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Sammanfattning

Studiens syfte dr att analysera vilka faktorer som paverkar Arméns sammanhéllna och
strukturerade erfarenhetshantering, hur processen fungerar i1 praktiken samt vilka
utvecklingsmojligheter som kan stérka organisationens fortsatta formageutveckling. Studien
bygger pid en kvalitativ forskningsdesign som kombinerar ldrandeteorier med tio
semistrukturerade intervjuer med erfarna officerare. Materialet analyseras genom tematisk
analys och tolkas med stod av Crossan et al:s 4I-modell samt Argyris teori om single- och
double-loop learning. Resultatet visar att Arméns erfarenhetshantering priglas av fragmenterad
struktur, otydliga processer, personberoende arbetssdtt och resursbrist. Lirande sker
kontinuerligt pa individ- och gruppniva, framst genom observationer, kollegiala samtal och
lokala forum, vilket innebér att de inledande stegen i 4I-modellen fungerar vdl. Déremot ar
integrering och institutionalisering svagt utvecklade, vilket leder till ett systematiskt
larandeldckage. Studien visar att Armén uppvisar starkt vardagligt ldrande men saknar

forutsittningar for att omsétta erfarenheter 1 varaktig organisatorisk utveckling.

Nyckelord: erfarenhetshantering, organisatoriskt ldrande, armén, 4I-modellen,

formageutveckling



Abstract

This study examines the factors influencing the Army’s ability to maintain a coherent
and structured lessons learned process, how the process functions in practice, and which
development opportunities may strengthen continued capability development. Using a
qualitative research design, learning theories are combined with ten semi-structured interviews
with experienced officers. The material is analyzed thematically and interpreted through
Crossan et al.’s 41 framework and Argyris’ theory of single- and double-loop learning. The
findings show fragmented structures, unclear processes, person-dependent practices, and
limited resources. While learning occurs at the individual and group levels, integration and
institutionalization remain weak, resulting in systematic learning leakage and limited

organizational-development.

Key words: lessons learned process, organizational learning, army, 4I-framework,

capability development



Forord

Jag tackar Anders Treijner, Daniel Lagrell, Aida Alvinius & Erik Hedlund vars olika bidrag till

denna uppsats varit ovirderliga.

Stockholm, februari 2026

Marcus Hedh

“There 1s no reason to send troops into the fight
and get them killed when a Lesson Learned the
month before could be sent to a commander who

could have used it for training...”

— General James N. Mattis, US Marine Corps




Inledning

I Europa réder i dag en allvarlig sékerhetspolitisk kris till f6ljd av Rysslands invasion
av Ukraina. Angreppet har underminerat den tidigare regelbaserade vérldsordningen och skapat
det mest instabila sikerhetsliget sedan andra virldskriget. Aven om Rysslands méjligheter att
genomfora en storre militdr intervention i nértid bedoms som begriansade, kan ett riktat angrepp
mot ndgot av Ostersjolinderna inte uteslutas. For Sverige innebdr Natomedlemskapet en
minskad risk for direkt vdpnat angrepp, men landet dr fortsatt en del av en geopolitisk
konfliktzon (Férsvarsmakten, 2024, s. 7). Sverige befinner sig dirmed i ett sdkerhetspolitiskt
gransland, varken i krig eller i fred, men utsatts for ett kontinuerligt tryck. Detta hybridtillstdnd
aktualiserar ett okat formagekrav pd Forsvarsmakten att kunna fora konventionellt krig utover
internationella insatser.

Vid Forsvarshogskolan betonas betydelsen av att “snabbt fd det rditt ndr det gdller”, en
kunskapssyn som stér i ndra relation till uppdragstaktiken och dess krav pa sjédlvstandighet och
anpassningsformaga (Forsvarshogskolan, 2025, s. 16). Militér framgang inte kan baseras enbart
pa teknologiska fordelar eller doktrindra formuleringar. Minst lika avgdrande ar
organisationens forméga att kontinuerligt ldra, att snabbt omhénderta erfarenheter och omsétta
dem i praktiken (Finkel & Tlamim, 2011, s. 112). Genom en sédan erfarenhetshantering kan
krigets inneboende friktioner mildras och effekterna av 6verraskning reduceras och behovet av
att forbli relevant relaterat motstdndaren underldttas. Rysslands agerande pévisar att svensk
omstdllning och implementering maste ga fortare 4n den normala cykeln som fridmst nu sker
genom konceptuella faktorer (Forsvarsmakten, 2022, s. 17).

Samma grundsyn aterfinns 1 Forsvarsmaktens strategiska plan 2025, dar
Overbefilhavaren framhaller att “dtgirder ska vidtas for att snabbare omhdinderta
identifierade erfarenheter frdn pagdende konflikter och allmdn teknikutveckling. Tiden fran att
validerade erfarenheter omsditts till ny eller utvecklad formaga ska minimeras [ ...] for att 6ver
tid méta kraven pd taktisk och operativ relevans” (Forsvarsmakten, 2024, s. 5).

Mot denna bakgrund framtrdder behovet av en sammanhéllen och strukturerad
erfarenhetshanteringsprocess 1 Forsvarsmakten som fungerar i praktiken. Forsvarsmaktens
strategiska styrning anger riktningen for hela myndighetens utveckling, men det dr inom
forsvarsgrenarna dir erfarenheter uppstar och dér lirandets praktiska mekanismer antingen

bekriftas eller brister. S hur fungerar en sddan erfarenhetsprocess i den svenska Armén?



Syfte
Studiens syfte &r att undersoka vilka faktorer som paverkar arméns sammanhéllna och
strukturerade erfarenhetshanteringsprocess, analysera hur processen fungerar i praktiken samt

identifiera utvecklingsmdojligheter for fortsatt formageutveckling.

Fragestillning

1. Vilka faktorer paverkar arméns sammanhdllna och strukturerade
erfarenhetshanteringsprocess?

2. Hur fungerar arméns erfarenhetshanteringsprocess i praktiken, frdn insamling till
tillampning av erfarenheter?

3. Vilka utvecklingsmgjligheter kan identifieras for att stirka arméns forméga till

larande och fortsatt formageutveckling?



Tidigare forskning
Forskningsdversikten dr disponerad fran det generella till det specifika utifran Alvinius
et al. (2023, s. 43) genom att forst presentera centrala teoretiska utgdngspunkter for
organisatoriskt larande. For att sedan fordjupa perspektivet genom att relatera organisatoriskt
larande till internationella militdra kontexten. Avslutningsvis fokuseras kapitlet mot den
specifikt svenska militira kontexten samt den identifierade kunskapsluckan hur organisatoriskt

larande faktiskt praktiseras i Armén.

Organisatorisk lirande

Forskningsfiltet organisatoriskt ldrande (OL) dr omfattande och en central del av
organisationsforskningen. Utifrdn ett processperspektiv forstds lirande som en kontinuerlig
rorelse dir organisationen, baserat pa erfarenheter, fordndrar sina rutiner och normer
(Edmondson & Moingeon, 2004, s. 28). Detta bygger vidare pa Argyris (1976, s. 365) som
beskriver larande genom att identifiera och korrigera fel. En central vidareutveckling av detta
perspektiv dr Mary Crossans 4I-ramverk (Crossan et al., 1999, s. 524). Crossan visar att ldrandet
inom organisationer dr en kognitiv savél som social process som behdver balanseras (Crossan
et al,, 1999 s. 528). Dir det kognitiva ldrandet ska sdrskiljas mellan uppmdrksamt och
vanemdssigt agerande vilket paverkar hur erfarenheter tolkas (Weick & Roberts, 1993, s. 362).
Crossans teorier bygger pa Chris Argyris tankar om single- och double-loop learning dir den
senare mojliggor djupare forandring (Argyris, 1976, s. 364:367). Bade Crossans 4I-modell samt
Argyris single- och double loop learning utgdr denna studies teoretiska ramverk och utvecklas
mer fordjupat i teorikapitlet.

OL ar starkt kontextberoende och sdrskiljande mellan privata foretag och offentliga
organisationer som behover utveckla egen modellering och begreppsflora (Rashman et al.,
2009, s. 486). Denna uppfattning styrks av Ortenblad (2018, s. 155) och Lyman et al. (2019, s.
2355:2371) som menar att det finns en diskrepans mellan hur olika organisationer ldr sig
beroende pa kontexten de verkar i. Hur organisationer tvingas hantera osikerheter, stress och
snabbt fordndrade villkor kan sdledes inte betraktas sprungen ur endast en kontext eftersom de
ar multidimensionella till sin natur och omfattar organisatoriska, sociala och psykologiska
faktorer (Alvinius et. al 2022, s. 56:58). Louise Comfort (2007, s. 192) visar detta i sin fallstudie
kring efterdyningarna av orkanen Katrina 2005 dér franvaron av tydlig feedback ledde till att
larande blockerades. Information samlades in, men omsattes aldrig i férdndrat handlande, vilket
enligt Argyris motsvarar en form av single-loop learning. For att uppné double-loop learning

krivs reflektion over normer och strukturer, vilket ofta fOrsvéras i situationer priglade av
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tidspress och osédkerhet. Under sddana forhéllanden tenderar beslutsfattare att fokusera pa
snabba korrigeringar snarare dn kritisk omprévning. Boin & Hart (2003, s. 548) menar ddrmed
att langsiktiga fordndringar kraver tdlamod och organisatoriskt minne, medan Christensen
(2016, s. 891) framhaller forbindelsen mellan kapacitet och adaptivitet under osdkra
forhallanden. Ett avgorande ligger dock i att inte enbart identifiera problemomraden och
utvecklingsmojligheter, utan att forma omsitta dessa ldrdomar i konkret handling inom den
givna kontexten (Hasselbladh & Ydén, 2020, s. 489).

For att forsta hur ldrande konkret uppstar behover man ocksé analysera hur kunskap
utvecklas och sprids. Pilemalm et al. (2014, s. 111) visar att larande forutsétter att tyst kunskap
artikuleras och Overfors mellan nivéer, vilket motsvarar de processer Crossan beskriver.
Armstrong & Foley (2003, s. 74) identifierar fyra mekanismer som mojliggor detta:
larandemiljon, identifiering av utvecklingsbehov, dtgiarder och applicering. Dessa mekanismer
kompletteras av Nonaka (1994, s. 16) teori om véxelspelet mellan tyst och explicit kunskap,
dér erfarenheter forst delas socialt, sedan artikuleras och kombineras till gemensam kunskap
innan de ater internaliseras i organisationen. Tillsammans forklarar dessa teorier hur
erfarenheter inte bara identifieras, utan omvandlas till delad och tillampbar kunskap.

