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Sammanfattning

Verkstallandet av forsvarsbeslut 2021-2025, som innebér en rejal hdjning av
bade ambitionsniva och anslag till totalforsvaret, forvantas medféra en avsevird
hojning av Forsvarsmaktens formaga. Utvecklingsorganisationen kommer att
stallas infor en rad utmaningar i arbetet med denna formageutveckling.
Kompetens att kunna leda och genomfora utvecklingsverksamhet kommer att
vara av central betydelse for Forsvaktens formaga till formageutveckling.

Kompetens kan ses som formagan att I6sa en uppgift genom att tillampa
kunskaper och fardigheter. Trots att kompetens ar ett ofta anvant begrepp saknas
en konsekvent definition. Denna rapport utgor en del av det inledande arbetet i
FoT-projektet "Kompetens for framtidens forméageutveckling.” Studiens
huvudsakliga fokus har varit att skapa ett underlag om kompetensforsérjning av
Forsvarsmaktens utvecklingsorganisation.

En litteraturgenomgang har genomforts i form av databassokningar saval som
andra ingangar i form av tidigare FOI-publikationer pa temat kompetens samt
projektmedlemmarnas tidigare arbeten. Innebdrden av kompetensbegreppet,
strategisk kompetensforsorjning samt ansatser for utveckling och bevarande av
kompetens belyses.

For formaga till formageutveckling behdver Forsvarsmakten dels klarlagga hur
rekrytering och vidareutveckling av de som sérskilt ska jobba med
utvecklingsfragor ska ga till och dels forsta vad kompetens och formaga till
formageutveckling innebér for Forsvarsmakten. Rapporten ar avsedd att vara ett
bidrag till Férsvarsmaktens arbete att pa kort och lang sikt starka
utvecklingsorganisationen.

Nyckelord: Kompetens, kompetensforsérjning, Forsvarsmakten,
utvecklingsorganisation
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Summary

The implementation of Defence Resolution 2021-2025, which means an increase
in both ambition and appropriation to the total defence, is expected to lead to a
considerable increase of the Armed Forces’ capabilities. The development
organization will be faced with a series of challenges in this process. Their
competence to lead and carry out development activities will be central to the
ability to develop capability.

Competence can be regarded as the ability to solve a task by applying knowledge
and skills. Despite the fact that competence is a frequently used concept, there is
a lack of a consistent definition. This report forms part of the initial work in the
R&D project "Competence for capability development of the future”. The main
focus of the study concerned the provision of competence to the Swedish Armed
Forces' development organization.

A literature review was carried out in the form of database searches as well as the
review of other input such as previous FOI publications on the theme of
competence and project members’ previous relevant work. The meaning of the
concept of competence, strategic competence supply and approaches to the
development and preservation of competence were addressed.

For the ability to develop capabilities, the Armed Forces need to clarify
approaches for recruitment and development of those who work with
development and also understand what competence and ability to develop
capabilities mean for the Armed Forces. The report is intended as a contribution
to the Swedish Armed Forces' work to strengthen the development organization
in the short and long term.

Keywords: Competence, competency management, the Swedish Armed Forces,
development organization.
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1 Inledning

Kompetens &r ett begrepp som ofta anvéands i arbetslivet. | Forsvarsmaktens
Pedagogiska grunder definieras kompetens som “den formaga individen
anvander for att handla framgangsrikt i relation till en uppgift i en viss situation.”
(Forsvarsmakten, 2022a). Vidare finns det narbeslaktade begrepp.
Forsvarsmakten (2018b) talar exempelvis ocksa om professionalism, vilket
sarskiljer dem som léser uppgifterna regelbundet och yrkesmassigt fran dem som
l6ser uppgifterna mindre regelbundet. Expertis ar ett ytterligare nérbeslaktat
begrepp dar mycket av ursprunget till kompetensbegreppet kan hamtas.

Under perioden 2022 till 2024 genomfors FoT-projektet ”Kompetens for
framtidens formageutveckling” inom ramen for FoT-omradet militara
professionen. Som namnet pa projektet antyder har det ett fokus pa
Forsvarsmaktens formageutveckling. Syftet med projektet ar att belysa
kompetensforsorjning ur ett brett perspektiv for att stodja Forsvarsmaktens
ambition att pa kort och lang sikt starka utvecklingsorganisationen. Projektet ska
kunna ge underlag till ett mer langsiktigt arbete genom att analysera bade
kortsiktiga och langsiktiga krav pa kompetens och strukturer.

1.1 Studiens mal och syfte

Denna rapport utgor en del av det inledande arbetet i projektet och &r en dversikt
av relevant litteratur med tema kompetens. Ambitionen &r att belysa begreppet
kompetens utifran perspektivet kompetensforsérjning av Forsvarsmaktens
utvecklingsorganisation.

1.2 Formageutveckling i en ny tid

HGjd ambitionsniva. Verkstallandet av forsvarsbeslut 2021-2025 innebér en rejal
hojning av bade ambitionsniva och anslag till totalférsvaret. Férsvarsmakten ska
vaxa till en storre organisation med verksamhet pa nya orter och utveckling av
existerande saval som nya forband och formagor. Inriktningen &r ocksa att
formagan ska fortsétta vaxa efter 2025. Det finns ett starkt politiskt krav pa att
Forsvarsberedningens planer omsiitts till praktisk handling och faktisk forméga,
varfor ambitionshéjningen berdr samtliga inom Forsvarsmakten och dess
stddmyndigheter.

Formageutveckling. Formageutveckling ses i detta sammanhang ur ett
tidsperspektiv med tva centrala utvecklingsspar i form av dels
forutsattningsskapande kunskapsutveckling, dels formageskapande
kunskapsanvandning (Forsvarsmakten 2019). Kunskapsutveckling ger grunden
for kunskapsanvandning vars utfall sedan paverkar kommande
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kunskapsutveckling. Integrationen mellan kunskapsutveckling och
kunskapsuppbyggnad blir da central. Organisationens processer, metoder,
struktur och kultur for utveckling och forandring ska minimera glappet mellan a
ena sidan forsknings- och forsoksverksamhet och a andra sidan hur kunskap
implementeras sa att det far effekt i h6jd formaga. Forsvarsmakten avser
forstarka sin utvecklingsverksamhet inom bade befintliga och nya omraden samt
oka nyttiggorandet genom teknik- och formageutveckling (Férsvarsmakten
2022c).

Utvecklingsorganisationen. Begreppet utvecklingsorganisationen” anvénds i
detta sammanhang for den personal som sarskilt jobbar med utvecklingsfragor
och den struktur som finns for att utvecklingsarbetet ska fungera. Exempelvis
finns det befattningar som utvecklingsofficer. Organisationen for denna
utvecklingsverksamhet skiljer sig mellan olika enheter. Pa staber organiserade
enligt den kontinentala stabsmodellen &r utvecklingsverksamhet normalt samlad i
sektion 7 - traning och utbildning. Pa skolor och centra finns ofta séarskilda
utvecklingsavdelningar. Oavsett lokal struktur anvénds ibland begreppet
“utvecklingsofficer” for den personal som har en central roll i Férsvarsmaktens
olika utvecklingsprojekt. | vissa fall handlar det om sarskilda befattningar som
kan s6kas, men i detta sammanhang begréansas inte begreppet till dessa specifika
tjanster/befattningar utan ska ses i ett bredare férmageperspektiv. Formagan att
formageutveckla ar en forutsattning for att Forsvarsmakten ska kunna verka i
framtidens hotmiljoer. Forsvarsmaktens perspektivstudie framhaller att
utveckling dr en personalintensiv verksamhet, dar rekrytering och bevarande av
kompetenser dr en nyckelfraga som kraver langsiktighet (Forsvarsmakten,
2022c).

Formageutveckling i en ny tid. Forutsattningar for enheter, chefer och soldater
kommer i stora stycken att forandras i det framvaxande samhallet. Den militara
professionen blir alltmer specialiserad och kompetensmassigt avancerad,
exempelvis genom inférande av mer hégteknologiska system. Kompetensen att
kunna leda och genomfora utvecklingsverksamhet utgor darvidlag inget undantag
(Jobidon et. al. 2022). Kompetensforsorjning av den personal som pa olika satt
sarskilt ska jobba med utvecklingsfragor kommer darfor att vara en viktig fraga
bade pa kort och pa lang sikt for att Forsvarsmakten ska kunna verka effektivt i
den kontext som den framtida konflikten utgér. Utvecklingsorganisationen och
dess utvecklingsofficerare kommer att stallas infor en rad utmaningar i arbetet
med férmageutveckling som skiljer sig mot tidigare forutsattningar. En rad
teknologier och fenomen som artificiell intelligens (Al), Internet of Things (1oT),
neurala natverk, sjalvreproducerande system med mera utvecklas i allt snabbare
takt, vilket ger systemeffekter som &r svdra att 6verblicka dven i det korta
perspektivet (Verbruggen, 2020).

