvecklas, men problemformuleringen tycks gora det svart att

% Vedung (2009).

43




FOI-R--3796--SE

avgransa vad for typ av erfarenheter som skall hanteras och hur mycket resurser
som skall avséttas for erfarenhetshanteringen. Sa gott som all verksamhet i
Forsvarsmakten syftar direkt eller indirekt till att uppna hogre effekt eller 6kad
sékerhet i samband med insatser.

For ledningsstridsskolan, ledningsregementet och ledningsregementets
insatsforband &r det darfor viktigt att precisera vad som skall uppnas med
erfarenhetshanteringen, och pa vilket satt erfarenhetshanteringen skall avgransas
fran andra likartade processer.

6.2. Maluppfyllelse

Det &r svart att genom den har studien pavisa om malen med respektive process
har uppfylls. Det ar rimligt att anta att flygsékerhets- och verksamhetssékerhets-
arbetet resulterat i mindre mangd skador pa saval personal som utrustning. Det &r
svarare att avgora om erfarenhetshanteringsprocesserna i mark- och marinmiljon
gett hogre effekt eller 6kad sékerhet vid insatserna. Marinmiljons erfarenhets-
hanteringsprocess har atminstone vid 18 tillfallen gett upphov till férandringar
vid marinens forband. Erfarenhetshanteringen vid ROL/FHQ har lett till ett antal
forandringar i forbandets interna stabsprocesser, vilket kan ses som ett
uppfyllande av forbandets egna malsattningar med arbetet. For erfarenhets-
hanteringsprocesserna i markmiljén samt ledningsregementets arbete med
avvikelsehantering ar maluppfyllelsen mindre uppenbar.

Till synes snarlika processer tycks ge olika grad av maluppfyllelse. En del av
forklaringen skulle kunna vara otydlig problemformulering samt i vilken
utstrackning processerna ar forankrade i organisationen. Det tycks finnas en
spridd uppfattning att observationer som rapporterats i s.k. erfarenhetsrapporter i
enlighet med Natos Lessons Learned-process kan sammanstallas som kvantitativt
underlag for att spara trender och forandringar éver tid. For verksamhets- och
flygsakerhetsarbetet tycks detta vara mojligt. Erfarenhetshanteringen inom dessa
omraden bygger pa avgransade fragestallningar och har en tydlig problem-
definiering De erfarenheter som lagras i mark- och sjostridsskolans databaser
tycks dock utgora ett kvalitativt snarare an kvantitativt underlag da erfaren-
heterna ar dragna ur vitt skilda kontexter, vid olika tidpunkter, pa olika platser
och av olika personalkategorier. Observationer som nedtecknas i s.k. erfarenhets-
rapporter tycks dessutom ha begransade forutsattningar for att fanga upp de
erfarenheter ledningsstridsskolan behover. For ett forband som ROL/FHQ, som i
perioder kommer att verka med multinationell bemanning kan det dock finns skél
att anamma en metod som har en internationellt vedertagen process och
nomenklatur.

De erfarenheter ledningsstridsskolan behéver dras férmodligen inom och i
interaktionen mellan Forsvarsmaktens vapengrenar, ledningsnivaer och
funktioner. Inga sadana erfarenheter har inkommit till skolans
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erfarenhetsavdelning fran andra delar av Forsvarsmakten under 2013. Det kan
bero pa bristande insikter i ledningsstridsskolans roll och uppgifter, men en
troligare forklaring ar att ledningsomradet inte utgor fokus for erfarenhets-
hanteringen i mark-, marin eller luftmiljon. Det innebér att ledningsstridsskolan
aktivt maste efterfraga erfarenheter inom ledningsomradet vid saval insatser som
dvningar.

6.3. Utfallsrelevans

Det kan finnas manga skal till att vilja hantera erfarenheter, vilka alla ryms inom
det dvergripande malet att uppna hogre effekt eller 6kad sékerhet i samband med
insatser. Detta kapitel resonerar kring avsedda eller oavsedda effekter av
erfarenhetshantering, och om dessa kan aterfinnas i de studerade processerna.

Med instrumentell nytta avses att erfarenheter fran organisationen omsétts i
forandrade styrningar av verksamheten. Det racker inte med att organisationen
inhamtar eller analyserar erfarenheterna. Arbetet maste resultera i nagon form av
atgard som implementeras i organisationen. Verksamhets- och flygsakerhets-
arbetet, markstridsskolans taktik- och stridsteknikutveckling samt ROL/FHQ
erfarenhetshantering ar de tydligaste exemplen pa att erfarenheter kan omséttas
till forandrad styrning av verksamheten. Med undantag for ROL/FHQ féregas
forandringar i verksamheten av fordjupade studier kring de bekomliggande
orsakerna till att erfarenheten uppstod. En framgangsfaktor for att uppna
instrumentell nytta tycks vara att utga fran omraden som respektive chef har
mandat, vilja och resurser att utveckla.

