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IMPLEMENTERING AV ERFARENHETER VID CAMPETABLERING

Sammanfattning:
Implementering av tidigare dragna erfarenheter utgor ett av totalt fem steg i den

kontinuerliga process som bidrar till organisationers inlarningsformaga. Det ar darfor
intressant att undersoka vilka faktorer som paverkar utfallet avimplementering av
erfarenheter. Studiens syfte ar att undersoka i vilken omfattning Férsvarsmakten
implementerar tidigare dragna erfarenheter i verksamheten samt att 6ka forstaelsen kring
vilka faktorer som kan forklara utfallet. Detta undersoks utifran formagan att etablera
camper vid internationella militara insatser. Att omhanderta erfarenheter utgér grunden for
organisationers inlarningsformaga och for ett gemensamt larande, vilket i forlangningen
ocksa ar relevant for en larande organisation. En fungerande erfarenhetshanteringsprocess
handlar initialt om insamling, analys och vardering av erfarenheter for att sedan 6verga till
implementering av dessa i organisationen eller verksamheten. For att implementering av
erfarenheter ska kunna ske kravs inte bara efterfragan eller behov bland berérda utan aven
formaga/resurser, kunskap/kompetens, tid, organisering, motivation/vilja och forstaelse.
Etablering av Camp Nobel i Mali under 2014/2015 utgér undersokt fall avseende
Forsvarsmaktens formaga till implementering av tidigare dragna erfarenheter, vilka hamtas
fran etableringen av Camp Northern Lights i Afghanistan under 2005/2006. Studiens
resultat visar att Forsvarsmakten brister i att implementera tidigare dragna erfarenheter och
att det framst ar faktorerna kunskap/kompetens, tid, organisering och motivation/vilja som
kan hjalpa oss att forklara utfallet. Forbattringar inom dessa omraden kan sakert bidra till en
okad implementeringsgrad av erfarenheter inom ramen for campetablering. Men for fortsatt
utveckling och en fungerande erfarenhetshantering finns ocksa behov av att regelfasta eller
institutionalisera det kollektiva minnet kring de dragna erfarenheterna, vilket kanske ocksa
Forsvarsmakten har behov av dven inom andra omraden.

Nyckelord:
Erfarenheter, erfarenhetshantering, implementering, implementeringsteori, campetablering
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1. Inledning

1.1 Bakgrund

| Militarstrategisk doktrin (MSD) beskrivs att Forsvarsmaktens férmaga utvecklas genom
verklighetsnara utbildning, 6vning och larande i och genom insatser samt att den vunna
kunskapen och erfarenheten ar en viktig forutsattning for ett sammanhallet, metodiskt och
gemensamt larande. Det organisatoriska larandet stodjs i sin tur av en gemensam syn pa de
konceptuella faktorerna sasom metoder, doktriner och koncept.1

Den israeliska militarhistorikern van Creveld beskriver sjalva krigféringen som en process av
omsesidigt larande.” Krigféringen kréaver kontinuerlig inldrning och omvardering av metoder i
syfte att uppna bast mojliga resultat, vilket dven dverensstammer med beskrivningen i MSD.

Nedanstaende citat patalar vikten av att omhanderta erfarenheter samt exemplifierar
andemeningen i MSD. | detta sammanhang avses en campetablering av forbandet Mali 00
inom ramen for FN:s insats MINUSMA i Mali under 2014-2015.

Sammantaget kan konstateras att det dventyr som vi upplevt i Mali ér en méjlighet
som man inte fdr sa ofta. Den verksamhet som genomférts har inneburit att vi utfért
fdltarbeten fér 6verlevnad i en omfattning som svenska féltarbetsférband inte gjort pa
mdnga ar, dessutom i en miljé och under en hotbild som dr Idngt utéver vad som dr
normalfallet. Dessa erfarenheter mdste nu tas om hand sa att erfarenheterna inte gdr
foérlorade utan att vi kan vidmakthdlla férmdgan pd en niva som gér att startstréckan
nédsta géng det blir aktuellt kan kortas.?

Inom Forsvarsmakten ar erfarenhetshantering forvisso inget nytt fenomen. Att utvardera
verksamhet i syfte att bade verksamheten i sig och de som deltog i den ska utvecklas ar
vanligt forekommande, allt for att vi ska lara av varandras misstag och bli battre. Vi kan
forvisso ifragasatta hur vi sdkerstaller larande av varandras misstag och darigenom undviker
att upprepa dem. Det ar i detta sammanhang som den larande organisationen och en
fungerande erfarenhetshantering blir relevant. En organisation som pa ett systematiskt satt
tillvaratar och utvecklar erfarenheter kommer med hog sannolikhet utgéra en effektivare
organisation relativt den som brister i detta. En forutsattning fér en fungerande
erfarenhetshantering ar dock att tidigare dragna erfarenheter verkligen implementeras i
organisationen eller verksamheten. Annars finns risk for att den operativa effekten uteblir.

Vi konstaterar darmed att Férsvarsmakten vardesatter en fungerande erfarenhetshantering
dar implementering av tidigare dragna erfarenheter utgor en viktig del, vilket ocksa stodjs av

! Férsvarsmakten, Militérstrategisk doktrin, (Stockholm: Forsvarsmakten, 2011), s.16, 56 och
90.
2 van Creveld, Martin, The transformation of war, (New York: The Free Press, 1991), s.174.
3 Ing 2, Gétaingenjéren nr.99, 2015, s.7.
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ett utvecklat resonemang i Operativ Doktrin (OPD).* Det finns dock indikationer p& att sjilva
implementeringen ibland uteblir och det ar det vi nu ska undersoka.

1.2 Problemformulering

Larande forutsatter att dragna erfarenheter tolkas och omsatts i praktiskt handlande.
Organisationen eller verksamheten som gjort detta omvandlar utfallet till succéer eller
misslyckanden och skapar forestallningar om vad som orsakat dem.’ Detta innebir att det
finns ett samband mellan erfarenhetshantering och larandet. Nedanstaende citat, ocksa det
fran chefen Mali 00, beskriver dock tydliga brister i Forsvarsmaktens erfarenhetshantering:

Det finns vdéldigt mycket att ha synpunkter pd och runt efter en insats av denna typ.
Ambitionen dr inte att framstd som gndllig och bitter, men pd sina hdll dr det
synnerligen befogat och vdl pa sin plats att utdela fantastiskt mycket kritik syftande till
att forbdttra férutsdttningarna fér framtida uppgifter. Det finns visade det sig,
erfarenhetsrapporter frdn tidigare svenska insatser i Afrika (HKV 2013-08-30

01 800:62059 Svenska férband i Afrika), vilka hade varit vért att studera innan
insatsen. Hade vi kdnt till detta hade sannolikt en hel del misstag kunnat undvikas,
bdde i planering och vid genomférande. FM mdste sdledes bli avsevdrt bdéttre pd att ta
tillvara erfarenheter och se till att de omhdéndertas och implementeras i
verksamheten.®

Implementering av dragna erfarenheter syftar till att startstrackan ska bli kortare vid nasta
genomforande. Erfarenhetshantering vid Forsvarsmaktens internationella insatser har varit
beroende av enskilda manniskors initiativ, vilket ofta inneburit att erfarenheterna blivit
sdrskilt lidande under omorganisationer’. Det ar darfér intressant att undersoka i vilken
utstrackning Forsvarsmakten omhandertar tidigare dragna erfarenheter i verksamheten och
vad som kan hjadlpa oss att forklara utfallet.

Denna studie avser undersdka Forsvarsmaktens formaga till implementering av
erfarenheter. Detta utgor en viktig del av erfarenhetshanteringen, men i férlangningen ar
det dven av betydelse for den larande organisationen. Forsvarsmaktens doktriner beskriver
detta samband i enighet med de barande teorierna inom omradet. Enligt en av
auktoriteterna rekommenderas en larande struktur till organisationer som befinner sigi en
turbulent, oférutsagbar och komplex omvirld?, i vilket sammanhang Forsvarsmakten val
passar in. Sa langt verkar Forsvarsmakten, teoribildning och auktoriteter inom omradet vara
overens.

* Frsvarsmakten, Operativ doktrin (Stockholm: Férsvarsmakten, 2014), s.92.
> FOI, Ett Idrande férsvar? Férutséttningar fér Férsvarsmaktens erfarenhetshantering FOI-R-
3420 (Stockholm: FOI, 2012), s.27.
® Farsvarsmakten, Ing 2 FM2015-7599:1 Erfarenhetsrapport Mali 00 (Eksjod: 2015), s.4.
’ FOI, Erfarenhetshantering inom Férsvarsmakten — med internationella insatser som fokus
FOI-R-2181 (Stockholm: 2007), s.13.
8 Ortenblad, Anders, Ldrande organisationer — vad fér vem? (Malmé: Liber 2009), s.119.
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For att diskutera implementeringsproblematiken och dven kunna fora studien i mal kravs
nagon form av handelse eller verksamhet att studera. | detta fall har etablering av camper
inom ramen for internationella insatser fatt tjana exempel. Verksamheten upplevs vara
valdokumenterad rérande dragna erfarenheter och exemplifierar dessutom beskrivningen i
MSD avseende larande i och genom insatser.

1.3 Syfte och fragestallning

Studiens syfte ar att undersoka i vilken omfattning Forsvarsmakten implementerar tidigare
dragna erfarenheter i verksamheten samt att 6ka forstaelsen kring vilka faktorer som kan
forklara utfallet. Detta gors utifran formagan att etablera camper vid internationella militara
insatser.

For att tillgodose studiens syfte definieras foljande fragestallningar:
1. Vilka erfarenheter drogs vid etablering av Camp Northern Lights i Afghanistan
2005/2006 och hur kan vi férklara dessa?
2. lvilken utstréckning implementerades de dragna erfarenheterna vid etablering av
Camp Nobel i Mali 2014/2015 och vilka faktorer kan férklara utfallet?

Forsvarsmakten betraktar erfarenheter som essentiella och att de utgor viktiga parameterar
for verksamhetens utveckling bade vad det géller den anstéllda personalen saval som
organisationen som helhet. Studien avser darfor ge ett visst teoretiskt och empiriskt bidrag
till Férsvarsmakten genom att diskutera hur vald teoribildning ar relevant gentemot hur
exempelvis forband sammansatts eller anvands. Detta ska ses utifran perspektivet tidigare
dragna erfarenheter, vilket i forlangningen ocksa har en inverkan pa krigféringsformagan.

1.4 Centrala begrepp
Implementering avser att férverkliga, fullborda, genomféra eller forse med verktyg.’

Ldrande organisationer har sedan 1990-talets borjan anvants flitigt. Det finns ett flertal
definitioner av detta begrepp och det forekommer bade i positiva saval som negativa
termer. Det finns ocksa en problematik med att det ibland dven anvands synonymt med
organisatoriskt ldrande. Ortenblad anser att relationen mellan ldrande organisation och
organisatoriskt larande &r mer komplex an vad manga tycks mena. Istéllet ar det
organisatoriska ldrandet ett sitt att férsta den lirande organisationen.'® Begreppet forklaras
mer ingaende langre fram i studien och sammantaget ar det relevant att veta ur vilket
synsatt begreppet diskuteras.

Lessons Learned (LL) ar ett begrepp som beskrivs pa flera olika sadtt. For denna studie passar
en definition som aterkommer i FOl:s rapporter dar erfarenhetshantering inom
Forsvarsmakten gar under detta samlingsbegrepp. Syftet ar att forbattra forberedelserna av

% Internet, http://www.ne.se/, besdkt 2015-12-03, kl.2044.
19 Ortenblad, Ldrande organisationer, s.5 och 11.
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forband och individer for att undvika tidigare misstag och dessutom vara skadeférebyggande
for bade personal, materiel och egendom.*

Camper ar grupperingsplatser for forband med faciliteter for forlaggning, ledning, underhall,
sjukvard med mera. Camper utformas for anvandning under langre tid och ska medge skydd
for personal, materiel och verksamhet.'?

Campetablering eller etablering av camper avser en militar verksamhet som ofta sker i den
inledande fasen av en internationell insats, alltsa byggnation/upprattande av camp.
Campetablering omfattas bade av en berednings- saval som en etableringsprocess.13

1.5 Tidigare forskning

Implementeringsforskning och implementeringsteori har for svenskt vidkommande framst
utvecklats inom statskunskapen, dar bland annat Premfors, Bjorkemarken och Vedung
utgjort auktoriteter pa omradet. Vedung kan omnamnas som Sveriges mest kanda
utvérderingsforskare”.

Det har genomforts flera fallstudier av misslyckad implementering av beslut, erfarenheter
eller reformer inom statlig- och kommunal verksamhet. Resultaten av dessa pekar pa
svarigheter med implementering i organisationer som bestar av manga intressenter, manga
ledningsnivaer och som har en uttalad ambition att férandra méanskligt beteende.’

Vissa studier dar Forsvarsmakten har statt i centrum, men med andra handelser eller
verksamheter som empiri, har ocksa genomforts. Mycket talar for att Forsvarsmakten har en
god intention med den systematiska erfarenhetshanteringen, men att den brister just i
implementeringen av denna. Ett exempel pa denna uppfattning utgors av en FOI-rapport,
forvisso fran 2007, som beskriver att Forsvarsmakten genomfor ett betydande arbete inom
Lessons Learned-verksamheten men att det saknas en genomgripande implementering av
denna.’® | ett kapitel i Armémuseums arsbok 2008/2009 skriver Emanuelsson och Andersson
att Forsvarsmaktens férmaga att omhanderta erfarenheter fran verksamheten och

Y1 oI, Erfarenhetshantering inom Férsvarsmakten — med internationella insatser som fokus,
s.15.

12 E5rsvarsmakten, OPIL, Rapport frén Funktionsstudie féltarbeten, delstudie Camper, 13
301:80106 (Stockholm: 2002), bilaga 1, s.10.

13 Farsvarsmakten, Ing 2, Slutrapport Camputviérdering (Eksjo: 2006), s.4.

% |nternet, http://www.utvardering.se/wp-content/uploads/artikel4 vedung ny.pdf, besékt
2015-12-28, kl.1251.

1> premfors, Rune, Policyanalys (Lund: Studentlitteratur, 1996), s.16 ff.

18 FOI, Erfarenhetshantering inom Férsvarsmakten — med internationella insatser som fokus,
s.15.
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implementera forbattringarna inte fungerar.17 Nagra studentuppsatser, skrivna betydligt
senare an FOl-rapporten, stodjer ocksa denna uppfattning. Forvisso kanske de inte uppfyller
de krav som stalls for att kunna sdgas utgora forskning, men de ar anda intressanta da de pa
ett relevant satt staller fragor rérande Forsvarsmaktens pagaende verksamhet och att de
kompletterar tidigare forskning. Huruvida eventuellt samtidigt pagaende studier innehaller
slutsatser som ocksa pekar i samma riktning gar det annu inte att uttala sig om. Men om sa
blir fallet finns det incitament for storre vetenskaplig generaliserbarhet avseende tolkning till
mer generella slutsatser. Validiteten for studien 6kas dessutom om resultatet ar giltigt och
overensstammer med fler studier inom samma omrade.

Det finns manga vetenskapliga texter skrivna kring begreppet ldrande organisationer som
ocksa utgor en del av studiens teoribildning. En sokning med sokorden ”learning
organization” ger drygt 4 miljoner traffar pa Google Scholar. Sker s6kningen pa svenska blir
traffarna nagra tiotusental, men det ar anda intressant att relevant litteratur anda finns att
tillgad pa svenska.