Forsvarsmaktens utvecklingsverksamhet paverkas av den accelererande
utvecklingen. Det ar mycket som talar for att kravet pa kontinuerlig utveckling
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kommer att accentueras (Granasen, Hallberg, Josefsson & Ivari, 2021).
Utvecklingsverksamheten ska dessutom inte bara ta hansyn till dagens och
mojliga framtida operationsmiljoer, utan maste dven fungera i vardagen i form av
produktion av insatsberedda forband som succesivt utvecklas mot en féranderlig
hotbild. Vidare ska utvecklingsprocessen dven fortsatt kunna fungera i kris och
krig. Utvecklingsprojekt som inte leder till konkreta resultat bidrar till att urholka
fortroendet for forandringsarbetet.

Sammanfattningsvis innebér dessa forutsattningar ett flertal centrala
problemstaliningar som &r relevanta for projektets syfte, exempelvis:

e Hur ar kompetens kopplat till formageutveckling?
e Vad ar utvecklingsarbete?
e Vilka kompetenser &r ngdvandiga i framtiden?

I den har studien belyses primart den forsta av ovanstaende fragor.

1.3 Rapportens omfattning
Kapitel 1. Inledning — beskriver rapportens mal och syfte samt motiv till studien.

Kapitel 2. Vad ar kompetens? — beskriver begreppet kompetens och hur det har
hanterats historiskt samt beskriver kompetensforsorjning till Férsvarsmaktens
utvecklingsorganisation.

Kapitel 3. Metod — redogér for den metod som har anvénts for att finna litteratur
pa temat kompetens.

Kapitel 4. Resultat fran litteraturoversikt — sammanstaller resultatet av
litteraturdversikten med fokus pa kompetensforsorjning samt utveckling och
bevarande av kompetens.

Kapitel 5. Diskussion — nyttjar resultaten fran litteraturstudien samt de teoretiska
beskrivningarna i kapitel 2 i en diskussion om utvecklingskompetens i
Forsvarsmakten.
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2 Vad ar kompetens?

Konceptet kompetens kan sparas tillbaka mer &n 3000 ar nar Kina borjade
anvanda sarskilda examina istéllet for rekommendationer vid urval till tjanster
inom den offentliga sektorn (Salman et al., 2020; Wilcox & King, 2013). Det var
dock inte forran langt senare som kompetens bérjade anvandas som begrepp.
Kompetens &r narbesléktat med begreppet expertis, som har en langre historik
som begrepp och forskningsomrade. Darfor behandlar detta kapitel forskning
bade om expertis och kompetens.

De forskningshistoriska delarna i denna 6versikt baseras i hog grad pa en text av
Wikberg et al. (2021). Avsnittet har 6versatts till svenska, anpassats till syftet
med denna rapport samt kompletterats med fler referenser och ett utokat
resonemang.

2.1 Kompetens, expertis och

professionalism

Att skilja mellan begrepp som kompetens och expertis ar svart eftersom de i
praktiken anvands som synonymer (Evers & van der Heijden, 2017).

Begreppet kompetens kan inom forskning dateras till 1959 och rapporten
”Motivation Reconsidered: The Concept of Competence” (White, 1959). White
definierade kompetens som det personliga attribut som &r nédvéndigt for hog
motivation och hog prestation (Salman et al., 2020). En annan viktig milstolpe
var McClellands rapport fran 1973 “Testing for Competence Rather Than for
Intelligence” (McClelland, 1973), som kan ségas vara starten pa kompetensvagen
inom savél forskning som praktik. McClelland menade att beteendeegenskaper
hos en individ & mycket mer anvéndbara &n traditionella kunskaps- och
begavningstest vid bestamning av prestation och effektivitet i en viss situation
eller ett visst jobb (Salman et al., 2020). Processen att utveckla kompetens kan
vara lang - ibland tar det mer &n ett decennium att inkludera erfarenhetsmassiga,
sociala, kognitiva och prestationsrelaterade faktorer (Hoffman et. al., 1995). |
Forsvarsmaktens Pedagogiska grunder definieras kompetens som den férmaga
individen anvander for att handla framgangsrikt i relation till en uppgift i en viss
situation.” (Férsvarsmakten, 2022a).

Det narbeslaktade begreppet expert aterspeglar nagon vars prestationsniva
Overstiger de flesta andras (Cianciolo et. al., 2006). Expertisbegreppet ar aldre an
kompetensbegreppet, och en pionjar var Sir Francis Galton (1869). Baserat pa
hans observation att framstdende individer var medlemmar av ett mycket litet
antal familjer drog han slutsatsen att arv ar den dominerande prediktorn for
enastaende prestationer. Nufértiden ar den nuvarande standpunkten inom
forskning att expertis och exceptionella prestationer i strre utstrackning
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utvecklas fran erfarenhet, narmare bestamt langvarig och meningsfull praktik pa
en given uppgift eller inom en specifik doméan — det vill sdga experter skapas, de
ar inte fodda med sin expertis (Tashman, 2013).

Ytterligare nara relaterade begrepp till kompetens och expertis ar kunskap, och
formaga. Kunskap kan ses som individens interna forstaelse av varlden, och
formaga kan ses som vad en person eller organisation ar kapabel att géra.
Formaga handlar om hur kunskap tillampas (Lubinski, & Dawis, 1992).

Forsvarsmakten (2018b) talar &ven om professionalism, vilket sarskiljer dem som
I6ser uppgifter regelbundet och yrkesmassigt fran dem som loser uppgifter
mindre regelbundet. | Forsvarsmaktens skrift Var militara profession beskrivs att
den militdra professionen omfattar expertis, ansvar och vardegrund, vilket vilar
pa en jurisdiktion (Férsvarsmakten, 2015).

2.2 Delelement

Expertis har historiskt delats in i tre breda kategorier: kognitiv, fysisk och social
expertis. Kognitiv expertis handlar om kognitiva mekanismer som
minneskapacitet och perception samt processer som exempelvis problemlésning.
Fysisk expertis inkluderar motorik, kondition och styrka. Social expertis
inkluderar kommunikationsforméaga och ansvar (Farrington-Darby & Wilson,
2006).

Pigeau & McCann (2002) kategoriserar kompetens, pa ett liknande sétt som den
klassiska expertisindelningen, i kategorierna fysisk, intellektuell, emotionell och
mellanménsklig kompetens. Le Deist och Winterton (2005) goér indelningen
kognitiv, funktionell och social kompetens, men adderar &ven metakompetens,
vilket omfattar integration av de andra tre typerna av kompetens och kan
relateras till formaga att hantera osékerhet, larande och reflektion. Argyris och
Schddns modell om enkel- och dubbelkretslarande relaterar till detta, dér det
galler bade att lara sig gora saker ratt (enkelkretslarande) och att kunna
ifrdgasatta nuvarande systems giltighet, dvs. gora ratt saker (dubbelkretslarande)
(Argyris & Schdon, 1996). Salman et al. (2020) identifierar inte mindre &n 16
dimensioner av kompetens.

Hatano et al. (1986) skiljer mellan rutinexpertis och adaptiv expertis.
Rutinexpertis handlar om individer som utfor standardiserade uppgifter som ar
representativa for deras kunskapsdoman. Adaptiv expertis handlar om individer
som utfor nya uppgifter inom eller utanfor sin doméan — det vill saga forméagan att
snabbt vanja sig vid forandringar. Adaptiv expertis tillater individer att prestera
pa en hog niva i dynamiska miljoer och inkluderar utvecklade metakognitiva
fardigheter som aterspeglas i formagor som flexibilitet, innovation, kontinuerligt
larande och att séka utmaningar (Bohle Carbonell et al., 2014). Forskning om
adaptiv expertis fokuserar alltsa pa forandring och omfattar studier av individer
som utfor nya uppgifter inom eller utanfor sin domén (Bohle Carbonell et al.,
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2014). Adaptiva experter kdnnetecknas av att deras domanspecifika kunskap ar
organiserad med en mindre stark koppling mellan situation och Iésning.
Doménoberoende fardigheter, sdsom allméanna kognitiva formagor och
resonemangsformaga, spelar en roll genom att forbattra formagan att representera
problem som analogier mellan doméner. Adaptiv expertis utvecklas nar amnet
utsatts for oforutsédgbara situationer och larandeaktiviteter. | dessa situationer ar
det grundlaggande att det ges mojligheter att gora fel och lara av dem (Bohle
Carbonell et al., 2014).

