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Sammanfattning

Studien syftar till att utforska hur erfarenheter skapas under upprittandet av ett nytt regemente
och hur de paverkar projektet.

Studien &r kvalitativ och induktiv dir empirin inhdmtats genom intervjuer och observationer.
Studien fokuserar pa tillkomsten av Bergslagens Artilleriregemente, A 9, men studier har
dven skett av Gotlands Regemente och Skaraborgs Regemente for att skapa en forstéelse for
det historiska arv som A 9 verkar i.

Sprunget ur organisationsteori har meningsskapande, i studien benimnt som sensemaking,
utvecklats som ett perspektiv for att forstd och navigera i komplexa system. Sensemaking &r
en process dar individer och grupper soker, anvander och tolkar information for att skapa en
forstaelse av sin omgivning och de situationer de befinner sig i. Sensemaking innebér att
individen integrerar sina egna erfarenheter, satt i aktuell kontext och tolkar darigenom
informationen. Detta gor det mojligt for organisationer att skapa mening av komplexa
situationer och att fatta mer underbyggda beslut. Dessa beslut forankras sedan genom att
individer forsoker pdverka andra att anta en gemensam tolkning av situationens mening, i
studien bendmnt som sensegiving.

Resultatet av insamlade data visar att etableringen av Bergslagens artilleriregemente bade
innehaller utmaningar och problem men ocksa framatanda, problemldsande och en stark
inneboende vilja att 16sa uppgiften pa ett forstklassigt sitt. Den innehéller ocksa nagot
djupare, ndgot som é&r lite mer abstrakt.

Under intervjuerna har vi upplevt att ndr vi stéller frdgor om erfarenhetshantering, som i sig ér
ett relativt byrakratiskt och processinriktat fraigeomrade, sa handlar svaren allt som ofta om
det som upplevs svért eller som inte fatt mojlighet att processas i individens reflektioner eller
tillsammans 1 gruppen pa ett bra sitt. Manga handelser som redan dgt rum har inte ar blivit
omhéndertagna da reflektioner kring dessa hdndelser inte varit tillrdckligt eller uteblivit.

Nir data och upplevelser som vi fitt under intervjuerna ldggs samman sdg vi ett monster dér
erfarenhetshanteringen som vi kan se framgé av empirin i forsta hand inte dr formbar 1 skrift
eller ord utan istdllet som en pagéende process i de individer och grupper som vi studerat.

Studiens overgripande slutsatser &r att for att sensemaking som koncept ska vara applicerbart i
en organisation som Forsvarsmakten sd behovs en gemensam malbild och identitet skapas,
utrymme for att reflektera retrospektivt 6ver hdndelser i verksamheten, mandat som stérks och
delegeras till ritt niva, en flexibel syn pa lednings- och arbetsmetoder och en forstaelse for att
nitverk mellan manniskor dr den motor som driver sensemaking i organisationen.

Nyckelbegrepp: Forsvarsmakten, armén, sensemaking, meningsskapande, sensegiving,
meningsgivande, erfarenheter, erfarenhetshantering, organisationsutveckling, organisation,
beslutsfattande, Knowledge management.



Abstract

The purpose of this study is to explore how experiences are formed during the establishment
of a new regiment and how they impact the project.

The study is a qualitative, inductive study where data was collected through interviews and
observations. The study focuses on the creation of the Bergslagen Artillery Regiment, A 9,
but studies have also been conducted on the Gotland Regiment and the Skaraborg Regiment
to create an understanding of the historical legacy in which A 9 operates.

Derived from organizational theory, sensemaking has developed as a perspective for
understanding and navigating complex systems. Sensemaking is a process where individuals
and groups seek, use and interpret information to create an understanding of their
surroundings and the situations they are in. Sensemaking involves the individual integrating
their own experiences, placed in the current context and thereby interpreting the information.
This enables organizations to make sense of complex situations and make more informed
decisions. These decisions are then anchored by individuals trying to influence others to adopt
a common interpretation of the meaning of the situation, in the study referred to as
sensegiving.

The results of the collected data show that the establishment of the Bergslagen Artillery
Regiment contains both challenges and problems but also forward momentum, problem-
solving, and a strong inherent desire to solve the task in a first-class manner. It also contains
something deeper, something that is a little more abstract.

During the interviews, we have experienced that when we ask questions about lessons
learned, which in itself is a relatively bureaucratic and process-oriented area of questioning,
the answers often focus on what is perceived as difficult or what has not been given the
opportunity to be processed in the individual's reflections or in the group in a good way.
Many events that have already taken place have not been taken care of because reflections on
these events have not been sufficient or have been lacking.

When the data and experiences we have obtained during the interviews are combined, we see
a pattern where lessons learned, as we can see from the empirical data, is primarily not
formable in writing or words, but instead as an ongoing process in the individuals and groups
we have studied.

The overall conclusions of the study are that in order for sensemaking as a concept to be
applicable in an organization like the Swedish Armed Forces, there is a need to create a
shared vision and identity, space for retrospective reflection on operational events,
strengthened and delegated mandates at the appropriate level, a flexible approach to
leadership and work methods, and an understanding that networks among individuals are the
engine that drives sensemaking in the organization.

Keywords: Defense Forces, Swedish army, sensemaking, sensegiving, experiences, lessons
learned, organizational development, organization, decision-making, knowledge management.



Forord
Denna studie har bytt skepnad vid flera olika tillfallen. Vi satte ut en kurs dir vi ville utforska
erfarenhetsprocessen i tillvdxten av nya regementen i armén men ganska snart blev vi mer
fokuserade pa hur dessa erfarenheter skapas och hur det paverkar de beslut som fattas. Helt
plotsligt sa ség vi att erfarenhetshanteringsprocessen inte endast dr ett sitt att sprida
erfarenheter inom hela Forsvarsmakten utan ocksé niagot som sker dagligen i verksamheten
och ritt utford kan leda till en effektiv organisation med en effektiv och accepterad ledning.
Orsaken till denna omsvédngning av studiens syfte &r tre.

For det forsta sé ledde var induktiva ansats utan en teoretisk bas att utga ifran oss till ett
Oppet forhallningssitt till var studie.

For det andra fick vi méjligheten att traffa ménniskor som verkligen brinner for sitt
arbete och bjod in oss 1 deras sétt att se pa sin vardag.

For det tredje gav perspektiven kring Sensemaking ett nytt sétt att se pa var studie vilket
ledde till stora fordndringar.

Forutom att tacka véra respondenter som utgdr den huvudsaklig anledningen till att studien
kunnat fardigstéllas sé vill vi dven tacka vér handledare, Professor Mike Danilovic. Tack for
din ovérderliga feedback under arbetets gang och att du fatt oss att arbeta induktivt och lata
empirin tala och darmed utgora tyngdpunkten 1 studien.

Vi vill ocksa rikta vart varmaste tack till Terje Fredriksson for genomforandet av en
inspirationsforeldsning avseende intervjuteknik, Johan Edberg och Camilla Rullander pd P 18

som gav oss mojligheten att fa deltaga pa det seminarium som skedde pa Tofta i februari.

Noraskog kompani i Skdvde och Nis kompani i1 Villingsberg fortjdnar ocksé ett tack for att de
har bistatt oss med lokaler och resurser under vart analysarbete.

Sist men inte minst vill vi tacka vara familjer for deras tdlamod med tvéd medeldlders mén som
har suttit uppe halva nitterna for att forsoka forsta sig pa ndgot som manga ganger har tett sig
helt oforstieligt.

Tack!

Filipstad och Skovde, juni 2023

Ulf Brandt och Christian Nordlund



Om forfattarna

Vi har tjénstgjort som officerare i Férsvarsmakten sedan borjan av 2000-talet och har valt att
studera den pagaende ateretableringen av regementen inom den egna grundorganisationen i
armén. Att vi har valt att studera just detta beror pa att vi sjdlva under 2010-talet har varit mer
eller mindre inblandade i1 diverse ny- eller ateretableringsprojekt, exempelvis 18.
Stridsgruppen, 2. Brigadspaningskompaniet, uppbyggnaden av artilleriutbildning i sodra
Sverige och Bergslagens artilleriregemente A 9. Detta har format vér vardag under de senaste
atta dren, vilket gor att vi brinner lite extra for &mnet.

Ulf Brandt dr kapten vid Véstra militirregionen, MRV och &r grundutbildad under 15
manader vid Markstridsskolans 6vningsbataljon i Kvarn 1999-2000. Han genomforde
yrkesofficersprogrammet (YOP) p4 Militirhogskolan i Ostersund samt pi Markstridsskolan i
Kvarn 2000-2002. Han har i huvudsak sedan dess, fram till 2019, tjanstgjort pa P 4 och har
under dren tjénstgjort i befattningar som instruktor, plutonchef, kompanichef, stridsledare och
sektionschef. Huvuddelen av tjanstgoringen vid kompani har bestétt av pansarskytte- och
spaningstjanst vid Grenadjarkompaniet i Kvarn. Han har under senare &r tjanstgjort som
sektionschef och stridsledare i bataljonsstab samt fredskompanichef vid MRV
grundutbildningskompani 1 Villingsberg. Utdver nationella befattningar har han tjénstgjort
internationellt som stallforetradande plutonchef i Afghanistan och som spaningskompanichef i
Mali.

Christian Nordlund ar kapten vid Skaraborgs Regemente P 4, Skévde. Grundutbildad under
15 manader vid P 4 2001-2002. Han genomforde yrkesofficersprogrammet (YOP) pa
Militarhogskolan Karlberg samt pa Markstridsskolan 1 Kvarn 2002—-2004. Han har framst
tjénstgjort pd P 4 och har under aren tjénstgjort i befattningar bland annat som instruktor,
plutonchef och kompanichef. Huvuddel av tjanstgéringen vid kompani har genomforts pa ett
stabs och understodskompani. Han har tjénstgjort inom funktionen luftvirn samt funktionen
indirekt eld. Utdver tiden vid kompani har han tjdnstgjort i P 4 regementsstab som
stridsfordonsofficer och projektledare. Han har ocksa arbetat utanfor Férsvarsmakten som
chef inom specialistsjukvard och IT. Utover tjdnstgéringen vid Skaraborgs Regemente har
han deltagit som sakkunnig i Forsvarsmaktens undersokningskommission.



Begreppsforklaring

Armén
Armén dr en av Forsvarsmaktens forsvarsgrenar med uppgift att utveckla, organisera och
utbilda markstridsférband (Nationalecyklopedin, 2023)

Erfarenhet
Kunskaper och fardigheter erhdllna genom nagot som har upplevts (Svenska Akademien,
2022).

Forsvarsmaktsorganisation 13, (FM ORG. 13)

En av Forsvarsmakten genomford, centralt styrd personalprocess som initierades som en foljd
av Forsvarsbeslut 2009. 1 processen matchades 6ver 33 000 befattningar mot respektive
anstéllds kompetenser med syftet att forstarka bemanningen av insatsorganisationen och det
da nya tvébefilssystemet med officerare och specialistofficerare (Forsvarsmakten, 2012)

Garnisonsenheten (GarnE)

Enheten uppritthaller garnisonens skydd- och beredskap, militdrbasen, gemensam
infrastruktur, forsvarshélsa och skjutfilt samt gemensamma funktioner (Forsvarsmakten,
2023).

Grundliggande Militar Utbildning (GMU)

Under aren 2010-talet infordes 1 samband med att varnplikten lades vilande grundliggande
militdr utbildning, GMU. Den var uppdelad i sju utbildningsprojekt och varade totalt 1 3
mdnader (12 veckor). Utbildningen skulle gora rekryterna anstillningsbara som soldater
genom att ge samtliga individer samma grund att sta pa (Férsvarsmakten, 2013).

Grundorganisationen (GRO)

Skulle ocksa kunna kallas for produktionsorganisation da det &r s Forsvarsmakten ar
organiserad i normalldge/fredstid. Grundorganisationen har till syfte att utveckla,
vidmakthélla och avveckla krigsforband samt andra resurser som insatsorganisationen
anvéinder. Grundorganisationen ska ocksa utveckla och vidmakthalla Férsvarsmaktens
kompetens (Prop: 2020/21:30, 2020)

Krigsorganisation (KRO),
Den organisation som Forsvarsmakten och andra myndigheter eller andra delar i totalforsvaret
antar 1 krig eller h6jd beredskap (Nationalecyklopedin, 2023)

Mandverbataljon

Modulér, fristiende mekaniserad, 1dtt mekaniserad eller létt bataljon utan stridsvagnar som
ingick 1 den ddvarande “Insatsorganisation -14” (I0-14). Avvecklades i samband med att
arméns krigsforband 2016 ater organisades i brigader (Sundstrém, 2011; Prop: 2014/15:109,
2015)

Organisationsenhet (OrgE),

1 armén kallat regemente, dr en enhet 1 Forsvarsmaktens grundorganisation. OrgE &r den
lagsta niva som utovar myndighetsutdvning. Riksdagen ar beslutande organ for upprittande,
omlokalisering och avveckling av Organisationsenheter genom forsvarsbeslut (Prop:
2020/21:30, 2020)



PRIO
Forsvarsmaktens digitala affarssystem.

Sarintresse

Sédrintresse avser en specifik intressegrupp eller enskild persons intressen eller dnskningar
som inte nddvéndigtvis stimmer dverens med majoritetens intressen eller samhallsnyttan.
(Svenska avdelningen vid Institutet for de inhemska spréken, 2007)
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1 Inledning
“Now, who has the questions for my answers?”
(Henry Kissinger)

Under véren 2015 togs beslutet att sitta upp ett mekaniserat forband pd Gotland och under
hosten 2017 tog den svenska regeringen beslutet att dterinrétta Gotlands regemente. Detta var
startskottet for en tillvdxt i form av ytterligare dteretablering av sex regementen och en
flygflottilj som foljde efter Forsvarsberedningens rapport Varnkraft 2019 (Ds 2019:8 ). For
arméns del innebar det att snabbt stilla om fran att vara en organisation som hade hanterat
avveckling till en som hanterar tillvaxt.

1.1 Bakgrund

Forsvarsmakten har varit under organisatorisk och ekonomisk nedgang under en lang
tidsperiod. Denna minskning av anslag (Forsvarsmakten, 2022), i jamforelse med Sveriges
bruttonationalprodukt, har pagatt sedan 1970-talet och inte, som vi kanske kan tro, sedan kalla
krigets avslutning i borjan av 1990-talet. Arméns grund- och krigsorganisation bestod 1972 av
ett trettiotal brigader och regementen och ett numeréar pa ca 300 000 soldater 1
krigsorganisationen med uppgift att forsvara Sverige fran storskalig invasion. 2012 fanns
mindre &n tio fristaende bataljoner och cirka tio utbildningsregementen anpassad for
internationell tjanst med mycket begransad mojlighet att forsvara Sverige mot ett vipnat
angrepp (Eriksson (ed.), 2013; Tomtlund, 2021).

ANTALI .
TUSENTAL Vérnpliktiga i Férsvarsmakten

60,0
Anstillda soldater
(utlandstjdnst samt hel- och deltid)
» Regementen Armén

Orter Armén

Brigader Armén

1977 1982 1987

Figur 1: Arméns numerdra utveckling 1972 — 2022 (Forsvarsmakten, 2022; Sundman, 2017; Tomtlund, 2021)

De dimensionerande hoten som politiker i mer eller mindre dialog med Forsvarsmakten har
faststillt utgar inledningsvis under denna period frén "Marginaldoktrinen” fram till
Berlinmurens fall. Denna doktrin eftertrdds sedan under 1990-talet av ett ”smalare men
vassare forsvar” som ska kunna mota ett strategiskt kuppoverfall, men inte en storskalig
invasion. (Andrén, 2014; Eriksson (ed.), 2013) Runt millennieskiftet leder bristande hotbild
och ekonomi till idéer om ett ndtverksbaserat forsvar. Det ska med sméa resurser ska kunna
vinna over en numerart overlagsen motstdndare med hjilp av en overldgsen ldgesbild, vilket
leder till den kraftigaste minskningen av forsvaret sedan 1920-talet (Eriksson (ed.), 2013;
Tomtlund, 2021). Efter Georgienkriget 2008 6kar kravet pa beredskap, men inte kvantitet. Ett



insatsforsvar med stdende anstdllda forband skapas, vars huvudsakliga uppgift dr att mota hot
mot Sveriges sidkerhet utomlands tillsammans med andra lander (Prop: 2014/15:109, 2015).
Alla dessa fordandringar leder till att Forsvarsmaktens numerérer 1 bade grund- och
krigsorganisation stadigt krymper. Detta fortgér dven efter att signalerna om en 6kad rysk
upprustning med en allt mer konfrontativ hallning till omvérlden. (Andrén, 2014).