March (1991, s. 85) beskriver ldrande som en grundldggande komponent i
organisatorisk utveckling och konkurrenskraft, medan Fiol & Lyles (1985, s. 807) papekar att
djupare fordndring ofta hdmmas av struktur och kultur, vilket understryker behovet av
kontextforstaelse. Levitt & March (1988, s. 322) tillfor ett dynamiskt perspektiv genom sitt
resonemang om rutiner som bade mdjliggdr och hindrar larande. De menar att organisationer
lagrar erfarenheter i rutiner som fungerar som ett organisatoriskt minne, men nér dessa rutiner
institutionaliseras kan de i sin tur begrdnsa nytdnkande och skapa troghet. Liknande hinder for
larande har dven identifierats i studier av kunskapsintensiva organisationer, dér bristande
struktur och styrning, begridnsade IT-stod samt hog arbetsbelastning samverkar till att
erfarenhetséterforing nedprioriteras (Chronéer & Backlund, 2015, s. 67-69). Dessa faktorer dr
relevanta dven i en militdr kontext, dir krav pa tempo, operativt fokus och begrinsade
administrativa  resurser riskerar att tringa undan reflektion och systematisk
erfarenhetshantering. [ krisrelaterade och hogbelastade organisationer har flera forskare
identifierat faktorer som paverkar larande. Piltch-Loeb (2014, s. 33) framhéiller betydelsen av
peer-assessment, dér olika grupper utviarderar varandras insatser for att skapa ett gemensamt
och transparent lidrande som reducerar skuldbeliggning och mdjliggdr dubbelriktad
kunskapsoverforing. Samtidigt betonar Betts & Power (2025, s. 241, 253) att tekniska

systemstod som digitala plattformar kan underlétta spridningen av ldrdomar.
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Forskningen visar att double-loop learning &r efterstrivansvirt men svart att uppna,
sarskilt i krispraglade organisationer dir fokus ofta ligger pa att aterstilla funktion snarare &n
att omprova grundlidggande normer. Organisationer riskerar ddrmed att fastna i single-loop
learning, dar anpassningar sker utan djupare forandring. Detta &r sérskilt relevant for militdra
organisationer som verkar under osédkerhet och tidspress, samtidigt som standardisering maste
balanseras mot flexibilitet. I denna studie anvénds organisatoriskt ldrande (OL) som ett
overgripande analytiskt begrepp for att forsta hur erfarenheter omsitts i forandrade handlingar,
rutiner och strukturer. Mot denna bakgrund 6vergar forskningsoversikten till organisatoriskt

larande i en internationell militdr kontext.

Organisatoriskt lirande i internationell militir kontext

I militir kontext bendmns erfarenhetshantering vanligtvis som Lessons Learned (LL),
vilket i denna studie forstas som Forsvarsmaktens institutionaliserade tillimpning av OL. Enligt
NATO definieras en lesson som kunskap genererad ur savél positiva som negativa erfarenheter,
dér ledarskapet ges en central roll i att omsétta ldrdomar i praktisk handling (NATO, 2022, s.
10-11). LL-processen kan dédrmed forstds som en konkret operationalisering av OL, dir
Crossans (1999) 4I-modell och Argyris (1976) teori om single- och double-loop learning utgér
de teoretiska forklaringsramarna for hur erfarenheter forflyttas fran individniva till
organisatorisk niva. LL bygger i hog grad pa horisontell, peer-baserad problemlosning genom
kollegiala samtal, erfarenhetsutbyte och gemensam reflektion inom och mellan férband. Denna
larandeform mojliggdr snabb anpassning till fordndrade forutséttningar, men kriaver samtidigt,
som Hasselbladh & Ydén (2020, s. 488) papekar, institutionalisering for att bidra till langsiktigt
organisatoriskt ldrande. Visser (2016, s. 585) visar 1 sin studie av den brittiska Armén under
andra varldskriget att LL maste integreras i vardagliga rutiner for att vara effektivt, &ven om
sambandet mellan larande och slagfaltsutfall ofta &r svagt. I liknande anda framhaller Victor
Tillberg (2020, s. 55:64) att 6vning som del av militdr praktik bor stodja ldrande och
erfarenhetsbyggande, medan Hasselbladh & Ydén (2020, s. 490) betonar att militira
organisationer utvecklar rigorésa metoder for utvédrdering innan fordndringar accepteras.
Samtidigt visar forskning att 6vningar inte per automatik leder till organisatoriskt larande.
Berlin & Carlstrom (2008, s. 183) visar att dvningar kan reproducera etablerade normer och
dérmed skapa en konservativ konsensus som himmar adaptivitet. Detta stir i kontrast till studier
som visar att standardiserade procedurer ofta fungerar vil under tidspress (Melkonyan et al.,

2025, s. 8). Men utan att nddvéndigtvis bidra till reflektion eller double-loop learning.
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Dyson (2020b, s. 68) understryker att militdr ldrandeforskning ofta beskriver
traditionstyngda organisationer som mindre bendgna till fordndring. Han skiljer mellan tva
typer av larandemekanismer: Informellt ldrande, som sker genom sociala nédtverk och traderad
kunskap, och formellt ldrande, som sker genom institutionaliserad utbildning och syftar till att
identifiera och 16sa problem samt sprida beprovad erfarenhet i standardiserad form (Dyson,
2020a, s. 486; Thurén 2013, s. 45). Dyson (2019, s. 124) menar att forskningen ldnge har
forsummat att undersoka vilka faktorer som faktiskt leder till effektivt lirande i militdra
utbildningsmiljoer. Bristen pd empiriska studier om hur ldrande praktiseras i dessa kontexter
har medfort en begrinsad mangd militdrspecifik litteratur om OL och understryker behovet av
fler detaljerade fallstudier. I sin senare studie av Donbasskriget visar Dyson & Pashchuk (2022,
s. 141, 151-152, 162-163) att det informella ldrandet dominerade inom de ukrainska styrkorna,
men att en reformerad officersutbildning ar avgoérande for att stirka det organisatoriska
larandet. De framhaller vidare att utvecklingen av en effektiv LL-process utgor ett centralt
verktyg for detta och att dess framgéng ytterst beror pa militérens villighet att kritiskt granska
sina egna erfarenheter.

Flera studier betonar att lirdomar maste forankras organisatoriskt for att i faktisk
genomslagskraft. Baird et al. (1997, s 394) visar i sin studie att erfarenheter endast leder till
fordndring om de integreras i formella strukturer, utbildningar och styrprocesser, vilket
motsvarar institutionaliseringsfasen i OL. Frelin & Odlund (2012, s. 39) kompletterar detta
genom att lyfta behovet av bredare delgivningskoncept, dir erfarenheter sprids genom dialog,
samverkan och tekniska plattformar snarare &n enbart via formella rapporter. Tillsammans visar
dessa studier att bide strukturell forankring och social interaktion dr nddvandiga for att LL ska
overga frin individuella insikter till varaktig organisatorisk forédndring.

Den internationella forskningen visar att militira organisationer, trots etablerade system
for LL, brottas med balansgangen mellan standardisering och flexibilitet, formellt och
informellt ldrande, samt mellan snabb anpassning och langsiktig institutionalisering.
Forskningen bekriftar att ledarskap, kritisk reflektion och organisatorisk forankring ar
avgorande for att erfarenheter ska omsittas i1 ldrande och utveckling. Efter denna genomgéng
av den internationella militdra kontexten rérande OL, dvergér vi nu till att fokusera pd den

svenska kontexten och hur Forsvarsmakten hanterar erfarenhetsbaserat ldarande i1 praktiken.

Organisatoriskt lirande i svensk militir kontext
I svensk militir kontext analyserar och utvecklar Lofstedt & Rode (2007)

Forsvarsmaktens erfarenhetshantering med utgangspunkt i Argyris teori om single- och double-
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loop learning en idealmodell for LL-processen grundad i en metodrapport av Lindgren et al.,
(1998, s. 10). Lofstedt & Rode (2007) konstaterar att organisationer ofta begrénsas till single-
loop learning, dér fel rittas men underliggande antaganden séllan ifragasétts och foreslar darfor
en idealmodell for en mer reflekterande och dubbelriktad ldrandeprocess. Deras modell
omfattar fem steg: insamling, analys, virdering, implementering och uppf6ljning (2007, s. 41).
For att ytterligare stirka processens kvalitet introducerar de FAST-modellen: Forankrad,
Aktuell, Sparbar och Tydlig som beskriver de grundldggande principer som krivs for att
lardomar ska forankras i organisationen och leda till varaktig fordndring (Lofstedt & Rode,
2007, s. 89). Dessa insikter l4g sedermera till grund f{6r Férsvarsmaktens Handbok
Erfarenhetshantering (2017), som formaliserar en generisk process for erfarenhetshantering
bestaende av planering Rinhdmitning >analys 2implementering (Forsvarsmakten, 2017, s. 21).
Handboken reglerar vad som ska goras men inte hur det ska ga till, utan 6verldmnar detta till
respektive forsvarsgren samtidigt som den anknyter tydligt till Crossans (1999) fas
institutionalizing genom att betona linjeorganisationens ansvar fOr att omsitta ldrdomar i
praktisk handling (Forsvarsmakten, 2017, s. 22:51).

Sammanfattningsvis visar Lofstedt & Rode (2007) och den efterfoljande Handbok
Erfarenhetshantering (2017) hur Forsvarsmakten successivt har formaliserat sin process for
erfarenhetshantering och organisatoriskt ldrande. Samtidigt ger tidigare forskning begrinsad
vigledning om hur dessa centrala styrningar omsitts och konkretiseras inom forsvarsgrenen

Armén, vilket indikerar ett behov av fordjupad empirisk undersokning.

Kunskapslucka

Trots att FM har etablerat en struktur for erfarenhetshantering visar tidigare forskning
att det finns en klyfta mellan formella processer och faktisk tillimpning. Vi vet att det finns
paverkansfaktorer, men vi saknar kunskap om vilka de ir i militir kontext. Aven hur Armén i
praktiken samlar, analyserar och omsitter erfarenheter i lirande ar fortfarande otillrackligt
belyst, vilket sammantaget bidrar till vad Alvehus (2018, s. 48) beskriver som en bristfillig
problembild”. Mot bakgrund av Sveriges Natoanpassning och det fordndrade sikerhetspolitiska
laget framstar denna kunskapslucka som sérskilt betydelsefull. Den utgdér darmed
utgéngspunkten for studiens syfte och forskningsfragor, dir svaren pa forskningsfrdgorna utgdr

studiens vetenskapliga bidrag (Esaiasson et al., 2024, s. 25:27).
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Teori
Kapitlet inleds med en genomgang av 4I-modellens centrala begrepp och dess
tillampbarhet pd militdra organisationer. Dérefter presenteras Argyris teori om single- och
double-loop learning, som kompletterar 4I-modellen genom att synliggdra ldrandets
djupdimension. Kapitlet avslutas med en integrerad teoretisk syntes dér styrkor och svagheter i
de bdda modellerna diskuteras, samt hur ramverket anvénds i studien for att analysera Arméns

erfarenhetshanteringsprocess.