Flera rapporter och studier finns som undersdker erfarenhetshantering vid internationella
insatser, som alla ar intressanta dven for denna studie. | en av dessa framkommer att
problem som &r relaterade till omradet kultur och miljo ar sarskilt svara att implementera da
dessa dr kopplade till psykologiska faktorer som motivation, ledarskap och mentalitet.*®

En annan intressant rapport ar ocksa den fran FOI, “Ett Idrande férsvar?”, vilken &r avsedd
att ge den teoretiska grunden till Forsvarsmaktens kommande handbok i
erfarenhetshantering. Rapporten, tillsammans med andra rapporter inom damnet, utgor
FOA/FOl:s ramverk avseende Lessons Learned.

Sammantaget gar det konstatera att det finns tidigare forskning som ar relevant gentemot
denna studie. Implementering av férandringar i organisationer tycks vara forenade med
manga utmaningar. For Forsvarsmaktens vidkommande finns utvecklingspotential inom
ramen for dess erfarenhetshantering, vilket inte gar att bortse fran i studiens fortsatta
undersokning. Det blir dessutom intressant att se om det rader harmoni eller disharmoni i
denna studies resultat relativt den tidigare forskningen.

1.6 Disposition
| kapitel 1 redovisas bakgrunden till studien och dess problemformulering. De centrala
begrepp som forekommer i studien redovisas, likval studiens relation till tidigare forskning.

7 Armémuseum, Armémuseums Grsbok 2008/2009 — Fredssoldater, Andersson, Lars,
Emanuelsson Anders, Lessons not learned — en risk och sakerhetsaspekt (Stockholm:
Fredsbaskerforlaget, 2009), s.217 ff.
18 FOI, Erfarenhetshantering inom Férsvarsmakten — med internationella insatser som fokus,
s.85.
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| kapitel 2 redovisas studiens metodval och tillvdgagangssatt. Dessutom redovisas kdllor med
kallkritik samt genomfdrda avgransningar. Standpunkter som intagits efterhand avseende de
vetenskapliga metoderna och det forhallningssatt som foreligger gentemot studiens empiri
och undersokningsmaterial framgar ocksa i kapitlet.

| kapitel 3 redovisas for studien relevant teoribildning, vilken utgors av implementeringsteori
och teorier kring larande organisationer. Dessutom redovisas studiens operationalisering
och analysramverk.

| kapitel 4 redovisas studiens undersokning som fokuserar pa de tva fragestallningarna.

| kapitel 5 slutfors studien genom sammanfattade svar pa fragestallningar foljt av en
diskussion om studiens resultat samt egen reflekterande kritik. Forslag till framtida forskning

avslutar kapitlet.

| kapitel 6 redovisas studiens referensmaterial.
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2. Metod

Detta kapitel beskriver vald metod och tillvagagangssatt for studien. Dessutom redovisas
studiens litteratur och undersokningsmaterial med kallkritik samt genomférda
avgransningar.

2.1 Val av metod

Med hansyn till fragestallningarnas utformning och typ av undersékningsmaterial ar studien
kvalitativt strukturerad. Studien ar ocksa deduktiv och teorikonsumerande till sin karaktar,
framst pa grund av att empirin undersoks utifran bakomliggande teoribildning som i sin tur
ger forutsattningar for forstaelse och kunskap av det empiriska undersokningsmaterialet och
hur detta ska hanteras. En kvalitativ textanalys av undersdkningsmaterialet utgér darmed
den metod som driver studien framat, vilken kan delas in i tva huvudgrupper och flera
undergrupper. Den ena huvudgruppen utgors av den systematiserade och den andra av den
kritiskt granskande. Den forstndamnda avser att systematisera innehallet, vilket innebar att
textens innehall blir logisk eller klassificerad. Den andra huvudgruppen anvander ett kritiskt
granskande, vilket forekommer i idékritik eller diskursanalys.” For denna studie kommer
framst den systematiserade metoden att anvandas da undersokningsmaterialet lampar sig
for detta.

Studiens tillvdgagangssatt, kompletterat med figur 1 pa néasta sida, kan beskrivas enligt
nedanstaende:

Inledningsvis studeras teoribildning inom omradena erfarenhetsimplementering, larande
organisationer och i viss man dven ”lessons learned”. Syftet ar att skapa ett analysverktyg for
att systematiskt studera Férsvarsmaktens implementering av erfarenheter avseende
campbygget under Mali 00. Operationaliseringen av teorin omfattar darmed ett antal
faktorer och indikatorer som strukturerar analysen. Begreppen blir dd matt bestdende av
flera indikatorer, vilka hjalper oss att gora konkreta observationer i
undersokningsmaterialet. De indikatorer som valts ska utgora verktyg for teoribildningen i
studien och &r valda utifran tolkning, forstaelse och uppfattning om teoribildningen. Detta
kan leda till att nagon viktig del trots allt har missats. Det finns ocksa en risk for falsifiering
da indikatorerna kanske inte tacker alla aspekter. Men de ar dock hamtade fran en relativt
grundlaggande niva inom teoribildningen samtidigt som de ar generellt formulerade for att
undvika att de paverkar undersdkningen pa ett negativt satt.

Ddrefter, i studiens empiriska del, appliceras analysverktyget framst pa insatsen i Mali.
Studien omfattar dock kortare analyser aven av andra fall med foljande syfte:
= Campetablering i Kosovo utgor en beskrivning av ett framgangsrikt fall som bidrar
med att ge en kort introduktion av @mnet, belysa viktigare erfarenheter och for att
satta campetableringen i Afghanistan i ett sammanhang.

19 Esaisson, Gilljam, Oscarsson, Wangnerud, Metodpraktikan: Konsten att studera samhdille,
individ och marknad (Stockholm: Norstedts Juridik, 2012), s.211.
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= Campetablering i Afghanistan bidrar med att leverera dragna erfarenheter i syfte att
kunna studera i vilken utstrackning dessa har implementerats under
campetableringen i Mali. Erfarenheterna bearbetas med samma analysverktyg som i
fallet Mali for att kunna forklara vilka férhallanden som bor vara omhandertagna
inom ramen for respektive indikator. Dessa forhallanden medtas vidare till
indikatorerna i fallet Mali i syfte att starka analysen.

= Campetablering i Mali utgor det egentliga fallet. Har studeras i vilken utstrackning de
dragna erfarenheterna fran Afghanistan har implementerats. Dessutom analyseras
indikatorerna for att vi ska finna de faktorer som kan férklara utfallet.

Slutligen genomfors en diskussion avseende studiens resultat som i nagon mening utgor
grund for att foresla ytterligare fragestallningar for fortsatt framtida forskning.

Over tiden redovisas slutsatser avseende i vilken omfattning undersékningsmaterialet
teoretiskt bidrar till att forklara respektive fragestallning. Med denna ordning undviks
tillrattaldaggning av det empiriska undersokningsmaterialet.

=

5

o

=

=1

=

g =

a SVAR PA
Aka forstael FRAGESTALLNINGAR

‘ O a Ezrstae se/ Svar pa fragestallning nr. 1:

satta i sammanhang

® Identifiera erfarenheter
= Forklara erfarenheter
genom analys utefter

-
-
g
i
=
]
o
i
[T
]
o

indikatorer
Implementerings-
t . 5 Frage- Svar pa fragestélining nr. 2:
€ori ’6 stallning nr. 1 = Utfallimplementering
< = Forklara utfall avseende
= _ implementering av
e =, erfarenheter genom
Lirande = = analys utefter
- . § indikatorer
organlsatloner ;
E ) SLUTSATSER
2 age-
stillning nr. 2 DISKUSSION
TEORI OPERATIONALISERING EMPIRI ANALYS RESULTAT

Figur 1. Studiens tillvdgagdngssdtt.

Da en teorikonsumerande metod anvands ar det enskilda fallet i centrum, till skilinad fran en
teoriprovande metod da det istallet ar teorin som ska testas och stallas i centrum med hjalp
av valt fall.?® Fér studien innebir detta att det analytiska ramverket baseras pa

20 Esaisson, Peter, Gilljam, Mikael, Oscarsson, Henrik, Wangnerud, Lena, Metodpraktikan:
Konsten att studera samhdlle, individ och marknad, s.42.
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implementeringsteori med stod av teorier kring larande organisationer, vilket anvands for
att undersoka det enskilda fallet som utgors avimplementering av erfarenheter vid
etablering av Camp Nobel i Mali 2014/2015.

Studien ar en enfallsstudie da det ar ett specifikt fall som ska undersokas. Fallstudie ar en
undersokningsform som riktas mot exempelvis en sarskild handelse. Fallstudien stravar till
att beskriva och analysera kvalitativt, komplext och helhetsinriktat under en viss period.
Syftet ar att fa djupgaende kunskaper om det man undersoker och kunna utveckla teoretiska
pastaenden angdende regelbundenheter i sociala strukturer.?*

Det bor dock ndmnas att det finns en risk for att fallstudien kan bli 6verdriven i sin
framstallning och att den kan tolkas representera den helhet som den ar tagen ur, alltsa
tagen ur sitt sammanhang, vilket kan leda till att lasaren riskerar att dra felaktiga
slutsatser.?? Flyvbjerg menar att det finns mycket kritik riktad mot fallstudier, till exempel att
det inte gar att generalisera pa grundval av ett enda fall eller att fallstudier ar godtyckliga
och subjektiva. Han menar dock att denna uppfattning inte stimmer, utan ar helt felaktig
och missvisande. Fallstudien utgor istadllet en ndédvandig metod, fullt tillracklig for vissa
forskningsuppgifter inom samhallsvetenskapen. Det gar ofta att generalisera pa grundval av
ett enskilt fall, vilket gor att fallstudier kan vara viktiga for vetenskapsutvecklingen, inte
minst genom generaliseringar som alternativ till andra metoder.?®

Val av fall ar relaterat till faltarbetsfunktionen och anvandande av densamma i en militar
internationell miljo. Detta motiveras med att det finns ett vdldokumenterat
undersokningsmaterial bade for det aktuella fallet och tidigare fall som utgor referensfall.
Det studerade fallet &r relevant dven i ett vidare perspektiv da Forsvarsmakten har behov av
att skapa en positiv attityd till sin internationella verksamhet som initialt innebar att etablera
narvaro for att |6sa uppgifter pa markarenan. Det gar i sammanhanget heller inte att
utesluta att om en campetablering beskrivs eller formedlas som en framgang eller ett
misslyckande direkt inverkar pa synen pa Forsvarsmaktens och Sveriges formaga att 16sa
uppgifter.

2.2 Kallor och kallkritik

Den teoretiska utgangspunkten for studien grundas i huvudsak pa implementeringsteori,
men stddjs ocksa av teorier kring larande organisationer. Implementeringsteorin ar studiens
barande teoribildning da implementering av erfarenheter ar studiens fokus. Dessutom
aterfinns huvuddelen av studiens indikatorer i denna. Teorier kring larande organisationer
stodjer implementeringsteorin avseende kunskapsuppbyggnad, tolkning och forstaelse.

%L Sharan, Merriam, Fallstudien som forskningsmetod (Lund: Studentlitteratur, 1996), s.24 ff.
*? |bid, 5.47.
2 Flyvbjerg, Bengt, Fem missférsténd om fallstudieforskning, Statsvetenskaplig Tidskrift
2003/04 nr.3, s.193 och 203.
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Avseende implementeringsteori kommer Vedungs Utvdrdering i politik och férvaltning
framst anvandas. Vedungs verk upplevs relevant inom omradet da den handlar om
implementering av metod eller reform i en organisation. Teoribildningen kompletteras ocksa
med annat material fran Sannerstedt, Johansson och Lundkvist, dock i mindre omfattning.

Avseende lirande organisationer kommer Ortenblads Lérande organisationer — vad och fér
vem och Schindler/Epplers A Review of Project Learning Methods and Success Factors framst
anvindas. Detta motiveras med att Ortenblads verk ger en mer nyanserad bild av ldrande
organisationer an vad tidigare litteratur formatt gora. Schindler/Epplers material upplevs
vara mer praktiskt orienterat, vilket kompletterar Ortenblads verk som &r mer teoretiskt.

Teorier kring erfarenhetshantering aterfinns ocksa i studien, men den utgor enbart en
mindre del av teorikapitlets inledning for att satta implementeringsteorin i ett sammanhang
utifran en fungerande erfarenhetshantering. Har kommer Lessons Learned-ramverket fran
Forsvarets forskningsanstalt (FOA)/Totalforsvarets forskningsinstitut (FOI) utgora det
huvudsakliga materialet. Ramverket ger en god bild 6ver den ideala Lessons Learned
processen dar implementering av dragna erfarenheter utgor en viktig del.

Utover detta kommer diverse rapporter, forskningsartiklar och tidskrifter som har relevans
till &mnet ocksa att behandlas, dels som stod for teoribildning, men likval for att utgora
empiriskt undersékningsmaterial.

Samtliga publikationer kommer bidra till att dels paketera teoribildningen, men ocksa utgora
ramverk for att analysera studiens empiriska undersékningsmaterial. Implementeringsteorin
beskrivs av Vedung utifran ett perspektivom implementering av en metod eller reform i en
organisation, vilket upplevs gagna studiens syfte. Teorin kring ldrande organisationer
beskrivs nagot olika fran respektive forfattare, men gar anda att omsatta till en generell bild.

Inom ramen for den sammanvagda teoribildningen inom omradet gar det att skonja att flera
forfattares utgangspunkter ar relativt lika om an vidareutvecklade och beskrivna ur andra
perspektiv. Den sammanvagda teoribildningen hanterar endast det materiel som direkt kan
ses vara viktigt for studiens syfte.

Det empiriska undersékningsmaterialet ar omfattande, men anda val paketerat och har goda
forutsattningar for att kunna uppfylla studiens syfte och svara pa dess fragestallningar. |
studien har framst utvarderingsunderlag fran campetablering i Afghanistan,
erfarenhetsrapport fran Mali 00 samt ytterligare nagra kompletterande rapporter, studier
och e-postkorrenspondens avseende genomférda campetableringar fatt utgéra empiriskt
undersokningsmaterial. Det finns alltid en risk att denna typ av material kan vara
tendensiost, men beddms i detta fall vara tillrackligt objektivt da det ar ett flertal personer
som varit med och bidragit till respektive rapport. Dessutom har de kritiskt granskats bade
som remissutgavor och vid muntliga foredragningar. Majligen skulle del av
undersdkningsmaterialet kunna kompletteras med intervjuer av personal som verkat pa
plats. Men vid en djupare analys av detta framkom att flera av rapporterna redan &r
framtagna med ett gediget intervjuunderlag som grund. Ytterligare intervjuer bedéms inte
forandra undersdkningsmaterialets kvalité, framst beroende att precisionen riskerar att
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utebli da det i Afghanistanfallet gatt nara tio ar sedan underlaget togs fram. Utvarderingen
fran Afghanistan ar dessutom ett sarskilt uppdrag som chefen Ing 2 fick 2006, vilket hade
som syfte att dverse rutiner for campetablering och campavveckling och féresla forandringar
inom de omraden dar sa bedoms lampligt. Detta innebar att utvarderingen gjordes av en
organisation vid sidan om den som etablerade campen. Erfarenhetsrapporten fran Mali 00
har daremot tagits fram av de som var pa plats i insatsomradet, vilket varit personal fran
olika ledningsnivaer och fran skilda kompetensomraden. Dessutom ar den bara halvaret
gammal, varfor ingen annan utredning i fragan har genomfoérts. Erfarenhetsrapporten ar
ocksa kompletterad med en intervju rérande forhallandena precis innan rotation till
insatsomradet. Intervjun ar genomférd med utbildningsansvarig Mali 00 och har genomforts
via e-postkorrenspondens.

Primarkallor utgor till del kdllmaterial for studien. Till dessa hanfors direkta slut- eller
erfarenhetsrapporter som upprattats av det forband som deltog i insatsen. Exempel pa detta
ar Erfarenhetsrapport Mali 00 och intervjuunderlag. Sekundarkallor som anvands i studien
utgors av utvarderingar och rapporter som sammanstallts av utomstaende, vilka alltsa inte
varit en del av insatsen. Exempel pa detta ar Lessons Learned vid internationella insatser.