2014 forandras dock detta, da de inre oroligheterna 1 Ukraina leder till den ryska
annekteringen av Krim, vilket far till resultat att Sverige dtergér till att prioritera nationellt
forsvar (Prop: 2014/15:109). Detta tar sig till uttryck av att tva brigader aterskapas och att vi
ater repetitionsutbildar varnpliktiga i syfte att kunna krigsplacera dem i de anstéllda
brigadernas personalluckor (Tomtlund, 2021). Utbildningsldngden for grundlaggande militar
utbildning, GMU, forldngs till nio respektive elva ménader och 2017 ateraktiveras varnplikten
med allmin monstring for bade kvinnor och mén (Forsvarsmakten, 2022).

Det radande sékerhetslaget leder dven till att det ater skapas militdr ndrvaro pa Gotland, vilket
sker 1 tre steg. Det fOrsta steget &r att det under varen 2015 beslutas om att inrétta ett stiende
forband pa Gotland. Det andra &r att det under sensommaren 2016 skickas staende anstéllda
forband som roterande utgor Gotlands forsvar intill dess den nya stridsgruppen ar utbildad och
organiserad. Det tredje steget dr att det 2017 dven beslutas att Gotlands regemente skall
ateretableras i samband med att de forsta delarna av 18. Stridsgruppen anlénder till on.
(Axelsson & Netz, 2018).

Trots att fa tror att ytterligare regementen kommer ateretableras, sker detta nir det forsta
steget ar taget pa Gotland. Det allt mer osdkra vérldsldaget inskdrper vikten av att stirka
Sveriges forsvar. Forsvarsmakten vill inte skapa ytterligare utbildningsplattformar.
Produktionen av krigsforband anses kunna 6ka inom ramen for den organisation som
foreligger, 1 syfte att etableringarna inte ska sluka resurser som begransar
krigsorganisationens formaga att vixa och utvecklas. Sa blir dock fallet genom att det i
Forsvarsbeslut 2020 beslutas att teretablera ett antal regementen och flottiljer.
(2020/21:FoU4).

(For ytterligare fordjupning, se Bilaga 1. Utvecklad historisk bakgrund)

1.2 Problemdiskussion

Fragan ar hur beredd armén ar pd innebdrden av att véxa och snabbt etablera ytterligare
krigsforbandsproducerande forband? Organisationen har ju trots allt krympt ekonomiskt och
organisatoriskt sedan borjan av 1970-talet, for att plotsligt 2015 fa uppgiften att vixa. Hur
hanterar individerna i organisationen detta paradigmskifte? Det dr ju trots allt ingen levande
individ anstélld i Férsvarsmakten som varit med om en organisation i tillvéxt.

Personalen som ska etablera regementena kommer behdva nytinkande och mandat for att
komma fram till kreativa 10sningar, men 1 stort sett samtliga organisationens rutiner och
processer dr centraliserade och utformade for att antingen bibehélla eller skira ner
organisationen. Kommer detta krocka eller fungera? Behover vi kanske omforma vara
strukturer och styrning 1 grunden for att det ska vara mojligt att tillvixa? Om vi gor detta, hur
och ndr omformas individers syn pd vad som é&r viktigt?

Armén dr en organisation som precis som manga andra stindigt méste ldra genom att studera
krig och 6vningar. Det har dérfor skapats omfattande rutiner for hur den stora
utbildningsorganisationen ska hantera erfarenheter och utveckla sitt organisatoriskt
upprepande ldrande. Aven om erfarenheterna av tillviixt ir sm4, sa finns det nu dtminstone ett



exempel fran etableringen av Gotlands Regemente. Tas erfarenheterna fran den foregdende
tillvara nér det nu byggs nya regementen?

Erfarenhetshantering ar framst inriktad pa de strikt militdra fragorna och fragan dr om armén
pa ett effektivt sitt kunnat fora over formégan att hantera erfarenheter och larande till den mer
administrativt inriktade tillvéxtprocess som beslutats av Riksdagen?

Armén &r ocksa 1 sin natur en organisation som &r i en stindig och omfattande féryngring vad
avser dess medarbetare, genom att personalen stindigt utvecklas och far mer ansvarsfulla
befattningar. For dessa individer med sig och sprider tidigare kunskap eller forsvinner den
genom for snabb personalrotation sa att det kommer laggas onddig energi pé att uppfinna en
serie nya hjul?

1.3 Syfte

Studien syftar till att utforska hur erfarenheter skapas under upprittandet av ett nytt regemente
och hur de paverkar projektet.



2 Metod

Forskning, eller kanske mer ofta forkommande research”, ér ett begrepp som férekommer pa
manga hall 1 samhillet och kanske ofta anvént pa ett sitt som inte avser den etablerade
forskningens sétt att definiera forskning. En definition av forskning dr att for att {4 kallas
forskning sa ska den uppfylla tre icke forhandlingsbara kriterier (Saunders, et al., 2009):

e datai forskningen ska vara systematiskt insamlade

e data i forskningen ska vara systematiskt analyserade

e det finns ett tydligt syfte: Att utforska.

Att uppfylla dessa kriterier ar alltsa ett sétt
for oss att sikerstilla studiens trovérdighet
som forskning. I detta kapitel avser vi
beskriva metoden for hur var data samlades
in och analyserades for att uppfylla de tva
forsta kraven. For att dels dskadliggora vér
arbetsging 1 metodfragor, men kanske
framst for att dskadliggora hur synen pa
Forskningsstrategi omvirlden och kunskapsbildande paverkar
alla stdllningstagande om hur var forskning
ska utforas, har vi valt att géra en
anpassning av Saunders forskningslok och
beskrivit vara metodval utifran respektive
trappsteg dér vi utgdr ifran basen.

Ansats

Paradigm

Figur 2; Forfattarnas beskrivning av studiens metodsteg

Alla steg 1 processen dr lika viktiga for studien och maéste tas 1 ordning for att studien ska
byggas fran grunden och uppat.

2.1 Paradigm

Som beskrivet i inledningen s& behdvde vi forstd arméns historia av att inom den egna
organisationen kunna hantera erfarenheter och lirande. Detta kan i positiv mening ge en
tydlig grund fOr att hantera erfarenheter systematiskt dven i en strukturell och administrativ
tillvaxt. Det skulle ocksa kunna beskrivas som nagot negativt da det eventuellt medfor en risk
for att det ses som en sjdlvklar del att hantera detta. Darmed foreligger det en risk att detta inte
ordersétts och systematiseras nir det 1 tillvixtarbetet i mangt handlar om infrastruktur,
myndighetsutovning, hilso- och sjukvardsutveckling, logistik och sdkerhetsskyddstjénst for
att ndmna nagra exempel. Dessa exempel dr kanske inte ndgot som vi i forsta hand associerar
en Armé med och kan ddrmed inte heller sdgas ligga 1 arméns huvudsakliga profession. Vi
behover alltsé forsta problembeskrivningens kontext.

Tillvaxt innebér for en organisation ocksa fordndring och ddrmed &r den forskning som gors i
dmnet idag inte med sdkerhet giltig imorgon. Vi som forskare drevs heller inte av viljan att
kunna objektifiera &mnet, utan drevs istillet av en vilja att forstd hur medarbetare och chefer
uppfattar erfarenhetsarbetet och pa vilket sitt som de ser erfarenheter fran andra som en hjilp
eller ett hinder i deras arbete, med andra ord hur erfarenheterna skapar mening i1 processen.

Kunskapen vi avser att bygga ar alltsd subjektiv och endast relevant i sin kontext. De
slutsatser vi dstadkommer 1 studien maste 1 sin tur tolkas till den kontext ldsaren avser
applicera slutsatserna pa.



Béda dessa behov, att forsta kontexten och forsta minniskan i organisationen gor att vi
positionerar oss nédra de samhéllsvetenskapliga idealen. Vi kan alltsa inte nyttja logik eller
matematik for att forsta vart problem dé vi studerar mianniskan. Méanniskan ar till sin natur
irrationell. Ageranden utgér fran hur den enskilda individen ténker, kdnner och upplever
(Thurén, 2007). Hermeneutiken, eller for den delen, tolkningsldran, bygger pa det
samhillsvetenskapliga eller humanistiska idealet och soker forstéelse snarare dn forklaring.
Kunskapen ar har subjektiv och bunden till sin kontext eller samtid.

2.2 Ansats

Da det var var stravan att forsta ménniskorna 1 organisationens syn och uppfattning om
erfarenheter, bygger vér ansats pd att inte pa forhand utgd ifrén en tes eller teori. Vi vill
istdllet lata vara respondenter 1 studien vara med och forma, inte bara svaren pa vara fragor,
utan dven frdgorna, da fragorna i vissa fall kanske kan séga lika mycket som svaren. Det &r
alltsa viktigt for oss som forfattare att inte styras av varken vara egna forestillningar eller ett
teoretiskt ramverk. Att styra datainsamlandet med fragestillning utan en grundldggande
hypotes, analysera data och forsoka finna samband mellan olika egenskaper och darigenom
dra slutsatser kan kallas for en induktiv logik (Hartman, 2001). En viktig del i den induktiva
ansatsen dr att samla in data med ett s 6ppet sinne som mdjligt (Jacobsen, 2020). Det vill
sdga att tvinga oss ut frdn vara egna mentala forestéllningar om vilket tillstdnd som rader i den
organisation vi studerar. Med denna ansats kan vi genom att tolka svaren i empirin forsta en
grupp ménniskors beskrivning av deras uppfattningar. Fran denna tolkning kan vi sedan dra
slutsatser som analyserats fram med stdd av den teoretiska referensramen som har fatt vixa
fram ur empirin.

2.3 Forskningsstrategi

2.3.1 Kvalitativ metodteori

Vi har ett behov av att utforska vad vara respondenter upplever och deras forstaelse kring
problemet. Detta for att vi sjdlva ska forsta hur erfarenheter skapas och hur de paverkar
verksamheten. D4 behover vi luta oss mot en kvalitativ ansats. Den kvalitativa metodteorin
utgar ifrén tre generella steg 1 forskningen. Forst gor det en planering dar forskningens friga
och syfte formuleras och hur fridgan ska besvaras, darefter bestims vilken
datainsamlingsmetod som ska viljas och slutligen analyseras data (Hartman, 2001). Vi har
utvecklat detta till en modell vilken beskrivs 1 2.4 Forskningsdesign.

2.3.2 Grounded Theory

Den huvudsakliga strategin for insamling och analys av var kvalitativa data dr Grounded
Theory. Vi har framst utgatt ifrdn hur Grounded Theory beskrivs av Hartman (2001), men
dven av Bryman (2018). V1 har valt Grounded Theory, framst for att vi upplever den som en
lamplig strategi for att strukturera och analysera stora mingder kvalitativa data.

Grounded Theory &r inte en ”’fri” metod som tillter forskaren att gora som denne behagar,
tvart om innehaller Grounded Theory en rad spelregler och anvisningar att férhélla sig till
(Hartman, 2001). Hur vi hanterar dessa regler beskrivs 1 detalj 1 2.9. Dataanalys, men
utgdngspunkten for hanteringen dr Grounded Theory s tre processteg (Hartman, 2001) i var
tolkning:

1. Den doppna fasen. Fokus dr pa féltarbetet med insamling av data men framst pa
kodningen av data. Har dr fokuset att data kodas, med endast lite fokus pé att se
kodernas dimensioner och samband. Kodningen leder i sin tur till kluster dér vi ser
sambandet mellan olika koder. Inga kategorier skapas i den 6ppna fasen for att behalla
det 6ppna perspektivet. I fasen dr det viktigt att kunna g& mellan kodning och nya
intervjuer. Just detta har 1 var studie varit en svar balans mellan vért behov av



vaxelverkan mellan kodning och insamling och véra respondenters mdjligheter att
genomfora intervjuer nér det passar i var metod.

2. Den axiala fasen. Fokus dr i fasen pa att uppticka relationer eller samband mellan
tidigare identifierade kluster, indela dem i kategorier och att bestimma kategoriernas
egenskaper. Vi utgar frdn en orsak som skapar ett fenomen samtidigt som fenomenet
paverkar individens handlingar eller uppfattning vilket leder till en verkan.

3. Den fokuserande fasen, syftar till att skapa en teori och testa dess giltighet 1 kontexten.
Har pekar vi ut en kdrnkategori med grund i tidigare steg och relaterar kategorier med
varandra. Teorin forsoker vi verifiera genom att relatera till vart valda perspektiv.
Fasen fortskrider till dess att vi uppnétt en teoretisk méttnad, dvs ingen ny eller
relevanta data framkommer 1 kategorierna och dé vi verifierat alla relationer mellan
kategorierna.

2.4 Forskningsdesign
All forskning maste, 1 princip, genomgéd samma steg i sin forskning sa som problemdiskussion
med forskningssyfte, metodval, urval av datakillor och insamling av data, teoretisk
referensram, analys och slutsatser. Det som skiljer ér i vilken ordningsfoljd som dessa steg
eller val ska tas, vilket kan kallas for forskningsdesign (Marvasti, 2004). For att ldttare forsta
hur vi valt att disponera var forskning har vi valt att grafiskt visa den som en process med
flera processteg. Dessa kommer vi vid flera tillfallen behova dterkomma till, det vill séga,
processen ska inte ses linjdr utan iterativ.

Designen har tre huvudsakliga faser som kan beskrivas enligt foljande:

e Forsta fasen, forberedelser, 1 denna fas ar fokus pé att formulera syfte med
forskningen, fragestdllning och metodval. Fasen avslutades med att genomfora urval
av respondenter for intervju samt intervjutema. Redan i denna fas fick vi
aterkommande dterga till tidigare steg for att omformulera delar da nya upptéckter
skapade en nyfikenhet i andra riktningar.

e Andra fasen, insamling och kodning, hir ligger fokus pé insamling av data, framst
genom intervjuer men ocksé genom observationer vid seminarium. I denna fas
genomfors den datandra analysen, kodningen, vilket forklaras med att behovet att
4terkomma till nya intervjuer efter den inledande kodningen ir stor. Aven i denna fas
fanns skél att dterkomma till tidigare steg for att ex. dndra 1 urval och intervjutema.

e Tredje fasen, analys och slutsatser, forst i denna fas viljs var teoretiska referensram
som anvénds till att generera och fardigstélla slutsatser samt rekommendationer
genom vér perspektivbaserade analys.
Avslutningsvis genomfors en aterkoppling till

Problem-
syftet. diskussion Rekommendationer

=

For att aterknyta till Grounded Theory kan andra fasen Syfie ' ’ S'”:atsa
beskrivas som den dppna fasen. De axiala och Metodval > Analys
]fokuseorande faserz?'a é‘Eerﬁnns 1 V?’tr tre%je. fas qch ———, [Reftren
overgangen sker nir kirnkategorierna dr identifierade. t

) ) It ma. atanara analys
For att tydliggora faserna, dess steg och att standigt /

jobba mellan steg och faser har vi gjort en modell som Intervjuer &
tydligt inspirerats av Lekvall och Wahlbins “U-modell” e
(Lekvall & Wahlbin, 2001) men som omarbetats for att

beskriva var forskningsdesign. Figur 3; Forfattarnas modell for sin
iterativa process (modellen utgadr ifrdn
Lekvall/Wahlbin (2001) "U-modell”

ram




2.5 Tidshorisont

Tidshorisonten for vér forskning striacker sig fran beslutet att under varen 2015 sitta upp ett
mekaniserat forband pa Gotland fram till varen 2023. Denna héndelse ser vi som startskottet
for den tillvixt och ateretablering av regementen som just nu pagar. Insamlande av data
skedde under februari och mars 2023.

2.6 Urval

2.6.1 Kontexturval
Foljande faktorer avgjorde det kontextuella urvalet av nyetablerade OrgE inom den valda
tidshorisonten:
e Regementena skulle befinna sig i olika skeden av nyetableringen, i syfte att kunna
identifiera en eventuell utveckling av erfarenhetsarbetet.
¢ Grundforutsittningar for nyetablering skulle vara likartade. Bedomningen vi gjorde
var att erfarenheter skulle ha stérre paverkan om grundforutsittningarnas karaktir var
mer av “nybyggnation” dn “flytt”.
e Forbanden skulle finnas i sodra Sverige for att underlétta datainsamlingen och tillhéra
armén for att falla inom ramen for vart forskningssyfte.