Sambandet mellan delarna som skapar helheten definierar enligt Thurén (2019, s. 16)
teori, ddr teori inte utgdr ett sjdlvindamdl utan ett analytiskt stod for att forstd var
ursprungsproblemet ligger. Valet av teoretiskt ramverk utgir darfor frén studiens syfte att
undersoka vilka faktorer som paverkar Arméns sammanhdllna och strukturerade
erfarenhetshanteringsprocess, analysera hur processen fungerar i praktiken samt identifiera
utvecklingsmojligheter for fortsatt formageutveckling. For att mojliggora detta kravs en teori
som fangar bade ldrandeprocessers strukturella och dynamiska karaktir samt hur erfarenheter
ror sig mellan individ, grupp och organisation. Genom att kombinera Crossan, Lane och Whites
(1999) 4I-modell och Chris Argyris (1976) teori om single- och double-loop learning etableras
ett analytiskt ramverk for att forstd och tolka studiens resultat. Tillsammans mojliggor
modellerna en analys av bdde hur ldrande sker och vilken grad av fordndring detta ldrande
medfor inom Arméns kontext. Bada perspektiven betonar organisatoriskt ldrande (OL) som ett
dynamiskt forlopp, vilket dr centralt for att forsté larprocesserna (Argyris, 1976, s. 372; Crossan
et al., 1999, s. 532). Crossans 4I-modell forbinder individ-, grupp- och organisationsniva i en
sammanhéngande larprocess och beskriver fyra delprocesser genom vilka ny kunskap uppstar,
delas och fOrankras: intuiting, interpreting, integrating och institutionalizing (Crossan m.fl.,
1999, s. 525). Pa individnivd uppstér lirande genom intuiting, via monsterigenkdnning och
erfarenhetsbaserade insikter, vilka i forsta hand paverkar individens handlande och far
organisatorisk betydelse forst nir de kommuniceras. Interpreting avser hur dessa insikter
forklaras genom sprék eller handling och dédrmed 6vergér fran en intern till en extern process.
Integrating beskriver hur gemensam forstdelse mellan individer omsétts 1 samordnade
handlingar pd gruppniva och fungerar som en brygga mellan det individuella och det kollektiva.
Processen dr initialt informell och situationsbunden men blir gradvis mer stabil. Genom
institutionalizing befésts lirandet pd organisationsniva genom att rutiner etableras, uppgifter

definieras och organisatoriska mekanismer infors for att sdkerstdlla kontinuitet i handling.
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De fyra larprocesserna ér sekventiella och flodar genom de tre hierarkiska nivéerna,
samtidigt som grinsytorna mellan dem é&r flytande. Modellen inkluderar dven en central
dimension mellan feed-forward och feedback (Crossan m.fl., 1999, s. 524). Feed-forward-
processen representerar framvaxten och spridningen av ny kunskap och innovation, dar
erfarenheter ror sig fran individ- till organisationsniva. Feedback-processen beskriver i stéllet
hur etablerade normer, rutiner och institutioner paverkar individers och gruppers handlande.
Tillsammans formar dessa processer ett dynamiskt kraftfdlt dér organisatoriskt larande
utvecklas i spanningsfiltet mellan fornyelse och stabilitet (Crossan m.fl., 1999, s. 524, 534). 41-
modellen kompletteras av Argyris (1976) distinktion mellan single- och double-loop learning,
vilken synliggor skillnaden mellan ytligare larande och mer omfattande fordndring. Single-loop
learning innebdr att individer och grupper forbéttrar sitt handlande inom ramen for befintliga
strukturer, mal och arbetsformer, utan att dessa grundldggande antaganden ifragasétts. Double-
loop learning innebdr ddremot att &ven organisationens fundamentala antaganden,
malsdttningar och strukturer kan problematiseras och omprovas, vilket mdjliggdr mer
genomgripande forandring (Argyris, 1976, s. 367). En 6vergang fran single- till double-loop
learning beskrivs dock som utmanande, eftersom organisationer ofta socialiserar sina
medarbetare till att undvika kritik och konfrontativa fragor (Argyris, 1976, s. 370). I stravan
efter stabilitet tenderar organisatoriskt lirande dérfor att domineras av single-loop learning,
dven om detta sker pa bekostnad av langsiktig effektivitet, medan double-loop learning
framstélls som nodvéndigt for reellt fordndringsarbete men samtidigt mer krdvande (Argyris,
1976, s. 373-374).

Genom att kombinera dessa tvd teorier etableras en analytisk ram dar 4I-modellen
forklarar hur organisatoriskt lirande forflyttas mellan olika nivéder i organisationen, medan
single- och double-loop learning belyser graden av fordndring. P4 individniva kan intuiting och
interpreting leda till korrigeringar inom givna ramar (single-loop) eller till ifragaséttande av
normer och monster (double-loop). P4 gruppniva kan integrating antingen befésta etablerade
principer eller ge upphov till nya. P& organisationsniva kan institutionalizing resultera i mindre
anpassningar inom befintliga ramar (single-loop) eller mer genomgripande omarbetningar av
strategier och malséttningar (double-loop).

En styrka med denna integrering dr att teorierna tillsammans skapar ett flerdimensionellt
analysverktyg som fangar bade ldrandets processer och dess djupdimension. Samtidigt finns

begransningar. Bada teorierna bygger pa idealtyper och beskriver ldrande som relativt linjért,
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vilket riskerar att forenkla verkligheten i en komplex, hierarkisk och av sekretess praglad

Single-loop: /\
justering inom ramar U
)

organisation som Armén.

Organisation Feed-forward (ny kunskap = organisation)
- @
E—
Grupp m Integrating ] —_ [Institutionalizingj
~——
—
Individ Feedback (organisation = individ)

Double-loop:

ifragasatter ramar v \\/

Figur 1. Teoretiskt ramverk, av forfattaren.
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Metod
I detta kapitel redovisas studiens metodmaéssiga utgangspunkter och tillvigagéngssitt.
Kapitlet inleds med en beskrivning av forskningsdesignen och den abduktiva ansats som ligger
till grund for studiens uppligg. Dérefter redogdrs for hur datainsamlingen genomforts, inklusive
urval, intervjumetod och dokumentstudie. Vidare behandlas bearbetningen av det empiriska
materialet och den tematiska analysens genomforande. Kapitlet redogdér dven for de
forskningsetiska dvervdgandena samt hur reflexivitet har tillimpats for att hantera forfattarens

egen forforstaelse. Avslutningsvis diskuteras metodens styrkor och svagheter.

Forskningsdesign

Analysen av data skedde induktivt genom tematisk analys for att identifiera teman och
sedan har empirin tolkats deduktivt i den teoretiska modellen dirigenom skapas studiens
abduktiva ansats (Jacobsen 2024, s. 27). Detta genom en kvalitativ forskningsmetod med en
beskrivande ambition, vilket ldmpar sig ndr forskaren vill forsté ett fenomen i sin kontext och
skapa nyanserade beskrivningar (Bjereld et al., 2009, s. 118; Esaiasson et al., 2024, s. 29;
Jacobsen 2024, s. 20). Utformningen av studien har tagit sitt avstamp i de atta kriterier for
kvalitativa studier som Tracy (2010, s. 840) beskriver, for att belysa samspelet mellan olika
organisatoriska nivder och forsoka fanga bade formella och informella processer.
Forskningsdesignen &r att betrakta som summan av valt metodologiskt forfaringssétt och

motiveras av forskningsfrdgorna.

Datainsamling och genomforande

Tillvagagingssittet har baserats pa semistrukturerade intervjuer som ensam empirisk
datakélla. Denna metod dr vdl ldmpad nér syftet &r att fAnga aktorers erfarenheter, tolkningar
och meningsskapande kring ett fenomen (Esaiasson et al., 2024, s. 54). De semistrukturerade
intervjuerna gav en balans mellan struktur och flexibilitet, vilket mdjliggjorde jimforbarhet
mellan intervjuerna samtidigt som utrymme fanns for foljdfrdgor och férdjupningar (Bryman,
2018, s. 260; Esaiasson et al., 2024, s. 348). Intervjuerna forstas hiar som en meningsskapande
process (Eriksson & Hultman 2014, s. 104). Intervjufrdgorna, som é&terfinns i bilaga 1,
formulerades med utgdngspunkt i studiens teoretiska ramverk. I analysen har empirin provats
mot studiens teoretiska ramverk, vilket inneburit en form av teoretisk triangulering (Denzin
2012, s. 82). Genom att analysera samma empiriska material utifran det teoretiska rastret har
tolkningarnas héllbarhet provats och risken for ensidiga slutsatser reducerats. Kombinationen

mdjliggjorde en jimforelse mellan ideal och praktik, vilket dr centralt for studiens explorativa
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syfte (Jacobsen, 2024, s. 46). Intervjuerna genomfordes under perioden oktober—november
2025, varade cirka 60 minuter vardera, spelades in digitalt och transkriberades ordagrant. Den
ordagranna transkriberingen sikerstédllde att analysen grundades i respondenternas faktiska
utsagor och bidrog till studiens pélitlighet och innebér att allt verbalt innehall atergavs i

textform utan sammanfattningar eller tolkande omskrivningar.

Urval

Urvalet var dndamalsstyrt, det vill sdga respondenterna valdes for att de bedomdes
kunna bidra med storst relevans for forskningsfragan (Jacobsen 2024, s. 128). I tva fall
anviandes snobollsmetoden for att komplettera urvalet (Eldén, 2020, s. 81; Esaiasson et al.,
2024, s. 344). Urvalet motiveras av studiens fokus pa erfarenhetshanteringsprocessen, vilken
spanner Over flera organisatoriska nivaer och funktioner inom Armén. Respondenterna
utgjordes av experter inom Armén med sakkunskap om erfarenhetshantering, verksamma pa
bade forbandsnivd och central stabsnivd. Med styrande funktion avses befattningar dar
respondenterna haft ansvar for att analysera, samordna eller omsétta erfarenheter till
organisatoriska atgdrder, exempelvis inom utbildning, doktrin eller materiel. Tillgdngen till
dessa befattningshavare har varit en framgéngsfaktor, da access till aktérer med insyn i
organisationens interna processer mojliggdr rika och tillforlitliga data i kvalitativa studier
(Marvasti 2004, s. 46). Begreppet databredd avser hér variation i perspektiv snarare &n miangden
empiri, dir respondenterna representerar olika roller, ansvarsomraden och organisatoriska
nivder. Denna  organisatoriska  och  funktionella  variation  mojliggdr  att
erfarenhetshanteringsprocessen kan belysas ur flera kompletterande perspektiv, vilket &r
centralt i kvalitativa studier med beskrivande syfte (Jacobsen 2024, s. 158; Esaiasson et al.,
2024, s. 31). Urvalsgruppen bestod av tio officerare med minst 20 ars erfarenhet i varierande

befattningar inom Armén varav minst fem arbetandes i erfarenhetsprocessen, samtliga méan.

Databearbetning

Analysen av materialet foljde principerna for tematisk analys enligt Alvinius et al.
(2023, s. 81), en flexibel och iterativ metod for att identifiera, analysera och tolka monster i
kvalitativa datamaterial (Braun & Clarke, 2006, s. 79). Efter varje genomford intervju
transkriberades ljudfilen med stod av Klang.ai och kontrollerades dérefter manuellt mot
ljudfilen for att sdkerstélla att inga meningsforskjutningar eller forvanskningar av innebdrd
hade uppstatt. Mindre sprikliga justeringar gjordes enbart i syfte att 6ka ldsbarheten. Analysen

inleddes fortlopande med marginalanteckningar och prelimindra reflektioner. Dérefter
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genomfordes en systematisk nérldsning dar meningsbarande enheter kodades och sorterades 1
kategorier baserade pad gemensamma drag och tematiska likheter, i linje med Bryman (2018, s.
690-692). Arbetet genomférdes manuellt genom upprepad kodning, omkodning och
omsortering tills stabila och analytiskt meningsfulla teman som svarade mot studiens syfte och
forskningsfragor kunde identifieras, vilket dr férenligt med 6ppen kodning (Gibson & Hartman,
2014, s.91).