Utifran den nara relationen mellan kompetens, expertis och kunskap ar Jens
Rasmussens (1985) kunskapsramverk relevant att namna. Aven om det fran
bérjan utvecklades for att forklara manskliga misstag har det varit inflytelserikt i
forskning om méanskliga faktorer som relaterar till hur expertis utvecklas
(Woods, 2009). Ramverket beskriver nivéaer av informationsbehandling inom
processtyrning och definierar tre beteendenivaer relaterade till kunskap om
systemet. Fardighetsbaserat beteende handlar om sensomotoriskt beteende,
exempelvis att cykla. Regelbaserat beteende handlar om tillampningen av regler
och procedurer. Exempel pa sadana regler ar standardprocedurer vid
nodsituationer. Kunskapsbaserat beteende handlar om forstaelse for systemens
grundlaggande principer, vilket ar avgérande om en situation ar ny och ovéntad.

Den allménna uppfattningen &r att expertis &r doméanspecifik (Cellier, Eyrolle &
Mariné, 1997). Skillnader mellan noviser och experter har identifierats i termer
av skicklighet och kompetens samt att de tanker pa kvalitativt olika satt
(Farrington-Darby & Wilson, 2006; Anderson, 2000; Chi et al., 1988).

2.3 Studier av expertis och kompetens

Om nagon konsekvent skillnad i nyttjande av begreppen kompetens respektive
expertis ska kunna hittas, kan det méjligen vara i forskningstraditioner.

Expertstudier har generellt haft tva olika inriktningar. Inriktningen pa
informationsbehandling betonar fenomen som problemlésning, resonemang,
uppfattning och beslutsfattande. Den resultatfokuserade inriktningen fokuserar
pa l6sningar, beteende och handlingar (Farrington-Darby & Wilson, 2006).

Inom kognitiv psykologi studeras expertis ofta med informationsbehandlings-
fokus och definieras i termer av minneskapacitet och organisation av minnet
(Glaser, 1989, s. 272). Kognitiva teorier om problemlésning och minne har &ven
nyttjats som forklaringsmodeller fér mansklig expertis. Anderson (1982, 1983,
1987) presenterade en allmén teori om hur fardigheter forvarvas — The Adaptive
Control of Thought (ACT). Enligt ACT bestar fardighetsinlarning av att
omvandla deklarativ kunskap till procedurkunskap (Ford & Kraiger, 1995;
Cohen, 1984), och sedan modifiera denna procedurkunskap via
tillampningsprocesser. Kunskapselement lagras i minnet som sammanhéngande
informationsbitar. Ny information kopplas till sddana kunskapsstrukturer, vilket
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gor det mojligt for experter att snabbt hdmta monster vid problemlésning. Med
tiden blir doménspecifik kunskap automatiserad for att gora den medvetna
bearbetningskapaciteten tillganglig for beslutsfattande och resonemang. Ironiskt
nog har forskningen ocksa visat att nar individer far erfarenhet, och sa
smaningom expertis, tenderar de att forlora sin formaga att beskriva sina
expertomraden (Anderson, 1982; Sweller, 1983). Inom kognitiv psykologi har
expertis framst studerats i miljoer och uppgifter som tillater experimentell
kontroll, sasom schackspel (Eysenck & Keane, 2000). Sadana studier och
liknande om avsiktlig praktik &r ursprunget till uttrycket "det tar 10 000 timmar
att bli expert" (Hambrick et al., 2014).

I motsats till de ofta laboratoriebaserade studierna inom kognitiv psykologi finns
det andra ansatser som menar att expertis behdver studeras i verkliga miljoer,
exempelvis studier om naturalistiskt beslutsfattande (NDM, Salas & Klein,
2001). Kompetens beskrivs och utforskas darmed i ett mer situerat perspektiv,
dvs. kompetens ar relaterad till formagan att agera i en specifik situation och
behover salunda studeras inom ramen for denna situation. Pedagogiska grunders
definition (Forsvarsmakten, 2022a), se Avsnitt 2.1, ar ett exempel pa detta
perspektiv. Aven om fokus ligger mer pa output i form av prestation i sédana
situerade studier ingar fortfarande kognitiva funktioner, sdsom beslutsfattande
och stodprocesser i form av uppmarksamhetshantering, mental simulering och
utveckling av mentala modeller (Farrington-Darby & Wilson, 2006). Mentala
modeller beskrivs som interna och personliga representationer av verkligheten
som anvénds av individer for att interagera med omgivningen. Mentala modeller
bygger pa unika livserfarenheter, uppfattningar och forstaelser av omgivningen
och bidrar till hur individer beter sig, fattar beslut samt tillnandahaller den
mekanism genom vilken ny information filtreras och lagras (Jones et. al., 2011).
En gemensam standpunkt for saval det laboratoriebaserade kognitiva
perspektivet som det situerade perspektivet ar darmed att experter utnyttjar sin
kunskap battre an nybdrjare pa grund av 6verlagsen organisation av information i
minnet.

Avslutningsvis nagra ord om arv. Senare tids forskning har ifrdgasatt den
dominerande deliberate practice theory” — dvs. att expertformaga i huvudsak
kan prediceras med variabeln enveten tréning. Faktorer som i hdg grad ar
medfodda, sdsom intelligens, personlighet, neurala mekanismer och fysiska
formagor paverkar ocksa (Ullén et. al. 2016). Exempelvis &r allman intelligens i
forsta hand en nedérvd egenskap och i mindre grad paverkad av sociala faktorer
(Holt et. al. 2019, Bouchard & McGue, 2003; Bouchard et. al., 1990; Scarr,
1992; Petrill, 2003; Plomin & Spinath, 2004; Plomin et. al., 2006). Eftersom
intelligens ar en stark prediktor for prestation i yrken som kréaver kognitiva
formagor racker da inte bara mangden traning som forklaring. Den senaste tidens
utveckling inom studier av neurobiologiska funktioner kan komma att leda till
mer komplexa och integrerade forklaringsmodeller till utveckling av expertis dar
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domankompetens ses bero pa gener, miljo, praxis och egenskaper i komplexa
interaktioner (Ullén et. al. 2016).

2.4 Kompetensforsorjning till
Forsvarsmaktens

utvecklingsorganisation

Forsvarsmakten beskriver i Var militara profession den militara expertisen
ytterst som formagan att anvanda militdra maktmedel och att utéva vapnad strid.
I Var militara profession uttrycks att militar expertis inrymmer manga
kunskapsomraden, men framfor allt framhalls formaga att l6sa uppgifter mot
faststalld uppgift, fatta beslut, ansvar, lojalitet mot en svar uppgift, och att kunna
agera i svara och foranderliga situationer (Férsvarsmakten, 2015). Begrepp som
fortroende, skyldighet och ansvar lyfts ocksa fram. Denna “framing” av den
militdra professionen kommer vidare att behandlas i diskussionsdelen.

Forsvarsmaktens Pedagogiska grunder beskriver tva typer av larande — det
anpassningsinriktade larandet, som handlar om att lara sig bemadstra kunskaper,
arbetssatt, rutiner och normer, och det utvecklingsinriktade larandet, som handlar
om att lara sig ifragasétta och soka alternativa handlingsmonster. Det &r primart
det utvecklingsinriktade larandet som framhalls som en drivkraft for forandring
och innovation (Forsvarsmakten, 2022a). Denna typ av larande &r alltsa centralt
for att sedan kunna ga mot en utvecklingsofficersroll.

Det finns ett antal tdnkbara vagar till en befattning inom Forsvarsmakten (Lif et
al., 2019). Pa olika satt &r de potentiella karriarvagar in i
utvecklingsorganisationen. Arbetet till detta kapitel har primart utgatt fran en
tidigare FOI-studie (Lif, Wikberg & L&fvenberg, 2019) omfattande
Forsvarsmaktens rekrytering till IT-forband. Detta har anpassats till detta
sammanhang och uppdaterats med aktuella demografiska data fran
Forsvarsmakten.

241 Utvecklingspersonal i Forsvarsmakten

| Forsvarsmaktens katalog dver lediga jobb forekommer ofta begreppet
utvecklingsofficer. Detta ar den normala ingangen till ett arbete inom
Forsvarsmaktens utvecklingsorganisation. Kravet &r normalt officers- eller
specialistofficersutbildning. For vissa ar det ett inslag i karriaren i form av
meritering for hdgre befattningar, medan andra véljer att ha det som ett mer
langsiktigt karriarval. Beskrivningarna av kompetens och expertis hos
Forsvarsmaktens personal ar primart hamtade ur Var militara profession
(Forsvarsmakten, 2015), vilka kompletterats med andra referenser och
reflektioner rérande konsekvenser for utvecklingsarbete.
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Officer. Officerarna ar de primara bararna av chefsskap i Forsvarsmakten. | Var
militara profession poangteras formaga att formulera mal och planer, fatta beslut
och ge riktlinjer samt initiera styrning och uppféljning (Férsvarsmakten, 2015).
Med ett gott chefsskap finns alltsa forutsattningar att skapa tydlighet i
utvecklingsprojekt och dven mandat att fatta beslut. En officer behdver kunna
hantera forhallandet mellan att verka i militara operationer och inom farvaltning
(Forsvarsmakten, 2015). Att forsta hur Férsvarsmaktens utvecklings- och
anskaffningsprocess gar till &r centralt i utvecklingsarbete, samtidigt som det
behdver finnas en forstaelse for den verksamhet som paverkas av det som ska
utvecklas. En officers karridrutveckling innebér kontinuerliga byten mellan
befattningar och aven byte av inriktning. Om en utvecklingsenhet innehaller
enbart officerare kan det alltsd innebéra att det organisatoriska minnet blir svagt
och att individer inte investerar tillrackligt i det som uppfattas som bara ett
karriarsteg pa vagen. Utvecklingsofficerens status i Forsvarsmakten spelar
h&rmed en roll. Samtidigt innebar personalrotationerna att ny energi och nya
infallsvinklar naturligt kommer in i utvecklingsprojekt.