2.6.2 Urval av respondenter

Vi forsokte inledningsvis med ett malstyrt urval identifiera ett antal centrala nyckelpersoner
inom etableringsgrupper och forbandsledningar vid de genomforda eller pagaende
nyetableringar av OrgE vi valt ut (Bryman, 2018). Var beddmning var att dessa individer dels
hade sokt eller fatt erfarenheter delgivna for att kunna 16sa sin tjinst. Dels att de dven varit
ansvariga for insamling och hantering av uppkomna erfarenheter och diarigenom kunde besitta
giltiga och relevanta kunskaper som skulle leda oss mot forskningssyftet (Jacobsen, 2020).
Vissa respondenter var kénda for oss och da togs direktkontakt. Andra fick vi kontakt med
genom att dska om stod med att identifiera ldmpliga, tillgingliga respondenter som passade in
pa ovanstidende beskrivning fran valda férband i var studie (se utskickat brev 1 Bilaga 2.
Intervjuforfragan). Urvalsmetoderna som vi anvént oss av ér en blandning av bekvamlighets-
och snobollsurval dir ett fatal kdllor leder vidare till ytterligare (Bryman, 2018).

2.7 Intervjuer
Det inledande urvalet resulterade i totalt atta intervjuer fordelat jimnt mellan tva forband.
Ytterligare sju intervjuer planerades och genomfordes i ett efterfoljande skede.

2.7.1 Forberedelser for intervjuer

Under vara forberedelser for att genomfora
intervjuerna vixte en modell fram med individen i
centrum omringad av fyra poler med olika teman.
Erfarenheter ror sig hela tiden iterativt in och ut fran
individen 1 olika riktningar och frekvens i detta
spektrum, beroende pa stundens séndare och
mottagare. Individen kommer kénna av effekter av
detta flode, som antingen upplevs som positiva eller
negativa och kommer att paverka dennes syn pé
informationens vérde och hur den hjélper
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ERFARENHETER
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o . . Figur 4: Férfattarnas konceptmodell som
Individen att tolka situationen. ligger till grund for intervjuguiden

Att genom sa tillforlitliga och trovirdiga svar som mojligt fanga respondentens subjektiva och
arliga upplevelse av denna paverkan sag vi som framgangsfaktorn for att na vart
forskningssyfte. (Jacobsen, 2020).



Vér modell kompletterades med ett antal fragor med tillhdrande uppfoljningsfragor som vi
positionerade ut i modellens spektra med dragning mot de poler dir vi tyckte att frigorna
tematiskt passade in. P& sd vis skapades en intervjuguide som fungerade som en karta, som
kunde ge oss en bild av vilka teman som intervjun har berdrt och vilka som fortfarande &r
outforskade. Vi forsokte med fraser som t ex hur upplever/upplevde du?”’ och hur
paverkar/paverkade det?” leda respondenten i en riktning sa att samtliga teman 1
intervjuguiden berdrdes utan att styra respondenterna. Vi ville att intervjun skall bli mer av en
biografisk berittelse ddr individen berdttade fritt utifran sin upplevelse. Intervjuguiden gar att
se 1 Bilaga 3. Intervjuguide.

2.7.2 Genomforande av intervjuer

Genom vért val av semistrukturerade intervjuer som huvudmetod for var datainsamling, ledde
detta till att vi forsokte utforma intervjusituationen pa ett visst sétt for att na det djup 1 data
som vi sokte. En framgangsfaktor som bade Bryman (2018) och Esaiasson (2017) beskriver dr
att genomfora intervjun i en lugn milj6é och 1 en kontext dar respondenterna kénner sig
maximalt trygga och bekvéma i intervjusituationen.

Detta forsokte vi uppnd genom att lata respondenten fritt vdlja vart och nér pa dagen under de
mgjliga intervjudagarna som intervjun skulle genomforas. For att kunna mdta detta Gversdg vi
att vara redskap for att genomfora intervjun som inspelningsutrustning och
anteckningsmateriel skulle fungera i stort sett alla miljéer som respondenten skulle kunna
tédnkas vilja.

Vi tinkte dven noga igenom vér kladsel for att leda bort bilden av oss som militira kollegor
och valde darfor neutral, civil klddsel for att forstarka den informella kénslan.
Respondenterna hade blivit delgivna vart forskningssyfte i forvédg for att vicka en nyfikenhet
runt &mnet, men inga fragestédllningar for att motverka tillrdttalagda och ytliga svar.
(Esaiasson, et al., 2017).

2.8 Direktobservationer

2.8.1 Forberedelser for observationen

I samband med att intervjuer bokades uppenbarades en mdjlighet att delta vid ett seminarium,
dir regementsledningar fran tvé regementen under etablering skulle dela erfarenheter. Denna
metod for datainsamling ingick inte i var originalplan och tidsférhallandena mellan inbjudan
och genomforande var knappa. Seminariet genomfordes under en férmiddag 1 bérjan av var
studie och samordnades i tid och rum med genomférandet av ett antal intervjuer.
Konsekvensen blev att vara mojligheter till att vdlja metod for datainsamling vid seminariet
begriansades.

2.8.2 Genomférande av observationen

Den metod som vi ddrav valde var passiv direktobservation av seminariet i sin naturliga miljo,
under ett antal timmar. Inga inslag av manipulation férekom och vi hade full 6ppenhet infor
deltagarna om vara avsikter (Esaiasson, et al., 2017). Vi foljde utan att medverka motets
diskussioner, rundturer och redovisningar och nedtecknade under tiden olika observationer
med véra forskningsfragor som grund. Vi uppmirksammade sérskilt samma fenomen som
beskrivs i punktlistan 2.9.2. Kodning.

2.8.3 Tidigare observationer

Som underlag till studien har en av forfattarna dven genomfort en serie observationer som tas
med som data. I detta fall ror det sig om en motesserie som kallats for ”Etableringsmote A 9.
Syftet med denna serie av mdten var att skapa en gemensam bild bland ansvariga for
uppsittandet av Bergslagens artilleriregemente. Motet anvandes ocksa till viss del for att
diskutera aktuella amnen men frémst for att ta del av och delge information.



En av forfattarna har deltagit vid ett flertal av dessa mdten som en bidragande part. Problemet
med deltagande observation beskrivs ofta som att forskaren medvetet eller omedvetet kan
paverka ovriga genom sina egna asikter eller agerande (Jacobsen, 2020). I detta fall kan detta
anses som omedvetet da forfattaren vid tillféllet inte visse att denna studie skulle genomforas
och har dirmed inte deltagit med avsikten att nyttja deltagandet i denna studie.

2.9 Dataanalys

Under dataanalysen sammanfordes var data fran intervjuer och direktobservationer. For att
forenkla, strukturera och katalogisera var datamingd anvénde vi oss av anpassad Grounded
Theory 1 syfte att som Jacobsen (2020, p. 130) beskriver det forsoka “peka pa ménster,
regelbundenheter, specifika avvikelser eller underliggande orsaker”. Resultatet av detta
formulerades 1 koder, kluster, kategorier och karnkategorier.

2.9.1 Datainsamling och transkribering

I det inledande steget var det vér plan att bedriva samtidiga intervjuer och transkribering. Atta
av de respondenter som vi hade valt ut var enbart tillgdngliga under ett koncentrerat
tidsfonster av en vecka. Vi hade dven planerat for och bokat tid med ytterligare sju
respondenter under de tvé efterfoljande veckorna. Dérav fick vi prioritera inhdmtning av
radata 1 form av intervjuer, fore 16pande transkribering. Transkriberingen av intervjuerna
skedde efter respektive intervjuvecka.

2.9.2 Kodning
I steg tva borjade vi med en Oversiktlig genomlisning av véra transkriberingar och de
anteckningar vi gjort fran vara direktobservationer, dir vi antecknade vara forsta intryck.
Darefter ldste intervjuutskrifter och anteckningar énnu en ging i samband med att de
sorterades 1 stycken och lades in i ett arbetsdokument 1 Excel, men den hir gangen grundligt.
Vi uppmirksammade:
ord och begrepp som upprepades pa ett flertal stéllen
innehall som 6verraskade oss
om/nir respondenten sjilv gav uttryck for att det som sades ar viktigt

e sadant som vi sjdlva ansag ar relevant.
De markeringar vi gjorde blev véar kodning. Dessa

indexerades med ord som vi forsokte halla sa nédra
texten som mdjligt, i syfte att en begreppsglidning o &S
frdn den ursprungliga innebdrden inte skulle ske. Vi
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2.9.3 Klustring

I det tredje steget valde vi ut de koder som var viktigast, som vi ansag vara besldktade och
slog ihop dessa 1 kluster. Vissa koder gjordes om, slogs ihop till nya eller helt enkelt
sorterades bort som irrelevanta. Klustren kan bestd av objekt, processer, skillnader, likheter,
kénslor eller i1 princip vad som helst. For att vi skulle lyckas med klustringen forsokte vi vara
Oppensinnade och kreativa samt aterkopplade till syftet. Vi vigde om béde klustrets relevans
och om empirin fortfarande ledde oss mot syftet, eller om vi &r pa vdg i en annan riktning.



2.9.4 Kategorier

Nar klustren var skapade forsokte vi att hitta samband mellan dem och sl ihop dessa till
kategorier. Initialt genomfordes en kategorisering med den del av intervjuerna som vi da hade
hunnit koda och klustra. Denna kategorisering kompletterades i ett senare skede med 6vriga
koder, vilket ledde till en ombalansering av befintliga kluster, samt skapandet av nya. I detta
steg skedde en bearbetning av befintliga kategorier utgdende fran de nya klustrens inverkan,
dér vi vid ett flertal tillfallen gjorde om kategorier, slog ihop dem till nya eller helt enkelt
sorterade bort dem som irrelevanta. Vi backade dven tillbaka till de koder som vi tidigare har
sorterat bort och fann en del relevanta i nykomponerade kluster och kategorier.

2.9.5 Framtagandet av kdrnkategorier

I vart femte steg namngav vi kategorierna och forsokte att hitta samband mellan dessa
kategorier for att skapa en kidrnkategori. Detta gjordes inledningsvis med de kategorier som vi
hade skapat med del av intervjuerna. I detta steg gjorde vi ingen vérdering av hierarkier eller
kopplingar. Istéllet kompletterade vi med resultatet fran den kompletterande dataméngden,
vilket ledde till att gjorde ytterligare en selektering av vilka kategorier som var relevanta. Vi
gjorde dven ett antal alternativa sammanséttningar av kluster, kategorier och kdrnkategorier
innan vi landade 1 det resultat som vi redovisar i 3. Empiri. Vi forsokte dven utrona dessa
kdrnkategoriers inbordes samband samt om det fanns ndgon rangordning mellan dem. Vi sag
samband men ingen hierarkisk distinktion mellan kérnkategorierna varvid vi lit dem kvarsta
jambordiga. Ur empirin framkom ocksa vilken referensram och vilket perspektiv vi ville
nyttja.

2.10 Etiska aspekter

Béda forfattarna har var och en arbetat i Forsvarsmakten i ca 20 &r var. Vissa av
respondenterna har vi tidigare arbetat tillsammans med, andra kommer vi 1 framtiden med stor
sannolikhet arbeta med. Detta medforde fordelen att vi inte sdgs som utomstiende av vara
respondenter, vilket resulterade 1 att det i manga fall finns ett dmsesidigt fortroende mellan
oss och respondenterna. Detta skapade en miljo dér det inte fanns ett behov av att véiga sina
ord pa grund av bristande tillit till oss.

For att uppnd detta har vi ett stort ansvar att sékerstilla den utlovade anonymiteten, i syfte att
var relation, eller de enskilda respondenterna genom sin medverkan, paverkas negativt. Som
ett exempel har i vissa fall respondenten bett om att delar av svaren inte skall tas med i
studien och da har vi tillgodosett begiran for att skydda den enskilde oavsett svaret
informationsvérde. Vi har dven valt att inte géra ndgon ingéende beskrivning av
respondenterna 1 syfte att forsvéra identifikation.

Vi har dirfor satt upp foljande etiska riktlinjer for véra intervjuer grundat i det av
Vetenskapsradet beskrivna informations-, samtyckes-, konfidentialitets-, och nyttjandekravet
(Vetenskapsradet, 2017)
e Deltagandet i intervjun sker helt och héllet pé frivillig basis.
e Medverkan kan avbrytas nédr som helst.
e Inget krav att svara pé alla fragor om respondenten inte kan eller vill.
e Vivill na sa drliga svar som mdjligt och darfor kommer svaren vara anonymiserade i
uppsatsen och ingen intervjuad ndmns vid namn i syfte att undvika identifikation.
e Intervjuunderlagen (inspelat och nedtecknat material) kommer att sparas fram till att
studien &r publicerad, darefter raderas.
e Det dr bara vi som arbetar med uppsatsen som har tillgdng till denna data.
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Vad avser de observationer som genomforts har dessa hanterats pa olika sétt. Den observation
som genomfordes vid ett erfarenhetsseminarium pa Gotland var helt 6ppen och deltagarna var
medvetna om vara avsikter. Vad avser de observationer som genomfordes fore studiens start
sa skedde dessa dolt da forfattaren deltog aktivt. Vi har dérfor valt att inte nyttja direkta citat
frdn den observationen, utan data fran tillfallet skapar istéllet ett sammanhang till annan data
och didrmed 16per vi ingen risk att nyttja data frdn personer som inte givit sitt godkédnnande.

2.11 Studiens giltighet

2.11.1 Metod

Viér studie stravar efter att skapa forstielse 1 den kontext som de utvalda individerna befinner
sig i. Vart val, att fokusera pa ett nytt forband, Bergslagens artilleriregemente, baseras pé att
vi anser att det &r mer intressant att nd djupare med ett fatal respondenter dn att skapa en mer
yttdckande bild av erfarenhetshantering. Syftet dr att ur individernas perspektiv undersdka hur
erfarenheter skapas och vilken paverkan dessa har pé édteretableringen.

Respondenternas svar och var analys hade sdkerligen sett annorlunda ut om vi stéllt fragorna
till andra personer eller rentav till samma individer men vid ett annat tillfdlle. Alla svar och
slutsatser maste darfor alltid sdttas i rédtt kontext innan resultatet anvinds pa en annan situation
eller organisation.

2.11.2 Att studera den egna organisationen

Vér bakgrund som officerare paverkar resultatet och sérskilt nér vi studerar delar av den egna
organisationen. Forvisso har vi valt en del som ingen av oss tillhort men har en viss koppling
till. Vi ar ocksa préaglade i samma kultur, risken finns alltsa att vi har preferenser eller bias
som paverkar vart sétt att analysera svar som vi inte forvéntat oss. Vi har ocksé arbetat med
nagra av respondenterna sedan tidigare vilket ocksa medfors risken att vi inte ser lika kritiskt
pa deras svar. Det kan dven leda till att respondenten uteldmnar svaret da respondenten
forutsitter att vi redan har kinnedom om svaret.

Detta har varit viktigt for oss att ta hdnsyn till i val av metod och istéllet dra nytta av vira
tidigare kunskaper for att lattare forsta kontexten som vara respondenter verkar i. Vért val av
Oppna frgestdllningar i intervjuerna dr starkt praglat av just detta, da vi vill undvika att
omedvetet stdlla frdgor som redan pd forhand har givna svar pa grund av véra likheter med
respondenterna. Detta har dven i viss mén paverkat vért beslut att intervjua bade militér och
civil personal.
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3 Empiri

Som framgér av 2.9.2 till 2.9.5 sa har vi valt att hantera var data i fyra hierarkiska nivaer.
Kod, kluster, kategori och kdrnkategori. Vi kommer presentera vér data utgédende fran
kérnkategori ner till klusternivén och anvénda citat for att exemplifiera i texten.

Vi har i studien valt att intervjua sju personer fran etableringsledningen/regementsstaben for
Bergslagens artilleriregemente, A 9. Dessa kan 1 studien ses som en form av kdrnrespondenter
dé de representerar kdrnan av vad vi valt att studera. Vi har ocksa valt att intervjua fem
personer fran Gotlands regemente, P 18, som 1 studien kan ses som intervjuer i syfte att skapa
en kontext och forstaelse for den situation som dagens regementsetableringar befinner sig i.
En avgorande del av det underlag som framkommit i intervjuer med personal fran P 18 &r de
hinder de upplevt fran 2017 fram till dess att de nya forbanden bdrjade sin etablering. Detta
har givit oss mojligheten att studera de eventuella forandringar som gjorts baserat pa de
upplevda hinder som personalen frén P 18 beskrivit.

Avslutningsvis har vi genomfort intervjuer med tva personer fran Skaraborgs Regemente, P 4,
1 syfte att ge en bittre bakgrundsbild till de delar av var data som kan hérledas till stddjande
organisationsenhet. Respondenterna har bestatt av nuvarande och fore detta forbandschefer,
stabschefer, etableringsledare, chefer med ansvar for en specifik funktion samt handldggare.