Etiska overviganden och reflexivitet

Forskningsetiska 0verviganden har varit centrala. Studien foljer Vetenskapsradets fyra
etiska forhallningssétt for att frimja god forskningssed: tillforlitlighet, drlighet, respekt, ansvar
(Akerman, 2024, s. 11). Samtliga respondenter informerades muntligt och skriftligt (bilaga 2)
om studiens syfte, uppldgg och sina réttigheter, inklusive rétten att avbryta deltagandet ndr som
helst (Jacobsen, 2024, s. 39). Deltagandet baserades pd uttryckligt samtycke. Allt material
avidentifierades, lagrades sdkert och anvéinds endast for denna studie (Eldén, 2020, s. 40-42,
130-132). Snobollsmetoden medfor etiska utmaningar kopplade till konfidentialitetskravet
(Eldén, 2020, s. 81). For att hantera detta bekrdftades aldrig om andra rekommenderade
personer deltog i studien eller ej. Eftersom jag sjdlv &r officer har risken f{or
beroendeforhillanden uppmaéarksammats sérskilt. Den egna yrkesbakgrunden innebédr bade
tillgang till féltet och kontextkdinnedom men ocksé risk for bias (Bjereld et al., 2009, s. 14).
Som Alvesson och Skdldberg (2017, s. 120) framhaller krdver forskning pé den egna
organisationen sdrskilt hog grad av reflexivitet ett forhéllningssdtt som dérfor genomsyrat
arbetet dé& studier av den egna organisationen har sina for- och nackdelar (Jacobsen, 2024, s.
40). Detta har konkret inneburit att mina tolkningar kontinuerligt provats mot det empiriska
materialet, att flera killor jamforts for att minska risken for ensidiga slutsatser och att jag aktivt

har ifragasatt mina egna antaganden (Alvesson & Skoldberg, 2017, s. 428-429).

Metoddiskussion

I kvalitativ forskning &r ambitionen inte att midta fenomen eller uppnd statistisk
generaliserbarhet, utan att utveckla en fordjupad fOrstaelse av ett fenomen i sin kontext.
Reliabilitet bedoms dérfor utifran studiens trovdrdighet och pélitlighet snarare &n
reproducerbarhet i strikt mening (Bryman, 2018, s. 467—468; Schwandt m.fl., 2007, s. 18).
Validitet avser i detta sammanhang huruvida studien undersdker det den avser att undersoka
samt om tolkningarna &r rimliga och vélgrundade i relation till empirin (Esaiasson m.fl., 2024,

s. 125). For att stirka bdde reliabilitet och validitet har resultaten provats mot teori, vilket
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mdjliggjort en analys av dverensstimmelser och avvikelser mellan hur erfarenhetshanterings-
processen dr avsedd att fungera och hur den upplevs i praktiken. Denna teoretiska prévning
mojliggér en fordjupad analys av en komplex process med stdd i ett analytiskt ramverk.
Tematisk analys inte dr en neutral eller mekanisk process utan forutsétter forskarens aktiva
tolkning av materialet (Braun & Clarke, 2006, s. 80). Mot denna bakgrund har transparens
efterstrivats genom att tydligt redovisa hur empirin har kodats, tematiserats och relaterats till
teori, vilket ger lasaren mdjlighet att folja och kritiskt granska hur slutsatserna har vuxit fram
och didrmed stérker studiens trovérdighet.

Samtidigt finns metodologiska begrinsningar. Antalet intervjuer dr begrinsat, vilket
innebdr att vissa perspektiv kan ha uteldmnats, &ven om ett mindre empiriskt material kan vara
tillrackligt 1 kvalitativa studier Alvinius et al. (2023, s. 47) och viss mittnad bedomdes ha
uppnétts (Eldén, 2020, s. 124). Det @ndamalsstyrda urvalet, delvis kompletterat med
sndbollsmetod, medfor 4ven en risk for homogenitet i materialet (Jacobsen 2024, s. 131). Denna
risk har hanterats genom att medvetet inkludera respondenter fran olika arbetsorter och
organisatoriska nivaer inom Armén, i syfte att 6ka variationsbredden i perspektiv. Intervjuer i
en militér, hierarkisk organisation medfor sarskilda utmaningar. Tydliga befdlsforhillanden,
normer kring lojalitet och en stark professionskultur kan paverka hur respondenter uttrycker sig
och bidra till social 6nskvérdhet eller upplevda beroendeforhéllanden (Jacobsen 2024, s. 158).
Generaliseringen av resultaten till andra delar av Forsvarsmakten dr begransad, dd studien ar
avgransad till Arméns specifika kontext. Detta dr dock forenligt med kvalitativ forskning, som
inte syftar till generell lagbundenhet utan till kontextbunden forstéelse (Schwandt et al. 2007,
s. 17). Studien bor dérfor forstas som ett bidrag till fordjupad kunskap om erfarenhetshantering
1 hierarkiska organisationer snarare 4n som underlag for generaliserbara slutsatser.

Sammantaget bedoms metoden vara vil lampad for att besvara studiens syfte och
forskningsfraigor och ge en tillforlitlig, giltig och vélgrundad bild av

erfarenhetshanteringsprocessen inom Armén.
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Resultat
Detta kapitel redovisar studiens huvudsakliga resultat och &r strukturerat kring tre
overgripande teman som identifierats genom den tematiska analysen. Temana bygger pa
underliggande kategorier och koder som tillsammans fangar centrala monster i det empiriska
materialet. Varje tema inleds med ett tolkande resonemang som kontextualiserar resultaten och

foljs av illustrativa citat som visar hur dessa kommer till uttryck i intervjuerna.

- Struktur och processer

Fragmenterad struktur och
otydliga processer

Rapportering och sekretess

Tid

Paverkansfaktorer \

Resursbrist och bristande prioritet Personal

Prioritet

Intuiting: individuella insikter
Observationer

Forum

Interpereting: tolkning och gemensam
forstaelse
Metod
Overspridning
Intergrating: samordning och gemansam
Larande i praktiken praktik
Ledarskap

Institutionalizing: inforande i
samordning och system

Implementering

Doktrin

Digitalisering och anvandarvanligt Databas
systemstod

Toppnod
Progression
Tydlig styrkedja och nodcentralitet

/ Delgivning
Forstarka forum och horisontell samordning

Kortare larcyklar och effektivare implementering H Implementering

Figur 2. Tematiskt analysschema, av forfattaren.
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Tema 1 - Paverkansfaktorer

Tema 1 behandlar de strukturella, organisatoriska, kulturella och resursméssiga
forutséttningar som pdverkar Arméns formaga att bedriva en sammanhéllen och fungerande
erfarenhetshantering. Temat belyser hur bristande struktur, otydliga processer, personberoende
arbetssitt, sekretesshinder, resursbrist samt avsaknad av prioritering och kontinuitet formar
organisationens faktiska mdjligheter att samla in, analysera och omsitta erfarenheter i

praktiken.

Fragmenterad struktur och otydlig process

Ett dterkommande monster i materialet 4r avsaknaden av en sammanhéllen, styrd och
formaliserad process for erfarenhetshantering pa arméniva. En dterkommande utsaga dr att det
helt enkelt inte finns ndgon sammanhallen och strukturerad erfarenhetshanteringsprocess inom
Armén. Strukturer och processer synliggér hur dess avsaknad skapar hinder for systematisk

kunskapsaterforing, ndgot som explicit uttrycks.

”Just nu skulle jag nog inte kunna beskriva den 6verhuvudtaget, arméns process for att omhénderta
erfarenheter. Sa svaret blir snarare att jag upplever egentligen inte att det finns en strukturell

process”. (R7)

Den samordnade och systematiska erfarenhetsprocessen saknas och insatser sker genom

enskilda initiativ utan overgripande styrning.

”Det bestar av ett antal fristdende dar dar folk gor det de tror dr rétt och jobbar mot det bésta pa sitt

sdtt. Det dr ingen koordinering av det.” (R10)

Detta skapar en fragmenterad process och ndgot av en ”stuprdrslogik™ som ar mer person- dn

organisationsbunden och dirmed kénslig for personalomséttningar.

”Det édr vdl en av svagheterna... hittills har mycket skett funktionsvis och kopplat till enskilda

befattningshavare, alltsd stuprérsmodellen. Det hdr dr inte samordnat, koordinerat i arméramen.”

(RI)
En viktig bestandsdel for en sammanhingande processkedja dr rapportering négot som
Rapporter sitter fingret pa. Respondenterna beskriver att Armén ar vl utvecklad nir det géller
att samla in erfarenheter och att rapporter mellan olika ledningsnivaer i regel uppréttas och
distribueras. Samtidigt uppfattas det saknas tydliga styrningar och rutiner for hur rapporterna
ska hanteras vidare efter inskick. Flera respondenter beskriver att rapporteringen sillan foljs av

analys, beslut eller dterkoppling, vilket ger intrycket att rapporterna inte tas om hand pd ett
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systematiskt sétt. Respondenternas beskrivningar av att rapporter samlas in men sillan leder till
fordndrade arbetssétt kan forstds som ett lirande som i huvudsak stannar vid justeringar inom
befintliga ramar, vilket ligger néra det som Argyris bendmner single-loop-ldrande. Avsaknaden
av standardiserade arbetssitt, gemensamma mallar och tydliga ansvar for vidare hantering

uppges dven paverka rapporternas anviandbarhet.

... och hdr kommer vi till en av kdrnfrdgorna i hela erfarenhetshanteringen, som jag ser det. Vi har
svart bélte i att samla in [...] Men sen skickas den hir utvarderingen och rapporten ut och sen lases

det in i ett skap. Sen hdnder ingenting mer med sjélva lairdomen.” (R1)

Respondenterna beskriver dven situationer dér det finns formella former {for inrapportering, men
dér omfattningen och utformningen av efterfrdgad information leder till att rapporteringen i
praktiken uteblir. I vissa fall uppges rapporteringskraven vara s omfattande och spretiga att

mottagande organisationer inte besvarar dem alls.

”Skickar man ut till ett OrgE, ett excelark med 500 fragor. Allt ifran vad har ni for erfarenheter kring
diametern pa barhjulsmuttern till hade det inte varit frént att ha kdrnvapen pa forbandet, nér det ar

det spektrat [...] Det fanns ju inte ett OrgE som besvarade nagot.” (R2)
Det finns dock fungerande exempel pa rapportering som fungerar inom organisationen.

”Ett omrade dér det funkar bra det &r var tekniska tjdnst dér ett identifierat problem
avvikelserapporteras, omhéndertas [...] Dér finns det en sammanhallen kedja frén observation,
atgdrd och implementering pé ett sdtt som vi inte har pad andra typer av erfarenheter.”
R7)
Anledningen till detta tillskrivs framst orsaksambandet mellan tekniska dtgarder och risken for
personskador, vars konsekvenser tydligt kan sammankopplas. I dessa fall beskriver
respondenterna ett ldrande dir identifierade avvikelser leder till konkreta &tgirder inom

etablerade regelverk och rutiner, vilket &ven hér motsvarar ett single-loop-larande.