Specialistofficer. For specialistofficerarna ar yrkesskickligheten och expertisen i
fokus (Forsvarsmakten, 2015). | Var militara profession beskrivs att de kan ha
ansvar for kvalificerade stod- vapensystem, ar tankta att anvandas i langsiktigt
arbete och kan alltsa sta for kontinuitet i en organisation. En
utvecklingsorganisation ar beroende av kontinuitet, dar det finns stor risk att
utvecklingsprojekt dor ut eller gar i st till fljd av att de individer som driver
forandringen gar vidare till andra roller samt att den kompetens som byggts upp
inom projektet gar forlorad (Nordstrom et al., 2020). Att nyttja
specialistofficerare i utvecklingshefattningar innebér alltsa bade en mojlighet till
kontinuitet och en mojlighet att tillse att praktiska erfarenheter av nyttjande och
handhavande av system tillvaratas i utvecklingsprocessen. Daremot innebér den
militéra hierarkin att specialistofficerare inte alltid &ger mandaten att besluta om
forandring.

Civilanstallning. Ar 2021 var ungefar 39 procent av de cirka 23 600 som
dagligen jobbar som anstallda inom Férsvarsmakten civilanstéllda
(Forsvarsmakten, 2022b). En stor mangd civila (hdgskole-)utbildningar &r av
relevans for Forsvarsmaktens behov inom utvecklingsorganisationen som annars
ar svara att mota inom Forsvarsmaktens och Forsvarshogskolans ram.
Perspektivstudien papekar att anskaffandet av materiel och system till den
framtida forsvarsmaktsstrukturen, som bland annat omfattar mer avancerad
teknik, stéller nya krav pa kompetenser som Forsvarsmakten inte kan eller bor
producera sjalv (Forsvarsmakten, 2022c).

Reservofficer. Ar 2021 utgjordes antalet reservofficerare i Férsvarsmakten av 6
800 personer (Forsvarsmakten, 2022b). Vissa av dessa dr inte placerade pa en
specifik befattning utan ar listade som till forfogande”. Reservofficerarna bestar
bade av personer som uthildats pa reservofficersprogrammen och fore detta
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anstéllda specialistofficerare och officerare. Bland dessa individer finns det
sadana som gjort karriar i yrkesomraden som skulle géra dem relevanta for en
befattning inom utvecklingsorganisationen. En mgjlighet &r att utveckla en
reservofficerskar med befattningar inom utvecklingsorganisationen.

Kontinuerligt anstalld gruppbefal, soldat och sjoman. Ar 2021 utgjordes
antalet kontinuerligt tjanstgorande gruppbefal, soldater och sjomén av 5100
individer. Motsvarande siffra for tidvis tjanstgérande var 4400 (Forsvarsmakten,
2022b). Det forekommer att soldater rekryteras till sirskilda ”forsoksforband”
som anvénds for utprovning av viktigare ny materiel. Potentiellt skulle den
verksamheten kunna utokas for att mota framtida 6kade krav pa utprovning och
inférande av ny materiel och nya organisationer.

Varnpliktig. De soldatbefattningar som ska beséttas ar normalt inte kopplade till
utvecklingsorganisationen. Det finns dock inget som utesluter att &ven
varnpliktiga helt eller till delar genomfor sin utbildning i forsoksforband eller
liknande i syfte att kunna mota framtida krav pa forsoks- och
inférandeverksamhet.

2.4.2 Utbildning mot utvecklingsbefattningar

Utover den grundldggande militara utbildningen, officersutbildningen och hdgre
militéra utbildningar finns ett antal kurser med specifik relevans for
utvecklingsverksamhet som ges inom ramen for Férsvarsmaktens och
Forsvarshdgskolans verksamhet. Dessa riktar sig i huvudsak till officerare, men
aven civil personal kan tilldelas platser. Nedan ges nagra exempel. | Gvrigt ges
kurser i vetenskaplig metod pa flertalet utbildningar vid Forsvarshdgskolan,
vilket innebar att alla officerare far mojlighet att erhalla grundlaggande
kunskaper och féardigheter i vetenskaplig studiemetodik.

DAMS 1 och 2. Forsvarshégskolan ger tva kortare kurser om utveckling och
anskaffning av militara system — en grundkurs, DAMS 1, pa tva veckor och en
fordjupningskurs, DAMS 2, pa en vecka. Kurserna &r centrerade pa
materielprocessen fran behovsanalys till avyttring och bygger pa principerna
enligt Systems Engineering och hur det tillampas inom Férsvarsmakten,
Forsvarets materielverk och industrin. Kurserna har ett systemperspektiv och
behandlar bland annat livscykelbegreppet och livscykelns faser,
utvecklingsmodeller, krav- och arkitekturarbete, underhallsaspekter,
kommersiella aspekter, verifiering och validering, konfigurationshantering och
integration samt éverlamning och avveckling. Grundkursen ger en dversikt av
grundprocesserna enligt Systems Engineering och standard 1SO 15288:2015.
Fordjupningskursen innehaller en mer detaljerad analys av ett konkret typfall.

Utvecklingsutbildning for utvecklingsofficerare. Vid Markstridsskolan
genomfors en tvaveckorsutbildning riktad till utvecklingsofficerare vid arméns
utvecklingsenheter. Kursen innehaller en 6versikt av Forsvarsmaktens
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utvecklingsprocess fran behovsanalys, konceptutveckling och kravstéallning till
verksamhetsledning av utveckling och erfarenhetshantering.

NATO Concept Development and Experimentation Course. Inom ramen for
partnerskapet med NATO &r det d&ven mojligt att soka NATO Concept
Development and Experimentation (CD&E) Course. Kursen ar en vecka lang och
ges bade via webben och pa NATO School i Obergammerau. Deltagande i
kursen forutsatter att en forberedande fyra timmar lang webbaserad uthildning
genomforts. Kursen ger grunder i NATO-perspektivet pa konceptutveckling, och
malet &r att studenterna ska kunna:

e Forstd och delta i en konceptutvecklingsprocess i form av att i en CD&E-
arbetsgrupp kunna utveckla en initial plan och ett detaljerat
konceptdokument.

e Testa framtaget koncept genom att kunna planera, genomféra och utvérdera
konceptet.

e Koppla konceptutveckling och experiment med
formageutvecklingsprocessen.
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3 Metod

Litteraturstudien genomfdrdes med databassokning pa temat kompetens i Scopus
och SpringerLink, kompletterat med s6kning bland publicerade FOI-rapporter
och referenser ur projektdeltagarnas tidigare arbeten.

Databassokning. Scopus och SpringerLink &r tvarvetenskapliga databaser och
sokmotorer som tacker ett stort antal vetenskapliga &mnesomraden. Sokningarna
i databaserna gjordes 2022-04-04 pa ett iterativt satt med ett antal soktermer som
anvéndes i olika kombinationer (se Tabell 1Fel! Hittar inte referenskalla.). Vid
kombinationerna anvéndes “AND” mellan orden i tabellens olika kolumner och
”OR” anvandes mellan orden inom samma kolumn. Samma soktermer anvandes
i bada databaserna.

Tabell 1. S6kord som anvéndes i databassokning i Scopus och SpringerLink.

Forsvar Kompetens Framtid/utveckling Ovrigt
defence competenc* future R&D
military capabilit* expan* S&T
army knowledge transform* RMA
air force skill grow* manag*
navy change
soldier evolve
organization build*

develop*

Vid en del sokningar gjordes en avgransning till litteratur fran de senaste 20 aren,
och i vissa fall en snavare avgransning till de senaste 10 aren, for att begransa
antalet sokresultat och erhalla mer nutida forskningsresultat om &mnet. Detta
resulterade i ett sokresultat om 387 publikationer.