3.1 Empirins struktur
Under dataanalys av intervjuer och observationer framtrddde 12 kategorier bildat av 23
kluster. Ur dessa framtrdadde i sin tur fyra kdrnkategorier.

= STRUKTURELLA
gt omiwmm v
SATTNINGAR

EXTERN STYRNING LARANDE I F(:)RUTSATTNINGAR
+ SAMORDNING & ORGANISATIONEN FOR FRAMGANG
PRIORITET « METODER FOR « FRAMGANGS-FAKTORER
« FADDERFORBAND KUNSKAPS-SPRIDNING
« INTERN UTVARDERING

KLIMAT

¢ LEDARSKAP

o OPPENHET

* PERSONBASERADE
HINDER

- BESLUTSUNDERLAG

HINDER
* EXTERNA RAPPORTER

« STRUKTURELLA HINDER
. « UNDERBYGGGDA
« FORVALTNINGS- TA TILL VARA BESLUT?
BYRAKRATI « DOKUMENTERA
METODER TILLGANGLIGHET FRAMATBLICKANDE

. ARBETSM}?TODER ¢ TILLGANGLIGHET « ENKELHET
« METODSTOD e VILJA TILL
FORBATTRING

KOMPETENS
* KOMPETENS

NATVERK

* SAMVERKAN
« NATVERK

Figur 6: Empirins struktur

Respektive kdrnkategori beskrivs och sammanfattas separat under rubrikerna
3.3 Kdrnkategori “Social forutsdttningar”, 3.4 Kdirnkategori “Strukturella forutsdttningar”,
3.5 Kdrnkategori ”Omhdnderta” och 3.6 Kdrnkategori "Pdverkan”.
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3.2 Karnkategori ”Social forutsiattningar”
Sociala forutsdttningar innefattar kategorierna Klimat, Kompetens och Ndtverk.

= . Sociala

|

Person-
Kluster Ledarskap Oppenhet b:sezade Kompetens Samverkan
inder

Koder

Figur 7: Forfattarnas modell éver Kdrnkategorin "Sociala Forutsdttningar” och dess uppbyggnad.

Kategorin Klimat bestar av klustren Ledarskap, Oppenhet, Personbaserade hinder och
Ansvar. Denna kategori beror 1 stort faktorer som mojliggor erfarenhetshantering pa en
individniva i form av hur chefer styr och skapar utrymme och en milj6 fér medarbetare att
omhénderta erfarenheter. Kategorin inrymmer dven vilka personbaserade hinder som finns i
etableringsarbetet och hur dessa motverkar att identifierade erfarenheter omhéndertas. Den
beskriver dven hur olika grader och former av ansvarstagande frdn enskilda individer paverkar
hur erfarenheterna anvénds.

Kategorin Kompetens utgors av klustret Kompetens. Hér beskrivs vilken inverkan olika
individers tidigare erfarenheter har pa etablering samt hur formégan att kunna séka
information och omsétta denna i den nya situationen ar avgorande for en lyckad etablering.

Kategorin Ndtverk bestér i sin tur av klustren Ndtverk och Samverkan som beskriver hur olika
forum for samverkan, arbetsfordelning och kunskapsspridning nyttjas och skapas. Har
beskrivs dven den kraft och vikt som inryms i kategorin.

3.2.1 Kategori ”"Klimat”

Ett budskap som dterkommer pé alla platser som vi genomfor vara .
intervjuer dr vikten av att tidigt ha en chef pa plats. Denne blir Khmat
organisationens ansikte som andra kan vénda sig till, den som formar

laget och som ar motorn i processen. Chefen har en avgorande roll {or att

bygga ett vil fungerande arbetslag och peka ut riktningen for
verksamheten. Detta sker genom att styra medarbetarna i rétt riktning for

att f4 dem att bli sjélvgéende inom sina olika funktioner och processer.

" [...] att tidigt fd en platschef. Det dr en framgdngsfaktor. Det vet jag ocksd fran tidigare
etableringar. Det var forst ndr en platschef blev utsedd, som det blev lite drag. Dd fick man
ndgon att ndtverka med lokalt och regionalt. [...] Jag har ju tjatat rdtt mycket hal i huvudet
pa dem. Ndr det kommer sadana grejer. "Okej, har ni dr kollat med de andra regementena?

"Nej, men kolla med dem da [...]”

(Respondent 2)

I och med att respondenterna tillhor ateretablerade regementen som har haft en relativt kort
livsldngd, &r alla mer eller mindre nya pé jobbet. De &r inte bara rekryterade frdn armén och
regementets truppslag, utan kommer fran andra organisationer. Vissa kommer dven till
regementet fran en civil karridr. Hiar framhaller manga av respondenterna det positiva
mottagandet som nyanstélld i form av att de verkligen har fatt tid med att vara ny pé jobbet
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och sitta sig in 1 nya rutiner, l4sa in sig pa information, delta som observator vid moten och
konferenser.

7 [...] du ska vara med pad allting du kan, men du ska inte jobba. Du ska ldsa dig till saker, du
ska bli forsvarsmaktsanstdlld forst innan nagon sdger, det gor du.
[...] Det vet jag inte. Kdnns vdl medvind hela tiden just nu.”
(Respondent 12)

Ovanstaende kan ses som att de &r mana om att bli ett arbetslag oavsett tidigare bakgrund.
Detta upplever vi ér en strategi som dr mycket medvetet styrd av chefen. Resultat av denna

strategi dar kdnslan av att arbetslaget &r positivt och jobbar i en och samma riktning.

For att nd framgéng 1 etableringens olika delprojekt behover det finnas

en korrekt bild dver hur ldngt arbetet kommit och att ritt information nar Klimat
alla inblandade parter. For att na detta krévs en 6ppenhet mellan

arbetslagets medler?rpar som &ven leder till a.t.t alla mér béttre pé Opp enhet
arbetsplatsen och didrigenom &ven presterar béttre.

"Det dr ju vildigt hogt i tak i min uppfattning dr att hdr finns det liksom ingen tystnadskultur
eller motsvarande.”
(Respondent 8)

Vi féir ocksd intrycket att arbetet fraimjas av en kénsla av att alla kan och ska komma till tals
med sina olika erfarenheter for att bidra till helheten oavsett tidigare bakgrund, élder eller
kon. Detta visas genom att arbetet leds av den bést 1dmpade ur ett erfarenhetsperspektiv,
istillet for en strikt militart hierarkisk organisation.

“Min roll hdr dr att bidra ocksa med den erfarenhet jag har for de olika stdillen jag kommer
ifran. For jag dr ju civil som nivet [...]”
(Respondent 10)

Trots detta sa finns det sjilvklart friktioner i maskineriet, som vid alla
projekt, eftersom de innehaller ménniskor. Dessa friktioner tar sig olika Khm at
uttryck genom olika forseningar, fordyringar och misséden vilka utgor
en killa for stor frustration. Flertalet av respondenterna upplever att

individer ar fast i gamla processer som &r konstruerade for att halla Person-
budget samt vidmakthalla eller avveckla.

baserade

” [...] vara chefer dr ganska tydliga. Om man tar forsvarsledningen, hinder
arméledningen eller pd OrgE-nivan och jag upplever att de ldngst ddr
ute vill gora ett sd bra jobb som mdjligt. Det dr i den hér mellannivdn

som man hor de hdr kommentarerna “det har vi aldrig gjort forut.
(Respondent 4)

29

Respondenterna menar att det finns en ovana av tillviaxt i organisationen som gor att &ven om
viljan finns, s finns inte alltid formagan. Det finns helt enkelt ingen personal 1
Forsvarsmakten som har upplevt tillvéxt och etablering eftersom det senast skedde for tva
generationer sedan.
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7 [...] jag tror bara att det dr okunskap, eftersom vi inte har gjort nagot nytt, byggt i den hdar
takten sd fort liksom. Man dr kvar i det gamla att det far ta tvd ar.
Men nu kan det inte ta tva dr.”
(Respondent 12)

Ibland finns det dven sa mycket vilja att saker ska gé snabbt, att de erfarenheter som finns
missas, eller inte hinner tas med i planeringen. Det forekommer dven véldigt blandade bud om
det &r tiden eller kostnaden som é&r viktigast i etableringsarbetet, vilket gor att den enskilde
blir tvungen att gora avvéigningen.

“Ja alltsa, en sak som vi sjdlv har pratat om ganska ofta det dr ju svarigheten att bdde ha
brattom, men tdinka 2029.”
(Respondent 8)

En faktor som kan fa stryka pa foten nér planeringen &r kortsiktig och forcerad ar att
byggnader inte anpassas for verksamheten som ska bedrivas och dem. Att bli pressad att
bygga for fort och tillréckligt bra” kan darfor leda till frustration, eftersom vetskapen finns
om vilka konsekvenser en sadan kortsiktighet kan leda till.

7 [...] man bygger efterhand. Man later arkitekter rita saker. Man tar inte med verksamheten,
det var en stabsprodukt. Oj, man missar att bygga en kassun i kasernerna, en
vapenforvaring. Det dr inget bra. Eller hur?”

(Respondent 2)

Viss personal har varit med senast det fanns ett regemente pa orten och dé finns det en risk att
tiden har skankt den tidigare tillvaron ett nostalgiskt skimmer som inte stimmer 6verens med
nutidens verksamhetskrav. Det stora tvistemélet blir mellan att komma igang snabbt och
aterbruka det som redan finns, men inte &r anpassat for verksamhetens krav, eller att ta lite
mer tid pd sig, bygga nytt och verksamhetsanpassat for nutida krav.

”Sa det dr ndgra bakdtstrdvare som tycker att man ska tillbaka till det gamla och nagra som
verkligen bara ’'nej, vi ska bygga ordentligt fran borjan.’”
(Respondent 12)

De olika friktioner som beskrivs i detta kluster har sitt ursprung i en otydlighet eller en
frinvaro av information. Detta l[dmnar utrymme for enskilda individers egna tolkningar
fargade av bland annat kompetensbrister, otidsenlig byrdkrati eller nostalgiska vrangbilder
som leder till ett kontraproduktivt agerande.

Nar det kommer till att ta enskilt ansvar for att etableringen lyckas Kl .
skiftar insatsen och s dven orsaken till den varierande ambitionsnivan. Imat
Denna varierade ambitionsniva far stor paverkan pa om verksamheten

leder mot mélet eller ej. Vi kan dock se att den enskildes formaga att ta
ansvar for att bdde omhédnderta, sprida och ta at sig av erfarenheter inom

omrddet &r viktigt for att nd framgang med ateretableringen.

I vissa fall vet respondenterna om att ndgon skulle behdva patala en uppenbar brist, men
undviker detta 1 rddsla for att sjdlva fa uppgiften. Orsaken till detta ar inte l4ttja, utan snarare
att de redan har mer 4n fullt av arbetsuppgifter. Liggs ytterligare borda pa den enskilde
kommer dnda inte problemet kunna hanteras eller sa far nagon annan lika viktig arbetsuppgift
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sté tillbaka. Nar saker dras till sin spets pa detta vis handlar det till slut om den egna
overlevnaden och dé fér det storre syftet std tillbaka.

"Nej, det har jag inte gjort. Det kan vdil vara av egoistiska skdl for att man dr rdadd att man
sjdlv ska bli pekad pd. Att det dr nagonting som jag inte har kunskap om och som jag inte dr
mdktar med om jag ocksa ska l6sa mina ovriga uppgifter. Det dr vdl sjdlvbevarelsedriften
som har gjort att jag inte ens har pillat pd det.

Men man mdrker nu att det skulle vara bra om det fanns lite styrning.”
(Respondent 9)

Miénga av respondenterna som har varit involverade i den pagéende etableringen pa olika
nivaer framhaller de rapporter som FOI skrev i samband med och efter den inledande
ateretableringen pd Gotland (Axelsson & Netz, 2018). De slutsatser som anges dir, som
exempelvis vikten av att nyttja Integrerade Projekt Team (IPT), lyfts fram av flertalet
respondenter som virdefulla och nagot som de har forsoker ta hansyn till. Dock stoter de med
jdmna mellanrum pé handldggare i diverse befattningar som inte har hort talas om dessa
slutsatser och som istéllet framhérdar 1 sitt arbetssétt grundat i forvaltningsprocesser. Att folja
dessa processer blir viktigare én att ta ansvar for att nd framgéng i etableringen.

7 [...] For FOI skrev ju ddr att det var jdtteviktigt att fd ett IPT [Integrated Project Team],
bestaende av bade Fortverket, LPLE, fadderférbandet och etableringsforbandet efter hand
som de anstdller personal, som drog det hdr framat tillsammans.”
[...] Men det var ju ndstan sd att jag och han den hdr pda Fortverket blev ovinner. [...] han
ville ha en verksamhetsbeskrivning och jag tjatade om att jag ville sdtta upp ett IPT och vi
mottes aldrig. [...] Till slut sd skrev jag en verksamhetsbeskrivning.”
(Respondent 13)

)

Det finns dock exempel pa nér individer tar ansvar for att etableringarna ska ha sé bra
forutsittningar som mojligt. Ett exempel &r hur en av respondenterna pa eget initiativ ser till
att samla och paketera diverse erfarenhetsdokument pé en digital samarbetsyta och pé sé vis
tillgdngliggdr dessa. Detta tror vi dr en enkel metod som det istéllet skulle finnas strukturerade
rutiner for pa samma vis som det exempelvis gor for andra tjdnsteomraden i Férsvarsmakten,
som till exempel HR.

" [...] sen sd la vi upp den pa samarbetsytan for etableringsforbandet och da blev den

tillgéinglig for dom, men den borde ju vara tillgdnglig for alla.”
(Respondent 14)
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3.2.2 Kategori "Kompetens”

Varje organisation formas av de kompetenser som enskilda individer

besitter. Detta blir extra viktigt i samband med att en organisation Komp etens
vaxer, eftersom situationen kréver att man kan identifiera hur olika nya
situationer behover l9sas. Det kanske inte finns nagra fardiga losningar
for situationen eller sa gér de géar stick 1 stiv med rddande rutiner. Det
hjélper dven att besitta en forméga att soka och ta at sig information
fran inte bara Forsvarsmaktens kéllor, utan dven fran andra hall som till Kompetens
exempel uppsatser eller rapporter. Detta vittnar flera respondenter om
att det gér att forbattra. Oftast dr individerna sa upptagna med att hinna
med sitt arbete att man inte stannar upp och reflekterar 6ver om det kan
finnas svar pa olika problem pé andra stillen.

“Dels dr vi vdl inte sd jdttebra pd att ldsa erfarenhetsrapporter 6verhuvudtaget. Sen dr
fragan vad for dem som ldser dem dd? formagan att ta dt sig det stdar i dem om skulle man
utgaende fran mitt hall i alla fall kanske ha lite mer pa, alltsa bli béittre pa. For det star ju

faktiskt en hel del klokskap i dem.”
(Respondent 4)

Nagot som dven hjdlper bade individer och organisationen dr kunskap om hur olika processer
fungerar, vilket skapar ett sjdlvfortroende och en trygghet hos individen. Detta leder till att
denne har tillrdckligt med pondus for att inte bli 6verkdérd av andra individer som inte ser den
hogre malbilden och jobbar i fel riktning.

" [...] infraprocessen den kunde jag ju, sda de kunde ju liksom inte snacka bort mig. For jag
har visste att, nej men vinta nu, behovsunderlagret dr ert ansvar, LPLE dd, ni ansvarar for
behovsunderlagret. Jag ansvar for behovsanalysen.

Sd jag ska nog géra mitt, men ni gor ert.”

(Respondent 13)

Om individer har kompetenser som de kan omsitta 1 etableringsprocessens okidnda terrdng,
kan detta leda till att processerna forenklas och forkortas avsevirt. Tidigare erfarenhet av
nagot liknande gor att det finns en referens att utga ifrén, istéllet for att uppfinna allt fran
tomma intet.