”Alla erfarenheter ddr personalen kommer till skada, de kommer upp i rappet.” (R2)

Forsvarande visar sig ocksd vara rapporter som behéftas med sekretess vilket medfor att
informationen (LL) aldrig ndr den niva som &r i behov av den for att kunna genomfora en
forandring.

”Var problematik kopplat till hemligstamplat, hogre sekretessniva. Dér har vi ett stort problem att

hantera sén information och fa ut den pa bredden.” (R1)
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Detta dé det dels, saknas system for att sovra ut och delge ett sekretessklassade dokument, dels
for att det finns tendenser till att ”6verklassa” information vid handldggningen dé det uppfattas

vara battre att ta i lite for mycket an for lite.

”For att vi dr for bendgna att hemligstimpla saker och det hdr hemlighetsmakeriet, det tynger ner

oss ndgot kopidst darfor dr att vi alldeles for snabba med rodstamplen.” (R6)

Dir vissa respondenter drar paralleller till kriget i Ukraina dir den ukrainska Armén hanterar
erfarenheter pa ett kontrasterande sétt genom total dppenhet, dd man uppfattar att erfarenheterna

riskerar bli obsolet om de omsitts fOr sent.

”...nyheten ar ju viktigare dn sdkerheten. Alltsa det ar viktigare att f4 skyttarna att bli béttre att
bekdmpa den hér typen av flygfarkoster och med andra ord finns det ingen anledning att halla det

hemligt utan det dr mycket béttre att trycka ut det.” (R9)

Resursbrist och bristande prioritet

En andra central faktor &r de resursméssiga forutsittningarna. Brist pa tid, personal,
kompetens eller dedikerade roller paverkar mojligheterna att arbeta systematiskt med
erfarenheter. Respondenter beskriver hur erfarenhetshantering ofta far st tillbaka nér
verksamheten dr hart belastad av utbildning, 6vning och administration. 7id adresserar den
typen av resursbrist som omfattar bade den enskildes tid for reflektion och eftertanke savil som

ett dvergripande hinder for forandring.

”Det dr oftast tidsméssiga saker och ting som gor att man inte tycker att man har tid att genomfora

den hér fordndringen har och nu.” (R9)

Likvil som det handlar om hur tiden disponeras for aktiviteter och dér lejonparten forléggs till
planering och genomforande och tiden for efterarbetet, dir huvuddelen av det systematiska

larandet sker, ar for knapp.

”Jag skulle séga att vart sdtt att se pa tid [...] Nér vardagen tréffar efter en 6vning eller operation till

exempel. Da faller ju det hér bort ganska fort. Det finns andra problem.” (RS)

En annan resursbrist som adresseras i empirin dr bristen av personal som jobbar med
erfarenhetshantering inom Armén och omséttningen av den samma, nagot som Personal

illustrerar.

”Jag tror att vi har for lite folk som jobbar med det har. Vi har for lite folk som forstar det hér och

kan omsitta orden till nagonting, [...] produktivt.” (R4)
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Respondenterna har delvis olika uppfattningar om hur ansvaret for erfarenhetshantering
bor organiseras. Vissa menar att sdrskilda befattningshavare behdver avdelas for
uppgiften, medan andra anser att erfarenhetshantering maste hanteras inom ramen for
ordinarie befattningar som en tillikauppgift, eftersom sérskilda funktioner upplevs som

orealistiska.

Det hir ar ju en drom. Det kommer aldrig hénda. [...] I stillet for att gora det till en uppgift sa maste

du gora det till en process som drivs i linjen. (R6)

Personalomsittningen utan ldngvarig kontinuitet dr ndgot som visa respondenter ocksé lyfter

som himmande for organisationen nir det kommer till det institutionella minnet.

”...jag uppfattar att det dr personknutet i manga fall. Nu spekulerar jag. Det dr nagon individ pa
respektive nivd som &r ansvarig for detta kanske. Och sen ér den individen, inte fan vet jag,
foréldraledig eller sa gér den i pension. Och da tappar man det liksom. [...] Nagon behover ju jobba

med detta som organisation.” (R4)

Detta illustrerar hur bristande kontinuitet och kunskapsoverforing leder till att samma
erfarenheter aterkommer Over tid. Respondenterna beskriver att rapporter uppvisar

liknande innehall &r efter ar, samtidigt som nya individer &terupprepar tidigare misstag.

”...och tyvérr &r det ju sd att de stridstrdningsanldggningsrapporterna har ju sett likadana ut i 20 ar.

Det ér ju nya ménniskor som begdr samma misstag.” (R6)

Respondenternas utsagor tillskriver fler paverkansfaktorer i erfarenhetshanteringsprocessen
genom Prioritet som noterar en svensk avsaknad av att omsitta LL till handling och gor

paralleller till en annan verklighet i Ukraina.

”...aterigen, vad dr sense of urgency i taktik, stridsteknikutveckling kontra lagbundna atgéarder [...]
Om man vénder pa det och tittar pa exempelvis erfarenhetshantering i Ukraina, dér &r det ju hogsta
sense of urgency och har hogsta prioritet. For det man har att slass med dér, behdver fa verkan av sa

snabbt som mojligt.” (R7)

Dir vissa respondenter anser prioriteringen grundar sig i radsla for att gora fel vilket ddrmed
hdmmar organisationens mojligheter till att léra av andra for att sedan vitalisera Armén genom
feedback. Respondenternas utsagor pekar samtidigt pa att mer grundlaggande ifragaséttanden
av arbetssitt, styrning och prioriteringar i begrénsad utstrickning kommer till stdnd, vilket

indikerar att 1arandet séllan nir det som Argyris beskriver som double-loop-ldrande.

”Men man &r fortfarande otroligt rddd for att inte ha torrt p& fotterna och ta egna initiativ. Jag har

erbjudit forbandschefer att ka med till Ukraina [...] och jag kan inte forsta det. Vi har ett brinnande
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krig i Ukraina dér vi kan léra oss s& mycket. Varfor inte prioritera det som, det &r ju for fasiken det

viktigaste av allt.” (R9)

Sammanfattningsvis  visar temat Pdverkansfaktorer att strukturella brister,
resursknapphet och en forsiktig organisatorisk kultur tillsammans forsvarar skapandet av ett

effektivt och sammanhallet erfarenhetsliarsystem i Armén.

Tema 2 - Larande i praktiken
Tema 2 beskriver hur erfarenhetshantering faktiskt sker i praktiken i Armén och foljer
Crossans 4I-modell for att synliggora rorelsen fran individens insikt till mojlig organisatorisk

forandring.

Intuiting: individuella insikter

Det forsta steget i modellen handlar om individens omedelbara upplevelser och
spontana insikter. Empirin visar att sddana insikter uppstar i 6vningar, insatser och skarpa ldgen
dér officerare reagerar pa sadant som avviker frdn det normala. Observationer synliggor att det

framst ar idgonfallande hiandelser eller avvikelser som uppmérksammas pé individniva.

”...erfarenheter som bryter det som man kan anse som géngse kunskap lyfts upp. Resten passerar

obemirkt.” (R7)

Materialet visar ocksa att individens erfarenhetsbas och forforstéelse paverkar vilka insikter
som fangas, ddr vissa tenderar att halla fast vid tidigare forestdllningar medan andra &r mer

benédgna att uppmérksamma nya signaler.

”Det har dr ganska individfokuserad, beroende pa vilken individ man &r. Det finns ju de som &r mer

traditionalistiska och vill halla i det kéinda.” (R6)

Interpreting: tolkning och gemensam forstdelse

I nista steg forsoker forbanden skapa mening tillsammans genom att diskutera, tolka
och forklara vad som hédnt. Materialet visar att interpreting &r ett av de starkare momenten 1
Arméns ldrande, ndgot som Forum visar. Respondenter beskriver dterkommande att mycket

larande sker i vardagliga samtal eller genom uppdragsutvérdering som bendmns forum.

”Dagligdags sa ér det framfor allt forum kopplat till hdr hemma och mellan oss sjédlva.” (R2)

Materialet visar samtidigt att formella forum pa hdgre niva dr for fa, ibland otydliga eller inte

hélls levande, vilket innebér att tolkningar séllan fors vidare till hogre nivéer.
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Vi har ett stélle ddr vi kan gora det (diskutera erfarenheter), men den &r ju inte aktiv.” (R8)

Metod visar att tolkning ofta sker i oregelbundna och ad-hoc—baserade former utan stabila

ramar.

”...eller under en och samma period och den é&r ju inte heller strukturerad till det sdttet att den foljer

samma mall alltid utan den dr mer eller mindre ad hoc.” (R7)

Empirin visar dven att avsaknad av tydliga processer frin hogre niva gor det svart att skapa

gemensamma tolkningsramar.

... beror pd att hogre chef [...] inte har lyckats konstruera en anvéndarvénlig process for generering

av de hér. Jag har gjort en del tappra forsok genom aren, men det har inte gatt ndgot vidare bra...”

(R2)
Integrating: samordning och gemensam praktik

Integrering forutsitter att gemensamma tolkningar omsitts i samordnade arbetssatt och

gemensamma metoder. Empirin visar att detta framst sker i delar av organisationen som sjdlva
kan besluta om sina metoder och justera sin verksamhet inom ramen for sin radighet.
Overspridning beskriver hur samordningen #r beroende av att nigon funktion filtrerar och

bedomer vilka erfarenheter som ar relevanta att fora vidare.

”...toppnoden maste ju i sin tur filtrera dr det hir nagot for oss eller dr det hir en enskild hiandelse

eller verksamhet? (R3)

Ledarskapets betydelse framtrader tydligt i materialet. Utan chefer som aktivt driver, prioriterar

och foljer upp erfarenhetsarbetet uppstér ingen egentlig integrering.

I hans forsta OB-brev [...] s& skrev han pa andra sidan att varje orgE ska bli bittre pa att omhénderta
erfarenheter [...] jag anvénder den lappen och jag slar den i ansiktet pa alla som sdger emot mig.

Foljer vi inte chefens vision sa ér vi djévulusiskt fel ute.” (R10)

Niér prioriteringen uteblir stannar arbetet av redan i detta steg.

”Det handlar om att chefer fran arméchef och nedéat méste tycka att det hér ar viktigt och da gora

verkstad av alla fina ord.” (R1)

Institutionalizing: inforande i samordning och system
Institutionalisering syftar till att gora erfarenheter till en del av organisationens formella
struktur. Empirin visar tydligt att detta steg dr svagt utvecklat ndgot Implementering péavisar

och att bristen pa styrning frdn hogre niva ér ett aterkommande hinder.

”Att det inte kommer en styrning uppifrdn.” (R10)
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Formella dokument och doktriner har en viktig funktion i att bdra dver beprovad erfarenhet.

Doktrin visar samtidigt svarigheten att halla dem aktuella i en snabbt fordnderlig omvérld.

”...reglementarien dr inte avstimd mot motstdndarens doktrindra upptrddande. Ja, det dr det sdkert
fran borjan. Det enda som ar helt sdkert &r att motstandaren inte upptrader helt doktrinért i alla

sammanhang och situationer.” (R2)

Tillsammans med att det finns svarigheter i att medvetandegdra organisationen att vissa bocker
ens finns, som i fallet med handbok Erfarenhetshantering fran 2017, som fa av respondenterna

kénner till.
”Nej, den &r inte sliten i kanterna kan jag séga.” (R4)
Empirin visar ocksa att vissa erfarenheter forst nar den formella nivan efter mycket lang tid.