Med konceptuell nytta avses att hogre nivaer i organisationen far insikt i
verksamheten, men att det inte nédvandigtvis leder till konkreta fordndringar.
Konceptuell nytta behdver inte vara oviktig eller bortkastad. De erfarenhets-
maoten som bedrivs i mark- och marinmiljon tycks bland annat ge insikt i
upplevda problem eller méjligheter vid férbanden. Marinens databas for lagrade
erfarenhetsrapporter anvands enligt sjéstridsskolan av de som skall genomféra
insats eller 6vning. Direkta observationer, seminarier och intervjuer bedéms dock
ha stérre potential att fanga beskrivningar av verksamheten an vad erfarenhets-
rapporter har.

Med processnytta avses att den eller de som upplevt en handelse lar sig nagot av
att reflektera dver och resonera kring det intraffade. Flygvapnets av-
genomgangar och de former for s.k. ”After Action Review” som anvénds efter
évningar och insatser i Forsvarsmakten kan ses som exempel pa process-
orienterad erfarenhetshantering. Om processnyttan ar det viktigaste syftet med
erfarenhetshanteringen bor fokus vara att utveckla former och metoder som
stimulerar till reflektion Gver den egna verksamheten. Mindre kraft kan laggas pa
att dokumentera och vidarebefordra erfarenheterna.

45



FOI-R--3796--SE

Upplysningsnytta kan tolkas som att erfarenheterna anvéands utanfér de
sammanhang dar de var tankta att omsattas. Denna studie har inte hittat nagra
exempel pa att varken mark-, marin- eller flygmiljons erfarenhetshanterings-
processer anvénts utanfor respektive miljo eller spritts mellan miljoerna. INS
ERF ANA mer allmént kunskapsgenererande rapporter kan daremot ses som
exempel pa upplysningsnytta for 6vriga delar av Forsvarsmakten.

Erfarenhetshantering kan ocksa genomfaras for att uppna symbolisk nytta.
Symbolisk nytta innebdr att organisationen endast ger sken av att bry sig om
medarbetarnas upplevelser och uppfattningar, eller att den anvander resultatet pa
ett felaktigt satt. Det ar mojligt att sddana syften forekommer i de studerade
processerna, men intrycket ar att de som arbetar med processerna gor detta
utifran en genuin vilja att utveckla verksamheten. Den negativa attityden till
erfarenhetshantering vid marinens férband MEO3 och ledningsregementets
avvikelsehantering visar pa riskerna med att efterfraga erfarenheter som
organisationen ar oférmdgen att omhéanderta. Det kan sénka fortroendet inte bara
for erfarenhetshantering, utan dven for Forsvarsmakten som arbetsgivare.

6.4. Resurseffektivitet

Att uppna resultat genom de studerade processerna tycks mojligt. En svarare
fraga &r om dessa resultat uppvager de kostnader och resurser som kravs for att
vidmakthalla processerna. Att processerna &r forknippade med kostnader &r dock
inte samma sak som att de skulle brista i resurseffektivitet. De storsta
kostnaderna ar den arbetstid som personal i organisationen lagger pa att
dokumentera och fora erfarenheter vidare till organisationen. For vissa av
processerna avsatts resurser pa central niva for bearbetning, analys och
fordjupade studier.

Kostnaderna for flygsakerhetsarbetet kan anses vara stor. Det maste vagas mot de
kostnader i pengar och ménniskoliv som en underlatenhet att bedriva
flygsékerhetsarbete skulle kunna medféra. Markmiljons erfarenhetshantering och
ledningsregementets avvikelsehantering uppges ge mycket begransad effekt.
Eftersom processerna dnda innebar vissa kostnader kan de anses ha en 1&g grad
av resurseffektivitet. Huruvida Marinens erfarenhetshantering ger en effekt som
motiverar kostnaderna ar svarare att bedéma. Av de dryga 3000 erfarenhets-
rapporter som inkommit till skolan sedan processen startade har 18 drenden
implementerats i organisationen och blivit s.k. ”Lesson Learned”. Detta far anses
vara en ganska lag siffra. Forutsatt att varje rapport kraver fyra timmar for
ifyllande, analys och vidarebefordran, s& motsvarar 3000 rapporter runt 12000
arbetstimmar, 1480 arbetsdagar eller runt sju arsarbetstider. D4 &r inte de
rapporter som enbart hanteras pa forbandsnivan medraknade. Det kan dock
finnas andra effekter som gor att processen trots det begrénsade utfallet i termer
av s.k. Lessons Learned motiverar sina kostnader, sdsom insikt i forbandens
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verksamhet eller utveckling av en larande kultur. Fér férbanden i marinen kan
det dessutom finnas en rationalitet i att lata sjostridsskolan driva forandrings-
forslag mot hogkvarteret snarare an att de sjalva skall driva &renden genom
ordinarie linjeorganisation.

Utifran ledningsstridsskolans vakanslage for flera tjanstegrenar ar det svart att se
pa vilket satt skolan i dagslaget skulle kunna tillfora ett storre mervarde till
analysen av de erfarenheter som férbanden drar. Skolans mojligheter att
foretrada forbanden och att pa ett resurseffektivt satt driva deras
forandringsforslag mot hogkvarteret tycks ocksa begransade.