7 [...] vi ska etablera IBSS. Ndr vi gjorde det hdr forra gangen tog det jdttelang tid for att
maste sdkerstdlla: vilken utbildning ska det vara? Hur mdnga ska det vara? Vilken kompetens
mdste de besitta? Arbetstider? [...] Nu ska vi géra samma sak, men nu har ju folk varit med
om det hdr redan. Startstrdckan blir ju jdttemycket kortare”

(Respondent 14)

Utifran ovanstaende kan vi konstatera att det nogsamt bor tinkas igenom hur arbetslaget sitts

samman i samband med en etablering, eftersom detta lagbygge kommer har en avgérande
inverkan pa hur etableringen gar.
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3.2.3 Kategori "Natverk”

Den centrala kéllan till kunskap och kommunikation som alla .
respondenter ndmner &r olika former av nédtverk. Dessa nyttjas for att Natverk
dela med sig av information, erfarenheter och idéer samt for att
paskynda och forenkla processer. Dessa dr barande i1 hur erfarenheter
kommer andra till del, hur nya kontakter knyts och samarbetsformer "
skapas. Utan dessa niitverk skulle hdgst troligt verksamheten sakta in Natverk
eller avstanna helt. De dr vitala for all verksamhet 1 Forsvarsmakten och
1 synnerhet i samband med dteretableringen med alla olika parter som ar
inblandande 1 processen.

“Jag har ndtverkat mycket med mina motsvarigheter pa de andra nya regementena. Det har
varit en viktig del att ndtverka med ndrvaron hdr. Min motsvarighet pa kommunen, min
motsvarighet i grannkommunen. Fortverket har vi ocksa en ndtverksdel med och inte minst
fadderforbandet. Har fantastiskt bra samarbete med dem.”

(Respondent 10)

De olika nétverken uppkommer bade genom enskilda initiativ dér individer soker upp sina
motsvarigheter i organisationen och genom att de nyttjar befintliga kontakter frén sitt tidigare
civila och militéra arbetsliv. Det sker en kontinuerlig vaxling mellan olika nidtverk som nyttjas
for olika situationer och olika syften.

“Jag har tagit kontakt med alla andra runt omkring, fragat.
Man ldr sig nya saker varje dag.”
(Respondent 2)

Det som dven aterkommer dr vikten av att ha ett kontaktnét pa orten dér dteretableringen skall
ske. Utan dessa beskriver respondenterna att allt skulle bli svarare och framforallt ta mycket
langre tid. De lokala nidtverken med kontakter som har ett dmsesidigt fortroende for varandra
16ser upp ménga knutar.

” [...] det som nog har varit lite unikt for mig dr, att eftersom jag har varit hdr tidigare och
samt tjdnstgjort pd en annan enhet hdr pd orten, sd hade jag ju ett stort kontaktndt framfor
allt hir pa platsen. Det har underldttat vildigt mycket, exempelvis i kontakten med
Linsstyrelsen, kommunen, andra organisationer och de delarna av Forsvarsmakten som
fanns hdr.”

(Respondent 6)

Natverken gor dven att spontana rationalitetsvinster identifieras, som spar bade kraft och tid
och skapar en gemensam syn i hur allt fran byggnader till arbetsformer skall se ut och
fungera. Detta sker pa ett effektivt och resurssnélt vis, vilket skapar ett stort mervirde 1
forhallande till den tid som vigts till att delta vid nétverkens moten.

Vi nycklar ut olika ansvar sa att exempelvis sdkerhetsanalys av vdra typbyggnader leder ett
regemente och sa stoder vi. Vi leder utformningen just nu av hur skjutbanan ska se ut. Det gér
chefen Garnisonsenheten hdr och sd stoder 6vriga nya regementen. Och da blir det inte heller

att vi gor olika, utan vi gér det gemensamt.”
(Respondent 2)

Nitverk beskrivs dven som en forutsittning for att hitta ritt i den sndriga hogre
forsvarsmaktsorganisationens manga avdelningar och sektioner for att faktiskt fa svar pa sina
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fragor. Dessa nitverk skapas ofta genom tjanstgoring vid Forsvarsmaktens centrala staber och
kommer till nytta vid efterfoljande placering vid férband.

"Har man inte de ndtverken heller sa blir det jdttesvart. Det krdver ju liksom att man vet vem
man ska kontakta i vilken fraga ocksa. Den hdr Forsvarsmaktsorganisationen dr inte helt
logiskt. Har man inte jobbat ddr uppe vet man inte vem ska ringa. Vem dr ansvarig for
det? Det kan vara jdttesvart.”

(Respondent 1)

Aven om mycket av nitverken bestir av gamla kontakter eller att .
individer spontant soker sig till varandra, kiinner Férsvarsmakten vil till Natverk
vikten av nétverk.

7 [...] aterkommande méten i alla fall med tva till tre veckors intervall Samverkan
ddr vi har suttit med. Arméstaben har lett den. Jag tycker att det har
varit ett bra informationsflode.”

(Respondent 4)

Det sker en samordning av genomforandet av moten och arbetsgrupper vilket skapar nitverk
for olika projekt. Det fattas inga beslut pa dessa moten, men det reder ut olika kénsliga fragor
och hittar gemensamma omraden dir kunskapsspridning och samarbete kan ske.

“Jag tvingade pd det hdr gdinget, vi har haft ett erfarenhetsseminarium med ett regemente
och nu kommer vi ha det med ett annat ndstndsta vecka ocksa.
[...] vi var en vecka pa en annan etableringsort efter jul och knot ihop néitverk. Sd
ekonomichefen trdffade ekonomichefen ddr och logistikchefen for att hitta dem.”
(Respondent 2)

Aven pé lokal niva skapar chefer forum fér samverkan, i syfte att skapa sjélvstindiga

medarbetare som vet hur och var de hittar 16sningar. Metoden skulle kunna beskrivas som ett
slags méklande av kontakter som skapar nya sambandsvigar.
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3.3 Kairnkategori ”Strukturella forutsattningar”
Strukturella forutsdtiningar innefattar tva stora kategorier 1 form av Extern styrning och
Hinder och en mindre kategori i form av Metoder.

o . Strukturella
|
i |

Hategorter e m
Samordning
Fadder- Strukturella Férvaltnings- Arbets-
Kiuster forband P ﬁo?ictz e Hinder byrakrati metoder [Metodsttd

Koder

Figur 8: Forfattarnas modell 6ver Kdrnkategorin "Strukturella Férutsdttningar"” och dess uppbyggnad.

Kategorin Extern styrning bestér av tva kluster. Fadderférband beskriver hur en av de
viktigaste erfarenheterna har hanterats frén etableringen pa Gotland, i form av
etableringsansvariga forband som de nya forbanden kan ”vixa upp hos” och den paverkan
detta far pa de nya forbanden. Samordning och prioritering beskriver den paverkan som olika
former av centrala styrningar och prioriteringar har pa i hur stor omfattning erfarenheter
hinner omhéndertas under tillvaxten.

Kategorin Hinder bestar i sin tur av de tva klustren Strukturella hinder och
Forvaltningsbyrakrati. De beskriver de olika former av hinder som respondenterna upplever
finns inbyggt 1 organisationens strukturer, processer och byrékrati och hur dessa begrinsar
tempot i tillvixten och mojligheten att tillvarata erfarenheter.

Aven kategorin Metoder utgors av tva kluster. Arbetsmetoder berdr respondenternas tankar
om hur man har eller bor organisera sig i samband med en etablering. Mefodstéd redogdr 1 sin
tur for vilka hjdlpmedel som finns for att analysera uppgiften och omhénderta erfarenheter.

3.3.1 Kategori "Extern styrning”
En av de viktigaste erfarenheterna som identifierades under etableringen
av Gotlands Regemente var hur vital hjdlpen fran Skaraborgs Regemente Extern

styrning

var. Regementet var nér detta beslut togs ansvariga for att skapa 18.
Stridsgruppen, dess etablering pa Gotland och dven for etableringen av
Gotlands regemente. Formerna for fadderférband, eller
“etableringsansvariga forband” som &r den officiella benimningen, var
inte formaliserade, men erfarenheterna beskrivs 1 FOI:s rapport Fadder-
"Forsvarets daterkomst till Gotland. En modell for snabb "
formagetillviixt” (Axelsson & Netz, 2018). I samband med beslutet att forband
ateretablera regementen kom med forsvarsbeslutet 2020, identifierade
Forsvarsmaktens organisatoriska minne i form av ansvarig personal i
Armé- och Produktionsstaben fadderforband som en nyckel till
framgang.
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2

[...] Vi har en sdan hdr ansvarsgraf- ANsXAR

[...] Dd forstdr man att hdr i borjan sd dr det vildigt e -
mycket ansv‘arstagande. fl"djfl faddely’érbqndet fller i ’~.\% @‘?""
etableringsansvarigt forband som vi sa dd. "'0.06:9 Q-o%f’.“
[...] da nyetablerat chef har kapacitet, da anmdler man till R
. 0 . P AAA0)
fadderforbandets chef och sa gér man en /\@Cﬁa ~.’fe44/
overenskommelse. ) @sz."
[...] 2030, det dr da det dr Arméchefens mdlbild och da o .."bTID
ska man ju vara helt sjilvforsorjande, det star till och med Fiour 9- o
I ] ) . . igur 9: Beskrivning av
sd hdr: “att i undantagsfallet ska det utgd stod fran Respondent 2 for ansvars-
etableringsansvarigt forband’” overtagande mellan fadder-

(Respon dent 2 ) forband och dteretablerat forband

Fadderforbandet kopplar ihop respektive funktionsansvarig med motsvarigheten vid
etableringsforbandet. Pa sé vis kan det ske stéttning och handledning enligt “ansvarsgrafen”
av motsvarigheten vid det nya forbandet intill dess denne &r mogen for att ta Gver ansvaret.
Fadderforbandet har dven uppréttat en detaljplan for nir och varfor vissa funktioner skall tas
over. Detta skapar en struktur och en helhetsforstaelse for processen for de som arbetar med
etableringen.

"Nej, den utgar egentligen frdn en overforingsplan ddr man ser vilka funktioner som fors
over i vilken tid och dir har logistikfunktionen varit en av de sista funktionerna som overfors.
Pd grund av att ndagon har gjort bedomningen att det krdvs infrastruktur.
Det krdvs ett forrad till exempel for att vi ska ta 6ver forradsverksamheten.’
(Respondent 9)

’

Négot som respondenterna papekar ger trygghet med fadderférbands-metoden ir att vissa
individer var med och stottade etableringen av Gotlands regemente. Dérigenom har de via
sina erfarenheter ett annat perspektiv pa processen. Dessa erfarenheter skapar en trovirdighet
och ett lugn hos de som stddjs.

"Det skulle jag nog sdga att erfarenheterna ger oss nog mer stod dn bara stoppar oss av den
anledningen att om det dr ndgon som tycker att 'det hér borde vi ju vara klara med vdildigt
tidigt’ sd kan man fda kommentaren: "Tdnk 2029, det dr da ni ska vara etablerade!’
(Respondent 8)

Konsekvenser av bristande ldngsiktighet i samordning och styrning har
tidigare tagits upp (se 3.4.1. Kategori "Klimat” 1 klustret
Personbaserade hinder). Nedanstaende citat pavisar att denna erfarenhet
har tagits pa stort alvar och att den nu omhéndertas. Det forsoker man Samordning
gbra genom att nogsamt analysera vad som behdver goras och i vilken och
ordning for att inte skapa flaskhalsar eller inldsningseffekter. Prioritering

Extern
styrning

2

[...] det hér utrymmet hdr, maste finnas for att vi ska kunna gora det hdr sedan.
Sa har vi faktiskt tinkt det hela inplaceringsstudien nu. Det som maste finnas 2030 och det
som vi kommer bygga pd med efter 2030.”

(Respondent 12)

I vissa ldgen tar dock samordningen 6verhand och den enskilde ser bara inom sin funktion.

Detta blir en begriansning nér etableringsforbandet forsoker omhinderta erfarenheter om
vikten av verksamhetsndra systemldsningar som hénger ihop. Har ser vi en koppling till
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klustret personliga hinder 1 kdrnkategorin Sociala forutsdttningar déar det ockséd beskrivs hur
beslut tas som enbart gagnar den egna funktionen och blir kontraproduktiva for etableringen.

” [...] man har varit och petat i vdra kasernvakter och inte sett till... De ser bara att det ska
vara bra i ett sikerhetsskydds-analysperspektiv, men det mdste hinga ihop med resten.”
(Respondent 2)

Med hénsyn till olika faktorer ges etableringsforbanden olika styrningar om vad som ska
prioriteras. Faktorer som kriget i Ukraina, den stegrande inflationens 6kande prisbild samt den
liggande etableringsplanen leder till &ndrade prioriteringar. Ibland blir det otydligt om det ar
tid eller pengar som styr omhéndertagandet av erfarenheter. Oftast omhandertas
erfarenheterna fran etableringen pa Gotland, men i vissa fall riskerar hastighet vinna 6ver den
perfekta 16sningen grundad 1 erfarenheter, trots att det dr ként att samma misstag riskerar att
aterupprepas.

"Det ska vara klart 2029, men det far inte kosta ndgonting, just nu. Samtidigt scger man
ndsta dr andetaget "pengar inga problem. [...] Sd det dr vdl sddana misstag, att de forcerar
framdt, ndr det ska ga sd fort sa att vi far ta referensbyggnader av Tofta som ingen vill ha, for
det kommer att gd fortast som man fdar funktionsbeskriva istdllet. Det dr ett misstag om vi gor
samma fel.”

(Respondent 12)

Utat sett dr Forsvarsmakten och politiken 6verens om att vi maste stirka var forsvarsformaga,
men respondenterna beskriver hur de hamnar i1 klim mellan skilda visioner om hur detta skall
uppnds. Hér ges en bild av att politiken ser regementsetableringar som vitala for att néd detta
mal och vill paskynda etableringarna. Forsvarsmakten ser i sin tur att det hade kunnat
produceras ytterligare krigsforband inom befintlig grundorganisation och att
regementsetableringarna snarare riskerar att forbruka de medel som borde ha lagts pa
krigsorganisationen.

"Ja, men gasa, gor allt, bygg ett Fort!’
Men det verkar inte vara Forsvarsmaktens vilja.
Férsvarsmakten sciger att vi hade kunnat l6sa det hir inom ramen for att redan befintliga
regementen. Forsvarsmakten vill ju inte vara hdr.
Det dr ju jag som vill vara hdr och politikerna vill att jag ska vara hdr.’
(Respondent 9)

’

Detta foranleder att respondenterna i ménga ligen hamnar i situationer med motstridiga
budskap om vad som ska uppnas. For att komma framat tvingas individen att vilja vilken av
de tvé visionerna som skall foljas. Detta sétter stor press pa den enskilde genom att besluten
riskerar att bli ifragasatta oavsett vilken vig som viljs.

3.3.2 Kategori "Hinder”

Forsvarsmaktens struktur dr formad av decennier av effektiviseringar Hind
och nedskirningar som har syftat till att vidmakthélla eller minska mnder
organisationen for att spara pengar. Detta har format organisationens
struktur och genomsyrar dess processer samt metoder. Dessa har Strukturella
paverkats pd samma vis som dess attityder, vilket vi dven sett pd andra hinder
hall 1 var empiri (se 3.4.1. Kategori ’Klimat” och klustret
”Personbaserade hinder”).
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Nu nédr Forsvarsmakten plotsligt ska védxa ger sig organisationen ut pa okdnd mark och
forsoker 16sa detta med befintlig organisationsstruktur. De processer som nyttjas dr anpassade
for att genomfora det motsatta, vilket leder det till olika friktioner och effektivitetsforluster.

“Eftersom vi hdllit pa med det ganska manga dar att avveckla och begrdnsa och gora det
kostnadseffektivt sa har vart system inte hingt med pd att nu ska det vara at andra hallet, att
vi ska kunna utveckla istdllet.

Sa det dr nog en organisationskultur som gor att vi inte kan gasa, tror jag.”
(Respondent 9)

Ett av de storsta strukturella hindren for tillvixt som respondenterna tar upp ar infrastruktur-
och materielprocesserna, som upplevs som oerhort trogjobbade och ldngsamma. Deras olika
krav dr en stor killa till irritation, eftersom det av respondenterna inte upplevs som relevanta
eller ens verklighetsforankrade i den situation som armén befinner sig i nu.

"Alltsa bdde infra-processen och materielprocessen dr ju dysfunktionell. Det... det hinger
inte thop. Och utan infrastruktur och utan materiel blir det vildigt svart att uppna den
militdra formdgan som vi dr ordersatta att ha.”

(Respondent 1)

Andra strukturella hinder &r den komplicerade ledningsstrukturen med en méngd olika
enheter, avdelningar och till och med myndigheter som maste samverka for att komma fram
till olika beslut for att fora etableringen framat. Detta medfor att ménga ganger sker besluten
via Overenskommelser mellan flertalet parter efter tidsédande beredande och férhandlande
mellan parter dér ingen har befdlsrétt 6ver den andre. Detta leder till att processerna tar tid och
aven att de 1 vissa fall helt stannar upp.