Sammanfattningarna for de 387 publikationerna lastes igenom, och for de
sammanfattningar som bedémdes intressanta l&stes dven slutsatserna igenom.
Utifran detta identifierades 20 publikationer som mgjligt relevanta for denna
litteraturstudie. Kriterierna for att en publikation skulle vara relevant var att den
handlade om stdrre organisationer eller militara organisationer samt berdrde
nagot av foljande:

Definitioner av kompetens
Kompetensmodeller
Kompetensforsorjning

Utveckling och bevarande av kompetens

Av de 20 publikationer som lastes i sin helhet bedémdes tolv publikationer
innehalla information av relevans for detta arbete och inkluderades i
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litteraturstudien. Ytterligare nio publikationer hittades genom att studera
referenslistorna i de utvalda publikationerna, sa kallad “snowballing.” Av dessa
bedémdes atta vara relevanta. Darmed nyttjades 20 publikationer fran den
systematiska litteraturstudien i det fortsatta arbetet.

Publicerade FOI-rapporter. En sokning med sokordet “kompetens” gjordes
2022-03-21 pa FOL:s intranat for att finna publicerade FOI-rapporter som beror
amnet kompetens. S6kningen gav 85 tréffar, varav sju valdes ut for granskning
enligt samma Kriterier och metod som for de publikationer som hittades i
databassokningen. Efter fulltextgranskning behdlls tva FOI-rapporter. Ytterligare
tva rapporter och en vetenskaplig artikel hittades genom att studera
referenslistorna (snowballing). Totalt fem publikationer behélls foljaktligen fran
denna sokning.

Projektmedlemmarnas tidigare arbeten. En genomgang av egna tidigare
genomforda arbeten med relevans for denna litteraturstudie utférdes. Det var
framst tva publikationer, Wikberg, Granasen & Johansson, (2021) samt Lif,
Wikberg & Lofvenberg, 2019, som darvid utgjorde underlag till avsnitt 2. Utover
dessa tva publikationer inarbetades &ven resultat av generell art fran
litteraturstudien, exempelvis definitioner av kompetens och kompetensmodeller,
i kapitel 2 for lasbarhet.

Resultatet fran litteraturéversikten kopplat till kompetensforsérjning och
kompetensutveckling beskrivs i kapitel 4.
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4 Resultat fran litteraturoversikt

Detta kapitel innehaller resultat av litteraturstudien avseende
kompetensforsdrjning samt utveckling och bevarande av kompetens.

Resultat fran litteraturstudien av mer generella beskrivningar av begreppet
kompetens och dess komponenter har inarbetats i kapitel 2.

4.1 Kompetensforsdrjning

En fraga som FoT-projektet ”Kompetens for framtidens forméageutveckling”
sarskilt ska titta pa ar kompetensforsérjning pa kort och lang sikt. En
problemstalining i detta avseende &r Forsvarsmaktens utbildningsstruktur. Redan
under 1990- och 2010-talet genomfdrde Forsvarsmakten vissa kompetenshéjande
satsningar riktade mot utvecklingsofficersrollen. I samband med
Forsvarsmaktens omstallning till en insatsorganisation i perioden runt 2013
avvecklades dock en stor andel av tjanster med rollen utvecklingsofficer med
foljden att manga av dessa individer kom att jobba med annat och att
utvecklingskompetens gick forlorad. | nuldget saknas dock inte relevanta
utbildningar. Férutom Forsvarshogskolans kursutbud finns saval utbildningar
inom Nato samt ett civilt kursutbud pé universitet och hogskolor (Se avsnitt
2.4.2). En annan utmaning relaterat till kompetensférsorjning ar att kunna
sakerstalla att Forsvarsmakten kan behalla kompetensen inom organisationen i
konkurrens med andra aktorer pa arbetsmarknaden.

Det finns flera olika sétt att arbeta pa nar det géller kompetensforsorjning. En
modell som kan anvéndas for att fanga de olika delarna & ARUBA eller den
nyare varianten ARIUBA — Attrahera, Rekrytera, Introducera, Utveckla, Behalla
och Avveckla (HR Strategen, 2021). Det ar dven detta “talent management”
handlar om, dvs. hur rétt person varvas, utvecklas och behalls sa att det i
slutandan &r ratt person pa ratt plats vid ratt tillfalle (U.S. Army, 2016). For att
detta ska vara mojligt ar det viktigt att se bade till vad organisationen har for
behov och malsattningar, och att se till individens intressen och 6nskemal vad
géller personlig utveckling (Robinson & Rousseau, 1994).

Chouhan och Srivastava (2014) skriver om kompetenskartlaggning, vilket ar en
process for att identifiera vilken kompetens en organisation behover, bade
kortsiktigt och I&ngsiktigt, vilken kompetens personalen besitter och vilken
kompetens som saknas och darav maste starkas genom kompetensutveckling
eller rekrytering. Kompetensmodeller i sin tur dversétter organisationens
strategier, mal och varderingar till specifika beteenden som behovs for att utfora
ett visst jobb framgangsrikt (Chouhan & Srivastava, 2014). Briscoe och Hall
(1999) anser dock att kompetensmodeller ofta kan bli komplexa och
overdetaljerade. Istallet foreslar forfattarna att fokusera pa kontinuerligt larande.
Formagan att lara sig ar vardefull att besitta i en omgivning som hastigt
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fordndras. Kontinuerligt larande kan hjalpa en individ att bli medveten om
behovet av nya kompetenser, veta hur dessa kan utvecklas pa egen hand och fa
individen att 6verfora detta till andra i organisationen dar det ar lampligt. Om det
kontinuerliga larandet blir en del av organisationskulturen kan det
organisatoriska larandet och anpassningsférmagan 6ka. Briscoe och Hall (1999)
beskriver ocksa konceptet metakompetenser, vilka underlattar en individs
formaga att skaffa sig andra kompetenser. Formagan att lasa ar exempel pa en
metakompetens, vilken, nér denna behdrskas, innebdr att personen kan lara sig
sadant som kommuniceras skriftligen. Forfattarna menar att anpassningsformaga
(adaptability) och sjalvhild (identity) ar tva metakompetenser som &r viktiga nar
det géller karri&rsutveckling. Om en person ar anpassningsbar kan hen identifiera
vilka egenskaper som kravs for att prestera i framtiden och kan ocksa genomga
dessa forandringar for att mota behoven. Sjalvbild innebér att personen kan
samla in aterkoppling om sin prestation, bedoma sin egen prestation och andra
sin uppfattning om sig sjalv.

4.2 Utveckling och bevarande av

kompetens inom organisationen

Att identifiera, ge naring &t och nyttja den kompetens som finns maste, enligt
Chouhan och Srivastava (2014), vara en del av organisationsstrategin. Att behalla
och utveckla befintlig personal &r trots allt mindre kostsamt &n att rekrytera ny
personal (Sadeghvaziri & Azimi, 2021). Sett till den teknikutveckling som sker i
samhallet finns det ocksa en dkande efterfragan pa hogkvalificerad arbetskraft
med teknisk kompetens (Johansson, 2021). Sa lange utbudet inte okar rader det
ett ’krig om talang”, dér alla organisationer moter hard konkurrens nar det galler
rekrytering av personer som besitter denna kompetens (Schreurs & Syed, 2011).
Johansson (2021) skriver att det ar viktigt for Forsvarsmakten att fundera éver
hur de ska attrahera och behalla dessa personer nar de inte kan konkurrera med
I6nemedel pa samma sétt som den privata sektorn. Det véaxer ocksa snabbt fram
nya teknikomraden, och snabba omstallningar for att mota de nya
kompetensbehoven som uppstar &r svarare for militara organisationer jamfort
med civila, da det militara personalforsérjningssystemet kraver att alla borjar pa
botten och med tiden arbetar sig uppét till hogre nivaer.

Skrivningar om vad kompetens innebér for Forsvarsmakten kan primart hittas i
tre dokument. Var militara profession (Forsvarsmakten 2015) skrevs for att satta
fokus pa det specifika i militar verksamhet — formaga till vapnad strid. Vidare
belyser den specialistofficerens roll relativt officerens, ndgot som var nytt da
dokumentet skrevs. Pedagogiska grunder (Forsvarsmakten, 2022a) anvands i
militar utbildning p& alla nivaer. Aven denna ar fokuserad mot kompetens for att
utéva vald, men beskriver bland annat utvecklingsinriktat larande. Slutligen
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uttrycker Perspektivstudien (Forsvarsmakten, 2022c) pa nagra stéllen behov av
forandringar i kompetensstrukturer for att mota framtida hot och krav.