Idag sa fick vi igenom en erfarenhetsrapport som &ér 17 ar gammal [...] Det tog 17 &r innan X skrev

in den i sidorna av reglementet!” (R10)

Sammantaget visar temat Ldrande i praktiken att larande sker kontinuerligt i Armén,
men att kedjan fran intuiting till institutionalizing 1 regel saknas. Empirin visar att mycket av
larandet fastnar pd individ- och gruppniva dé det saknas strukturer och mandat som krivs for
att bli ett organiserat och varaktigt organisatoriskt ldrande av erfarenheter. I termer av Argyris

larandemodell innebir detta att 1drandet i begriansad utstrackning nar ett double-loop-stadium.

Tema 3 - Progression

Tema 3 sammanfattar respondenternas beskrivningar av  hur  Arméns
erfarenhetshantering kan utvecklas framét. Till skillnad fran tema 1 och 2, som beskriver
nuldget, fokuserar detta tema pa framtida behov, mgjliga 16sningar och de organisatoriska

forutsittningar som kravs for att stirka formagan till 1arande och formégeutveckling.

Digitalisering och anvindarvinligt systemstod

Respondenterna uttrycker tydligt att Armén saknar fungerande tekniska 16sningar for
att samla, soka och dteranvénda erfarenheter. Databas visar hur avsaknaden av ett system som
mojliggdr sokbarhet, sparbarhet och Overblick leder till att erfarenheter forblir lokala och
personbundna. Flera respondenter lyfter efterfragan pd ett digitalt verktyg som samlar

erfarenheter och mojliggor sokord, filtrering och dterkoppling.

”...det maste finnas system dédr man fran enskild soldat och uppat, pa ett vdldigt enkelt sitt ska kunna

skicka in en observation [..] Al maste kunna omhénderta en stor méngd information och kategorisera
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samt leverera den information som anvéindaren vill f4 ut av systemet. [..] Det hdr maste fungera

horisontellt och vertikalt. Man méste efterhand kunna hantera sekretessbelagd information.” (R1)

Digitalisering betraktas ddrmed som en grundfOrutséttning for att oka spédrbarhet, minska
beroendet av enskilda individer och mojliggdra en mer systematisk aterkoppling till dem som
bidrar med erfarenheter. Avsaknaden av digitala verktyg ses inte enbart som ett tekniskt

problem, utan som en strategisk brist som forsvarar Arméns formaga att ldra av sig sjilv.

Tydlig styrkedja och nodcentralitet
Ett &terkommande utvecklingsbehov i materialet dr behovet av tydliga roller, ansvar och
en central styrning for erfarenhetshanteringen. Toppnod visar att respondenterna efterfragar

tydlighet.
”Struktur och ordersittning” (R2)

Respondenternas beskrivningar av behovet av tydligare styrning, mandat och ansvar kan forstas
som forutsittningar for ett lirande som inte enbart justerar befintliga rutiner, utan dven
mdjliggdér mer genomgripande fordndringar i linje med double-loop-ldrande. En styrd kedja
fran observation till atgdrd beskrivs som en noddvéindighet for att minska risken for
“stuprorsarbete” och personberoende som idag bromsar ldrandet av erfarenheter. Detta

tillsammans med ett avdelat handlingsutrymme for ldgre niva att agera inom.

”Att den lagsta nivan far friare rorelseutrymme. De far en uppdragstaktisk uppgift helt enkelt. Att
ansvara for inhdmtningen och fordndring av bade organisation, materiel och annat. For att bygga de

bésta forbanden som vi kan tdnka oss for att klara av den krigsmiljon som finns...” (R9)

Forstirka forum och horisontell samordning

Utover en vertikal styrkedja framhaller respondenterna behovet av béttre forum och
arenor for horisontellt larande mellan forband. For att stirka larandet lyfter flera respondenter
behovet av forum dér olika forband och nivéer kan dela erfarenheter pé ett strukturerat sitt.
Delgivning visar att dagens horisontella samverkan ofta dr slumpmaissig eller bygger pa

informella kontakter.

”...vi maste sedan kunna dela pa vara erfarenheter och det finns ju inte idag.” (R10)

Respondenterna pekar dven pa behovet av att skapa riktade arbetsgrupper, aterkommande
seminarier och mekanismer for att sprida erfarenheter mellan forbanden pé ett mer systematiskt
satt. Flera beskriver att dagens situation dir erfarenheter stannar inom det egna forbandet

begrinsar utvecklingskraften och gor att viktiga lirdomar inte fir genomslag i organisationen.
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”Det hér dr inte samordnat, koordinerat i arméramen.” (R1)

Kortare lircyklar och effektivare implementering
En central utvecklingsmdjlighet dr att korta tiden mellan observation och organisatorisk
fordndring. Respondenter beskriver hur nuvarande omloppstider, fran identifierad erfarenhet

till implementering i styrningar, ér alltfor langa.
”...tiden att omsétta en erfarenhet far inte lov att ta sa lang tid som det tar idag.” (R10)

Flera respondenter refererar till Ukrainakriget som exempel péd hur korta lir-loopar kan vara

nér lagesbilden tvingar fram snabb anpassning.

”Ukrainarna hade nagonting de kallade bulletiner som gavs ut som var korta skrifter pamflettartade,
[...] frdn samma kanaler som ger ut reglementen och handbocker, men det gavs ut med avsevart
kortare tidsintervaller. Det kunde handla om dagar och veckor i vissa fall och distribuerades digitalt

ut till férbanden.” (R7)
Dir just ’sense of urgency” kan vara en katalysator for all form av utveckling.

”Alltsé 1 Ukraina s& handlar det ju om 6verlevnad. Alla erfarenheter man drar som gor att man forsta
hand 6verlever, soldater och forband 6verlever, da drar man bra erfarenheter. Da hamnar de i den
lada och man forsoker sprida direkt bland alla brigader och andra enheter ocksd &ver hela

frontlinjen.” (R9)

Respondenterna efterfrigar sammanfattningsvis modernare systemstdd, tydligare
styrning, battre horisontell samverkan och snabbare implementering. Materialet visar att dagens
utvecklingshinder framst ligger pa systemnivd, ddr avsaknad av gemensamma processer,
strukturer och tekniska verktyg gor att lirande inte omsitts i organisatorisk utveckling.
Samtidigt uttrycker respondenterna vilja och engagemang, vilket skapar goda forutsattningar

for framtida progression om styrning och strukturer kommer pa plats.
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Diskussion
I detta kapitel diskuteras studiens resultat i relation till syfte, forskningsfrigor, tidigare
forskning och det teoretiska ramverket. Kapitlet foljer studiens tre forskningsfrdgor och
resultaten sitts 1 relation till tidigare forskning och tolkas utifran teorier om organisatoriskt
larande och vilka slutsatser som dras utifran diskussionen. Kapitlet avslutas med en
sammanfattning av de teoretiska och praktiska implikationerna samt forslag till fortsatt

forskning.

Syfte och forskningsfragor

Syftet med studien var att undersoka vilka faktorer som péverkar arméns sammanhallna
och strukturerade erfarenhetshanteringsprocess, analysera hur processen fungerar i praktiken
samt identifiera utvecklingsmojligheter for fortsatt formageutveckling. Detta syfte uppfylldes
genom tre forskningsfragor: 1. Vilka faktorer paverkar arméns sammanhallna och strukturerade
erfarenhetshanteringsprocess? 2. Hur fungerar arméns erfarenhetshanteringsprocess i
praktiken, frén insamling till tillimpning av erfarenheter? 3. Vilka utvecklingsmojligheter kan

identifieras fOr att stirka arméns formaga till ldrande och fortsatt forméageutveckling?

Vilka faktorer paverkar arméns erfarenhetshanteringsprocess?

Resultaten pekar sammantaget pa att Arméns erfarenhetshantering paverkas av
strukturella, resursmissiga och kulturella villkor. I diskussionen bor dessa dock inte forstds som
separata hinder, utan som ett sammanhéngande system som formar forutséttningarna for LL 1
NATO:s mening — det vill sdga den institutionaliserade process genom vilken erfarenheter
identifieras, analyseras och omsitts i fordndrade arbetssétt (NATO, 2022, s. 10—11). I detta
perspektiv framstar strukturens betydelse inte framst som en frdga om avsaknad av rutiner, utan
om svag institutionell forankring av LL som funktion. Nér ansvar, mandat och processer ar
otydliga blir LL beroende av lokala initiativ och individuellt engagemang, vilket begrénsar
mdjligheten att fora lirdomar till den niva dér de kan péverka styrning, utbildning och doktrin.
Crossan et al:s (1999) 4I-modell synliggér hur detta paverkar feed-forward-processen: utan
strukturer for samordning och prioritering bryts flodet mellan interpreting och integrating,
vilket innebdr att erfarenheter inte institutionaliseras. Resursdimensionen bdr i detta
sammanhang fOrstads som ett uttryck for organisatoriska prioriteringar snarare d4n som enbart
brist pé tid eller personal. Nér efterarbete och analys systematiskt trings undan av ordinarie
verksamhet signaleras att LL inte utgor en kdrnprocess. Detta ligger i linje med Argyris (1976)

teori om single-loop learning, dér organisationer anpassar sig inom givna ramar men undviker
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investeringar 1 processer som mdjliggér ifrdgasittande av underliggande antaganden.
Erfarenheter riskerar ddrmed att bli episodiska snarare én kumulativa. Kulturen framtrider i
diskussionen som den dimension som binder samman struktur och resurser. Resultaten
indikerar inte ett motstand mot ldrande i sig, utan snarare en forsiktighet infor ldrandeformer
vars nytta dr indirekt, langsiktig och svér att koppla till omedelbar operativ effekt. Detta
overensstimmer med tidigare forskning som visar att militira organisationer tenderar att
undvika reflekterande ldrande och uppvisar troghet i fordndring av etablerade rutiner
Hasselbladh & Ydén (2020), samt med Frelin & Odlunds (2012) iakttagelser om svaga
iterforingskedjor i Férsvarsmakten. Aven Comforts (2007) slutsatser om feedbackmekanismer
i komplexa organisationer ger stdd at tolkningen. I en bredare militér kontext kan dessa mdnster
forstds genom Hasselbladhs (2025) begrepp the shadow of war. 1 denna institutionella logik
vérderas verksamheter kontinuerligt utifrén deras upplevda bidrag till krigsforberedelse, vilket
innebdr att langsiktiga processer som LL riskerar att ges ldgre prioritet 1 fredstid. Detta bidrar
till att de identifierade hindren inte bara kvarstér, utan dven reproduceras dver tid.

Reflekterat mot studiens syfte visar forskningsfraga 1 att de faktorer som paverkar
Arméns erfarenhetshanterings-process i huvudsak har identifierats. Studien bidrar hiar med en
kontextnira forstaelse av hur struktur, resurser och kultur samverkar i1 en svensk armékontext

och hur detta paverkar forutsittningarna for institutionaliserat erfarenhetslarande.

Hur fungerar arméns erfarenhetshanteringsprocess i praktiken?