2.3 Avgransningar

| studien definieras campetablering bade som en formaga och som en delfunktion inom
ramen for faltarbeten for éverlevnad. Enbart stérre och mer omfattande campetableringar
som utforts av svenska forband i internationella insatser pa markarenan de senaste femton
aren omfattas. Det definierade fallet i studien utgors av etableringen av Camp Nobel i Mali
2014/2015 (Mali 00). For att kunna undersoka detta kravs ett referensfall att utga ifran,
vilket utgors av etableringen av Camp Northern Lights i Afghanistan 2005/2006 (FS 10). For
att erhalla ytterligare bakgrundsforstaelse och for att aven sdtta campetableringen i
Afghanistan i ett sammanhang kommer etableringen av Camp Gripen i Kosovo 1999 (KS 01)
ocksa beaktas i studien. Campetableringar som genomforts i Sverige av svenska férband
under 6vningsverksamhet eller mindre etableringar, exempelvis kompanicamper,
observationsplatser eller framskjutna baser, inom ramen for definierade utlandsmissioner
(KS 01, FS 10 samt Mali 00) avgransas darmed bort.

Studien fokuserar pa Forsvarsmaktens formaga att implementera tidigare dragna
erfarenheter, dar ovan beskrivna verksamheter avseende campetableringar utgor ett medel
for att driva studien framat. Forsvarsmaktens formaga och organisation enligt
Insatsorganisation 14 (1014) utgor grund for studien.
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3. Teori

Studiens teoretiska utgangspunkt utgors av implementeringsteori med stéd av teoribildning
kring larande organisationer. Viss teoribildning kring erfarenhetshantering redovisas ocksa,
men endast i begransad omfattning. Kapitlet delas upp i fyra delar dar den inledande delen
avser satta implementeringsbegreppet i ett sammanhang. De foljande tva delarna belyser
implementeringsteori och teori kring larande organisationer utifran relevans for studien.
Kapitlet avslutas sedan med en operationalisering av det teoretiska ramverket, vilket
utmynnar i ett antal indikatorer som sedan aterfinns i analysverktyget.

Teoribildningens overgripande syfte for undersékningen ar att mojliggora svar pa
fragestallningarna. Initialt handlar detta om att finna lampliga indikatorer, vilka ocksa kan
ses som studiens oberoende variabler, som kan hjalpa oss att tolka
undersokningsmaterialet. Teoribildningen bidrar ddarmed till att hitta faktorer som kan
forklara utfallet av erfarenhetsimplementering vid etablering av Camp Nobel i Mali
2014/2015 samt forklaringskraft for utfallet av Forsvarsmaktens implementering av tidigare
dragna erfarenheter.

3.1 Implementeringsbegreppet
Implementering utgor en viktig del av en fungerande erfarenhetshantering, vilket har
kommer att belysas inom ramen for bakgrund och sammanhang.

3.1.1 Bakgrund

Organisationers forandringsarbete och utveckling bygger pa bade kunskaper och insikter om
den verksamhet som avses utvecklas. Dragna erfarenheter, bra som daliga, ar bada viktiga
kunskapskallor. Erfarenheterna brukar kallas for Lessons Learned, dven om de kanske borde
bendmnas Lessons to be Learned.*

For att utveckla kunskap i organisationer utifran individernas erfarenheter kravs manga olika
metoder. Erfarenhetshanteringen i sig och de metoder som anvands paverkar ocksa hur
kunskap forstas.?

Erfarenheternas kvalité bor bedomas ur nagon form av triangulering, dvs. att undersdoka om
flera kéllor stodjer en erfarenhet. Om utfallet blir att exempelvis expertutlatande, forskning
och tidigare observerade kopplingar och monster stddjer den formedlade erfarenheten som
relevant och meningsfull kan detta ge en 6kad sdkerhet i bedomningen. En erfarenhet som
enbart stodjs av en kalla ar darmed inte en giltig erfarenhet, utan snarare en
erfarenhetshypotes. Slutligen maste de kallor som anvants for att underbygga en erfarenhet
sammanfogas i argument for att 6vertyga mottagaren om dess giltighet och virde.”®

24 FOA, Lessons Learned vid internationella insatser FOA-R-00928-201 (Stockholm: 1998), s.1
ff.
% FOI, Ett ldrande férsvar, s.27.
?® |bid, s5.27.
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3.1.2 Sammanhang
Erfarenhetshanteringen inom Forsvarsmakten sorterar under Lessons Learned-begreppet.

Redan 1998 tog davarande FOA fram en metodrapport i syfte att ge ett begreppsmassigt och
metodiskt ramverk kring Lessons Learned, vilket berdrts som FOA/FOIl:s ramverk Lessons
Learned tidigare i denna studie. Modellen har sitt ursprung fran Nato, Joint Analysis and
Lessons Learned Centre (JALLC).?’

Modellen bestar av en kontinuerlig process i fem steg: insamling, analys, vardering,
implementering och uppfdljning, se figur 2 nedan.

e N

Implemente-

. Vardering
ring

Figur 2. Den ideala Lessons Learned-processen enligt FOA/FOI, dédr implementering ingdr som ett
av fem steg.

En Lessons Learned-process ar en strukturerad process syftandes till att tillvarata
erfarenheter och utgor en bestandsdel i en organisations inldarningsformaga. Nyttjande av
erfarenheter som genererats inom den egna organisationen betonas och utmaningen bestar
i att sluta cirkeln genom att fa genomslag i implementeringen och félja upp effekterna. Det
finns en risk att stora mangder insamlade erfarenheter enbart blir liggande pa hog och att
cirkeln darmed aldrig sluts.”®

2" FOI, Erfarenhetshantering inom Férsvarsmakten — med internationella insatser som fokus,
s.41.
% Ibid, 5.11 ff.
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3.2 Implementeringsteori

Teoribildningen kring implementering forefaller mer som ett brett spektrum eller falt an en
renodlad teori eller disciplin, inte minst beroende pa den stora variationsrikedomen
avseende vad som ska implementeras i vilken organisation. Detta kan ha bidragit till att det
varit svart att utveckla en generell implementeringsteori.

En teoribildning pa omradet, utvecklad av Vedung i boken Utvdrdering i politik och
férvaltning, beskriver dock implementering av metod eller reform i en organisation. Denna
ar applicerbar i sammanhanget, inte minst da den utgar fran reformer som beslutats av
statsmakterna och som dessa vill inféra i den offentliga sektorn. For studien utgor detta,
med viss komplettering fran annan forskning, den barande teoribildningen inom omradet.

For studien ar det viktigt att undersdka Forsvarsmaktens satt att ta sig an och implementera
dragna erfarenheter, varfor implementeringsteorin utgor ett intressant analysverktyg.

3.2.1 Implementeringsteori enligt Vedung
Vid implementering av nya insatser eller beslut finns det orsaker som paverkar utfallet.
Enligt Vedung ar det atta faktorer som kan ha betydelse i ssmmanhanget:

Den forsta faktorn handlar om den historiska betydelsen. Faktorer som férelag under den
tidsperiod eller process som ledde fram till implementeringsbeslut av en ny metod eller
modell &r det centrala. Vedung identifierar sex delfaktorer:*
= Forandringens innebdrd avseende hittills ford politik.
= Uppslutning kring det politiska stodet.
» Forandringens storlek. Ju storre forandring, desto svarare implementering. Stegvisa
reformer av mindre omfattning blir |attare att genomfora an stérre mer omfattande.
= Graden av uppmarksamhet under tillkomstprocessen.
= Uppmarksamhetens betydelse. Massmedias roll paverkar genom att om
forandringen far stor uppmarksamhet, bade inom och utanfor organisationen, kan
detta fa betydelse for utfallet. Ju mindre uppmarksamhet en férandring fatt, desto
samre kommer implementeringen att bli.
= Deltagande av berérda vid utformningsprocessen.

Den andra faktorn handlar om insatsens tydlighet och tekniska komplexitet. Oklarheter kan
bade vara hammande och framjande, beroende pa att det mojliggor flera
handlingsméjligheter. De kan underlatta kreativitet och framja samverkan vilket tillsammans
kan bidra till att férandringen kan bli en succé. Ar insatsen teknisk komplicerad dr den av
naturen svarare att bade férsta och genomfara.*®

Den tredje faktorn handlar om hur implementeringen sker och att detta kan vara avgdrande
for resultatet. Vedung menar att alla som ar berdrda av en insats paverkar densamma

29 vedung, Evert, Utvérdering i politik och férvaltning (Lund: Studentlitteratur, 1998), s.171
ff.
*% |bid, 5.173.
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genom sin forstaelse, férmaga och vilja. Brister i detta paverkar utfallet negativt. Forstaelsen
hanvisar till att kanna till och begripa innebdrden av exempelvis en reform. Formagan
handlar om resurser, exempelvis kan personalbrist inom ett specifikt kompetensomrade
foreligga, aven om de finansiella musklerna finns. Aktorernas vilja och installning till
forandringen kan inverka pa resultatet. Vedung menar ocksa att grdsrotsbyrékraternas™
handlingar ar viktiga, da exempelvis skepsis om en reforms fortrafflighet kan inverka pa
implementeringen.32

Den fjarde faktorn handlar om adressaternas, det vill sdga slutmottagarnas vilja, forstaelse,
formaga och organisering. Adressaterna kan avse olika grupperingar, men i denna studie
avses Forsvarsmakten. Om viljan, forstaelsen och formaga finns skapas grogrund for ett bra
resultat. Hur valskrivet ett dokument an ar saknar det tyvarr betydelse om ingen vet om att
det existerar. Vedung tar daven upp eldsjdlarnas betydelse, vilka ar viktiga for att uppna ett
starkare genomslag av implementeringen. Slutligen beskrivs att mérkande av 6vertradelser;
olampliga eller till och med olagliga beteenden ir relativt litta att ggmma undan.*

Den femte faktorn handlar om efterhandskontrollens uppbyggnad och inriktning. Resultatet
av implementeringen beror pa hur efterhandskontrollen genomférs. Aven vilka
varderingskriterier som anvands och vem som utfor utvarderingen kan inverka pa resultatet.
Antingen kan myndigheten sjalv genomfora utvarderingen eller sa genomfors den externt.
Beroende pa utvarderingssatt och utvarderingsform kan utvarderingen i sig sjalv antingen ge
de resultat man 6nskar, alternativt ges inte svar pa fragorna, eller sa ges svar pa nagot
annat. Vedung menar att om tillvdgagangssattet for storre utvarderingar gors av
myndigheten internt eller av externa granskare troligen inverkar pa resultatet.>

Den sjatte faktorn handlar om att andra insatser eller aktérer kan paverka resultatet.
Vedung menar att olika myndigheter har olika viljor och kan salunda motarbeta varandra i
vissa sammanhang. Detta kan ske genom att myndigheter utvecklar ett egennyttigt synsatt
och personalen socialiseras in i olika myndighetskulturer, vilket innebar att institutionen vill
overleva och sakfragan darmed blir underordnad. Vedung rekommenderar darfor ett
systemperspektiv for att fa en helhetsbild. Detta innebar att organisationen eller
verksamheten inte ska ses isolerad samt att systemperspektivet kan anvandas for att fa
insyn i vad som hdander inom den egna organisationen. Vedung varnar ocksa for att
utvardera enkom en atgard/verksamhet, eftersom helheten riskerar att missas.*®

31 Vedung, Evert, Utvdrdering i politik och férvaltning, s.185. Ar enligt Vedung de
handlaggare, som kommer i direkt kontakt med klienterna langst ner i
genomforandeforloppen.
*? |bid, 5.180 ff.
> |bid, 5.187 ff.
** |bid, 5.189 ff.
> |bid, 5.189 ff.
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Den sjunde faktorn, marknadens eller konsumenternas reaktion, kan ocksa ha betydelse for
utfallet. Vedung menar att det ytterst ar marknaden och dess tryck som paverkar
implementeringen och darmed utfallet.®®

Den attonde och sista faktorn handlar om att den 6vriga omgivningens stod eller motstand
ocksa kan ha betydelse och darmed paverka implementeringen. Detta kan exempelvis ske av
aktorer som inte direkt ar inblandade i processen genom deras paverkan pa debatten via
uttalanden, vilket kan fa debatten att ga i en riktning som ingen av de direkt inblandande
tankt sig. Vedung tar upp att olika intresseorganisationer och massmedia daven kan utgora
aktorer samt att handelser som krig och katastrofer aven de kan fa stor betydelse for
utfallet. Vedung menar ocksa att en stark opinion kan fa en starkande effekt pa de som ska
genomfora implementeringen.37

3.2.2 Kompletterande implementeringsteori

Enligt Sannerstedt utgar implementeringsteorin fran tre olika delar; vilja, kunskap och
forstaelse. Tillamparen maste darmed ha vilja att genomfdra det aktuella beslutet, kunna
genomfora det samt ocksa forsta det aktuella beslutet. For att en implementering ska kunna
genomféras maste alla tre delarna vara uppfyllda. Begreppen vilja, kunskap och forstaelse
kan ocksa relateras till motivation, resurser och kompetens.38

Johansson har genomfért implementeringsstudier inom ramen for socialtjanstens
organisationer, vilket bekraftat det som klassisk implementeringsforskning manga ganger
kunnat pavisa. Vissa av dessa faktorer ar kdnda fran tidigare implementeringsforskning, till
exempel betydelsen av att tillamparen ska ha god kannedom om implementeringsobjektet
samt vilja och formaga att genomféra implementeringen. Men tillamparen maste ocksa
kunna ha mdjlighet att genomfoéra det fattade beslutet. Denna ytterligare faktor ar tid, vilken
behovs for utbildning och traning men ocksa i form av acceptans fér den tidsatgang som den
nya metoden i initialskedet tar i ansprak.*

Avslutningsvis ger Lundqvist oss en sista pusselbit for att forsoka formedla en pedagogisk
bild av vad som utmarker implementeringsproblematiken. Detta gér han genom att stélla
oss nagra bra fragor: *°
= Kan tillamparen genomfora beslutet? — innebar att se till resurser, bade i betydelsen
formaga och i rent materiell bemarkelse.
= Forstdr tillamparen vad som ska genomféras? — innebar allt fran opreciserade
omstandigheter till exempel utbildningsbehov inom organisationen eller ren
fattningsférmaga hos individen till detaljerade omstandigheter som insikt i det
sprakbruk som anvands under implementeringen.

3% Vedung, Evert, Utvdrdering i politik och férvaltning, s.191.
*” |bid, 5.191.
38 Sannerstedt, Anders, Implementering — hur politiska beslut genomférs i praktiken
(Stockholm: SNS Forlag, 2001), s.29.
39 Johansson, Staffan, Implementering av BBIC-projektet i socialtjénstens organisationer
(Stockholm: Socialstyrelsen, 2004), s.74 ff.
% Lundquist, Lennart, Implementation Steering (Lund: Studentlitteratur, 1987), s.43 ff.
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= Vill tillamparen genomfora beslutet? — innebar att tillamparen forutsatts genomfora
de beslut denne har att verkstalla inom sitt arbete. Problem kan dock uppsta om en
medarbetare foreldaggs ett uppdrag som strider mot dennes varderingar.

3.3 Teoribildning kring larande organisationer

Som tidigare redovisats kommer teorin om larande organisationer behandlas genom det
Ortenblad och Schindler/Eppler beskriver. Senge ar ocksa en framtridande auktoritet inom
omradet, frimst med sitt verk Den femte disciplinen. Ortenblad riktar dock viss kritik mot
Senges beskrivning av den ldarande organisationen, vilken han anser vara alltfor vag“. Senge
ar alltsd inte férbigdngen i studien da hans teoribildning vidareutvecklas av Ortenblad, da
denne forklarar olika satt att forsta larande i arbetslivet samt organisationers larande.