421 Kompetensutveckling mot vad?

For att kunna ta till sig av de tekniska framsteg som sker finns ett 6kat behov av
teknisk kompetens i Forsvarsmakten (Johansson, 2021). Denna kompetens
behdvs for att kunna gora sig medveten om teknikutvecklingen, forsta hur
tekniken kan anvandas samt hur den kan anpassas och implementeras for att géra
nytta i verksamheten. De personer som arbetar med att designa och bestélla
systemen behover forsta hur langt teknikutvecklingen kan komma fram tills den
planerade leveransen for att undvika att systemen ar forlegade innan de ens har
tagits i bruk. Teknikomraden kan dven kombineras pa olika satt, och for att hitta
dessa kombinationer och potentialen hos dessa kravs bland annat bred samverkan
over teknikomradesgranserna (Forsvarsmakten, 2018b).

| ett bredare perspektiv har Singh och Gupta (2020) identifierat atta
kunskapskategorier for en militar organisation (se Figur 1).

Mindre kritisk

Kritisk kunskap kunskap

Icke kritisk kunskap

Kunskap om
framgangsfaktorer

Kunskap om
sekundara
uppgifter

Operativ kunskap

Kunskap om

Teknisk kunskap processer

Situationsberoende
(conditional)

Administrativ kunskap

Lokalkédnnedom kunskap

Figur 1. Atta kunskapskategorier, indelat i kritikalitet, for en militar organisation.

I Singhs och Guptas (2020) studie var alla intervjupersoner 6verens om att
operativ kunskap &r den mest kritiska kunskapen inom en militdr organisation. |
denna kategori ingar kunskap om, till exempel, krigféring, doktriner, planer,
taktik och operationskonst. Mycket kan finnas dokumenterat skriftligt, men det
viktiga ar att fora vidare kunskap som har erhallits i skarp verksamhet,
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exempelvis under operationer. Vidare &r teknisk kunskap och lokalkdnnedom de
tva andra kategorier som klassas som kritiska i Singhs och Guptas (2020) studie.
Teknisk kunskap behovs bland annat for utveckling och underhéll av system och
utrustning, medan lokalkénnedom innebér kunskap och forstaelse om hur olika
geografiska platser med olika klimat och terrang paverkar operationer, underhall,
sjukvard, logistik etc. Kunskap som inte ar lika kritisk, enligt studien, dr kunskap
om framgangsfaktorer, processer och det administrativa. Vad galler kunskap om
framgangsfaktorer och kunskap om processer &r detta ofta valdokumenterat, men
fortfarande viktigt for att motivera, lara sig, forbattra och fa arbetet att flyta pa.
Aven den administrativa kunskapen &r viktig for att fa arbetet att fortskrida
smidigt. Den kunskap som inte anségs vara kritisk i Singhs och Guptas (2020)
studie var den om sekundara arbetsuppgifter, exempelvis hantering av kantinen
eller en kommitteé tillsatt for en specifik aktivitet, och situationsberoende
kunskap, som ar den kunskap en soldat erhaller i olika situationer sasom
Ovningar och insatser. Flera av intervjupersonerna i studien menade att den
situationsberoende kunskapen ar en del av den operativa och tekniska kunskapen
samt lokalk&nnedom.

Kompetensutveckling behdver vidare ses som ett vaxelspel mellan arbetsgivare
och arbetstagare. Forsvarsmakten (2018a) beskriver att chef och arbetstagare har
ett gemensamt ansvar for att nédvandig kompetens tas till vara och utvecklas.
Robinson och Rousseau (1994) redogdr for idén om ett socialt kontrakt mellan
arbetsgivare och arbetstagare. Det sociala kontraktet &r inte ett skriftligt avtal,
utan handlar om outtalade férvantningar som en individ och en organisation har
pa utbytet mellan varandra. Exempelvis erbjuder individer kunskap, erfarenhet
och férmaga och vill i sin tur ha individuell utveckling tillbaka, medan
organisationen erbjuder arbetsuppgifter och utvecklingsmdjligheter och vill ha
kompetenta prestationer i utbyte. Da det ror sig om outtalade forvantningar ar det
viktigt med kommunikation mellan bada parter, bade under
rekryteringsprocessen och kontinuerligt under anstallningen, nér det sociala
kontraktet byggs upp.

Individens utgangspunkt i detta sociala kontrakt blir darmed av intresse. Redan
som barn &r det vanligt att utveckla ambitioner avseende yrkesval, vilket i
forlangningen paverkar intressen, fardigheter och olika preferenser avseende det
yrke vi sedan helst véljer (Gottfredson, 1981). Det finns modeller som beskriver
yrkesvalet som en spegling av personligheten. Yrkets egenskaper ska alltsa
matcha individens personlighet, vilket innebdr att olika personligheter har
preferenser for olika typer av yrken (Holland, 1973; 1997). Andra modeller
beskriver utveckling av yrkespreferenser som resultatet av en mer utdragen
interaktion mellan individ och arbetsmiljo i ett tidigt skede av karriéren.
Sjalvbilden som successivt vaxer fram utifran yrkesmassiga erfarenheter i form
av hur individen uppfattar sina talanger, férmagor, motiv, behov, attityder och
varderingar gor att en preferens utvecklas for yrken med en viss karakteristik.
Individen upptécker och utvecklar ddrmed ett “karridrankare” — en yrkesmassig
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sjalvbild - dver tiden genom de yrkesmassiga erfarenheter som successivt byggs
upp. Ett karridrankare definieras som de element i personens (yrkes)maéssiga
sjalvbild, som denne inte vill ge upp, dven om denne stélls infor ett svart val
(Schein, 1978; 2006).

Gemensamt for dessa preferensmodeller &r att de beskriver olika typer av arbeten
som kannetecknas av olika egenskaper. | Tabell 2 aterges Scheins (2006)
karridrankare.

Tabell 2. Oversikt av Scheins karridrankare (Schein 1978; 2006).

Karridrankare Kénnetecken

Teknisk och funktionell ~ Att kunna utveckla specialistkunskap, unika talanger

kompetens och funktionella fardigheter inom ndgot omrade.

Chefs- och Att kunna avancera till hogre chefspositioner eller

ledningskompetens positioner med stort ansvar.

Sékerhet och stabilitet ~ Att kunna sékerstélla stabilitet for sig sjalv och familjen.

Entreprendr och Att kunna bygga upp eller skapa nagot som ar ens eget.

kreativitet Det kan handla om saval en produkt som ett eget
foretag eller en personlig formdgenhet.

Sjélvstandighet och Att kunna arbeta pa sitt eget satt utan styrning utifran.

oberoende

Service och Att kunna bidra till ndgot positivt fér andra och en

engagemang battre varld.

Utmaning Att kunna ha ett utmanade arbete i form av oméjliga
uppgifter och olésbara problem.

Livsstil Att kunna balansera och kombinera arbete och med icke

yrkesmadssiga intressen och andra aspekter av livet.

En konsekvens av Scheins modell och liknande modeller &r att innebdrden av
kompetens far olika innebord bade i form av befattningsbeskrivningar och pa det
personliga planet i form av individens forestallningar om sin yrkesidentitet.
Flertalet av kategorierna ovan kan dock sagas passa in pa samma arbete, dar
samma uppgift kan utforas pa olika sétt genom att olika egenskaper i uppgiften
lyfts fram, givet att det accepteras av organisationen.

Vad som &r kompetens &r ddrmed i hdg grad en del av en sjélvbild som
successivt forankras och forstarks éver tid, under forutséttning att det ar en
balans i det 6msesidiga utbytet under det sociala kontraktet.

4.2.2 Ansatser for utveckling av kompetens

Inom Fdrsvarsmakten utvecklas militdr kompetens frdmst genom 6vningar,
utbildningar, insatser och andra praktiska erfarenheter sdsom erfarenhetsutbyten i
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arbetsgrupper eller natverk, nya eller utdkade arbetsuppgifter, arbetsbyte,
utvecklingsarbete och projektarbete (Forsvarsmakten, 2018a; Férsvarsmakten,
2018b). Olsson et al. (2018) har identifierat att tillgangen pa instruktorer ar en
utmaning som Forsvarsmakten star infor. For att genomfora
kompetensutveckling behovs dven kompetens om kompetensutvecklingsarbete.

Experiment ar ocksa ett satt att skaffa sig kunskap pa. Worley (1999) beskriver
militdra experiment som en larandeprocess med det grundldggande syftet att
generera kunskap som vagleder beslut om en oséker framtid. Det kan rdra sig om
fragor om framtida organisering, strategier, genomforande av militara
operationer, behov av nya formagor, vilka nuvarande formagor som ska behallas
och vilka som borde avvecklas. Olika sétt att genomfora experiment pa for att
generera kunskap for militara tillampningar ar simuleringar, krigsspel och
faltévningar. Vidare skriver Worley (1999) att det ar vanligt att hdvda att under
perioder av relativ fred hanger inte arbetsmetoder, sdsom strategier, doktriner,
taktik, tekniker, procedurer och organisatoriska strukturer, jdmna steg med
tekniska framsteg. Att testa sig fram med tekniska framsteg under krig har visat
sig kunna accelerera processen, exempelvis under andra vérldskriget, men ar
daremot extremt kostsamt med liv och dod som star pa spel. Darfor maste de
militara experimenten i fredstid anvandas pa ett battre satt, sa att arbetsmetoder
och tekniska framsteg ligger mer i linje med varandra.