“Det dr nog en kombination ddr infraprocessen dr trogrorlig och det dessutom dr tva eller
kanske till och med tre olika myndigheter som ska samverka och bara det dr ju en not att
kndicka [...]”

(Respondent 8)

Ytterligare en stor kélla till frustration som respondenterna ger uttryck

for ar kénslan av att Forsvarsmaktens processer fortfarande ar Hinder
utformade for att vidmakthélla eller minska organisationen. De upplevs
syfta till hard ekonomisk kontroll for att inte orsaka “’svarta hal” 1
ekonomin, genom ramstyrning av verksamheten. Foérsvarsmaktens
ledning upplevs dven ha ett alldeles for stort huvud, som haller pa byrakrati
mandat och resurser, med en oproportionerligt stor mangd chefer i
forhallande till ledningsbehovet.

Forvaltnings-

2

[...] vi har skapat en forvaltningslogik, sa manga chefer och sa mycket sakomrdden som

lever ett eget liv. Det fungerar i en verksamhet, en Férsvarsmakt som man vidmakthaller och

reducerar, men fungerar inte ndr man ska vixa och véixa snabbt.”
(Respondent 2)

Det anges ocksa att det kdnns som om det tas for 14tt pa uppgiften att ga fran ett halvt
decennium av nedskérningar till att vdxa som organisation. Detta tar sig uttryck i en
inkonsekvens i tyngd och detaljniva pa de styrningar som ges, samt en bristande och ibland
motsédgelsefull kommunikation om vad som ska uppnés och nér. Detta skapar en osékerhet
och onddiga hinder som begréinsar organisationens tillvéxt.
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Vi kopplar det mot en bilfabrik till exempel. Om man ska byta ett modellprogram. Man
kanske gdr fran ndgot sd stort att man ska ga fran forbrdanningsmotorer till en elbil. Dd tar
det ofta ett ar innan man har stdillt om produktionskedjan och det hér var ju forberetts langt
innan. Men hdr korde man liksom med samma fabrik, samma personal, utan egentligen ens

ha en genomgadng pd vad det hdr innebdr.
Sen forvintar man sig ett annat resultat och sa blir man frustrerad dd ndr den inte funkar!”
(Respondent 1)

Det verkar dven finnas olika uppfattningar och budskap om vilka mandat som individerna vid
de ateretablerade regementena har for att omhénderta erfarenheter och 16sa diverse
uppstartproblem under uppbyggnaden av forbanden.

“"Mdnga som sdger sd att ‘'men ni dr ju under uppbyggnad, sa ni kan du tdnka lite
annorlunda’, men sd fort man tinker lite annorlunda sa blir det ofta 'nej, men sa kan ni inte
gora.’”

(Respondent 8)

Chefer ger budskap som att: nu géller det att vara kreativ och hitta nya ldsningar. Denna
uppmanade losningsorientering hindras dock av diverse handldggare som slér vakt om
géllande rutiner och processer utformade for en annan kontext.

3.3.3 Kategori "Metoder”
Asikterna gér isir bland respondenterna om hur man bér organisera sig i
samband med en etablering. Anledningen till dessa skilda synsitt tror vi

hérrdr till individernas bakgrund och erfarenhet av etableringar. Har Metoder
krockar nya och gamla synsétt pd vilken organisationsform som &r

effektivast. Detta beroende pad om individen har forsokt leda och styra Arbets-
etableringsprocesser, eller om individen har forsokt driva en etablering

framat i denna kontext. Vissa framhérdar att linjeorganisation och metoder

gillande processer skall nyttjas 1 s stor utstrackning som magjlig.

“Jag tror att den hdr vigen vi valde med att forsoka behalla det i linjen. [ ...] Den tror jag pd
Stenhart, inte att gora, skapa sdrskilda projekt eller nagonting.”
(Respondent 2)

Andra ser att ovanstdende metod fungerar, men inte #r tillrickligt effektiv. Asikten &r att
linjeorganisationen &r for stelbent och att dess processer forbrukar for mycket tid, kraft och
resurser. Asikten ir att en projektorganisation hade béttre svarat upp pa en s dynamisk
verksamhet som en etablering. Ett exempel pd hur man uppnar dessa positiva effekter av att
jobba 1 tvarfunktionella projektgrupper dterfinns 1 hur en av etableringsgrupperna ar
organiserad. Den &r i sitt uppstartskede och har med anledning av det dnnu inte transformerats
till en stor regementsstab.

7 [...] jag tycker att vi rér oss ganska fritt mellan funktioner.
For att dn sa ldnge dr vi som OrgE vdldigt litet. Sd att man mdste ta hjdlp av varandra.
Och sen ocksa hur vi dr grupperade. Vi sitter ju i samma rum typ allihop.
Sa det blir oundvikligt att vi hjdlps at i det vi kan.”
(Respondent 9)

Behovet av att reflektera och pé sa vis fa en 6verblick over arbetets gang ar ndgot som lyfts
fram. Detta tror vi har en koppling till kiinslan av att tempot ar hogt, resurserna sma och att
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det finns for lite tid. Stressen leder till att individer inte tror sig ha tid att stanna upp for att
sOka ny information innan beslut, dokumentera vunna erfarenheter eller sitta ner och
aterkoppla till hur arbetet fortskrider.
7 [...] hade sdkert kunnat ha haft dterkopplingsméten sd att varannan fredag. Vad har hdnt
sen senast och varit gadtt bra och man kan gora bdttre och varfor haltar det hdr?”
(Respondent 9)

Forsvarsmakten har en méangd olika metodstdd och mallar for diverse
verksamhet, sa dven nér det kommer till erfarenhetshantering. Dock ar
den stora majoriteten riktade mot hur vi ska utbilda och genomfora Metoder
strid. Nér det kommer till hur man driver ett etableringsprojekt lyser
dock séddana verktyg med sin franvaro. Respondenterna har dock lite
olika syn pa om ett metodstdd skulle behdvas.

” [...] den som far uppgiften, den kan hantera sakerna som sddana. Metodstod
Ddremot tror jag att verktygen dr viktigare. Mdl, metod, resurs. Det far
vi ju aldrig. Det dr den stora grejen i det hdr. Det dr vi jdttedaliga pd i

den hdr firman.”
(Respondent 14)

Med tydligare styrningar av mal, medel och resurs samt en inramning av ett metodstod skulle
en méngd positiva synergieffekter uppsta. Arbetet skulle bli friare frén individuella agendor
som forsvarar etableringarna och riskerar att de leds 1 en riktning som det inte var ténkt.

“Det finns inget metodstod, vilket gor att det kan bli vildigt personliga agendor som styr at
hall som man inte anar och man anar att det finns ndgot underliggande/...] Sa behovet av det
ser jag jdttetydligt, sen hur det skulle se ut det vet jag inte. Men jag tror att det vore bra att fa

bort personliga agendor med hjdilp av ett metodstod.”
(Respondent 13)

Bristen av metodstod medfor dven att det finns vildigt stor frihet for individen att vélja vilka

malsdttningar som processen ska ledas. Detta skapar dven utrymme for att ligga in personliga
agendor 1 dessa mélsittningar, vilket inte alltid gagnar organisationen.

25



3.4 Kairnkategori ’Omhénderta”
Omhdinderta innefattar kategorierna ldrande i organisationen, ta tillvara och tillginglighet.

I |

|
i
. Lirande i Tatill S
Kategorier organisationen Tillgénglighet
Metoder for Intern "
Kluswr KunSkapsspridnlns Ti“gsngllghet

Koder

Figur 10: Forfattarnas modell éver Kdrnkategorin "Omhdnderta” och dess uppbyggnad.

Kategorin Ldrande i organisationen bestér 1 sin tur av klustren Metoder for
kunskapsspridning och Intern utvirdering. Denna kategori ber0r 1 stort den interna
personalrdrlighet som finns 1 Forsvarsmakten. Hur denna rorlighet pa ett positivt och
systematiskt sitt for vidare kunskap i organisationen, men ocksa hur den har en negativ
paverkan. Detta i form av att kompetenser forsvinner fran enskilda delar av organisationen
och att det upplevs ett behov av att starta om da personal byts ut. Kategorien innefattar dven
exempel pa nér utvérdering lett till forbattring av samarbetet mellan myndigheter.

Kategorin Ta tillvara bestar endast av ett kluster, Dokumentera. Dar visas vilka metoder som
anvinds for att dokumentera det etableringsarbete som gors och som i viss utstrackning tar
upp hur det inte gors. Kategorien tar ocksd upp att ett uppdrag att dokumentera de lardomar
och reflektioner som gors under arbetes gang. Detta sker i syfte att underlitta for en framtida
etablering skulle vara en alltfor stor uppgift i relation till tillgdngliga personella resurser.

Kategorin Tillgdnglighet bestar av klustret Tillgdnglighet som beror hur en enkel dtkomst av
erfarenhetsrapporter gor att dessa nar fler.

3.4.1 Kategori ”Larande i organisationen”

Négot som flertalet ser som mycket positivt, 4r den personalrorlighet
inom organisationen som for med sig att personers kunskaper och
erfarenheter sprids. Detta som en naturlig effekt av att personer byter

Larande i
organisationen

befattning och organisatorisk tillhérighet ofta. Chefer for Met_(_)der
organisationsenheter ska tidigare ha tjénstgjort i hogre stab.! Detta oy
medfor att de tar med mycket kunskap, bade fran tidigare chefer for kun_s’ka_ps'
organisationsenheter, men ocksa kring arbetet en eller tvd nivaer uppét i spridning

den hierarkiska ordningen.

“Det dr vdl ddrfor det finns nagon form av krav pa att om man ska bli 6verste t ex sd ska man
ha tjdnstgjort i central stab. Det dr sdkert en form eller informell erfarenhetshantering.
[...] Det dr vdl inte unikt for Forsvarsmakten tror jag, utan dven ett foretag. Innan man

skickar ut nagon som fabrikschef sa har man nog tjdinstgjort pa koncernledningen. I dom
flesta fall. Just for att fa bade ndtverket och dven forstdelsen for att det funkar.”
(Respondent 1)

! Forsvarsgrensstab, tidigare var kravet tjinstgoring vid hogkvarteret.
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Citatet ovan ska ses 1 sammanhanget att chefer som tjdnstgdr pa en hogre niva for med sig den
kunskapen ut i organisationen nér de tilltrader en tjénst ute pd en av Forsvarsmaktens
organisationsenheter. Det framkommer ocksé att samma personalrorlighet samtidigt upplevs
som negativ. Nir en medarbetare uppnatt en viss duglighet sé forsvinner den till en annan
plats 1 Forsvarsmakten. Det som upplevs positivt nir en individ kommer till forbandet med
erfarenheter frdn hogre stab, upplevs i ndsta steg som negativt nér individen ldmnar férbandet.

7 [...] sd jobbar vederborande i tva eller tre dr kanske, sen byter och gdr vidare eller gor
ndgot annat, Och sa kommer in en ny ddr, dd saknas ju de ddr forsta. Det var som innan
vederborande kom [...] skdr man bort for mycket, att det byts for mycket folk, da blir det hack
i skivan, som ndr jag tog nagra exempel hdr. Det blir for mycket, for tdita rotationer, ndr man
inte hinner gora ndgra éverldmningar.”

(Respondent 2)

En annan aspekt av kunskapsspridning inom organisationen dr vikten av bollplank eller
kunniga kollegor att vinda sig till. Huvuddelen av dessa beskrivs som informella kontakter,
som tillkommit den enskilde genom tidigare kontakter eller aktivt natverkande. (Se 3.4.3
“Kategori Ndtverk”). 1 viss man kan dven dessa kontakter tillskrivas chefens roll att
sammanfora egen personal med sin motsvarighet i en annan del av Forsvarsmakten. (Se 3.4./
“Kategori Klimat”).

Intern utvérdering av etableringsarbetet inom de grupper vi studerat Lzl -
namns i‘liten utstrackning. Vissa nﬁmner a'tt‘ det genomf6rs inom ramen organisationen
for ledningsgrupp, men de flesta ar sjilvkritiska och anser att det kan

goras 1 storre utstrickning. Nér de genomfors ér det sidllan som resultatet Intern
fran dessa utvirderingar tas upp i den inledande planeringen vid nésta utvardering

projekt.

“Jag tycker inte att man dr sa duktig pa att skapa sig ett organisatoriskt minne om jag ska
vara riktigt drlig. Jag tycker att man och det vet jag att svira i kyrkan borde vara lite mer
processorienterade i syfte att kunna justera, pd ett bdttre sdtt, hur vi arbetar 6ver hela
bredden. [...]”

(Respondent 8)

Vissa fall finns dock dér intern utvirdering lett fram till forbattrade arbetssétt, i ndgot fall
daven med andra myndigheter.

“Forsvarsmakten satte sig tillsammans med Fortverket och FMV och forsokte ldgga upp en
plan for hur vi ska ldgga upp arbetet bdst for att vi allihop ska kunna géra det hdr fortare
framdt? Sd vi tar ju kliv.”

(Respondent 12)

Detta kan ses som ett exempel pé att det finns effektivitetsvinster att himta genom att
utveckla detta.
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3.4.2 Kategori "Ta tillvara”

Studiens respondenter upplever ringa krav pa att de kontinuerligt ska .
dokumentera sitt arbete 1 syfte att andra ska kunna ta del av de lardomar Ta tillvara
de identifierar under arbetets gang. Ett stort undantag &r dock inom

infrastruktursprocessen dar all dokumentation som ror

objektsbeskrivningar systematiskt sparas. Den dokumentation som inte

ror infrastruktursprocessen och som sparas eller i forekommande fall, Dokumentera
diariefors, kan ses som dokumentering som normalt sker inom

respektive process.

"Vi har sjdlva stdllt kravet pa oss att vi ska ha en spdarbarhet i det vi gor. Men sen har vi nog
inte kanske varit jdttetydliga, var i ligger den spdrbarheten?”
(Respondent 8)

Internt har beslut tagits om att det ska finnas sparbarhet i alla beslut som tagits, men hur den
sparbarheten utfors skiljer sig at mellan olika processer och funktioner.

Det som, utdver infrastrukturprocessens dokumentation, ndrmast kan beskrivas som en
redogorelse for hur arbetet har gitt till 4r presentationer och motesprotokoll som sparas i
samband med de aterkommande “etableringsmdten” som sker. Dock finns ingen sérskild
punkt eller liknande som omhéndertar lardomar eller erfarenheter i den dokumentationen.

“Det vi har som man skulle kunna anvinda som den typen av historiebeskrivning dr ju de
etableringsméten som vi genomfor. Ddr vi trdffas, initialt var 14:e dag, men numera ungefdr
en gang i manaden, ddr vi trdffar bdde personal ur P 4 och A 9 och redovisa framdriften i
olika drenden.”

(Respondent 8)

Sammanfattat sker dokumentation inte riktat till att beskriva vilka erfarenheter som individer
eller arbetsgrupper dragit under arbetets gdng. Diaremot dokumenteras exempelvis beslut pd
ett liknande sétt som vid ett etablerat forband. Respondenterna har ocksa fatt frdgan hur de
skulle se pa en uppgift att dokumentera deras erfarenheter systematiskt i syfte att kunna sprida
de erfarenheterna till andra pagéende och eventuellt framtida etableringar. Genomgéende for
de svar vi fétt pa denna typ av fraga dr att en sadan uppgift inte skulle rymmas i den totala
arbetsborda som finns pé etableringsgrupper/regementsledningar som vi traffat. Det finns
dock en medvetenhet om att detta skulle kunna vara viktigt fér andra och att det borde goras.

"Nej, helt drligt, ytterligare en sadan pdlaga, vi loser ju knappt det vi ska [0sa.
Sd om ndgon hade gett ett uppdrag att dokumentera erfarenheter ocksa da hade det inte vart
nagon hjdlp for oss men det hade sjdlvklart varit jdttevirdefullt for andra.”
(Respondent 1)

En sadan uppgift skulle fa konsekvensen att andra uppgifter skulle fa prioriteras ned eller tas
bort, sdvida inte personalramarna skulle anpassas. Alla respondenter som svarat pé fragan ser
1 grunden positivt pd att kunna delge sina erfarenheter, men kan inte se det som praktisk
genomforbart att dokumentera pé ett systematiskt vis.
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Vid ett tillfalle har en alternativ metod namnts for dokumentation av erfarenheter.

"For det var ju egentligen en order, men det var en order som hade justerats efterhand for
den sista ordern var en sammanfattning av hur man hade gatt tillviga och lite erfarenheter
da.”