3.3.1 Lirande organisationer enligt Ortenblad

Ortenblads teoribildning har mycket gemensamt med Senge. De har bada discipliner, vilka
skiljer sig nagot at, men har det gemensamma larandet som fokus. Senge menar att en
larande organisation skapar sin egen framtid genom att alla i organisationen lar,
organisationen ar flexibel och anpassar sig till férandringar, utgar fran en larande omgivning,
ledarna har nya roller samt att de anstillda blivit bemyndigade. Ortenblad menar att det
framst ar den larande strukturen och larandeklimatet som ar viktigast, da det ar osannolikt
att alla uppraknade discipliner skulle samexistera.*

Som tidigare ndmnts menar Ortenblad att relationen mellan ldrande organisation och
organisatoriskt larande ar mer komplex dn vad manga tycks mena da det organisatoriska
ldrandet istallet &r ett sitt att forstd den larande organisationen. Ortenblad anser att den
larande organisationen kan forstas utifran fyra olika synsatt. Dessa ar strukturerade enligt:43

Larande i arbetet: Ortenblads grundldggande synsitt pa larande organisationer &r att
larandet i arbetet sker i samband med att arbetet utférs. Kunskaperna tillagnas darmed inte
genom deltagande i formella utbildningar eller kurser. Larandet ska komma till arbetsplatsen
och kvarstanna dar.*

Larandeklimat: Det finns ett positivt klimat inbyggt i organisationen. Den framjar till att vilja
prova nya l6sningar for att pa sa satt stimulera arbetstagarnas ldrande. Det &r accepterat att
misslyckas da larandet dven sker vid bakslag. Tid for eftertanke ges och ledningen har ett
stort ansvar att uppmuntra och majliggéra larandet.*

Larande struktur: Flexibilitet, personligt ansvar, icke-hierarki och decentralisering
kdnnetecknar en organisation som har en larande struktur. Detta uppnas genom teamwork,

“1 Ortenblad, Lédrande organisationer, s.16 ff.
2 bid, 5.17.
* Ibid, 5.5, 11 och 79.
* Ibid, 5.31 och 80.
*|bid, 5.43 och 81.
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dar alla lart sig varandras arbetsuppgifter till en viss grad. Darigenom kan de vid behov rycka
in for varandra.*®

Organisatoriskt larande: Organisationen kannetecknas av att larandet ar kollektivt, vilket
ocksa innebar att om kollektivet férandras maste man lara om. Bade organisationerna och
individerna lar och utvarderar det egna arbetssattet. Uttrycket kunskapande anvands for att
forklara den process da det organisatoriska larandet kommer till uttryck genom att
kollektivet utfor sin uppgift. Organisationen genomsyras av larande och vilja till standiga
forbattringar.”’

Ortenblad avslutar sitt verk med att stilla en samvetsfrdga av karaktiren — vad anser du?
Bakgrunden till denna fraga ar att han menar att aven om en organisation aldrig
implementerar idén om den larande organisationen sa kan den dnda ha ett symboliskt
varde. En person kan prata om sin organisation pa ett visst satt aven om denne vet att den i
praktisk mening inte fungerar pa det sattet. Alternativt kan denne istéllet tro att
organisationen fungerar pa ett visst satt och darmed prata om den i enlighet med detta.
Huruvida det kan betraktas som oetiskt att visa upp nagot som inte ar helt sant for att stalla
organisationen i bittre dager ar det upp till var och en att svara pa.*®

Det intressanta fran Ortenblads avslutande fragestallning ar att han antyder att det finns
anledning att misstanka att ett antal organisationsstrukturer ute i verkligheten inte lever
som de lar, dven om det inte nodvandigtvis behéver bero pa en medveten intention.

3.3.2 Larande organisationer enligt Schindler/Eppler

| studiens inledningskapitel antyddes att Forsvarsmakten kanske har svarigheter i att
omvandla teori till praktik. | Schindler/Epplers forskning verkar det handla om att inte gbra
tillrackligt. Aven om det handlar om olika saker sa har de 4nda en gemensam namnare;
resultatet i bada fallen torde bli bristande erfarenhetshantering.

Genom forskning pa faltet, kompletterat med litteraturstudier, har Schindler/Eppler
identifierat ett antal skal till varfor vi har projektamnesi, det vill sdga varfor vi ar daliga pa att
dokumentera vara lardomar och erfarenheter. De ar alla relaterade till fyra olika element
som utgors av tid, motivation, disciplin och kompetens. Det finns manga bakomliggande skal
till varfor just dessa fyra element eller faktorer identifierats. Nagra av de mest framtradande
skalen beskrivs i korthet:*
= Tidsfaktorn ar beroende av hog tidspress mot projektets slut och att nya uppgifter
redan vantar.
= Motivationsfaktorn handlar om otillracklig vilja att lara av misstagen hos de berérda
personerna.

¢ Ortenblad, Lédrande organisationer, s.82.
* Ibid, s.83.
*® |bid, 5.124.
9 Schindler, Martin, Eppler, Martin,” Harvesting project knowledge: a review of project
learning methods and success factors”, International Journal of Project Management 21
2003, s.221.
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= Disciplinsfaktorn handlar om bristande ordning for det systematiska
rapporteringsarbetet och att radslan for att “ha gjort fel” kan leda till negativa
sanktioner for den enskilde eller gruppen. Svarigheter att samordna avrapporteringar
eller att personal inte kan ianspraktas for erfarenhetshantering da de redan ar
engagerade i nya projekt.

=  Kompetensfaktorn kan handla om ren okunskap och underskattning om vilka
metoder som ska anvandas vid erfarenhetshantering eller dalig forstaelse for att
systematisk harledning av erfarenheter ar viktigt.

3.4 Operationalisering av teorierna

| en vetenskaplig undersokning maste teorierna operationaliseras for att kunna vara
anvandbara som analysinstrument. En eller flera matbara indikatorer identifieras for
teorierna eller dess definitioner. Om indikatorerna aterges pa adekvat satt far detta god
paverkan pa analysen och i forlangningen pa undersdkningens slutliga resultat. Om de
operationaliserade indikatorerna och teorin inte ar 6verensstimmande finns det risk for att
undersokningen far en svag validitet.>®

Ytterst syftar operationaliseringen till att gora studiens bada fragestallningar forskningsbara.

| studien anvands vald teoribildning som verktyg for att hjdlpa oss att forklara vilka faktorer
som paverkar utfallet av Férsvarsmaktens implementering av tidigare dragna erfarenheter.
Bada fragestallningarna utgar fran vald teoribildning. For att kunna resonera kring
fragestallningarna kravs ett antal indikatorer att utga fran. Dessa ska uppfattas utgora
tydliga tecken pa vad som &r intressant i undersokningsmaterielet och darfér kan anses vara
lampliga att anvanda. Indikatorerna mater hur val handelser eller atgarder uppfylls genom
att vardera utfallet.

Da analysen genomfors som en kvalitativ textanalys kommer ocksa indikatorerna utgéra ett
kvalitativt matt.

For att hitta indikatorerna skulle ett tillvdgagangssatt kunna vara att hamta samtliga dessa ur
Vedungs implementeringsteori. Problemet &r att alla indikatorer fran denna inte ar
omsattbara for studiens sammanhang och ar darfor inte fullt relevanta. Exempel pa sadana
ar huvuddelen av den historiska betydelsens delfaktorer och marknadens eller
konsumenternas reaktion. Darfor blir tillvdgagangssattet istdllet att identifiera indikatorerna
utifran frekvensen av upprepning i fler teorier eller fran fler auktoriteter dn en. Teorin kring
larande organisationer utgor kategorin fler teorier och motiveras utifran ett stédjande
perspektiv.

Darmed identifieras indikatorerna: férmdga, resurser, kunskap, kompetens, tid, organisering,
motivation, vilja och férstdelse. Dessa uppfattas relevanta da de alla paverkar utfallet av en

>0 Esaisson, Gilljam, Oscarsson, Wangnerud, Metodpraktikan: Konsten att studera samhdille,
individ och marknad, s.59-60.
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implementering av den typ som studien undersoker. Dock ar de manga till antalet och bor
darfor sammanforas till ett mindre antal och i en for studien lamplig indelning. Detta innebar
att de indikatorer som principiellt avser samma sak sammanférs och de som skiljer far aven
fortsattningsvis sta for sig sjalva.

Resultatet efter sammanforing av indikatorer blir: férmdga/resurser, kunskap/ kompetens,
tid, organisering, motivation/vilja och férstdelse. Se tabell 1 nedan.

INDIKATOR TEORETISK SARART
Implementeringsteori Larande organisationer
0o g % T |z, 3
5 4 z [ 5 2 =
K & S o £ g S
g .g g g S w =
- - 3 (%] :0
féormaga/resurser X X X X X

kunskap/kompetens X X X X
tid X X X
organisering X X
motivation/vilja X X X X X X

forstaelse X X X X

Tabell 1. Sammanstdllning av indikatorer samt relation till teorier och upphovsmdin.

3.5 Framtagande av analysverktyg

Operationaliseringen av de mest frekvent aterkommande faktorerna fran
implementeringsteorin och teorier kring larande organisationer har gett oss sex stycken
indikatorer som utformas till ett analysverktyg enligt tabell 2 pa nasta sida. Det 6vergripande
syftet ar att det ska ga att kategorisera och analysera det som framkommer i
undersokningsmaterialet.

Analysverktyget utformas utefter barande fragestallningar fran teoribildningen, vilket sedan
anvands for att finna Overrensstammelse i undersokningsmaterialet.
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Indikator Primdrt analysomrade for de férenade teorierna
.o Fanns de resurser som kravdes, utifran bade ett formage- och rent
formaga/resurser . .
materiellt perspektiv?
F kunskap/k 3 llt och i ifik
kunskap/kompetens anns kunskap/kompetens, bade generellt och inom specifikt

kompetensomrade?

Tid

Réackte tiden till for att erfarenheterna skulle bli implementerade?

Organisering

Gynnade organisationsstrukturen implementeringen?

motivation/vilja

Fanns det ndagot som tydde pa att implementeringen inte
genomforts beroende pa tillamparens motivation/vilja?

Forstaelse

Var utbildningsbehovet innan insats tackt? Har implementeringen
kunnat forstas, bade som sadan och rent sprakligt?

Tabell 2. Analysverktyg avseende implementering av tidigare dragna erfarenheter.
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4. Undersokning

Undersokningen fokuserar pa de tva fragestallningarna. Till detta tillkommer en inledande
kort introduktion av amnet samt viktigare erfarenheter fran campetableringen i Kosovo 1999
for att satta fallstudien i ett sammanhang.

4.1 Introduktion campetablering

Etablering av camp och skyddsatgarder inom ramen for fardigstalld camp har fatt en alltmer
viktigare innebord i och med svenskt deltagande i internationella insatser med mer
komplexa hotbilder. Behov av att samordna och koordinera campverksamheten har darfor
Okat inom och mellan Férsvarsmakten och stodmyndigheterna, i detta fall Forsvarets
materielverk (FMV), Fortifikationsverket och Fol.>!

En fardigstalld camp kan variera avseende utbyggnadsform och andra infrastrukturella
atgarder, men omfattar faciliteter for forlaggning, ledning, underhall, sjukvard med mera.
Normalt utformas camper fér anvandning under langre tid, men kan variera fran tillfallig
forlaggning under nagra veckor till permanenta anldaggningar som anvands under manga ar.
En definition som anvands av European Defence Agency (EDA), som omfattar alla EU-lander
forutom Danmark, ar enligt nedan:>?

= Integral Tactical Field Camps (Taktisk forlaggning): Upp till sex veckor

= |nitial Field Camps (Taktisk faltcamp): Upp till 6 manader.

=  Temporary Field Camps (Temporar camp): 6 till 24 manader.

=  Permanent Military Camps (Permanent camp): Langre dn 24 manader.

4.1.1 Erfarenheter fran etableringen av Camp Gripen (sedermera Camp Victoria) i Kosovo
Forsvarsmakten uppdrog 1999 till ett konsortium bestaende av Nordic Construction
Company (NCC) och Skanska att uppfora en camp i Kosovo sydost om Pristina. Campen
byggdes foér 850 man och bestod av forlaggningsutrymmen, matsalar, méassar, service-och
motionsanlaggningar, vagar, 6vrig infrastruktur med mera™. En tidigare etablering av Camp
Oden i Bosnien under tidigt 1990-tal drogs under samma tidsperiod med akuta brister
avseende undermaliga koks- och forlaggningsutrymmen. Camp Oden blev fran manga
synpunkter utdémd och Byggnads- och reparationsberedskapen (BRB)/Vag- och
vattenbyggnadskaren (VVK) blev kontaktad for en nybyggnation av camp i Bosnien, Camp
Sierra. All projektering var klar nar da svenska regeringen, av politiska skal, andrade fokus for
truppbidrag fran Bosnien till Kosovo.>

Camp Oden tillkom som ett “akutbygge”, byggt av militérer pd plats. Ett lovvdrt
initiativ, men utan bygg- och sékerhetsteknisk sakkunskap. Camp Oden hade tilldtits

>1 Fgrsvarsmakten, IML Camp Protection Slutrapport (Stockholm: 2009), s.3.
>? Ibid, s.3.
>3 Fgrsvarsmakten, Byggnads- och reparationsberedskapen, BRB 1944-2007, En minnesbok
(Varnamo: Falth och Héssler, 2010), s.103.
>* |bid, 5.104.
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vdxa okontrollerat i takt med nya behov under Gren med den svenska styrkan i
Bosnien.”

Etableringen av campen i Kosovo beskrivs daremot som det goda exemplet. Cheferna var
pragmatiska och bestallarorganisationen, Férsvarsmaktens internationella centrum
(Swedint), visste vad den ville ha. Konceptet var sa bra att det fick ligga till grund for
kommande campetableringar.56

En sarskild Campmanual som beskrev processen och en bilaga Typcamp som beskrev
produkten uppgraderades under etableringen i Kosovo. Erfarenheterna visade att dessa
dokument i stort fungerade bra och efter ytterligare revidering borde faststallas.
Byggnationen kom igang tidigt, forvisso till del beroende pa att det var samma aktérer som
var engagerade i problematiken i Bosnien som ocksa deltog i projekteringen i Kosovo. >

Forutom ett gott ledarskap, bra bestallarorganisation och fungerande process- och
produktbeskrivningar framkommer det ocksa att det var vasentligt att bataljonsférbandet
inte skulle anvandas for utbyggnad av camp, framst pa grund av lednings- och resursskal.”®

4.1.2 Slutsatser

Campetableringen i Kosovo 1999, som otvetydigt beskrivs som ett bra exempel, bér ha
utgjort en god grund for fortsatt erfarenhetshantering. Det ndara samarbetet mellan Swedint
och BRB/VVK gav goda resultat, vilkas kompetens skulle anvandas for framtida etableringar.
Denna gemensamma syn skrevs in i ett protokoll 2002 som undertecknades av bada
parter.”

Dessvarre forsvann Swedints ansvar som huvudman foér utlandsmissioner redan aret darpa
och BRB/VVK uppho6rde som organisation efter ytterligare nagra ar. Det ar darfor inte
orimligt att dra slutsatsen att den gemensamma synens vision fran 2002 upphérde i och med
organisationsforandringarna. Sannolikt forsvann bade viktig kompetens och dragna
erfarenheter i och med detta. Fragan om hur framtida campetableringar skulle komma att
hanteras kommer vi nu att undersoka.