Resultaten visar att LL 1 praktiken fungerar béttre som lokal praktik &n som
sammanhéllet organisatoriskt system. I diskussionen &r det darfor analytiskt centralt att skilja
mellan vardagligt erfarenhetslédrande och LL som institutionaliserad process. Det forstndmnda
ar narvarande i Arméns verksamhet, medan det senare dr ofullstindigt utvecklat. Utifran
Crossan et al:s (1999) 4I-modell framstar intuiting och interpreting som relativt robusta, medan
integrating och institutionalizing ar svagt utvecklade. I termer av LL innebér detta att
erfarenheter ofta stannar vid lessons identified snarare &n att bli lessons learned i NATO:s
bemarkelse. Argyris (1976) teori bidrar till att forklara varfor detta monster tenderar att besta:
nér erfarenheter inte foljs upp i styrdokument och strukturer reproduceras single-loop learning.
Denna bild forstirks vid jimforelse med tidigare svensk militérforskning. Hasselbladh & Ydén
(2020) visar att militdra organisationer ofta priglas av forsiktighet infor reflekterande och
systemfordndrande larande, vilket bidrar till att erfarenheter hanteras lokalt snarare &n omsitts
i organisatorisk utveckling. Frelin & Odlund (2012) pekar samtidigt pa svagheter i

Forsvarsmaktens aterforingskedjor, sérskilt avsaknaden av mekanismer som sékerstiller att
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identifierade erfarenheter aterkopplas och far genomslag pé bredare nivéer. I ett vidare militért
perspektiv dr detta monster vélként. Internationell forskning visar att LL-processer i militdra
organisationer ofta fastnar fore institutionaliseringsfasen, sirskilt i fredstid Dyson (2019;
2020a). Dyson & Pashchuk (2022) visar att krigférande organisationer utvecklar kortare och
mer genomslagskraftiga lérloopar till foljd av ett starkare organisatoriskt tryck. Samtidigt
forklarar praktikbaserade larandeteorier varfor de tidiga stegen i processen fungerar relativt vél
genom Nonakas (1994) syn pa hur tyst kunskap omvandlas till delad forstaelse genom social
interaktion, liksom Lave & Wenger-Trayner teori om situated learning, dir lirande sker genom
deltagande i gemensam praktik snarare an genom formella processer (Lave & Wenger-Trayner,
2020, s. 35). S& d@ven Gherardi & Nicolini (2000, s. 10) praktikbaserade syn pa organisatoriskt
larande, dar kunskap skapas och uppritthélls inom gemensamma arbetspraktiker snarare &n
genom formella processer, vilket bidrar till forstdelsen av varfor interpreting-fasen dr stark trots
svaga formella strukturer. Saledes framtriader en tydlig skillnad mellan ldrande som praktik och
larande som system. Praktiken synes fungera: officerare och forband reflekterar, analyserar och
justerar sin verksamhet. Daremot saknas de organisatoriska mekanismer som krévs for att detta
larande ska samlas, virderas och omsittas i samordnade forandringar. Teoretiskt innebér detta
att Arméns erfarenhetshantering kan beskrivas som ett “halvt” ldrsystem: de mikro- och
mesoprocesser som 4l-modellen beskriver dr delvis pd plats, men makronivan ar
underutvecklad. Crossan et al:s (1999) modell utgér i denna diskussion ett dndamalsenligt
analytiskt ramverk for att strukturera och tolka Arméns erfarenhetshantering. Modellens
framsta styrka i denna studie ligger i dess formaga att synliggdra var i LL-processen ldrandet
forsvagas, sirskilt genom att tydligt skilja mellan tidiga, informella larprocesser och senare
organisatoriska faser som kréver styrning och institutionalisering. Pa sa sétt mojliggér modellen
en systematisk analys av det glapp som uppstar mellan lokal erfarenhetsproduktion och
organisatorisk omsdttning. Samtidigt visar studien att 4I-modellens forklaringskraft ar
begrdnsad nir den appliceras i en militir kontext. Modellen tenderar att implicit anta att hinder
i de senare stegen kan atgirdas genom forbittrade strukturer och processer, medan resultaten
indikerar att kulturella och institutionella villkor; sdisom hierarki, sekretess, personalrotation
och fredstida prioriteringar i hog grad péverkar mojligheten att omsitta erfarenheter i
institutionaliserad praktik.

I detta perspektiv framstdr Arméns erfarenhetshantering som anpassad till en fredstida
kontext dér kraven pa snabb organisatorisk fordndring &dr ldgre. Reflekterat mot studiens syfte

visar forskningsfrdga 2 att Armén lar mycket, men att ldrandet i begridnsad utstrickning far
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organisatoriska foljdverkningar. Studiens bidrag ligger i att tydliggora var i LL-processen detta

avbrott sker i en svensk armékontext.

Vilka utvecklingsmajligheter kan identifieras?

De utvecklingsmojligheter som identifieras i studien bor forstds som svar pa de svaga
lankar som framkommit i forskningsfrdga 1 och 2. Fokus ligger inte pa att skapa mer ldrande,
utan pd att stirka organisationens formdga att institutionalisera erfarenheter i linje med LL-
begreppets definition. Utifrdn Crossan et al:s (1999) modell riktar sig utvecklingsomradena
tydligt mot integrating och institutionalizing. Argyris (1976) teori understryker att sddana
strukturer dr nodvédndiga for att mojliggéra double-loop learning, déir grundliggande
antaganden kan ifrdgaséttas. Resultaten ligger i linje med tidigare forskning som betonar central
koordination Baird et al. (1997), bred delgivning Frelin & Odlund (2012) och korta lirloopar
(March 1991). Kasvi et al. (2000) visar dessutom hur fragmenterade informationsfloden utgor
ett grundldggande organisatoriskt problem, vilket tydliggér att digitalisering 1 detta
sammanhang ar en organisatorisk snarare én teknisk nddvindighet (Kasvi et al., 2000, s. 194).
Vilket 1 sig tydliggor att digitalisering inte enbart dr en teknisk fraga, utan en organisatorisk
nddvindighet for att mojliggora horisontell samordning. I ljuset av Hasselbladhs (2025) the
shadow of war kan utvecklingsbehoven tolkas som forsok att skapa institutionell stadga for LL
i en organisation déir ldngsiktiga processer annars riskerar att bli beroende av tillfdlliga
prioriteringar och individuellt engagemang. Utvecklingsforslagen syftar ddrmed till att minska
sarbarheten kopplad till personalrotation och skiftande ledningsfokus. Varfor
utvecklingsbehovet framstar som s& omfattande kan forstas mot bakgrund av att det &nnu saknas
en sammanhéllen och strukturerad erfarenhetshanteringsprocess inom Armén. Varje del av
Armén forsoker 16sa ldrandefrigan med sina egna verktyg, vilket skapar variationer. Nagot
som, givet forbandens varierande uppgifter och organisation, hade varit rationellt om det funnits
forutséttningar for att pd hogre niva systematiskt samla in och analysera erfarenheter samt
omsidtta dessa till generella och Overforbara slutsatser i bredare kontexter, utan lidnga
omloppstider.

Reflekterat mot studiens syfte visar forskningsfraga 3 s finns det tydliga och teoretiskt
vélgrundade végar framat for att stirka Arméns erfarenhetshantering. Samtidigt pekar
resultaten pa att sddana atgérder kriver ett tydligare organisatoriskt erkdnnande av LL som

strategisk funktion.
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Huvudsaklig slutsats

Studiens Overgripande slutsats dr att Armén priglas av ett omfattande vardagligt
erfarenhetsldrande, men att detta ldrande i1 begrinsad utstrickning omsitts genom en
sammanhéllen och institutionellt forankrad LL-process. Erfarenheter identifieras och
analyseras kontinuerligt pa individ- och gruppnivd, men forsvagas i de steg som kriver
samordning, styrning och langsiktig uppfoljning. Resultatet blir en systematisk
erfarenhetsforlust dér viktiga lardomar allt for séllan nér den nivd dir de kan paverka doktrin,
utbildning, struktur och férmageutveckling. Studien visar att denna obalans uppstar genom
samspelet mellan otydliga strukturer, begransade resurser och en organisationskultur som i
fredstid tenderar att prioritera verksamheter med omedelbar operativ koppling.

Det centrala bidraget dr att studien tydliggoér varfor LL-processen inte fullt ut realiserar
sin potential: inte pa grund av bristande vilja eller kompetens, utan till foljd av att larande saknar
tillrdcklig organisatorisk stadga, ledningsmaissig prioritet och tekniskt stod. For att sikerstilla
operativ relevans och lingsiktig fomageutveckling i en fordnderlig sékerhetspolitisk miljo
behover Armén dirfor utveckla ett system dir erfarenheter systematiskt samlas, varderas och
omsitts 1 praktisk handling, i enlighet med savdl NATO:s LL-ramverk som teorier om

organisatoriskt ldrande.

Inom- och utomvetenskapligt bidrag (praktiska implikationer)

Studiens inomvetenskapliga relevans, i linje med Esaiasson (2024, s. 23), ligger i att
den empiriskt belyser hur LL faktiskt tar form i Armén, ett omrade som tidigare varit begrinsat
utforskat. Genom att analysera empirin med Crossan et al:s (1999) 4I-modell och Argyris
(1976) teori om single- och double-loop learning visar studien varfor erfarenhetslarandet ofta
stannar pd individ- och gruppnivd. Det teoretiska bidraget bestdr i att synliggora hur
strukturella, kulturella och resursméissiga villkor samverkar och fOrsvagar feed-forward-
processen i en hierarkisk och sdkerhetsklassad militir organisation. I en sddan miljo préglas
informationsfloden av sekretess, vertikal styrning och tydliga mandat, vilket hojer trosklarna
for att erfarenheter ska institutionaliseras. Studien bidrar ddrmed till forskningen genom att
fordjupa forstaelsen av hur etablerade teorier om organisatoriskt ldrande behover tolkas i
militdra sammanhang.

Utomvetenskapligt visar studien att ett mer systematiskt och institutionaliserat LL-
arbete kan stirka Arméns anpassningsformaga och formégeutveckling. Praktiskt innebér detta
att erfarenhetshantering behdver integreras som en ledningsfunktion, med tydligare styrning,

sammanhéllet systemstdd och etablerade horisontella forum, snarare &n hanteras som en
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administrativ sidouppgift. Armén behover stirka styrning, systemstdd och horisontella forum
for att skapa en sammanhdllen erfarenhetshanteringsprocess. Vilket innebédr att
erfarenhetshantering maiste integreras som en ledningsfunktion snarare dn en administrativ

sidouppgift.

Fortsatt forskning

Studiens resultat visar att flera centrala aspekter av organisatoriskt erfarenhetslérande i
Armén fortfarande dr otillrackligt belysta och bor studeras vidare. Sarskilt viktigt dr att
undersoka hur erfarenheter omsitts i styrningar, doktriner och utbildningssystem, dd studien
indikerar att institutionaliseringsfasen utgor den frimsta flaskhalsen utan att de bakomliggande
mekanismerna dr fullt klarlagda. Vidare behovs fordjupade studier av hur organisatoriska
granssnitt mellan forband, skolor och staber paverkar kunskapsfloden och ansvarsfordelning,
samt vilken roll ledarskap och larandekultur spelar for att mojliggéra double-loop-ldrande i en
militdr miljo. Slutligen saknas kunskap om hur digitala systemstdod konkret kan stirka feed-
forward-processen och vilka risker som uppstir om tekniska 10sningar ersitter snarare &n
kompletterar sociala och organisatoriska forum. Framtida forskning kan ddrmed bidra till att
utveckla de mekanismer som kréivs for att Armén ska kunna omsétta erfarenheter i varaktig

formageutveckling.