(Respondent 8)

En respondent beskriver att det s& kallade fadderférbandet, med utgdngspunkt i den order de
skrev for etableringen av 18. Stridsgruppen pa Gotland, kontinuerligt dndrat 1 den order de
givit i efterhand. Detta har medfort att i den upplagan av ordern som kontinuerligt
uppdaterats, finns inarbetade lirdomar av hur utfallet faktiskt blev och inte endast hur det var
tankt.

Denna iakttagelse bekriftas dock inte av fadderforbandet som istillet ser att den order som lag
till grund for utvirderingen var den forbandet mottagit fran sin hogre chef. De motsidgande
uppgifterna gor detta svéart att f6lja upp men metoden som respondenten beskriver ar ett
intressant forhallningssétt som kan utvecklas.

3.4.3 Kategori "Tillgdnglighet” L )
Respondenterna ndmner betydelsen av att gora det ldtt att hitta de Tillganglighet
erfarenhetsdokument som finns. Med enkla medel som att samla dem pa
digitala portaler eller helt enkelt att bara skriva ut dem och placera dem i
exempelvis fikarummet nas stor effekt.

Tillganglighet

’

“De ldag hdr nere i plastfickor. Det var bara att ldsa.’
(Respondent 12)

P& det hir viset 6kar sannolikheten att dessa kommer personer till nytta 4n om de skulle leva
en undangdmd tillvaro i Forsvarsmaktens digitala arkiv eller i slutna kretsar.

“"Hade inte jag sagt ndr vi drog igang det hdr arbetet, att det finns en FOI-rapport fran
Gotland, dad hade inte den kommit upp pd bordet, i alla fall inte direkt. [...] Det dr bara att
titta pa sindlistan. Det var OB, det var ndgon general, det var ett giing éverstar och sd var

det jag. Men vad fan, den finns ju inte tillganglig.”
(Respondent 14)

Flera respondenter lyfter att information lases in i slutna kretsar i form av begransade

sandlistor eller digitala slutna samarbetsytor. Detta medfor att &ven om individer soker
informationen sé dr den svartillganglig.
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3.5 Kirnkategori ”Paverkan”
Kérnkategorien Paverkan innefattar kategorierna Férutsdttningar for framgdng,
Beslutsunderlag och Framdtblickande.

Framgangs-
Kluster faktorer

Framat-
blickande
Vilja till
forbattring

Koder

Figur 11: Forfattarnas modell 6ver Kdrnkategorin "Pdverkan" och dess uppbyggnad.

Kategorin Forutsdttningar for framgang bestar av klustret Framgdngsfaktorer. Denna
kategori visar pa att det dr olika element som &r viktiga for framgang beroende pa vilken niva
som individen befinner sig pd i etableringsorganisationen. Chefer sticker ut som mer beroende
av att klarldgga beslutsgangar inom Forsvarsmakten, medan funktionségare och handldggare
ser lokalsamhillets betydelse som en stor forutsittning.

Kategorin Beslutsunderlag omfattar klustren Externa rapporter och Underbyggda beslut?
Verksamheten verkar 1 relativt stor grad ta del av vissa externa rapporter som genomforts i
syfte att underlétta etableringar av denna typ. Dessa rapporter nimns ocksé som en del 1
underlag for beslut som fattas under arbetets gang. Externa rapporter ses dock 1 forsta hand
som inspiration och mojligheten att ”bolla” frdgor med andra forefaller vara det viktigaste for
att underbygga sina beslut. Kategorien ndimner ocksa svarigheten att ta med vad som kan
anses vara erfarenheter frin tidigare férband, dé de ibland forvaxlas med nostalgi som inte
leder till vl underbyggda beslut.

Kategorin Framatblickande bestér av klustren Enkelhet och Vilja till forbdttring. Det
gemensamma for dessa verkar vara behovet att forhalla sig till enkla och tydliga 16sningar.
Det finns helt enkelt inte tid att ta ut svingarna och uppfinna lokalt optimerade 16sningar 1
alltfor stor utstrackning. Det forefaller dock finnas en stor utbredd vilja att forbéattra och
forfina det som redan finns. Bade vad avser materiella resurser sésom byggnader men ocksa
for att forbéttra de befintliga processer som ska vara ett stod for verksamheten men som
ibland uppfattas som hindrande. Den process som forefaller tagit de storsta kliven mot
forbattring av befintliga processer verkar vara infrastruktursprocessen. Kanske beroende pa att
det var 1 den det fanns storst behov till forbéttring for att anpassa processen till dagens krav.

3.5.1 Kategori ”Forutsattningar for framgang”

Nagra aterkommande faktorer for att nd framgéng i1 en nyetablering verkar for chefer vara att
forsta innebdrden av uppgiften att etablera ett regemente. Att tidigt klarldgga vilka lednings-
och lydnadsforhéllanden som giller och att identifiera vilka likheter projektet har med tidigare
etableringar och dérigenom kunna identifiera vad som varit framgéngsrikt lyfts fram som
centrala atgérder.
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7 [...] lade ocksa extremt mycket tid pa att beskriva lednings- och
lydnadsforhdllande. Framfor allt givet det faktum att Arméchefen var understodschef. Da
madste det vara tydligt vad vi gér och vad andra goér, som ska stédja den hdr verksamheten.
Vad ska fadderforbanden ansvara for? Vad ska Hogkvarteret stodja oss med? Och
Hégkvarteret dr ju inte bara en entitet, utan det dr ju flera staber [...] ”
(Respondent 2)

For funktionsansvariga vid etableringsgrupper verkar det istillet vara
andra faktorer som varit mer avgorande for framgéing.

En verkar vara geografisk nérhet till stodjande enheter, andra
myndigheter, lokala myndigheter framforallt inom den kommun som
etableringen ska ske och till fadderforband. Detta for att minska tiden .
som laggs pa att forflytta sig mellan orter, men framst for att skapa en Framgangs-
kénsla av att de tillsammans arbetar for att nd mélen. faktorer

Forutsattningar
for framgdng

’

"Det dr en framgangsfaktor att vi sitter sd ndra.’
(Respondent 12)

En annan viktig faktor som forefaller vara viktig ér att ha en god kdinnedom om lokala
forutséttningar, att kinna personer med stort inflytande 6ver exempelvis detaljplaner och
annat som paverkar projektets mojligheter att framforallt fortskrida snabbt.

“Just forankringen i bygden for att fd till det hir regementet tror jag dr en framgdngsfaktor.
Hela kommunen har varit pa tarna frdan borjan och alla dr bara positiva.”
(Respondent 4)

"Detaljplanen bérjade NN (kommunens handliggare) samma dag som beslutet kom, att vi
skulle vara pd den platsen. Da hade hen redan ett namn klart och en karta klar over omrddet.
Sa alla jobbar verkligen for att det ska bli bra.”

(Respondent 12)

Flera respondenter menar pa att ha flertalet medarbetare i etableringsgruppen med god lokal
forankring ger vid hand att beslutsprocesser kunnat kortas ned. Pa s vis nds snabbare ett
produktivt skede, eftersom tillit mellan personer i lokala organisationer och personer i
etableringsgruppen redan var etablerad.

3.5.2 Kategori ”"Beslutsunderlag”

Huvuddelen av respondenterna beskriver att de har god kinnedom om
vilka externa rapporter frin exempelvis FOI som beskriver etablering av
nya organisationsenheter och verksamhetsplatser i Forsvarsmakten, men
fa kénner till deras exakta namn eller innehall. Det forefaller dock som
att de flesta har tagit del av de rapporter som berdr den egna funktionen
eller processen. Rapporterna nyttjas inte som ndgon form av mall eller
facit for hur arbetet ska bedrivas, utan kan snarare ses som en killa till
inspiration.

Beslutsunderlag

Externa

rapporter

Till vilken grad de observationer och slutsatser som tas upp i externa
rapporter som respondenterna tagit del av &r darfor svart att avgora.

Det som ocksa tas upp, bade vid intervjuer av personalen vid A 9 men ocksé vid P 18 ar att de
stéller sig positiva att lata externa forskare och studenter studera deras arbete och pé sé sétt
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kunna f6ra vidare sina kunskaper utan att behova sammanstélla dessa pa
egen hand vilket de upplever att de inte har tid med.

Vad avser underlag for att underbygga beslut i processen sa kommer de
frén en rad olika killor. Dels har tidigare ndmnda rapporter fran FOI

varit en del av det generella beslutsunderlaget som framst bidragit med Underbyggda
att forma de dvergripande planer och metoder.
Fadderforbandet, i detta fall P 4, bar ocksa med sig egna lirdomar som

inarbetats i den order som reglerar tillvixten av den ursprungliga

18.Stridsgruppen pa Gotland. Aven denna order forefaller ha bidragit som beslutsunderlag pa
ett motsvarande sitt.

Beslutsunderlag

"Styrningar fanns bara i form utav de erfarenheter som P 4 hade frdn etableringen av
Gotland och en dokumentation som jag tror var ndgon avhandling som var gjord av FOI om
ledning utav tidigare etableringar. Lite osdker. Jag har den nagonstans, jag undrar om det
inte var FOI som hade gjort en sadan avhandling som vi ocksa hade som bakgrund.”
(Respondent 8)

Nagra respondenter nimner ocksa tillfdllen dd beslut inte fattats pa goda grunder. Detta har 1
flera fall berott pa att det inte fanns ett tillforlitligt underlag att basera beslutet pa, beroende pa
olika faktorer sdsom att beslutet endast ar tillimpbart pa den lokala orten och darfor inte
kunnat grundas i vad andra gjort tidigare. Det som ocksé tas upp ér beslut, eller viljor att
paverka beslut, som inte underbyggs av adekvata erfarenheter utan istillet nagot som kan
beskrivas som att nostalgi misstas for att vara erfarenheter. Detta sker néir det utgas ifran att
det som var sant for 20 ar sedan dven &r det idag for att det kénns ritt. Sannolikt paverkar
detta mer pa en ort som tidigare haft en militir ndrvaro med hog prigling pa lokalsamhillet dn
pa en plats dédr militér nirvaro inte tidigare forekommit.

Oavsett beslutsniva sa fattas huvuddelen av de storre besluten efter samverkan med andra
inom respektive individs eller grupps nétverk. Flera uttrycker det som att ”bolla med ndgon”
infor ett beslut.

7 [...] ju dldre man har blivit, ju mer rutinerad man har blivit och ju komplexare det dr, ju
mer tid mdste du ldgga pd analys av uppgift och det gjorde jag. Forst sd tdnkte jag sjdilv och
sen sd bollade jag mot tva kloka medarbetare, mina motsvarigheter och pa andra
avdelningar. [...] Sd jag tog in dem i loopen.”

(Respondent 2)

Dessa fall skulle kunna beskrivas som beslutsunderlag baserat pa dialog med andra. Aven i
detta fall finns det en funktion som avviker fran 6vriga. Inom infrastruktursprocessen nyttjas i
storre utstrickning en form av jamforande som stdd till beslut.

3.5.3 Kategori "Framatblickande”
En annan forutséttning for att lyckas som aterkommer vid flera tillfallen
ar vikten av att inse att endast det enkla dr mojligt. Att ha en mycket

tisk instéllning till vilka 18sni ka viljas.
pragmatiskK mstalining till vilka losningar som SKa valjas Enkelhet

" [...] sedan vill jag trycka pa det héir med enkla I6sningar. Inte
raggarlosningar. Gena i kurvan men ta kurvan dndd, forstdar ni vad jag
menar?”
(Respondent 2)

Framatblickande
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Denna forutsittning verkar dock inte ha nagon tydlig koppling till chef eller handlaggare, utan
verkar snarare forekomma pé bredd i hela organisationen. Ett tydligt exempel pa enkelhet dr
gemensamma infrastrukturprojekt dar referensbyggnader fréan tidigare projekt legat till grund
for skapandet av typbyggnader, som med mycket smé variationer kommer uppforas pa alla
platser dar nybyggnation sker. Detta frantar respektive etableringsgrupp mojligheten att skapa
byggnader som &r helt optimerade for deras specifika verksamhet, men ger istillet
mojligheten att snabbt komma vidare och att forenkla byggprocessen.

Ett annat exempel pa enkelhet i1 syfte att skapa framgang inom utsatt tid &r valet av plats for
den nya verksamhetsplatsen i Kristinehamn. En erfarenhet fran Gotland var att
Ooverprovningar om miljotillstdnd och diverse tillstindsprocesser forsenade etableringen
avsevirt och detta undviks nu till varje pris genom en genomtiankt placering av regementet.

"Jag fattar som att detaljplanen inte kommer vara ndgra problem om det inte dr nagon som
overklagar, men det finns ju ingen som en sakdgare uppe pa Harberget liksom, som skulle
kunna overklaga heller, utan det dr mer... 'vad kul att ni kommer hit.””
(Respondent 12)

Flera faktorer for valet av plats har spelat roll men den som ndmns som avgorande var
enkelheten 1 att etablera pa vald plats ska generera sa lite komplikationer for kringliggande
verksamhet och boende som mojligt och darigenom minska risken for tidskrdvande
overklaganden under processens giang. Vi uppfattar att flertalet respondenter, framst de som
varit med om fler &n en etablering alternativt varit med frén borjan av de etableringar som
pagar nu betonar vikten av att halla planer och arbetssétt enkelt och tydligt.

7 [...] vi bada tidigt, bdde jag och chefen, att nyttja det héir dokumentet som vi pratade om,
sjdlva etableringsorder for P 18. Gér om den till nagot eget. For du kan ju ha den ddr ldngs
hela viigen. Det dr pd samma sdtt som vi pratade om tidigare. Exemplet med sdikerhetschefen

som varit med en gang tidigare. Startstrdckan blir avsevirt mycket kortare och det blir
verkligen ndagonting som man kan halla sig vid. [...]”
(Respondent 14)

Respondenten ger uttryck for vikten av att inte uppfinna hjul om det finns befintliga
genomarbetade planer fran en tidigare etablering att utga ifrdn. Sammanfattningsvis sa &r
strdvan enkla ldsningar som gor att arbetet kommer vidare utan att det blir ett slarvigt arbete.
Daérefter &r stridvan att forfina arbetet under processens gang som framgar av nista kluster.

Vi uppfattar att det finns en utbredd vilja att dels utfora arbetet till en
bittre niva 4n den som ir beslutad i dagsliget, dels en stor vilja att Framatblickande
omhénderta det som kan beskrivas som ett arv fran tidigare etableringar
och forfina det arbetet for att gora det lite battre.

Tydligast blir detta inom infrastrukturella frdgor, men ocksé en vilja att Vilja till
forbattra forvaltningsprocesser for att géra dem mer anpassade till den forbattring
tid vi lever 1 med hogre krav pa flexibilitet, rorlighet och tempo.

7 [...] jag tycker att infrastruktursprocessen, och det dr nog inte manga som kanske delar min
uppfattning, har visat, fran att ha varit extremt “funktionstung” och bara titta i sitt eget, till
att den nu har breddat sig och borjat forsta att infrastrukturen, krav pa infrastruktur, den
styrs av verksamhetens krav, ett verksamhetsperspektiv.”

(Respondent 2)
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I etableringen av Bergslagens artilleriregemente blir det tydligt da den infrastrukturella
uppgiften &r att bygga for att kunna grundutbilda vérnpliktiga, samtidigt som det informellt
talas om att platsen kan komma att behdva byggas ut for att ta emot ytterligare varnpliktiga,
eller kanske att utgora en militirbas dér det finns helt andra krav pa exempelvis byggnaders
motstdndskraft mot yttre paverkan. Den interna viljan att forbattra utéver de formella kraven
visar d4 att personalen forsoker forbereda for en tdnkbar utveckling utan att fordyra eller sakta
ned processen.

" [...] det kanske dr en annan standard pa en byggnad i en militdrbas dn vad som krdvs for
en plats i en fredsorganisation. Vi férsoker tinka att man inte ska gora dubbelt jobb, att vi
har byggt en gymnastiksal som vi sedan mdste renovera direkt ndr den dr nybyggd for att vi
dd helt plotsligt dr en militirbas.

Sd det tinker vi... vi tdanker hela tiden vilka NATO-grejer som det finns som antagligen
kommer att vara pd vart stdlle.”

(Respondent 12)

3.6 Reflektioner kring empirin

Sa vad framgar da av var empiri?

Vi kunde se att etableringen av Bergslagens artilleriregemente bade innehéller utmaningar och
problem men ocksa framétanda, problemldsande och en stark inneboende vilja att 16sa
uppgiften pa ett forstklassigt sétt.