4.2 Identifiering och analys av erfarenheter vid campetablering i Afghanistan
Har ska vi identifiera vilka erfarenheter som dragits vid etableringen av Camp Northern
Lights i Afghanistan 2005/2006 och analysera hur vi kan férklara dessa. Analysen genomfors
utefter studiens indikatorer.

| undersokningsmaterialet gar det ganska omgaende att finna nedanstaende pastaende,
vilket gor det extra intressant att undersoka vilka erfarenheter som kan identifieras.

> Egrsvarsmakten, BRB 1944-2007, s.113 ff.
*® |bid, 5.109 ff.
>" Fgrsvarsmakten, OPIL, Rapport frén Funktionsstudie féltarbeten, delstudie Camper, s.20.
>% |bid, s.22.
>9 Egrsvarsmakten, BRB 1944-2007, s.110.
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Utredningarna efter etableringen av campen i Mazar-e-Sharif, Afghanistan pekar pa
flera svagheter i rutiner och processer.60

For att fa en liten forstaelse for under vilka betingelser som campen byggdes aterges
nedanstaende ur Arménytt efter beslut om campens avveckling som sedermera skedde
under sommaren 2014.

Dels bjod den drstid da campen uppférdes pad en méngd utmaningar, véidret med
nederbérd och kyla férsvdrade bdde transporter och byggnation. Dessutom férvdérrades
sdkerhetsldget succesivt under hésten 2005, en faktor som ocksa pdverkade
uppférandet av campen.®:

4.2.1 Utfall identifiering

Efter att ha studerat undersdkningsmaterialet kan vi identifiera elva dragna erfarenheter
fran campetableringen i Afghanistan. Dessa aterfinns i den utvardering som chefen Ing 2 fick
som ett sarskilt uppdrag 2006 som hade syftet att 6verse rutiner for campetablering och
campavveckling och foresla forandringar inom de omraden dar sa bedémdes lampligt.
Erfarenheterna i undersokningsmaterialet redovisas i tabell 3 nedan (E1-E11).

Erfarenheter fran campetablering i Afghanistan ®

E1l | Order och styrningar gavs ut for sent.

E2 | Lednings- och ansvarsforhallanden under etableringsprocessen har praglats av
oklarheter.

E3 | Nagon utpekad (huvud-) projektledare pa heltid utsags inte.

E4 | Rekognosering utférdes med otillracklig kompetensbredd.

E5 | De ekonomiska ramarna forefaller orealistiska och grund for berdkningarna har inte
gatt att fa fram.

E6 | Ansvarsfordelning mellan olika aktorer vid byggplatsen var inte tillrdackligt utklarad.

E7 | Svenska lagar, férordningar och andra regelverk ar omfattande och svara att félja
internationellt. Det rader oklarheter kring tolkningar, tillampningar och vem som far
besluta om avsteg.

E8 | Hot- och riskanalys med konsekvensbeskrivning fér campens utformning var vag och
sen, varfor dess reella paverkan pa campen var lag.

E9 | Den materiella beredskapen avseende campmateriel var 1ag. Avsaknaden av
forradsstalld (forbands- och) campmateriel i kombination med korta tider kravde
forcerad upphandling med problem sasom férseningar, kvalitetsbrister och
fordyrningar.

E10 | Byggarbetsledningen har inte funnits pa plats i erforderlig omfattning.

E11 | Tillrackligt kvantitativ och kvalitativ maskin- och arbetsstyrka har saknats delar av tiden.

Tabell 3. Erfarenheter fran campetableringen i Afghanistan.

%0 Fgrsvarsma kten, IML 08-004:5 Camp Protection Slutrapport, s.7.

®1 Internet, http://www.forsvarsmakten.se/siteassets/6-aktuellt/tidningar-ej-
ff/armenytt/armenytt 1 2014.pdf, besokt 2015-12-10, kl.1449.

®2 Frsvarsma kten, Ing 2, Slutrapport Camputvdrdering, s.3.
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Erfarenheterna utgors i huvudsak av tillkortakommanden, men de skulle ocksa ga att
definiera som en rest efter genomférd campetablering i Afghanistan. For studien ar det
vasentligt att kategorisera och forsoka forklara de dragna erfarenheterna fran Afghanistan.
Detta for att kunna tolka de forhallanden som bér vara omhandertagna inom ramen for
respektive indikator nar sedan analysen av campetableringen i Mali genomfors.

4.2.2 Formaga/resurser

Budgetanvisningarna, med ekonomisk ram 50 Mkr, angav att hela kostnaden fo6r
etableringen skulle falla ut under 2005, trots att huvuddelen av etableringen skedde 2006.
De ekonomiska ramarna var orealistiska, trots att de togs fram ur erfarenhetsvarden och
uppgifter fran Storbritannien. Anlaggningskontoret angav att 50 Mkr skulle racka. Men den
totala kostnaden skulle visa sig 6verstiga det budgeterade.63

Den materiella beredskapen avseende campmateriel var |ag. Avsaknaden av forradsstalld
campmateriel orsakade mycket problem under etableringsprocessen. Forsvarsmakten
tvingades till forcerad upphandling under knappa tidsférhallanden med konsekvenser inom
ramen for bland annat leverans- och kvalitetskontroll, transportplanering, ekonomiska
kostnader med mera.**

Maskinresurser var ytterst begransade, beroende pa tillgang till maskiner och Iag fardighet
hos de lokala maskinférarna. Pa plats i Mazar-e-Sharif fanns inte tillrackligt med
maskinresurser for att bade lasta av materiel pa flygplatsen och utféra byggnadsarbeten pa
campen.®

Indikatorn férmdga/resurser leder oss till att nedanstaende forhallanden bor omhéndertas i
Mali for att vi ska kunna identifiera vilka faktorer som hjalper oss att forklara utfallet av
erfarenhetsimplementeringen:

= De ekonomiska ramarna bor vara balanserade gentemot bedémda kostnader.

= Campmateriel bor finnas tillganglig.

= Noédvandiga maskinresurser bor finnas tillgangliga.

4.2.3 Kunskap/kompetens

Rekommendationen fran den initiala rekognosceringen uttryckte att visuell ytletning efter
ammunitionseffekter borde ske 6ver hela campomradet, men att ytsékning pa 2 m djup
enbart skulle ske dar gravarbeten var aktuella. A andra sidan angav SWEDEC:s bedémning
fran egen rekognoscering under sommaren 2005 att ytsokning ocksa borde ske av hela
omradet, vilket bedémdes ta 2-3 manader.®®

Svenska regelverk, lagar, férordningar och bestammelser upplevdes inte rimliga avseende
tillampning. Det saknas en sammanhallen kunskap kring vilka regelverk som gallde samt hur

®3 Fgrsvarsmakten, Ing 2, Slutrapport Camputvérdering, s.8 och 11.
64 1.
Ibid, s.12.
® bid, 5.12.
®® |bid, 5.13.
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de skulle tillampas internationellt. Dessutom var det oklart vem som hade mandat att gora
avsteg inom omradet. Sarskilt problematiska omraden var upphandling, miljé och
verksamhetssakerhet. Exempelvis gallde inte miljobalken internationellt men den skulle
anda utgora en malbild. Daremot gallde brottsbalken, livsmedelslagen,
arbetsmiljolagstiftningen och livsmedelslagen m.fl. samt landets lagar inom miljt'>omrz‘21det.67

Indikatorn kunskap/kompentens leder oss till att nedanstaende forhallanden bor
omhandertas i Mali for att vi ska kunna identifiera vilka faktorer som hjalper oss att forklara
utfallet av erfarenhetsimplementeringen:

=  FOr uppgiften ratt sammansatt rekognosceringsstyrka.

= Kunskap om regelverk och férordningar.

4.2.4 Tid

Forberedande order i form av en verksamhetsbeskrivning gavs ut 2005-06-16 och slutlig
order i form av en Forsvarsmaktsorder (FMO) gavs ut 2005-09-06. Campen skulle vara klar
2006-02-22 , vilket innebar att det var atta manader fran férberedande order respektive sex
manader fran FMO kvar innan campen skulle sta fardig. FMO understryker de knappa
tidsférhallandena och att avsteg fran upphandlingsregler darfér maste ske.®®

Det 6dslades mangder av tid pa att efterhand argumentera for att sakerhetsanalysen skulle
vara styrande for bygget. Skalskyddet ar ett exempel som gick i st3, vilket fick till konsekvens
att campen blev utan skalskydd under en langre tid och det blev i slutandan inte alls som det
var sagt i analysen. Skalskyddet byggdes sist.®®

Indikatorn tid leder oss till att nedanstaende forhallanden bér omhandertas i Mali for att vi
ska kunna identifiera vilka faktorer som hjalper oss att forklara utfallet av
erfarenhetsimplementeringen:

=  Order och styrningar maste vara kdnda i god tid innan genomfdrandet.

4.2.5 Organisering

Tva huvudprojekt definierades, ett for campetablering och ett for forbandet.
Anlaggningskonteret fick under sommaren 2005 ansvar for campetableringen. Efter detta
upplevdes det varit svart for inblandade aktorer att forsta vem som var huvudprojektledare
med ansvar for hela etableringen, inkluderande behovsgenerering, forbands- och
campmateriel, prioritering av transporter, regler och férordningar med mera.”®

Lednings- och ansvarsforhallanden har praglats av oklarheter. Anvisningar kring hur
arbetsgrupper skulle koordineras med linjeorganisationen har varit otydliga och granssnitten

7 Frsvarsmakten, Ing 2, Slutrapport Camputvérdering, s.9 ff.
®® |bid, 5.7 ff.
* bid, 5.12.
% 1bid, 5.8 och 12.
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mellan aktérer har klarats ut sent.”! 2005-07-01 undrar C ATK vem som samordnar och
synkroniserar helheten sa att det hanger ihop.72

Ansvarsfordelning och gransdragningar mellan olika aktorer var inte tillrackligt utklarade,
vilket visade sig under arbetets gang bland annat da flera 6nskemal till férandring av campen
uttrycktes.73

Det existerade ingen projektledning fér bygget. Anldggningskontoret hade avdelat tva
man varav den ene i stor utstrdckning var hemma i Sverige under stor del av hosten.
Kvar fanns en ung relativt oerfaren reservofficer, om dn duktig, pd plats. Han hade
savitt jag vet inga mandat att fatta beslut om bygget. Projektledaren fér bygget visade
sig pd byggplatsen for férsta gdngen ndstan tre mdanader efter byggstart. | framtiden
krévs en kraftfull projektledning som befinner sig pa byggplatsen under hela byggtiden.
Att det skall finnas en framdrivningsplan fér ett bygge torde vara en sjdlvklarhet. 7

Indikatorn organisering leder oss till att nedanstaende forhallanden bor omhéndertas i Mali
for att vi ska kunna identifiera vilka faktorer som hjalper oss att forklara utfallet av
erfarenhetsimplementeringen:

» Tydlig ansvarsfordelning och gransdragning mellan aktorer.

4.2.6 Motivation/vilja

Undersokningsmaterialet fran campetableringen i Afghanistan ger oss inga tydliga
indikationer avseende indikatorn motivation/vilja. Detta innebér att vi inte far med oss
denna dimension fran campetableringen i Afghanistan nar vi senare underséker om
forhallandena omhéandertagits vid campetableringen i Mali.

4.2.7 Forstaelse

Undersokningsmaterialet fran campetableringen i Afghanistan ger oss inga tydliga
indikationer avseende indikatorn forstaelse. Detta innebar att vi inte far med oss denna
dimension fran campetableringen i Afghanistan nar vi senare undersoker om forhallandena
omhandertagits vid campetableringen i Mali.

4.2.8 Svar pa fragestillning nr.1
Vilka erfarenheter drogs vid etablering av Camp Northern Lights i Afghanistan 2005/2006
och hur kan vi férklara dessa?

De erfarenheter som drogs fran campetableringen i Afghanistan finns redovisade i
tabellform under 4.2.1. Erfarenheterna korrelerar med undersékningens indikatorer,
undantaget indikatorerna motivation/vilja och forstaelse. Undersdkningsmaterialet gav oss
helt enkelt inga tydliga indikationer inom ramen fér de moraliska indikatorerna till vilka bade
motivation/vilja och forstaelse kan anses sorteras under. Detta kan i sin tur bero pa flera

"L Fgrsvarsma kten, Ing 2, Slutrapport Camputvdrdering, s.13.
72 .
Ibid, s.8.
7 Ibid, s.9.
’4 Johansson, Tommy, Chef Implementeringsteamet, ibid, s.9.
Sida 30 av 50



Jonas Larsson 2016-03-17
HSU 9

saker, dels erfarenheternas karaktar och dels pa att undersékningsmaterialet inte framstalls
pa ett sddant satt att det gar att relatera bristerna till moralisk forklaringskraft. Detta faktum
utesluter dock inte att indikatorerna anda kan ha forklaringskraft pa de dragna
erfarenheterna.

Vi kan anda uppfatta att nedanstaende forhallanden bér omhandertas vid campetableringen
i Mali for att hjalpa oss att forklara utfallet av erfarenhetsimplementeringen inom ramen for
vara indikatorer:

» De ekonomiska ramarna maste vara balanserade gentemot bedémda kostnader.

= Campmateriel maste finnas tillganglig.

= Tillrackligt med maskinresurser maste finnas tillgangliga.

=  FOr uppgiften ratt sammansatt rekognosceringsstyrka.

= Kunskap om regelverk och férordningar.

=  Order och styrningar maste vara kdnda i god tid innan genomférandet.

= Tydlig ansvarsfordelning och gransdragning mellan aktérer.

4.3 Analys av erfarenhetsimplementering vid campetablering i Mali

Har ska vi mata utfallet av erfarenhetsimplementering och analysera hur vi kan férklara
detta vid etablering av Camp Nobel i Mali 2014/2015. Utfall av erfarenhetsimplementering
mats genom att se hur erfarenheter fran Afghanistan kvarstod eller inte efter genomford
campetablering i Mali. Analysen genomfors utefter studiens indikatorer.

4.3.1 Utfall implementering

Utfallet av en implementering kanske inte kategoriskt kan renodlas till ett tydligt ja eller nej,
men samtidigt maste vi pa nagot satt kunna mata utfallet. For studien anvands
nedanstdende definitioner och tolkningen gors av forfattaren utefter de uppgifter som
framkommer i undersékningsmaterialet:

Ja - erfarenheten tillfullo implementerad.

Delvis - erfarenheten implementerad till del da samtliga delar inte ar omh&ndertagna.

Nej - erfarenheten inte implementerad.

Oklart -undersokningsmaterialet ger inte svar.

E1 - Order och styrningar gavs ut for sent.
Argument/kommentar:
» Andringar och tilligg i byggnationen skedde sa pass langt in i byggprocessen att mer
an halva byggnationstiden var passerad. Ibland skedde forandringar flera ganger i
veckan.”
=  Bade inom HKV och FMV har det funnits en oformaga att hantera ingadngsvarden som
inneburit att den beslutade tidsplanen med huvudférbandet pa plats den 15 januari
inte kunnat innehallas. Forbandet och olika delar av HKV har haft divergerande
uppfattning om vad som ar rimligt att uppna inom angiven tid. 76

7> Fgrsvarsmakten, Erfarenhetsrapport Mali 00, s.31.
"® Ibid, s.7.
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= Det har saknats personal pa HKV som ar sakkunnig inom byggnation.77 Mycket av
arbetet skulle ske under semesterperioden, vilket inneburit att beslut inte kunnat tas
da beslutsfattare varit ersatta av personal som varit daligt insatta i processen.78

®  FMV har inte kommunicerat forandringar i design och ritningar med
underentreprendren Mali 00. Otydliga direktiv har getts till de konsulter som man
anlitat, vilket medfort forandringar under byggtiden. Dessa forandringar har paverkat
byggnationen negativt.79

Utfall: Nej

E2 - Lednings- och ansvarsforhallanden under etableringsprocessen har praglats av
oklarheter.
Argument/kommentar:

= En tidsplan togs fram, men problematiken ar att olika aktorer inte varit lojala mot
denna. Detta har lett till 6kade kostnader och forseningar av hela projektet.
Forandringar och projektering har fortsatt trots att tidpunkten for till exempel lasning
av ritning har infallit.%°

= Uppgiften som stalldes till férbandet var otydlig, vilket innebar att férbandschefen
sjalv fick formulera sin uppgift. Denna har redovisats for HKV INS och PROD vid flera
tillfallen utan att nagon haft synpunkter. Det férefaller som om forbandet och HKV
inte varit 6verens om innebdrden av etablering av forbandsinsats och att bygga en
camp.®!