6.5. Barkraft

Med barkraft avses mojligheterna att vidmakthalla processerna och deras resultat.
Incitamentsstrukturer kan ses som en viktig komponent for att uppna barkraft.
Det viktigaste incitamentet ar formodligen att det gar att uppvisa effekter av
processerna, och att dessa effekter upplevs som relevanta av de som forvéntas
dela med sig av sina erfarenheter. Manga av de intervjuade patalar vikten av att
aterkoppla vilka effekter en inrapporterad erfarenhet gett upphov till. Detta
kraver dock att erfarenheterna faktiskt omsatts till konkreta resultat.
Flygsékerhetsarbetet och markstridsskolans taktik- och stridsteknikutveckling
skiljer sig fran 6vriga processer genom att de bygger pa en kultur av amnesti och
en acceptans for att individen kan bega misstag.

Informationshantering &r en forutséttning for att vidmakthalla erfarenhets-
hanteringen och dess resultat. Har skiljer sig dock inte erfarenhetshanteringen
fran andra informationsintensiva processer i Forsvarsmakten. Databasen LLIMS
som anvands i mark- och marinmiljén har flera nackdelar. Férutom att
programvaran ar alderstigen och endast har begransade sok- och analys-
funktioner sa ar systemet inte ackrediterat for anvandning i Férsvarsmaktens
informationshanteringssystem. Att databasen endast far anvandas i ett separat
natverk forsvarar mojligheterna att sprida innehallet. LLIMS medger dessutom
inte lagring av erfarenheter i andra format &n s.k. erfarenhetsrapporter.
Ledningsstridsskolan och Forsvarsmakten bor istéllet 6vervaga att utveckla
system for hantering av erfarenheter i Férsvarsmaktens ordinarie informations-

hanteringssystem, inklusive applikationer fér SWECCIS'®.

100 syedish Command and Control Information System. Ett Ledningssystem som &r tankt att
anvéandas i samband med insatser.
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7. Slutsatser

Syftet med studien &r att ge ett stod till hur erfarenhetshantering kan genomféras
till stod for utveckling av ledningsmiljon, ledningsregementet och lednings-
stridsskolans verksamheter. Med ledningsregementet avses har i forsta hand
regementets insatsforband.

Utga fran behov

Saval ledningsstridsskolan som ledningsregementets forband bér formulera
varfor och for vem erfarenhetshantering skall bedrivas, samt vilka utvecklings-
processer som skall stodjas genom arbetet. En tydlig inriktning och avgransning
minskar risken for att kraft laggs pa att dokumentera och hantera erfarenheter
som aldrig kommer till anvandning.

Anpassa metoden utifran behovet

Erfarenhetshantering kan genomforas av olika skal. Det finns inte nagon enskild
metod som kan tillgodose alla behov. Natos Lessons Learned-process sasom dem
tilldmpas vid mark- och sjostridsskolan bedéms endast i begransad omfattning
kunna tillgodose ledningsstridsskolans och férbandens behov. Dels ar
erfarenhets- eller observationsrapporter ett format som har svart att omhanderta
mangfacetterade erfarenheter och tyst kunskap. Dels finns det risk att processen
ger en felaktig forestéllning av vilka erfarenheter Forsvarsmakten, lednings-
regementet och ledningsstridsskolan har forméagan att omhanderta.

Ledningsstridsskolan och i synnerhet tjanstegrensavdelningen bor fokusera pa att
hélla sig a jour med verksamheten samt utveckling av reglementen och andra
styrande dokument. Ledningsregementets insatsforband antas behéva prioritera
utveckling inom ramen for befintlig organisation, metoder och utrustning samt
att utveckla en larande kultur inom férbanden.

e For att fa underlag till férandrad styrning av verksamheten bor
erfarenhetshanteringen utga fran omraden som ledningsstridsskolan och
respektive forbandschefer har vilja, mandat och resurser att paverka.
Inhdmtningen boér genomforas aktivt snarare én passivt, och kan goras
genom direkta observationer, observationsrapporter, intervjuer eller
seminarier.

e  For att bidra till en larande kultur bor erfarenhetshanteringen utga fran
metoder som stimulerar till reflektion 6ver den egna verksamheten.
Mindre kraft kan laggas pa att dokumentera, vidarebefordra och att lagra
erfarenheter.

e For att halla sig a jour med verksamheten bor erfarenhetshanteringen
utga fran direkta observationer i samband med insatser eller 6vningar.
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Intervjuer eller seminarium med personer som har relevanta erfarenheter
pa ledningsomradet ar ocksa ett mojligt angreppssétt.

Inhamta erfarenheter fran hela Forsvarsmakten

For att utveckla forsvarsmaktsgemensamma metoder och system for ledning
samt ledningsstridsskolans tjanstegrenar behovs erfarenheter fran hela
Forsvarsmakten. De erfarenheter ledningsmiljon behéver dras formodligen i
interaktionen mellan vapengrenar, ledningsnivaer och funktioner. Processerna for
erfarenhetshantering i mark-, marin-, och luftmiljon bedéms endast i begransad
omfattning kunna omhanderta detta. Darfor maste ledningsstridsskolan aktivt
efterfraga och inhamta sadana erfarenheter i samband med insatser och dvningar.
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