Ett ytterligare satt att utveckla kompetensen hos personalen, &r att utveckla
kompetensen hos individer i ledarpositioner (Wibowo et al., 2020). Ett effektivt
ledarskap kan skapa en positiv organisationskultur, stark arbetsmotivation, ett
tydligt uppdrag och organisatoriska mal. En persons formaga att utfora en viss
uppgift paverkas till stor del av deras kompetens, men personens motivation
paverkar ocksa prestationen. Vidare spelar ledarskap &ven en stor roll i tva
faktorer som paverkar medarbetarnas arbetstillfredsstéllelse, namligen nyttjandet
av de anstélldas fardigheter och samarbetet inom gruppen (Wibowo et al., 2020).
Slutligen ar det viktigt att en ledare kan leda forandring, leda manniskor, ar
resultatdriven, och kan skapa god samverkan och kommunikation.

Chun och Griffy-Brown (2008) redogdr for att andra satt att sprida kompetens
mellan medarbetare &r genom mentorskapsprogram, massor och lunchseminarier.

Den amerikanska armén genomfor ett arbete for att uppdatera sina processer for
ledarutveckling och ledarutbildning for att 6ka kritiskt och kreativt tdnkande
samt systemtankande, sa att nasta generations ledare i armén ar forberedda pa
komplexiteten i multidomanoperationer (U.S. Army, 2019). Den amerikanska
armén har ocksa en strategi for hur kunskap och teknik, som berér modernisering
av forsvaret, ska utvecklas. En del i detta &r att utveckla avtal med externa parter,
exempelvis universitet (U.S. Army, 2019). Nar det rader hard konkurrens om
hégkvalificerad personal med teknisk kompetens kan just samarbete mellan olika
parter vara en l6sning och samtidigt bidra till kompetensutveckling inom den
egna organisationen. Jara-Olmedo et al. (2020) menar dock att det finns vissa
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barridrer nar det kommer till samarbete mellan forsvarsindustrin och universitet.
Bland annat finns det olika forvantningar pa forskningsresultat, eftersom
universitet ofta arbetar med lagre TRL-nivaer' medan forsvarsindustrin arbetar
med hogre TRL-nivaer. Forvantningarna kan ocksa skilja sig at vad géller
resultatets spridning dar forsvarsindustrin i vissa fall kan vilja begrénsa
spridningen. Projektens varaktighet kan ocksa variera dar universiteten tenderar
att bedriva forskningsprojekt under en langre tidsperiod. Forfattarna menar dock
att barriarerna gar att évervinnas med hjalp av projektledning som tar hansyn till
allas intressen.

42.3 Bevarande av kompetens

En del i att bevara kompetens inom organisationen ar att ta hansyn till att
personerna som besitter kompetensen stannar kvar i sina positioner och att
kompetensen anvands.

Kunskapsforlust kan uppsta nar en individ med vardfull kunskap lamnar en
organisation, byter roll inom organisationen eller nér kunskap gléms bort av
olika anledningar (Singh & Gupta, 2020). For att forhindra en negativ paverkan
pa organisationens sammantagna formaga ar det viktigt att forsoka bevara
kunskapen &ven nar individer forsvinner, vilket ger en konkurrensférdel (Singh
& Gupta, 2020). Knowledge Management omfattar att identifiera, inhdmta,
utvérdera och delge kunskap som finns inom en organisation. Det &r viktigt att
organisationen vérdesatter och uppmuntrar delande av kunskap mellan individer
samt att det finns en strategi for detta och att det blir en del av
organisationskulturen.

Processen att initiera en karridarvéxling eller ett avslut kan ses som en
beslutsprocess dar det finns tva generella handelseforlopp. Det ena forloppet
harror fran en successiv insikt att Forsvarsmaktens varderingar, malsattningar
och arbetssétt inte stammer 6verens med vad individen star for — dvs. en obalans
i det sociala kontraktet. Det andra forloppet hérror fran mer eller mindre
ovantade handelser som for individen forsvarar ett fortsatt engagemang (Holtom
et al., 2005, Wikberg et al., 2019). Sadana handelser kan vara av saval positiv
som negativ eller neutral art. Vidare kan de vara forvantade eller oférvéntade och
ha sin orsak i externa faktorer eller individinterna. Exempel pa sddana handelser
ar ovéantade jobberbjudanden, sjukdom, andringar i familjesituation etc. (Holtom
et al., 2005).

Fran ett arbetsgivarperspektiv ar det ofta sa att organisationer inte vet vilken
kunskap som behdver fangas upp fran personal som slutar (Singh & Gupta,

! TRL-skalan (Technical Readiness Level) &r en vedertagen mognadsskala for tekniska system, dér hog
TRL-niva avser mer mogna system och ldg TRL-niva avser t.ex. prototyper och demonstratorer (Engel
et al, 2012).
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2020) . De atta kunskapskategorier som Singh och Gupta beskriver som relevanta
for militara organisationer (se Avsnitt 4.2.1) behéver beaktas for att undvika
kunskapsforlust. For militdra organisationer lyfter de i synnerhet fram operativ
och teknisk kunskap samt lokalkdnnedom. Det kravs en balans mellan individens
intressen och nskemal vad galler personlig utveckling och Férsvarsmaktens
nyttjande av de anstélldas fardigheter.
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5 Diskussion

Generella slutsatser. Litteraturstudien visar att kompetens &r ett mangfacetterat
begrepp. Ett synsatt pa kompetens som férmagan att tillampa kunskaper och
fardigheter maste nyanseras med andra egenskaper, exempelvis attityd,
motivation och vérderingar. Organisationen kan och ska etablera strukturer som
béttre tillvaratar den kompetens som finns i organisationen, men bilden ar att
kompetens ytterst &r en egenskap som finns hos individen.

Det svara med kompetens &r att det inte ar nagot konstant. | en organisation
besitts kompetensen av individer. En individ kan sakna viss kompetens, men kan
ocksa utveckla den befintliga kompetensen och utveckla ny kompetens.
Litteraturstudien visar pa att det ar viktigt att identifiera, nyttja och utveckla den
kompetens som finns hos de anstéllda. Detta galler framforallt da det rader
konkurrens pa arbetsmarknaden, inte minst for Forsvarsmakten, vad galler att
rekrytera personal med teknisk kompetens som efterfragas allt mer i takt med den
teknikutveckling som sker.

I vissa fall utnyttjas inte kompetensen till fullo eftersom personalen inte ar
motiverad eller befinner sig pé fel position i organisationen. Aven har redogor
litteraturstudien for att det finns atgarder att vidta. Exempelvis kan ledarskapet
utvecklas for att motivera anstallda och se till att deras fardigheter nyttjas. Det ar
aven viktigt att en dialog fors kontinuerligt mellan arbetsgivaren och
arbetstagaren for att diskutera vad den anstéllde har fér behov och intressen samt
hur de sammanfaller med organisationens behov pa kort och Iang sikt.

Om en uppgift forsvinner eller utfors séllan kan kompetensen glommas bort.
Kompetensforlust kan ocksa ske nar personal ror pa sig, exempelvis genom att
byta roll inom organisationen eller sluta. | dessa fall visar litteraturstudien att det
ar viktigt att organisationen &r medveten om sina kompetensbehov pa kort och
lang sikt samt har en strategi for hur dessa behov ska uppfyllas och hur
kompetensen ska séakras. Pensionsavgangar ar enklare att forutse an avgangar
som sker av andra orsaker, och det &r viktigt att fundera éver vilken kompetens
som riskerar att ga forlorad och i god tid arbeta for att fanga upp den samt sprida
den vidare inom organisationen. Att standigt arbeta for att sprida kompetens &r
viktigt att vardesatta och kraver uppmuntran fran organisationen samt motivation
hos de anstallda.

Ytterligare en faktor &r att uppgifter, som ska utféras med hjalp av kompetens,
inte heller ar statiska. Omvarlden paverkar organisationer, ekonomin och lagar
forandras, ny teknik utvecklas och nya processer och metoder infors. Detta leder
till att uppgifter kan forandras, utforas pa andra satt, forsvinna eller tillkomma,
vilket i sin tur férandrar behovet av kompetens. Hur kan da behovet av
kompetens tillgodoses nér dessa stdndiga forandringar finns narvarande? Tyvarr
finns det inget enkelt svar pa den fragan, men daremot ar det en fraga som kraver
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standigt arbete. En del i det kan vara att anvénda sig av processer for
forandringsledning.