» De lednings- och lydnadsforhallanden som férbandet haft att hantera kan beskrivas
som otydliga. Fragan stalls av forbandet vem som leder och ar ansvarig nar PROD
ansvarar for byggnation, INS leder insatsen och FMV ar huvudman for byggnationen.
Om Forsvarsmakten anlagger camp bor de sjalva och inte FMV vara huvudman med
anledning av att inblandning av flera myndigheter gor uppgiften an mer
komplicerad.??

Utfall: Nej

E3 - Nagon utpekad (huvud-) projektledare pa heltid utsags inte.

» Underlag for projekteringen har saknats. Det har ocksa saknats
kunskapsoverspridning mellan projekterande och byggande styrka, vilket har lett till
dalig forstaelse, rena felaktigheter och friktioner. Rollspelet mellan HKV och FMV
verkar inte fungerat tillrackligt tydligt, dar FMV inte levt upp till rollen som ansvarig
pa ett tillrdckligt bra satt. Dessutom har personal ersatts, vilket forbandet uppfattat
som en konsekvens av interna problem.83

Utfall: Nej

"7 Fgrsvarsmakten, Erfarenhetsrapport Mali 00, s.33.
7% Ibid, s.7.
7 Ibid, s.30.
% |bid, s.8.
* Ibid, s.4.
8 \bid, s.4 och 48.
% |bid, 5.10 och 30.
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E4 - Rekognosering utfordes med otillracklig kompetensbredd.
= Rekognoscering har inte genomforts med en anpassad sammansattning av
kompetens och personal samt har genomforts for sent och dessutom uteblivit for
utférande férband.®*
Utfall: Nej

E5 - De ekonomiska ramarna forefaller orealistiska och grund for berakningarna har inte gatt
att fa fram.
= Det forefaller som att FMV valt att bortse ifran I6nekostnaderna for
etableringsstyrkan, da denna bekostas av Forsvarsmakten, men i sjalva verket borde
ingd i FMV:s prislapp.®
Utfall: Oklart

E6 - Ansvarsfordelning mellan olika aktorer vid byggplatsen var inte tillrackligt utklarad.
= Det forefaller ha varit dalig kommunikation inom olika delar av HKV samt mellan HKV
och FMV. Vare sig HKV eller FMV har tillrackligt tydligt beskrivit hur bestallningen
fran Forsvarsmakten till FMV sett ut. Exempelvis faststalldes inte nagon
framdrivningsplan for sjalva byggnationen forrdan veckan innan rotation.®®
= Samordningen inom HKV upplevs inte ha fungerat. Brister i kommunikation har
identifierats mellan PROD och INS. Detta har sammantaget medfort att
Forsvarsmakten hemmavid har haft en helt annan lagesbild an den som genom
rapportering lamnats av férbandet pa plats i insatsomradet.?’
Utfall: Nej

E7 - Svenska lagar, forordningar och andra regelverk ar omfattande och svara att folja
internationellt. Det rader oklarheter kring tolkningar, tillampningar och vem som far besluta
om avsteg.

» Det finns en rad projekt, bland annat inom FOI, rérande fragor avseende miljon vid
internationella insatser som gar att ta del av infér nasta insats for att undvika att man
av okunskap lamnar férslag pa 16sningar, vilka inte r langsiktigt hallbara.®® For
hantering av vatten, avlopp och avfall maste Sverige ta ett sarskilt ansvar for att
undvika negativa miljt')effekter.89

Utfall: Nej

E8 - Hot- och riskanalys med konsekvensbeskrivning for campens utformning var vag och
sen, varfor dess reella paverkan pa campen var lag.

8 Fgrsvarsmakten, Erfarenhetsrapport Mali 00, s.9 och 20.
% |bid, s.41.
% Ibid, s.7.
¥ Ibid, s.30.
% |bid, s5.21.
* |bid, s.31.
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= Forbandet patalar vikten av att det finns faltarbetsmateriel gripbar sa att man
omedelbart efter ankomst till insatsomradet kan pabdrja fortifikatoriska atgarder till
exempel skalskydd med gabioner (Hesco Bastions), sandsackar och concertina.”
Utfall: Nej

E9 - Den materiella beredskapen avseende campmateriel var 1ag. Avsaknaden av
forradsstalld (forbands- och) campmateriel i kombination med korta tider kravde forcerad
upphandling med problem sasom forseningar, kvalitetsbrister och férdyrningar.

*  FMLOG har haft huvudansvaret vid packning, men férbandet maste ha ett tatare
samarbete sa att materielen hamnar i ratt container. Statusen pa viss materiel har
varit dalig vid framkomst till slutpunkt beroende pa anlitad kontraktors transporter
och langa landsvagstransporter med stolder och annan averkan pa materielen som
foljd. ™

= Forbandet fick med kort varsel ater sanda ner en styrka om 17 personer till
insatsomradet for att avsluta arbetet med campbyggnationen. Saknad materiel fanns
annu inte pa plats nar styrkan atervinde.” Det har dessutom férekommit
forandringar av materielbestéallningar efter det att transporterna paborjats, vilket lett
till forseningar och f(‘jrdyringar.93

Utfall: Delvis

E10 - Byggarbetsledningen har inte funnits pa plats i erforderlig omfattning.
= Regementet och foérbandet i Mali saknade vissa granssattande kompetenser inom
byggbranschen, vilka kraver behoérighet och kompetens till exempel elektriker och
rormokare. Fragan lyftes ett flertal ganger med huvudentreprenéren (FMV) som
menade pa att detta inte var ndgot problem utan skulle hanteras. Fragan hade dock
inte hanterats innan ankomst till insatsomradet.**
® En logistiker som enbart handskas med byggnadslogistik, vilket bland annat innebar
uppfoljning avseende placering av tillkommande leveranser, har saknats.”
= Forbandet anser att etableringsstyrkan bor ledas av en projektorganisation som har
kompetenser och mandat att fatta de beslut som kravs, for att korta
beslutsvéa'garna.96
Utfall: Nej

E11 - Tillrackligt kvantitativ och kvalitativ maskin- och arbetsstyrka har saknats delar av
tiden.
= Maskinresurser i form av hjullastare, gravmaskin och schaktare har funnits vid
forbandet. Dock har vissa entreprenadmaskiner, anpassade for storre

% Fgrsvarsmakten, Erfarenhetsrapport Mali 00, s.21.
*! Ibid, s.13, 15 och 24.
%2 |bid, s.41.
% Ibid, s.9.
** Ibid, s.33.
% |bid, s.22.
*® |bid, 5.49.
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anlaggningsuppgifter, rationaliserats bort i Forsvarsmakten. Maskiner som saknas ar
till exempel kran, vaghyvel och dumper, vilka ar avgorande vid |6sande av
campetablering. Vidare har det saknats entreprenadmaskin for att direkt kunna l6sa
etablering och skapande av skydd efter ankomst. 37
» Envaktpluton ingick i férbandet, vilken efterhand dven l6ste eskortuppgifter.

Sammansattningen av den totala personalmangden, 60 man i byggstyrkan och ca 60
man i 6vriga delar, har gjort att férbandet pa ett enkelt och smidigt satt kunna
anpassa sig efter radande situation och lige.”®

Utfall: Delvis

4.3.2 Slutsatser implementering

Utefter undersdkningsresultat gar det att konstatera att det totalt kunde identifieras elva
erfarenheter fran campetableringen i Afghanistan. Implementeringsgraden av dessa
erfarenheter har dock i princip uteblivit under campetableringen i Mali, se figur 3 nedan.
Darmed rader det samsyn mellan undersékningens resultat och chefen Mali 00 slutsats om
att Forsvarsmakten brister i att implementera tidigare dragna erfarenheter i verksamheten.

Ja Delvis Nej Oklart

Figur 3. Stapeldiagram utvisande delresultat av fragestdllningen avseende implementering
av erfarenheter vid campetablering frdn Afghanistan till Mali. Totalt har elva dragna
erfarenheter fran Afghanistan analyserats.

For studien ar det vasentligt att ta reda pa vilka faktorer som kan hjélpa oss att férklara
utfallet av Forsvarsmaktens implementering av tidigare dragna erfarenheter, vilket vi nu
undersoker med hjalp av indikatorerna i analysverktyget.

97 Fgrsvarsmakten, Erfarenhetsrapport Mali 00, s.21 och 34.
% |bid, 5.24 och 34 ff,
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4.3.3 Formaga/resurser

Mycket tyder pa att bade formaga och resurser som kravts faktiskt ocksa har funnits pa plats
i Mali. Detta utifran bade ett formage- och rent materiellt perspektiv, vilket ocksa stédjs av
forbandets uppfattning avseende tillgangen till maskinresurser och férbandets
organisatoriska sammanséttninggg. Grunden for férbandet sammansattningsmassigt har
utgjorts av ett stdende ingenjorkompani ur 21.ingenjorbataljonen, vilket principiellt ger goda
forutsattningar for att bade formaga och resurser funnits relativt att ett annat férband ur
Forsvarsmakten skulle ha anvants eftersom inga andra andamalsenliga forband finns att
tillga. Dock har forbandet saknat vissa befattningshavare eller entreprenadmaskiner, vilket i
princip varit oundvikligt da dessa delar organisatoriskt inte ingatt i forbandet.

Inget talar heller for att de ekonomiska ramarna inte skulle ha varit i balans, daremot finns
det uppgifter som pekar pa att den ekonomiska kostnadsmedvetenheten emellanat inte

funnits®®,

De materielresurser som behdvdes bestod av ca 300 containrar med byggmaterial och
maskiner. Norska experter stottade dven pa plats da campmaterielen, som var ett val
beprovat koncept fran tidigare FN-insatser, hyrdes av Norge och dessa resurser bidrog till
campetableringsformagan.***

Campstudien forordade redan 2002 att civila byggforetag skulle ansvara for campetablering
istallet for Forsvarsmakten, inte minst beroende pa problematiken att sakerstalla
formagebredden hos bade ingenjorférbanden och dess officerare’®. Men detta till trots
omfattar krigsforbandsspecifikationen (KFS) for ingenjorbataljon alltjamt att denna som
ovrig uppgift ska kunna utféra mark- och reparationsarbeten inklusive camparbeten upp till
och med forstarkt taltforlaggning/temporar camp i syfte att mojliggora styrketillvaxt samt
Oka uthallighet.

Detta stddjs ocksa i Forsvarsmaktens utvecklingsplan 2013-2022 (FMUP) dar en
insatsférmaga, alltsa en specifik verksamhet for vilken resursen anskaffats och tranats for att
uppna en efterfragad effekt, beskriver att Forsvarsmakten ska ha formaga till 6vriga
faltarbeten. | detta avses férmaga till utbyggnad alternativt reparation av camper.103

| allt vasentligt har férmaga/resurser funnits, dock har vissa saker behovsanmalts redan fran
start utan att detta atgardats alternativt levererats sent i processen. Som exempel kan

% Fgrsvarsmakten, Erfarenhetsrapport Mali 00, .21, 24 och 34.

19 1bid, 5.8 och 41.

191 |nternet, http://www.fmv.se/sv/Nyheter-och-press/Nyheter-fran-EMV/FMV-bygger-
camp-i-Mali, besokt 2016-01-12.

192 e5rsvarsmakten, OPIL, Rapport frén Funktionsstudie féltarbeten, delstudie Camper, s.46.
103 E5rsvarsmakten, HKV 2012-02-09 23 320:53070 Forsvarsmaktens utvecklingsplan 2013-
2022, underbilaga 2.5, s. 3-13.
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namnas att forbandet begarde tillgang till ett antal mindre fordon for egen rorlighet i
omradet, vilka aldrig levererades.’®*

Utifran erfarenheterna i Afghanistan bor ocksa de ekonomiska ramarna varit i balans samt
att campmateriel och maskinresurser funnits tillgangliga.

Férmdga/resurser utgér inte faktorer som kan férklara Férsvarsmaktens bristande
implementering av tidigare dragna erfarenheter.

4.3.4 Kunskap/kompetens

Avsaknad av kunskap och kompetens och dartill kopplade rutiner ar framtradande i
undersokningsmaterialet. Erforderlig kompetens upplevs ha saknats bade utanfor forbandet
under forstudiefasen saval som inom forbandet under genomférande, vilket bland annat
framgar av att det har saknats personal pa HKV som ar sakkunnig inom byggnation och att
forbandet sjdlva saknade vissa granssattande kompetenser inom byggbranschen. Sarskilt

betonas avsaknaden av kunskap kring efterlevnad av regelverk i en internationell miljc'j.105

Detta finner sin forklaring i att organisationen vid ingenjorbataljonen helt enkelt inte
omfattar denna typ av specialister som till exempel elektriker, rormokare med mera'®®. BRB
lades dessutom ner 2007 bland annat beroende pa att det inte langre fanns behov av att
inom Forsvarsmakten behalla den tidigare formaga som invasionsférsvaret och den starka
kopplingen till byggbranschen skapadem. Sannolikt férsvann bade viktig kompetens och
dragna erfarenheter i och med detta.

Forbandet upplevde dven att den organisation som skall leda verksamheten pa hemmaplan
bor ha kompetens att kunna svara upp pa férbandets alla behov av st6d'®%. Vid etablering av
en insats i ett nytt insatsomrade stélls krav pa svar pa fragor da tidsforhallanden &r korta och
ibland helt avgorande for uppgiftens I6sande. Det framgar ocksa implicit att det kollektiva
larandet har paverkats mellan insatserna. Kollektivet sag helt olika ut vid de bada insatserna,
vilket i sig inte ar anmarkningsvart. Men om kollektivet har forandrats och nylarande inte

sker kommer efterhand det kollektiva larandet att nedga™®.

Forbandet fick en god grund i utbildningen i Norge och tillgdngen pa norsk erfarenhet, dock
anmalde forbandet tidigt vissa brister specialkompetenser som till exempel certifierade
elektriker.'*®

104 E_postkorrespondens Lars Rosander, Utbildningsansvarig Mali 00, 2016-02-03.

Forsvarsmakten, Erfarenhetsrapport Mali 00, s.33.

Internet, http://www.forsvarsmakten.se/sv/organisation/gota-ingenjorregemente/vara-
insatsforband/21-ingenjorbataljon, besokt 2016-01-13 kl.2051.

197 Egrsvarsmakten, BRB 1944-2007, forord.

198 £ rsvarsmakten, Erfarenhetsrapport Mali 00, s.5.

199 Brtenblad, Lédrande organisationer, s.83.

110 E-postkorrespondens Lars Rosander, 2016-02-03.

105
106
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Rekognoscering har inte genomférts med en anpassad sammansattning av kompetens och
personal samt har genomforts fér sent och dessutom uteblivit for utférande férband. ™!

Det finns en rad projekt, bland annat inom FOI, rérande fragor avseende miljon vid
internationella insatser som gar att ta del av infér nasta insats for att undvika att man av
okunskap lamnar férslag pa 16sningar, vilka inte ar langsiktigt hallbara.**

Utifran erfarenheterna i Afghanistan bor dessutom en for uppgiften ratt sammansatt
rekognosceringsstyrka samt kunskap om regelverk och forordningar funnits pa plats i
insatsomradet.