Reflektioner

I studiens resultat framtrdder hur frdnvaro av tydlig struktur, ansvar och styrning i
Arméns erfarenhetshantering skapar en miljo dér vissa fragor tenderar att bli organisatoriska
“dead birds.” Med detta avses vélkinda brister eller lirdomar som ménga kanner till, men som
saknar tydligt 4garskap och darfor undviks snarare dn hanteras. De flesta forstér att det ar fel att
lata fageln ligga kvar ordrd pa marken men férre ér beredda att ta upp och gora nagot at det.
Niér erfarenheter saknar en naturlig mottagare eller kraver tviargdende samordning faller de
mellan organisatoriska nivaer. Konsekvensen blir att organisatoriskt ldrande begrinsas till det
okontroversiella, medan mer komplexa och strategiskt betydelsefulla erfarenheter osynliggors.
I en sdkerhetsmiljo priglad av snabb teknologisk utveckling och en dynamisk motstdndare
innebdr varje sddan “dead bird” en forlorad mdjlighet till anpassning. Att langsiktigt
underdimensionera erfarenhetshanteringen dr ddrmed inte enbart ett organisatoriskt problem,
utan dven en operativ risk som paverkar Arméns formaga att forbli relevant i spiralen av medel

och motmedel.
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Redovisning av generativ Al och Al-assisterande verktyg i skrivprocessen

I arbetet med uppsatsen har Al-baserade verktyg anvénts i begrinsad och stédjande
omfattning. Transkribering av intervjuer till resultatkapitlet har genomforts med hjilp av
klang.Al. Vidare har ChatGPT anvénts for sprak- och grammatikkontroll av hela uppsatsen. I
samband med kodningsarbetet har ChatGPT dven anvénts for att prova, de egenframtagna
kategori- och temanamnens tydlighet i det empiriska materialet, vilket ledde till mindre
justeringar. ChatGPT har darutover anvénts for att formulera uppsatsens sammanfattning och
abstract. Samtliga Al-genererade forslag har granskats och vid behov reviderats genom manuell
genomlédsning. Anvindningen av Al har ddrmed péverkat sprak och form, men inte insamling

av empiri, analys eller de slutsatser som dras i studien.
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Datum
2025-09-29 1(3)

Forsvarshogskolan

Bilaga 1 Intervjuguide

Tidsétgang ca 60 min
Utgar ifrén ett antal forutbestdmda fragestillningar med uppfoljande foljdfragor
Forklara studiens syfte — utmaningen i anonymiseringen
Fragor kring samtyckesblankett?
o Overlimning av paskriven blankett

Fragor

A. Bakgrund & kontext

1. Kan du kort beskriva din roll och dina erfarenheter av att arbeta med
erfarenhetshantering inom Armén?

B. Intuiting (individniva — uppticka erfarenheter)

2. Hur uppmirksammar du och dina kollegor nya erfarenheter i 6vning, insats eller
utbildning?
1. vilka faktorer avgdr om en erfarenhet lyfts fram eller passera obemairkt?

3. Kan du ge exempel pa en erfarenhet som du eller din enhet har uppmérksammat och
som paverkade hur ni agerade i praktiken?

4. Kan du beritta om en situation dir en erfarenhet fick dig inte bara att gora ndgot pa ett
nytt sitt, utan ocksa att fundera over varfor ni arbetade som ni gjorde?

C. Interpreting (gruppniva — dela och tolka erfarenheter)

5. Hur delas och diskuteras erfarenheter inom din enhet eller arbetsgrupp
1. vilka forum, formella eller informella, anvénds i praktiken?

6. Hur skulle du beskriva kulturen i gruppen nér det géller att prata 6ppet om problem
och misstag?
1. upplever du att tolkningen av erfarenheter skiljer sig mellan olika nivéer (t.ex.
soldater, officerare, stab)?

7. Kan du beritta om tillfdllen ndr samtal om erfarenheter i gruppen har lett till att ni
forbéttrat hur ni arbetar i1 det dagliga?

Intervjuguide — Erfarenhetshantering i Armén (utifran Crossans 4l-ramverk & Chris Argyris single- och double
loop)
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1. Finns det tillfdllen nér de har fatt er att tinka om mer i grunden kring varfor ni
gor som ni gor?

D. Integrating (organisationsnivia — gemensam forstielse och handling)

8. Hur fungerar organisationens formella processer for att sprida och ta tillvara
erfarenheter?
1. Vilka styrkor och begriansningar upplever du i praktiken?

9. Hur sékerstills att erfarenheter faktiskt leder till fordndring i arbetsmetoder eller
rutiner
1. Vilka hinder moéter du nér nya erfarenheter ska integreras i organisationen?

10. Kan du beritta om exempel dér erfarenheter omsatts i nya rutiner, utbildningsmoment
eller 6vningar, bade sddana som inneburit mindre justeringar inom befintliga arbetssatt
och sddana som lett till mer genomgripande fordndringar i hur organisationen arbetar
eller vilka mal den sétter upp?

E. Institutionalizing (organisationsnivi — inbyggt i rutiner, doktriner, system)

11. Hur blir erfarenheter en del av organisationens formella styrning, till exempel genom
doktriner, handbdcker, reglementen eller materielutveckling?
1. Hur sparbar upplever du att vdgen dr fran identifierad erfarenhet till
implementerad fordndring?

12. Kan du ge exempel pa erfarenheter som har lett till forandringar i systemet, bade
mindre forbattringar och mer genomgripande fordandringar i organisationens inriktning
eller satt att tdnka?

13. Finns det skillnader mellan hur nationella och internationella erfarenheter hanteras och
institutionaliseras?
1. P& vilket sdtt har NATO-anpassningen eller lirdomar fran Ukraina paverkat
organisationens sitt att tinka

F. Avslutande fragor
14. Om du fick fordndra nagot i arméns erfarenhetshanteringsprocess, vad skulle du

prioritera?

Intervjuguide — Erfarenhetshantering i Armén (utifran Crossans 4l-ramverk & Chris Argyris single- och double
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15. Vilka faktorer tror du dr mest avgorande for att skapa ett fungerande ldrandesystem i
armén?

16. Finns det nagot som du upplever blivit osagt i detta som du skulle vilja tillagga?

Kommentarer

Intervjuguide — Erfarenhetshantering i Armén (utifran Crossans 4l-ramverk & Chris Argyris single- och double
loop)
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Informations och-samtyckesblankett vid behandling
av personuppgifter i samband med studentarbete

For att behandla personuppgifter maste det inhdmtas ett samtycke som pa ett tydligt och klart
satt tala om vilka uppgifter som kommer samlas in och vad de ska anvandas till. Denna
informations och-samtyckesblankett forklarar hur personuppgifterna kommer att behandlas
samt innehaller kontaktuppgifter.

Personuppgifterna behandlas med ditt uttryckliga samtycke. Deltagande i studien ar helt
frivilligt. Du kan nér som helst aterkalla ditt samtycke utan att ange orsak. Om du inte samtycker
till personuppgiftsbehandlingen kan du gora det utan att drabbas av negativa konsekvenser.

Hur kommer personuppgifterna anvandas?

Syftet med studien dr att ta reda pd hur erfarenhetshaneringsprocessen fungerar i armén. Studiens
empiriska underlag inhdmtas via intervjuer med respondenter inom armén En intervju berdknas ta
ca 60 minuter, samtalet kommer spelas in av spdrbarhetsskdl. Om den enskilde vill ta del av sin
transkribering i efterhand fér godkdnnande finns den mdjligheten - men detta sker pd
respondentens anmodan. Efter transkriberingen kommer ljudfilen raderas. Detta underlag
analyseras sedan mot befintlig kunskap och resultatet ska bidra till en Idgesuppfattning

men dven potentiella utvecklingsmdjligheter.

Intervjuerna som genomférs i studien iansprdktar kunskap om respondenternas personuppgifter
och befattning for att uppnd resultatet om férstdelse kring hur erfarenhetshanteringen bedrivs
inom armén.

Studien genomfors inom ramen for kursen Sdrskilt arbete for masterexamen ledarskap och ledning
ange inom ramen fér Hogre officersprogrammet dr 2. Studien dr en examinationsuppgift och
kommer att redovisas som en uppsats som utgor ett sjdlvstdndigt vetenskapligt arbete. Resultat
kommer presenteras i sammanslagen form, med intervjucitat som illustrationer eller
fortydliganden. Data kommer att skrivas om till skriftsprdk och presenteras pd ett sdtt som gér att
de inte kommer att kunna hdrledas till en enskild person.

Vilka personuppgifter kommer behandlas?

De personuppgifter som kommer behandlas dr namn, e-postadress, telefonnummer samt
réstinspelningar.

Hur skyddas och lagras dina personuppgifter?

Personuppgifterna lagras elektroniskt pd losenordsskyddad dator och/eller mobiltelefon. Niir
personuppgifterna inte ldngre behévs fér dndamdlet kommer de att raderas, detta inkluderar
personuppgifter, réstinpelningar samt samtyckesplanketter. Personuppgifterna sparas tills
studentarbetet dr examinerat och betygsatt.
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Dina rattigheter

Behover du fa felaktiga uppgifter rattade, komplettera med saknade uppgifter (rattelse) eller
angrar du ditt samtycke (aterkallelse) kan du i forsta hand kontakta ansvarig student och/eller
dennes handledare (se kontaktuppgifter nedan). Du kan dven vanda dig till FHS
dataskyddsombud pa dataskyddsombud @fhs.se.

Kontaktuppgifter till ansvarig(a) student(er) och handledare
Institutionen fér ledarskap och ledning vid Férsvarshégskolan
Handledare: Erik Hedlund, erik.hedlund@fhs.se

Student: Marcus Hedh, marcus.hedh@student.fhs.se

Personuppgiftsansvarig ar Forsvarshogskolan, tel. 08-553 425 00 vx. E-post
registrator@fhs.se

Vill du veta mer om hur FHS som myndighet hanterar personuppgifter, se.
https: //www.fhs.se/om-forsvarshogskolan /kontakta-oss/om-webbplatsen /personuppgifter-
pa-forsvarshogskolan.html

Om du inte ar ndjd med hur Forsvarshogskolan hanterar dina personuppgifter har du alltid ratt
att lamna klagomal till integritetsskyddsmyndigheten (IMY) via e-post imy@imy.se eller telefon
08-657 61 00.

Genom mitt undertecknande nedan bekraftar jag att jag har tagit del av ovanstaende information
och ar inférstddd med hur mina personuppgifter kan komma att behandlas. Jag dr medveten om
att mitt deltagande ar helt frivilligt och att jag kan avbryta mitt deltagande i studien utan att
ange nagon orsak.

Ort och datum

Namnfortydligande

Underskrift