Att astadkomma en funktionell och effektiv utveckling ar dock svart i praktiken.
Inte minst inom managementsfaren finns en uppsjo av litteratur om forandrings-
och kompetensledning. I denna litteratur beskrivs ofta utveckling som en process
som ar majlig att bryta ned till ndgra hanterbara och tidsavgransade och darmed
budgetterbara delmoment. Samma litteratur pekar dock ocksa pa att planerad
forandring ofta misslyckas.

Forsvarsmaktens utveckling. For Forsvarsmakten innebdr det dels att klarlagga
hur rekrytering och vidareutveckling av de som sarskilt ska jobba med
utvecklingsfragor ska ga till och dels om att forsta vad kompetens och férmaga
till formageutveckling innebar for Forsvarsmakten.

I sammanhanget kan det vara funktionellt att skilja mellan Forsvarsmakten som
organisation och Foérsvarsmakten som institution. Forsvarsmakten som
organisation handlar om malséttningarna - vad som ska astadkommas. Vilken
formaga ska Forsvarsmakten besitta? Forsvarsmakten som organisation kan
darmed beskrivas som ett optimeringsproblem mellan olika delférmagor, med
andra ord, den analys som till exempel gors i den langsiktiga
perspektivplaneringen och i forsvarsberedning.

Forsvarsmakten som institution handlar om medlen — hur saker ska utforas — i
termer av formella och informella konventioner, paradigmer om beteenden och
upptradande samt normer och attityder. Forsvarsmakten som institution kan inte
fran ett institutionellt perspektiv pa ett enkelt séatt behandlas som ett
optimeringsproblem. Det institutionella karnproblemet behandlar hur fértroende
fortjanas och behalls inom organisationen eller vilka typer av beteenden som
beldnas. Det ar viktigt att inte tolka in det institutionella som nagot genomgaende
negativt. Normer och konventioner &r i grunden nédvéndiga och i praktiken ofta
funktionella.

Implicit i denna distinktion ligger dock att Forsvarsmakten som organisation kan
forandras forhallandevis latt. Doktrinen har exempelvis éndrats ett antal ganger
pa relativt kort tid — marginaldoktrin ersattes av en strategisk paus — i varje fall
tankar om en sadan - som i sin tur ersattes av expeditionar formaga osv. Vidare
har regementen och enheter lagts ned for att anyo uppréttas. Férsvarsmakten som
institution ar daremot svarare att transformera, och ofta bara i ett langre
tidsperspektiv. Forsvarsmaktens ledningsférhallanden, med enradsbeslut och en
idé om chefens beslut i stort (commander’s intent) som “objektivt” rittesnore for
myndighetens forvaltning, ar exempel pd institutionaliserade dogmer som inte
andras i en handvéandning oavsett sakerhetspolitisk omgivning.

Aven Forsvarsmaktens egen utvecklingsorganisation kan betraktas fran dessa tva
perspektiv. Utvecklingsorganisationen kan betraktas som ett optimeringsproblem
i termer av befattningar, befattningsbeskrivningar, olika typer av generiska
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processer och ansvarsforhallanden. Den kan dock ocksa betraktas utifran ett
institutionellt perspektiv, dar ytterst individuella forestallningar om
yrkesidentiteten — sjalvbilden - paverkar hur arbetet utfors. Det sociala kontraktet
bryts om arbetet utvecklas till att fa en karaktar som alltfor starkt avviker fran de
karriarankare som individerna lagt bade engagemang och tid pa att utvecklas
inom. Darmed finns risk for saval motstand mot forandring som att vardefull
kompetens slutar. Det &r viktigt att inse att i uttryck av typen s hér har vi alltid
gjort och det fungerar” inryms inte bara konservatism rérande arbetssétt som inte
langre &r forenliga med den riktning som omvarlden utvecklas mot. De inrymmer
aven en hog grad av erfarenhet och yrkesstolthet som det finns skal att ta pa
allvar.

Forsvarsmaktens beskrivningar av den militara expertisen uttryckt i Var militara
profession relaterar i stor utstrackning till kunskaper och fardigheter som kan
inrymmas inom det som Pigeau och McCann beskriver som fysisk, intellektuell,
emotionell och mellanménsklig kompetens (Pigeau & McCann, 2002).
Egenskaper som palitlighet och formagan att folja en order framhalls.
Metakompetens (Le Deist & Winterton, 2005) och adaptiv kompetens (Hatano et
al., 1986) finns till viss del med, uttryckt som férmaga att anpassa sig till en
foranderlig situation och att tréna for att bli battre. Allt detta kan dock
sammanfattas med det som Singh och Gupta (2020) kallar for operativ kunskap.
Forsvarsmaktens Var militara profession beskriver mycket lite av den kompetens
som kravs for utvecklingsarbete, utéver forstaelsen for den situation som ska
utvecklas. Om Var militara profession skulle anvandas som rekryteringsbroschyr
skulle det finnas en risk att individer som lever efter karridrankare som
kaénnetecknas av, till exempel, entreprendrskap och kreativitet, eller
sjalvstandighet och oberoende inte kommer att soka sig till Forsvarsmakten
(Schein, 1978, 2006). Samtidigt ar det just dessa individer som behévs i en
utvecklingsorganisation.

Detta paverkar dven utbildningens utformning. Var militara profession satter
fokus pa det anpassningsinriktade larandet (Forsvarsmakten, 2022a), eller
enkelloopslarandet (Argyris & Schion, 2006). Individer blir da duktiga pa att
reproducera radande kultur och kunskaper i en viss verksamhet samt for att
sjalva kunna bedriva en stabil och effektiv verksamhet” (Férsvarsmakten,
2022a). For utvecklingsorganisationen kravs daremot individer som har formaga
till innovation och att hitta nya I6sningar. Da kréavs det ett dubbelloopslarande
(Argyris & Schdon, 2006), eller det som i Pedagogiska grunder uttrycks som ett
utvecklingsinriktat lirande, som handlar om ~ifragaséttande, reflexivt och kritiskt
provande forhallningssatt till uppgifter, méal och andra forutséttningar”
(Forsvarsmakten, 2022a). Detta behtver beaktas i Forsvarsmaktens utbildningar.
De utvecklingsinriktade kurser som listas upp i avsnitt Fel! Hittar inte
referenskélla. &r bara en del av det som krévs for att utvecklas till
utvecklingsofficer. Resan behdver borja langt tidigare, dar det kreativa och
kritiskt provande forhallningssattet samt sokandet efter alternativa tanke- och
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handlingsmadnster behéver ingd i den militara grundutbildningen pa samma sétt
som det anpassningsinriktade larandet. Det ar ocksa viktigt att Férsvarsmakten
beskriver denna del av sin verksamhet pa ett sadant satt att individer med
intressen mot innovation och utveckling rekryteras.

Ovanstaende leder till en rad grundlaggande fragor om hur de som &r satta att
driva utvecklingen framat ser pa sin roll och sina uppgifter. Handlar utveckling
och utvecklingsorganisationen om teknisk och funktionell kompetens? Eller
entreprendrskap och kreativitet? Eller &r det en utmaning eller en livsstil? Svaret
pa sadana fragor paverkar synen pa befattningen “utvecklingsofficer” en del i
karriaren mot att bli chef, en retrattposition eller ett sjalvstandigt karriarmal.
Vidare ar uppgiften att utveckla formaga inte isolerad till en sérskild
utvecklingsorganisation, utan berér myndighetens samtliga enheter i en eller
annan form.

Forestallningar om hur férandring ska ske blir darmed viktiga i det l&ge som
Forsvarsmakten befinner sig i, med en forvantad formageutveckling utifran en
forhallandevis tydlig malsattning fran Forsvarsbeslutet/Riksdagen.
Forsvarsmakten forandras vidare i ett sammanhang med andra aktérer som i hdg
grad har inflytande dver formageutvecklingen. Exempel pa sadana aktorer &r
FMV, FOI och Férsvarshégskolan, men dven Sveriges civila myndigheter och
aktdrer inom industri och annan forskning.

Fortsatt arbete. Mot den bakgrund som beskrivs ovan genomfor FoT-projektet
”Kompetens for framtidens formageutveckling” darfor en bred kartlaggning av
vad det innebér i praktiken att jobba med formageutveckling inom ramen for det
senaste forsvarsbeslutet, men dven mot bakgrund av den pagaende processen att
bli en del av Nato. Ambitionen &r att tréffa individer och organisationsenheter
som har till uppgift att realisera malsattningarna mot en dkad formaga. Detta for
att ta del av deras syn pa sina arbetsuppgifter, hur de ser pa formaga och
utmaningar samt vad de tror ar vagen framat. Kartlaggningen ar inte begransad
till enbart utvecklingsenheter inom myndigheten Férsvarsmakten, utan ska dven
tacka in andra myndigheter inom forsvarsomradet, aktGrer inom forsvars- och
sékerhetsindustrin samt organisationer inom Nato.
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