Kunskap/kompetens kan utgéra faktorer som kan férklara Férsvarsmaktens bristande
implementering av tidigare dragna erfarenheter.

4.3.5 Tid

Tidsfaktorn ar beroende av hog tidspress mot projektets slut och att nya uppgifter redan
vantar'®2, Tillamparen maste ocksa kunna ha mojlighet att genomfora det fattade
beslutet.'* Lang tid, nastan tio &r, har forflutit fran campetableringen i Afghanistan till
campetableringen i Mali. Med detta resonemang har tiden rackt till for att erfarenheterna
skulle hinna bli implementerade. Ett annat satt att resonera ar att det trots allt har varit brist
pa tid med hansyn till de knappa tidsforhallandena fran beslut till insats. Samtidigt kan detta
ocksa varit en arbetsfordelningsfraga, det vill siga nagon utomstaende skulle kunna ha fatt
uppgiften att i storre omfattning studera tidigare dragna erfarenheter och vad dessa skulle
innebdra i den situation man stod infor.

Resonemanget om att lata nagon utomstaende analysera tidigare erfarenheter stddjs ocksa
av utbildningsansvarig som i sammanhanget var fullt upptagen med att samordna den
uppkomna situationen under de givna forutsattningarna. Olyckligtvis skulle mycket ske
samtidig och det ar darfor osdkert om forbandet verkligen sjédlva skapade sig tid for att
studera tidigare erfarenheter.’*

Det gar ocksa resonera pa ytterligare satt avseende indikatorn tid. Det gar dven att fraga sig
om det funnits for mycket tid, det vill sdga att den langa tidsfaktorn istallet bidragit till att
erfarenheterna helt enkelt glomts bort eller att en ytterligare campetablering var sa pass
osannolik att det inte upplevdes meningsfullt att |dra av erfarenheterna. Detta kommer dock
studien inte kunna forklara da undersékningsmaterialet eller teoribildningen inte hanterar
vare sig glomska eller risktagning.

11 Esrsvarsmakten, Erfarenhetsrapport Mali 00, s.9 och 20.

"2 bid, s5.21.
113 schindler, Martin, Eppler, Martin,” Harvesting project knowledge: a review of project
learning methods and success factors”, s.221.
114 Johansson, Staffan, Implementering av BBIC-projektet i socialtj@nstens organisationer,
s.74 ff.
13 E-postkorrespondens Lars Rosander, 2016-02-03.
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Utifran erfarenheterna i Afghanistan bor dessutom order och styrningar vara kdnda i god tid
innan genomfdrandet.

Tidsfaktorn, i meningen brist pa tid sedan senaste liknade uppgiften det vill séga
campetableringen i Afghanistan 2005/2006, kan inte férklara Férsvarsmaktens bristande
implementering av tidigare dragna erfarenheter. Dock kan tidsfaktorn, i meningen brist pd
tid fran vetskap om uppgiften intill férvéntad insats, férklara Férsvarsmaktens bristande
implementering av tidigare dragna erfarenheter.

4.3.6 Organisering

Det har funnits en lang diskussion om campetablering ar en uppgift for Forsvarsmakten
overhuvudtaget. Detta i kombination med att campetableringar inte sker sa ofta utgor
sannolikt en del i forklaringen till att det inte finns forband inom Férsvarsmakten som ar
direkt skraddarsydda for att I16sa en sadan uppgift. Att ndgon organisation utanfor
Forsvarsmakten enbart ska kunna l6sa denna typ av uppgift betraktas som uteslutet

eftersom skalet till att ga in med militara resurser ar att en hotbild existerar®.

Uppdraget avseende insatsen i Mali gavs till FMV, men utférdes med personal ur
Forsvarsmakten som arbetsstyrkam, vilket aterigen vackt liv i debatten:

Etablering av Férsvarsmaktens camper vid internationella insatser skall med hdnsyn till
hotbilden i ett insatsomrdde ledas av Férsvarsmakten och inte av FMV eller ndgon
annan civil leverantér. Etablering av férband inkluderat campbyggnation dr militdr
verksamhet och bér vara en naturlig del i planering av férbandsinsatser. Med
anledning av detta bér det vara naturligt att anvénda sig av i insatsorganisationen
ingGende féltarbetsférband eller andra férband vid etableringen.*'

Dock har organiseringen av forbandet Mali 00 gynnat implementeringen da den var mer
andamalsenlig an den som anvandes i Afghanistan da den forstnamnda faktiskt utgick fran
ett i insatsorganisationen ingaende faltarbetsforband. Sammansattningen av den totala
personalmangden gjorde att forbandet pa ett enkelt och smidigt satt kunna anpassa sig efter

R . . . 11
radande situation och lage™™.

De lednings- och lydnadsférhallanden som forbandet haft att hantera kan beskrivas som
otydliga. Fragan stélls av forbandet vem som leder och ar ansvarig nar PROD ansvarar for
byggnation, INS leder insatsen och FMV &r huvudman for byggnationen. Om Forsvarsmakten
anldgger camp bor de sjalva och inte FMV vara huvudman med anledning av att inblandning
av flera myndigheter gor uppgiften dn mer komplicerad.*?°

118 E5rsvarsma kten, Ing 2, Slutrapport Camputvdrdering, s.26.

Gétaingenjéren nr.99, 2015, s.4.
Forsvarsmakten, Erfarenhetsrapport Mali 00, s.5.
19 |bid, 5.24 och 34 ff.

120 1hid, 5.4 och 48.
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118
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Sammantaget var organisationen pa forbandet i huvudsak valavvagd, vilket gynnade
implementeringen. Det problematiska var att forbandet innehdll komponenter fran olika
delar av Forsvarsmakten och Norge, vilket var svart att gora nagot at. Det som kunde ha
gjorts battre var att ta storre del ur 21.ingenjorbataljon och darmed I6st ut en del av
bevakningen som |ag pa P4. Det avgorande problemet var dock alltjamt ledning och
lydnadsforhallande.***

Utifran erfarenheterna i Afghanistan bor en tydlig ansvarsférdelning och gransdragning
mellan aktorer finnas.

Organisering, i mening av grénssnittet mellan aktérer, kan utgéra en faktor som kan férklara
Férsvarsmaktens bristande implementering av tidigare dragna erfarenheter.

4.3.7 Motivation/vilja

Att forklara nagot som beror pa motivation eller vilja eller brister avdesamma ar svart, da
detta inte tydligt framkommer i undersékningsmaterialet. Risken finns att de fragment som
kan aterfinnas kan misstolkas och att det ar inte sakert att resultatet av undersékningen blir
detsamma om den gors om for just denna fraga.

Fragan om det fanns det nagot som tydde pa att implementeringen inte genomfoérts
beroende pa tillamparens motivation/vilja kan till del besvaras genom att da uppdraget blev
kdnt pabodrjades omedelbara forberedelser vid Ing 2 och Eksjo garnison. Forbandet
organiserades och utbildades samtidigt som Ing 2 férberedde och genomférde en
krigsférbandsovning med en reducerad ingenjérbataljon och avdelade personal till stod for
brandbekdampningen i Vistmanland.'?

Det kan konstateras att viljan eller motivationen vid Eksjo garnison, Ing 2 eller férbandet
Mali 00 inte saknats da vidden av den arbetsinsats som kravdes for de inblandade i detta
lage enbart kan forstas med kunskapen av ovanstaende handelser.

Bdde motivation och vilja hos férbandet har hela tiden varit klanderfritt.'?

| Arménytt beskrivs Ing 2 och Mali 00:s insats som den absolut mest kravande uppgiften
inom ramen for att forbereda en ny internationell insats, vilket motiveras med att de har
med mycket kort om tid genomfort nédvandiga férberedelser och atgarder infor sin insats
pa ett utmarkt satt.??

Daremot har forbandet Mali 00 uppfattat att forberedelseskedet praglades av mycket
osakerheter och ibland en ovilja eller oférmaga att fatta beslut, da flera saker var olosta
fram till dess att férbandet roterade.'®

121 E-postkorrespondens Lars Rosander, 2016-02-03.

Ing 2, Gétaingenjéren nr.98, 2014, s.3.

E-postkorrespondens Lars Rosander, 2016-02-03.

Forsvarsmakten, Arménytt nr.2 (Stockholm: Forsvarsmakten, 2014), s.25.
Forsvarsmakten, Erfarenhetsrapport Mali 00, s.7.
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Sammantaget gar det att konstatera att motivation och vilja inte saknats vid forbandsnivan,
men att det finns uppgifter som tyder pa att detta till del har saknats vid hégre ledningsniva.

Motivation/Vvilja kan utgéra faktorer som kan férklara Férsvarsmaktens bristande
implementering av tidigare dragna erfarenheter.

4.3.8 Forstaelse

Utbildningsbehovets karaktar infor insatsen i Mali gjorde att denna delades in i tva delar,
dels den obligatoriska utbildningen under ledning av Livgardet och dels den utbildning som
kravdes for att kunna hantera den norska campmaterielen. Avseende det sistnamnda
identifierades behov bade av omutbildning av férbandets personal pa nya maskintyper saval
som att hantera campmaterielen som sadan. For att underlatta utbildningsbehovet togs
tidigt ett beslut om att genomfdra utbildningen avseende den norska materielen pa plats i
Norge, vilket sedan skedde i Eggemoen. Utbildningstiden kunde utnyttjas optimalt och vissa
kurser kunde komprimeras i langd, tack vare att forbandet fick tillampa insatsarbetstid under
utbildningsveckorna i Norge. Tillvaron blev darfor inte helt olik att vara pa insats med
boende i talt med mera, vilket upplevdes positivt.126

Utbildningen i Norge utgjorde en viktig del i forberedelserna, vilken skedde under ledning av
den norska arméns maskin-och konstruktionskompani. Utbildningen varade for
ingenjorkompaniets del cirka fyra veckor, vilket inneburit i princip en insats innan insatsen
for personalen.127

Den obligatoriska utbildningen omfattade det som var nédvandigt for insatsens
genomforande. Det som fattades var en utbildning omfattande social och kulturell
forstaelse, vilket hade underlattat kontaktskapandet med lokalbefolkningen pa plats i
insatsomradet.'?®

... det &r mitt intryck att férbandet var s& férberedda som de kunde.*?

Sammantaget gar det att konstatera att den utbildning som dagligdags bedrivs i
Forsvarsmakten haller tillrdcklig niva for att kunna verka i insatsomradet, da enbart kortare
obligatorisk utbildning, forvisso med smarre brister, och befattningsutbildning pa specifik
materiel kravts innan insats.

Forstdelse utgor inte en faktor som kan férklara Férsvarsmaktens bristande implementering
av tidigare dragna erfarenheter.

126 E5rsvarsmakten, Erfarenhetsrapport Mali 00, s.17-18.

Ing 2, Gétaingenjéren nr.98, 2014, s.8.
Forsvarsmakten, Erfarenhetsrapport Mali 00, s.18.
E-postkorrespondens Lars Rosander, 2016-02-03.
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4.3.9 Svar pa fragestillning nr.2
| vilken utstrackning implementerades de dragna erfarenheterna vid etablering av Camp
Nobel i Mali 2014/2015 och vilka faktorer kan forklara utfallet?

Implementering av erfarenheter

Erfarenheterna fran Afghanistan implementerades i princip inte alls i Mali. Det ar darfor
battre att vanda pa svaret och istdllet sdga att implementering av erfarenheterna fran
campetableringen i Afghanistan uteblev i hog utstrackning under campetableringen i Mali.
Kan vi da forklara vad detta beror pa? Rent generellt torde det inte vara helt uppenbart att
om bara vissa saker gjorts annorlunda eller fér den delen battre, sa ar detta en direkt
konsekvens av implementering av dragna erfarenheter. Vissa saker kanske likval beror pa
givna forutsattningar eller pa sadana faktorer som skulle kunna relateras till krigets
atmosfar'.

Resultatet kan heller inte likstadllas med att det inte implementerades andra erfarenheter
under insatsen i Mali. Erfarenheter drogs troligen hela tiden, vilka efterhand
implementerades i det ndra och korta perspektivet. Nedanstaende exempel skulle kunna
utgora forklaring till att man faktiskt istdllet har lart av erfarenheterna, inom den egna
insatsen fran utbildningen Norge till etableringen i Mali.

Ingenjorkompaniets utbildning genomfoérdes till stor del (mellan tre till fem veckor beroende
pa befattning) i Norge innan insatsen i Mali. Under en av dessa utbildningsveckor var nastan
hela forbandet samlat pa plats i Norge och genomgick en orienterande utbildning i
byggnation. Detta kunde sedan forbandet dra nytta av pa plats i insatsomradet genom att
néstan all personal ingdende i forbandet pa olika satt kunde bidra till byggnationen.**

Faktorer som kan férklara utfallet

Det infinner sig en viss problematik att undersoka vilka faktorer som kan forklara utfallet.
Det kan inte uteslutas att det beror pa en hel del faktorer, men av de som undersokts gar
det i alla fall skdnja vilka faktorer som har storre forklaringskraft.

Undersokningen visar att det ar faktorerna kunskap/kompetens, tid, organisering och
motivation/vilja som kan forklara Forsvarsmaktens bristande implementering av tidigare
dragna erfarenheter. Detta samstammer delvis med tidigare forskning pa omradet da
psykologiska faktorer som motivation, ledarskap och mentalitet gor det sarskilt svart att

genomfora en implementeringm.

130 Krigets atmosfar kan beskrivas som allminna friktioner som alltid uppstar, i olika mangd

eller skepnader. von Clausewitz, Carl, Om kriget (Stockholm: Bonnier Fakta Bokforlag AB,
2002), 5.82.

131 Esrsvarsmakten, Erfarenhetsrapport Mali 00, s.12 och 18.

FOI, Erfarenhetshantering inom Férsvarsmakten — med internationella insatser som fokus,
s.85.
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Ortenblad menar att den ldrande organisationen kan férklaras utifran larande i arbetet. Att
det funnits brister avseende larandet i arbetet fran campetableringen i Mali kan
exemplifieras med att uppgiften till forbandet var otydlig, HKV och férbandet var oense om
vad det innebar att bygga en camp och att det saknades personal pa HKV som var sakkunnig
inom byggnation. En forklaring kan vara att larandet i arbetet inte mojliggjorts da
camprelaterad verksamhet inte fatt tillrackligt genomslag att behalla, vidareutveckla eller
nyrekrytera personal med ratt kompetens och kunskap. Om sa istallet vore fallet ar det
rimligt att anta att exempelvis tydligheten i uppgiftsstallning hade 6kat och att definitionen
pa vad en camp omfattar hade klarlagts.

Det finns dessutom en inbyggd problematik med uppgifter som campetablering. Uppgiften
att etablera camper i internationell miljo sker inte ofta. Det kan ga flera ar, i det undersokta
fallet nastan tio ar, mellan tillfallena. Bara detta faktum utgor en forklaring till varfor
larandet i arbetet inte tillskrivs den betydelse som krdvs den gang det aterigen blir aktuellt
att etablera en camp. Viljan och motivationen att avdela resurser for nagot som sker sallan
kanske far sta tillbaka till forman for verksamhet som sker mer frekvent. Den tidigare
debatten om huruvida campetablering ar en uppgift for Forsvarsmakten éverhuvudtaget har
sannolikt heller inte framjat viljan och motivationen att avdela nédvandiga resurser.

Sammanfattningsvis har fragestallningarna forsokt ge svar pa Férsvarsmaktens formaga till
implementering av tidigare dragna erfarenheter och vilka faktorer som paverkat utfallet.

Slutsatser har framkommit efterhand i undersokningen. Fragan ar om det ocksa gar att sluta
cirkeln avseende de svar undersdkningen gett relaterat till det fall som utgjorde inledningen
till detta kapitel, namligen campetableringen i Kosovo 1999.

Analysen visar att det goda exemplet, vilket campetableringen i Kosovo 1999 kan anses vara,
inte fatt utgora grund for fortsatt erfarenhetshantering. Det ar rimligt att anta att en viktig
bidragande faktor till detta har varit den avveckling som skett av delar inom Forsvarsmakten.
| detta specifika fall hade avvecklade delar kunnat utgéra den betydelsefulla Iank som
behovts for att framja implementering av tidigare dragna erfarenheter infor framtida
campetableringar. Att bade Swedints ansvar som huvudman for utlandsmissioner och att
BRB/VVK upphorde i princip samtidigt kan vid en tillbakablick ses som djupt olyckligt. Det ar
darmed inte orimligt att dra slutsatsen att den gemensamma synen pa etablering av militara
camper principiellt upphorde inom Férsvarsmakten i och med detta.
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5. Avslutning

5.1 Sammanfattande svar pa fragestallningar

Studien har hanterat tva fragestallningar, varvid svaret pa den forsta utgor forutsattning for
att kunna besvara den andra. Svaren ar relativt komplexa, varfor nedanstaende svar endast
utgor en kondenserad form av detta. For utforliga svar se 4.2.8 respektive 4.3.9.

Vilka erfarenheter drogs vid etablering av Camp Northern Lights i Afghanistan 2005/2006
och hur kan vi férklara dessa?
De erfarenheter, totalt 11 stycken, som drogs fran campetableringen i Afghanistan finns
redovisade i tabellform under 4.2.1. Undersékningen ger att nedanstaende forhallanden bor
omhéndertas vid campetableringen i Mali for att hjalpa oss att forklara utfallet av
erfarenhetsimplementeringen inom ramen for studiens indikatorer:

= De ekonomiska ramarna maste vara balanserade gentemot bedémda kostnader.

= Campmateriel maste finnas tillganglig.

= Tillrdckligt med maskinresurser maste finnas tillgangliga.

=  FOr uppgiften ratt sammansatt rekognosceringsstyrka.

= Kunskap om regelverk och férordningar.

= Order och styrningar maste vara kdnda i god tid innan genomférandet.

» Tydlig ansvarsfordelning och gransdragning mellan aktorer.

I vilken utstréckning implementerades de dragna erfarenheterna vid etablering av Camp
Nobel i Mali 2014/2015 och vilka faktorer kan férklara utfallet?

Erfarenheterna fran Afghanistan implementerades i princip inte alls i Mali och
undersokningen visar att det ar faktorerna kunskap/kompetens, tid, organisering och
motivation/vilja som kan forklara Forsvarsmaktens bristande implementering av tidigare
dragna erfarenheter.

5.2 Diskussion

Studien inleddes i princip med nedanstaende citat fran chefen Mali 00, om dn i en storre
kontext. Men uttalandet pekar anda pa essensen i denna studie, det vill sdga att
Forsvarsmakten inte har en fungerande erfarenhetshantering, i vart fall inte inom det
omrade som studien undersokt.

Det finns visade det sig, erfarenhetsrapporter fran tidigare svenska insatser i Afrika
(HKV 2013-08-30 01 800:62059 Svenska férband i Afrika), vilka hade varit vért att
studera innan insatsen. Hade vi kint till detta hade sannolikt en hel del misstag kunnat
unavikas, bade i planering och vid genomférande.133

Fragan ar da vad vi ska ta med oss fran undersékningen. Rent specifikt har Forsvarsmakten
behov av att battre omhanderta erfarenheter inom ramen fér campetablering och pa nagot
satt regelfdsta eller institutionalisera det kollektiva minnet kring detta. Men problemet

133 Ing 2, G6taingenjoren nr.99, 2015, s.7.
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kanske ocksa kan forstas i ett stérre sammanhang, det vill sdga att Forsvarsmakten aven har
behov av att institutionalisera erfarenhetshantering inom andra omraden. Exempel pa detta
skulle kunna vara erfarenheter fran taktiskt upptradande vid stridssituationer under
internationella insatser eller fran férbandstraning inom ramen for nationellt férsvar. Det kan
heller inte uteslutas att Forsvarsmakten faktiskt ocksa har ett rent generellt behov av att
institutionalisera tidigare dragna erfarenheter.

| vart fall hade 6kad kunskap/kompetens, motivation/vilja, mindre snava tidsférhallanden
och en tydligare organisering i granssnittet mellan aktérer runt hela projektet sannolikt
enskilt eller sa mmantaget bidraget till att férbandet pa plats hade kunnat dgna mer tid till
huvuduppgiften. Som det istdllet blev fick bisaker ett alldeles for stort fokus, vilket
aterspeglar sig i en frustration 6ver att dven behdva l6sa andras uppgifter.

Fragan ar vilka konsekvenser studiens resultat har gett och hur de alternativt skulle kunna
|6sas. Nedan foljer tva exempel pa konsekvenser med forslag pa forbattringar inom ramen
for de faktorer som forklarat utfallet. Undantaget ar tidsfaktorn som ofta ar en direkt
konsekvens av flera bidragande faktorer som Forsvarsmakten inte ensamt ar bidragande till.

Konsekvens ékad kunskap/kompetens och organisering

Ett upplevt problem var avsaknad av viss kompetens inom forbandet och att det saknades
personal pa HKV som var sakkunnig inom byggnation. Detta kan finna forklaringar i att
forbandsstrukturen organisatoriskt inte omfattade vissa kompetenser och att det egentligen
var FMV som ansvarade for campetableringar, varvid Forsvarsmakten faktiskt inte behévde
byggnadsteknisk kompetens.

Men vi kan ocksa tanka oss att teorier kring larande organisationer &r relevanta for
Forsvarsmakten, eftersom de kan hjélpa oss att forsta féljderna av hur forband vidmakthalls
eller anvdnds utifran tidigare dragna erfarenheter. Ortenblad anser att den lirande
strukturen ar viktig och beskriver teamwork, dar alla lart sig varandras arbetsuppgifter till en
viss grad. Darigenom kan de vid behov rycka in for varandra®™*. Detta blir sarskilt anvandbart
for Forsvarsmaktens forband da kollektivet standigt ar i forandring och i alltjamt ar i behov
av nyldarande. Teamwork kan, atminstone till en viss grad, frdmja att lara av varandra for att
battre kunna svara upp mot de stallda forvantningarna.

Att anvanda teamwork skulle darmed kunna vara en 16sning inom ramen fér det mindre
arbetslaget eller i sammansvetsade grupper dar det blir naturligt att |ara av varandra.
Problemet blir dock av en annan art om det dr kompetensbrister som beror pa att
organisationen inte langre innefattar typbefattningarna. Studien pekar pa exempel pa detta
vid nedlaggning av organisationer sdsom BRB/VVK. Hur ska da Férsvarsmakten kunna
forhalla sig till att vidmakthalla formaga om granssdttande kompetens rationaliseras bort?
Fragan kommer inte kunna besvaras i denna studie, men kan vara intressant for fortsatt
forskning.

134 Brtenblad, Lédrande organisationer, s.82.
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Konsekvens motivation/Vvilja

En kdnnbar och kostsam konsekvens av bristande erfarenhetshantering i det undersokta
fallet var att forbandet efter hemrotation och med mycket kort varsel ater fick skicka en
styrka till insatsomradet for att avsluta arbetet med campbyggnationen. Férbandet hade
foreslagit detta redan en manad innan hemrotation av huvudstyrkan, vilket Forsvarsmakten i
samrad med FMV inte hade for avsikt att genomféra.**

Vi kan reflektera 6ver Vedungs beskrivning av eldsjalarnas betydelse och grogrunden till ett
bra resultat, vilka bada ar viktiga for att uppna ett starkare genomslag av implementeringen.
Eldsjalar finns pa atskilliga nivaer inom Forsvarsmakten. Det kan vara personer som drivs av
att uppna vissa specifika saker likval som det finns de som alltid ser till helheten och vad som
ligger i organisationens intresse. Oavsett vad som driver eldsjalarna finns det anledning till
att reflektera 6ver deras informella betydelse och adressaternas formaga att lyssna och
bemota dessa prestigeldst.

Det markliga ar att det dnda inte verkar finnas nagot som tyder pa att bristande
erfarenhetshantering har uppmarksammats utanfor Férsvarsmakten eller férsvarsmaktsnara
myndigheter, da campetableringen sammantaget beskrivs som odelat lyckad i media. For
Forsvarsmakten skulle detta andrum kunna utgora ett incitament for att intensifiera arbetet
med att implementera tidigare dragna erfarenheter. Detta kraver dock att helheten hanger
ihop, vilket tidigare beskrivits som den ideala Lessons Learned-processen eller den
fungerande erfarenhetshanteringen, da implementering endast utgor en bidragande del till
denna.

Att forsta vilka faktorer som underlattar eller férsvarar implementering av dragna
erfarenheter och omsatta dessa till nya koncept och/eller metoder torde dessutom utgora
en framgangsfaktor for alla organisationer som har ambitionen att vara effektiva.

5.3 Kritik mot egen studie

Om teoribildningen hade operationaliserats annorlunda sa hade kanske andra indikatorer
valts, villket torde forandrat utfallet av paverkande faktorer. Slutsatsen ar att det troligen
ocksa finns andra faktorer som paverkar utfallet av en implementering, vilket denna studie
kan ha forbisett.

Om tillgang till annat materiel funnits sa hade svaren pa fragestéallningarna kanske fatt en
ytterligare dimension. | studien har erfarenhetsrapporter, forvisso kompletterade med
intervju via e-postkorrenspondens, tagit stort utrymme. Samtidigt utgor i nulaget Mali 00:s
erfarenheter rent principiellt det undersdkningsmaterial som finns tillgangligt. Slutsatsen ar
att om studien gérs om inom nagra ar sa kanske, likt situationen efter campetableringen i
Afghanistan, det ocksa finns en utvardering att tillga som ger en objektivare bild av hela
campetableringsprojektet.

135 Fgrsvarsmakten, Erfarenhetsrapport Mali 00, s.41.
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Studien avser ge ett visst teoretiskt och/eller empiriskt bidrag till Férsvarsmakten genom att
diskutera hur vald teoribildning ar relevant gentemot hur exempelvis forband sammansatts
eller anvands. Detta diskuteras implicit, men det ar forandringar inom ramen for 6kad
kunskap/kompetens, motivation/vilja, mindre snava tidsforhallanden och en tydligare
organisering i granssnittet mellan aktorer runt hela projektet som i forsta hand bidrar till
detta. Studien torde ocksa kunna bidra till aktuellt forskningslage inom samma disciplin
genom att utefter en specifik fragestallning forklara vilka faktorer som bidrar till utfallet av
bristande implementering av tidigare dragna erfarenheter.

Det gar forstas att kritisera studien pa flera punkter, men férfattaren ger nedan sin syn pa
nagra av de vanligaste infallsvinklarna till kritik.

Da studien haft en kvalitativ inriktning kan tillforlitligheten oftast inte berdknas
kvantitativt'>®. Detta innebér att reliabiliteten istdllet maste virderas utifran studiens
formaga att pa ett intressant, palitligt och begripligt satt kunnat beskriva hur insamling och
bearbetning av data genomforts, vilket forfattaren anser ha gjorts tillfredsstéllande i saval
metod- som undersdkningskapitlet. Sannolikt ar reliabiliteten i studier inom
samhallsvetenskaplig forskning dock lagre relativt andra omraden.

Reliabilitet garanterar dock inte validitet. Relevansen av insamlad data for det givna
problemet blir dirmed vasentligt for studiens validitet. Begreppsvaliditet, eller den inre
validiteten, bestammer overensstimmelsen mellan den teoretiska och

operationella definitionen. De detaljerade intervjufragor som ligger till grund for
utvarderingen fran Afghanistan ar exempel pa den operationella dimensionen.

For att uppna en god validitet eller begreppsvaliditet har ambitionen varit att de olika leden i
datainsamling och bearbetning utforts korrekt samt att uppgifterna éverforts felfritt till
analysen. De insamlade svaren har sedan haft nagot att sdga om det som studien avsett
undersoka. Huruvida detta uppnatts eller inte ar det upp till lasaren att bedéma.

Den inre validiteten kanske inte &r sa relevant i denna studie da det ar en fallstudie, vilken &r
behaftat med vissa problem kring att det ena paverkar det andra. Den externa validiteten,
eller graden av generaliserbarhet, kan daremot vara behaftad med viss svaghet om huruvida
det gar att dra slutsatser om Forsvarsmaktens generella férmaga att implementera tidigare
dragna erfarenheter, det vill siga inom omraden som ligger utanfor det som har undersokts.
Sammantaget anser dock forfattaren att det fortfarande ar upp till lasaren att bedéma om
studien uppfyller de krav som gar att stélla avseende validitet.

Studiens overforbarhet innebar i vilken utstrackning resultatet kan 6verforas till andra
grupper och sammanhang. Studien ger en beskrivning av sammanhang, till exempel genom
beskrivning av urval, datainsamling och analysprocess. Forfattaren bedémer att

136 Internet,

http://www.mdh.se/student/minastudier/examensarbete/omraden/metoddoktorn/metod/
reliabilitet-1.29074, besokt 2016-01-01, kl.0936.
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overforbarhet till andra grupper kan goras da studiens presentation av faktorer som
forklarar utfallet av en lyckad eller misslyckad implementering torde kunna galla for fler
grupper an den undersokta.

Studiens krigsvetenskapliga relevans hanfors till att sjalva krigféringen kan ses som en
process av 6msesidigt larande, vilket kraver kontinuerlig inlarning och omvardering av
metoder som Forsvarsmakten utvecklar genom sin erfarenhetshantering.

Studiens vetenskapliga relevans motiveras med att studien undersoker ett definierat
problem for att sedan forklara utfallet utifran radande vetenskapliga teoribildning inom
omradet.

5.4 Forslag pa fortsatt forskning

Studien undersoker Forsvarsmaktens formaga till implementering av erfarenheter, vilket ar
ett av flera steg for en fungerande erfarenhetshanteringsprocess. For att komma fram till de
faktorer som forklarar utfallet av Forsvarsmaktens formaga att implementera tidigare
dragna erfarenheter i verksamheten har studien genomférts som en enfallsstudie dar
implementering av erfarenheter under campetableringen i Mali 2014/2015 har undersokts.

Ett intressant problemomrade har redan antytts i studien, vilket handlar om behovet av att
institutionalisera ett kollektivt minne syftandes till att viktiga erfarenheter inte férsvinner.
En fortsattning pa studien skulle ddrmed kunna utgoras av att undersoka vilka faktorer som
kan forklara detta utifran andra handelser eller inom andra omraden.

Ett annat alternativ ar att genomfdra en ny studie inom samma omrade. Detta forutsatter
dock att en svenskledd campetablering av liknande omfattning genomfors, vilket inte alls ar
omojligt da omvarldsutvecklingen gjort att fredsframjande markinsatser sannolikt kommer
behovas, kanske redan inom snar framtid.

Forsvarsmakten kommer inom kort att publicera en handbok i erfarenhetshantering, vilket
torde ge goda forutsattningar for att systematiskt bearbeta dragna erfarenheter och darmed
ocksa bidra till en fungerande erfarenhetshantering.

Tva olika forslag pa dvergripande fragor for fortsatt forskning skulle kunna utgoéras av:
"  Hur ska Férsvarsmakten vidmakthalla férmdga inom x-omrddet om grdnsséttande
kompetens férsvinner eller rationaliseras bort?
»  Med utgdngspunkt fran campetablering i x-land; i vilken utstréckning har
Férsvarsmakten omhdndertagit erfarenheterna frén campetableringen i Mali under
2014/2015 samt vilka faktorer kan forklara utfallet?
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