Under intervjuerna har vi upplevt att nér vi stéller fraigor om erfarenhetshantering, som 1 sig &r
ett relativt byrakratiskt och processinriktat frigeomride sd handlar svaren allt som ofta hur en
erfarenhet byggs och inte hur den hanteras. Svaren innefattade ofta ocksa det som upplevs
svart eller som inte fatt mojlighet att processas i individens reflektioner eller tillsammans 1
gruppen pa ett bra sitt.

Stundtals upplevde vi att respondenternas uttryck och vilken kénsla de inger i manga fall var
viktigare in sjilva svaren. Aterkommande fick vi ocksa uppleva nigot som vi enklast kan
beskriva som reflektioner och ”Aha-upplevelser” under pdgdende intervjuer. Nagot som sade
oss att ménga handelser som redan dgt rum inte var fardighanterade. Nyckelord som klimat,
enkelhet, beslutsunderlag, ledarskap och ansvar klidde pa de upplevelser som vi fatt under
intervjuerna vilket ledde oss fram till erfarenhetshanteringen som vi kan se framga av empirin
i forsta hand inte 4r formbar i skrift eller ord. Den kunde istéllet ses som en pagéende process
1 de individer och grupper som vi studerat.

Vad finns det da for tidigare forskning som kan beskriva vart resultat? Ur vilket perspektiv
kan vi studera badde den miljé och kontext var studie avhandlar samt de hindelser som
individerna 1 studien stélls infor?

Vi letade alltsa efter ndgot som kan beskriva den process som dels innefattar en méanniskas
formaga att skapa medvetenhet och forstaelse for en situation av hog komplexitet, en process
som, medvetet eller omedvetet leder fram till beslut eller ett agerande. Vi behdver ocksa nagot
som kan beskriva samma process men pé en organisatorisk niva.

Detta ledde fram till ”Sensemaking” och ’Sensegiving”.
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4 Referensram

“Det gdr helt enkelt inte att gora vdrlden begriplig eller att organisera fakta om man inte
redan frdan borjan har en mental modell att utgad ifran...” Citatet ovan dr en del av det citat
Goran Carstedt, en chef pa Volvo under 1980-talet som forsokte beskriva de utmaningar som
moter chefer dagligen (Bolman & Deal, 2017).

For att strukturera, skapa jamforbarhet och mening till var data sa behover vi skapa en mental
karta att utgd ifran. Nér en individ har perspektiven pé plats och effektivt kan nyttja dessa
mentala kartor som stod for att tolka sin omvérld sa skapas det vi i Forsvarsmakten kallar for
lagesuppfattning (eng. situation awareness). P4 samma sétt som ex en fotbollsspelare kan
uppfattas ha en god spelforstielse. Detta dr ndgot som individen praglats av och trénat fram.
(Bolman & Deal, 2017). P4 samma sétt kan en erfaren forskare nyttja sina mentala kartor for
att tolka sin data.

4.1 Sensemaking och sensegiving

Vi kan tolerera det obegripliga, men inte det oforklarliga’
Erving Goffman, 1974

Sprunget ur organisationsteori har sensemaking utvecklats som ett perspektiv for att forsta
och navigera i komplexa system. Sensemaking dr en process dar individer och grupper soker,
anvénder och tolkar information for att skapa en forstaelse av sin omgivning och de
situationer de befinner sig i. Sensemaking innebdr att individen integrerar sina egna
erfarenheter, satt 1 aktuell kontext och tolkar ddrigenom informationen. Detta gor det mdojligt
for organisationer att skapa mening av komplexa situationer och att fatta mer underbyggda
beslut (Weick, et al., 2005).

Begreppet sensemaking har anvénts inom olika forskningsfalt, vilket gor det svart att
formulera ett perspektiv eller en teori. Detta medfor att det inte rader ndgon samsyn om en
gemensam teoribildning om sensemaking. For att generera ett perspektiv som kan appliceras
pa vara resultat behovs en forstdelse for de huvudsakliga forskningsinriktningar som finns 1
amnet. Det framstar dock som att det finns en svag konsensus om att sensemaking generellt
hénvisar till de processer genom vilka médnniskor soker att rimligtvis forstd tvetydiga,
flertydiga eller forvirrande fragor eller hiandelser. (Brown, et al., 2015)

Sensemaking kan, med hinsyn till att det inte finns ndgon allménrddande samsyn om hur
sensemaking ska definieras, beskrivas pa fem olika sitt eller ldror (Littlejohn & Foss, 2009):

o Karl Weicks teori om organisatorisk sensemaking, som fokuserar pa hur
organisationer skapar mening genom social interaktion och kommunikation.
Weick betonar vikten av att, genom att se retrospektivt pa hiandelser, kunna undvika
tunnelseende dér fokus endast dr pd nuet dar tidigare erfarenheter gloms bort eller
lamnas utan hansyn.

e Brenda Dervins Sensemaking Methodology, som betonar vikten av att forstd en
persons specifika informationsbehov och kontext for att kunna hjélpa dem att skapa
mening.

35



e David Snowdens Knowledge Management och Cynefin Framework, som dr en modell
for att underlitta beslutsfattande genom att forstd komplexa situationer. Hans version
av sensemaking syftar till att organisationer ska hitta verktyg att hantera dessa
komplexa situationer. Han lagger tonvikt vid att organisera sig pa ett mangfaldigt sitt
och att fokusera pa bade framgéngar som motgangar.

e Daniel Russells Human-Computer Interaction, presenterar sensemaking som ett
synsitt inom méanniska-dator-interaktion (HCI) som fokuserar pa hur anvdndare sdker
efter mening genom att navigera i databaser for att svara pa uppgiftsspecifika fragor.

e Gary Kleins Kognitiv systemteknik, definierar sensemaking som en paraplyterm for
samarbetsbaserade anstringningar som syftar till att bygga intelligenta system, dér
fokus ligger pa att forsta de uppkommande sambanden och rérelserna mellan
manniskor, platser och hindelser for att agera effektivt. Klein fokuserar pa att forsta
vad som hiander i mdnniskors huvuden nér de organiserar och strukturerar information
och forsoker forstd samband

Vissa forskare menar dven att det inte gar att diskutera sensemaking utan att diskutera
sensegiving. Gioia och Chittipeddi (1991) definierade sensegiving enligt foljande:

"[...] processen att forsoka pdverka andras meningsskapande och meningskonstruktion mot
en foredragen omdefiniering av organisatorisk verklighet"
[forfattarnas oversdttning] (Gioia & Chittipeddi, 1991, p. 442).

De menar att det inte kan finnas sensemaking utan sensegiving, eftersom det ar tva
Omsesidiga koncept som paverkar varandra i ett stindigt pdgaende kretslopp. Skapandet och
givandet avloser inte varandra utan pagar samtidigt (Gioia & Chittipeddi, 1991).

Aven om Gioia och Chittipeddi (1991) beskriver sensegiving som nagot som utgar fran
chefer, s finns det en 6msesidighet mellan chefer och anstélldas sensegiving och
sensemaking (Kraft, et al., 2015). Det finns dock ett naturligt fokus pa chefer nar det kommer
till sensegiving, eftersom de forvintas skapa en samsyn och en koncensus i tolkningen av ett
problem genom att frdmja forstaelse och forklara hindelser och processer for sina anstéllda.
(Kraft, et al., 2015).

Tyngdpunkten i vér studie &r erfarenheter och hur de véxer fram, uppfattas och paverkar
individen men dven hur beslutsfattande underbyggs och kommuniceras for att nd samsyn. Vi
har med bakgrund av det valt att fokusera pad Weicks och Snowdens perspektiv om
sensemaking men dven tagit till oss kritik mot dessa teorier samt hur sensegiving paverkar
sensemaking-processen.

4.1.1 Grunden till sensemaking (Weick)

Sensemaking kan beskrivas som en process dér individer forsoker forstd och hantera oklara
och fordnderliga situationer inom organisationer. Teorin fokuserar pa hur ménniskor skapar
mening och struktur i komplexa situationer, och hur dessa meningar kan paverka beslut och
handlingar (Weick, 1995).

Enligt Weick handlar sensemaking om att "upptécka orsaker och effekter, forutsdga framtida
hiandelser, och generera en gemensam grund for samverkan" (Weick, 1995). Detta innebér att
sensemaking handlar om att skapa en gemensam forstdelse inom en organisation om vad som
hinder, vad det betyder och vad som behdver goras for att hantera situationen.
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Sensemaking dr en kontinuerlig process som péagar sa linge som

_—— organisationen existerar och som &r kopplad till andra
rundaa |

identitets- processer, sasom beslutsfattande och handling.
% konstruktion /£ 1 1 1
orivenav \ / Sensemakmg-'processen en 1nteral§tlv‘process )
S:;nrggzztn PP o vctrospekive mellan manmsko'r och der.as omgivningar, ogh ar
noggranni@l \ beroende av den information som finns tillgéinglig

(Weick, et al., 2005)

Fokus p3 .Sensemaking / Weick (1995) identifierar sju egenskaper, eller

Skapande av

Sel’;‘;::‘;’f;‘c‘ﬁ | fornuftiga sju olika sétt pd vilka méanniskor skapar mening
ledtradar W ilosr 1 osdkra situationer. Dessa egenskaper

samverkar i en process som Weick beskriver
Y som en kontinuerlig cykel av att uppfatta, agera,
Pagiende Social och reflektera, dar manniskor sdker efter mening i sin
‘ omgivning och anvénder den for att forma sin
verklighet och hantera osédkerhet och komplexitet.

Figur 12; Férfattarnas illustration av sensemaking’ s sju egenskaper (Weick, 1995)
1) Grundad i identitetskonstruktion

I sensemaking dr médnniskan central och det borjar med hur individen identifierar sig sjdlv och
sig sjalv med sin omgivning. Identitetskonstruktionen innefattar hur en person tanker om sig
sjdlv och hur de uttrycker detta i sitt beteende och interaktioner med andra.
Identitetskonstruktionen kan vara influerad av faktorer som kultur, sociala normer, personliga
erfarenheter och genetiska faktorer.

Inom ramen for denna egenskap kan det till exempel studeras hur individer formerar sin
identitet utifrdn olika kulturella eller sociala grupper de tillhor eller hur deras identitet kan
paverkas av samhillets forvintningar och normer. Denna egenskap av sensemaking kan ocksa
anvéndas for att forsta hur en persons identitet kan paverka deras beslut och handlingar, till
exempel pa arbetsplatsen eller inom politiska sammanhang. Nir en individ identifierar sig
som en del av en organisation sa paverkar individens upplevda bild av organisationen dven
individen. Nér en stark bindning finns till en organisation anstrénger sig darfor individen mer
for att skapa en positiv bild av organisationen da de &r skilda men ocksa ett.

Det ér viktigt att notera att egenskapen utgor en teoretisk grund som kan tillimpas inom olika
forskningsomraden. Identitetskonstruktion kan ocksa ha praktiska tillimpningar inom
omriden som utbildning, organisation och sjélvutveckling, dir det soks forstaelse for hur
individer formar sin identitet och hur detta paverkar deras liv och arbete. Egenskapen ar alltsa
central men inte unik for sensemaking.

2) Retrospektivt

En av de viktigaste aspekterna av sensemaking &r det retrospektiva sammanhanget, vilket
innebdr att ménniskor forsoker skapa en sammanhéngande och meningsfull beréttelse om vad
som har hént. Detta innebér att mianniskor tolkar information utifran tidigare erfarenheter,
kunskap och vérderingar for att skapa en forstaelse av vad som hédnder i den nuvarande
situationen. Det &r forst ndr vi reflekterar som vi har mdjlighet att skapa mening 1 hdndelser
och forsoka forsta dem.
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Enligt Weick ar retrospektivitet en viktig egenskap eftersom den gor det majligt for
organisationer och individer att forsta tidigare hdndelser pa ett mer komplext och nyanserat
sétt dn vad som var mojligt vid den tidpunkt d& hiandelserna intrdffade. Genom att anvdnda
retrospektivitet kan organisationer och individer dra lirdomar av tidigare erfarenheter och
anvinda dessa insikter for att forbattra framtida beslutsfattande och handling.

Weick betonar ocksa att retrospektivitet &r en dynamisk process som involverar bade
individuella och kollektiva perspektiv. Han menar att en viktig del av retrospektivitet &r att
manniskor och organisationer kan se hiandelserna fran olika perspektiv och att det &r genom
att kombinera och integrera dessa olika perspektiv som en mer fullstdndig och djupare
forstaelse kan uppnas.

For Weick ar retrospektivitet ocksa en central del av organisationers formaga att hantera
osdkerhet och komplexitet. Genom att anvénda retrospektivitet kan organisationer och
individer béttre forsta komplexa situationer och léra sig av tidigare erfarenheter for att hantera
framtida utmaningar mer effektivt.

Huvuddelen av var empiri bygger pa intervjuer med individer som berittar och svarar pa
frdgor om ndgot som redan har intréffat. I vissa fall har det varit uppenbart att detta for forsta
gangen de reflekterar kring vissa av hiandelserna. Ofta framgér det tydligt i intervjusituationen
att individen far s kallade “aha-upplevelser” under pagéende intervju och darmed visar att
hiandelsen inte genomgétt den retrospektiva processen och darmed inte skapat mening kring
det som hént forrdn intervjutillfallet.

3) Skapande av fornuftiga miljoer

Individer skapar sjdlva sin verklighet genom att agera pé sin omgivning och dérigenom forma
miljon runt dem. Skapande av fornuftiga miljoer innebar ocksé att ménniskor viljer att agera 1
en miljo som dr "meningsfull” for just dem och att denna milj6 skapas och formas genom
deras handlingar. Detta &r alltsa en process som innebér att ménniskor agerar baserat pa sin
omgivning och samtidigt sjdlva padverkar omgivningen, vilket leder till en kontinuerlig
samspelsprocess mellan manniskor och deras omgivning.

Skapande av fornuftiga miljéer betonar alltsa att ménniskors handlingar och uppfattningar inte
bara paverkar deras egen upplevelse av verkligheten, utan ocksa formar sjalva miljén de
befinner sig i. Denna egenskap av sensemaking dr viktig for att forstd hur ménniskor skapar
mening och forstaelse av sin omgivning och hur detta i sin tur paverkar deras beteende och
interaktioner med andra ménniskor och organisationer.

4) Social

Den fjirde egenskapen ir social samvaro. Detta innebdr att sensemaking dr en social process
som involverar samspel mellan ménniskor i olika sociala grupper. Manniskor skapar mening
och forstéelse av sin omgivning genom att kommunicera med andra och ta del av deras
perspektiv och erfarenheter. Sociala processer ér en viktig del av sensemaking eftersom
ménniskors uppfattningar och tolkningar av en situation paverkas av de sociala sammanhang
de befinner sig i.

Sett till organisationer s blir den sociala egenskapen som mest tydlig nér vi fokuserar pa

beslutsfattande och mojligheten att pa ett effektivt sétt genomdriva ett beslut. For det forsta
behover det forstas att beslutsfattande till stor del 4r en social process eftersom det involverar
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att ta hiansyn till olika perspektiv och intressen. Detta hjélper till att skapa en mer omfattande
bild av situationen och kan leda till béttre beslut.

Sociala processer kan ocksé paverka sjdlva beslutsfattandet. Nar ménniskor arbetar
tillsammans kan sociala normer och férvintningar paverka hur beslut tas. Det kan ocksa
finnas en viss grad av grupptidnkande, dir gruppmedlemmar &r ovilliga att utmana varandra
eller ifrdgasitta det radande synsittet.

For att undvika dessa problem ar det viktigt att uppmuntra 6ppen kommunikation och att
skapa en milj6 ddr méanniskor kénner sig bekvdma med att uttrycka sina dsikter och ifrdgaséitta
normer och forvintningar. Detta kan leda till béttre beslut och en mer effektiv sensemaking-
process.

I en stor organisation som Forsvarsmakten &r det svart, for att inte siga omdjligt, att skapa
delaktighet i alla beslut. Risken dr dérfor stor att beslut uppfattas som frimmande och inte tas
emot pa ett positivt sétt. Det dr darfor viktigt for beslutsfattare att, 1 den utstrickning det inte
gér att engagera en stor del av organisationen i sjélva beslutsfattandet, ha en stor kunskap om
den sociala tillvaron i organisationen. Dadrigenom kan de fatta beslut som kan accepteras av
medarbetarna och darmed snabbt kunna leda till en férdndring i verksamheten. Detta innebér
ocksa att den sociala egenskapen har en tydlig koppling till sensegiving dven om inte Weick
definierat egenskapen pé det sittet.

5) Pagaende

Den femte egenskapen av sensemaking enligt Weick ar pdgaende. Detta innebér att
sensemaking inte dr ndgot som hinder en gang for alla vid en specifik tidpunkt. Istillet ar det
en kontinuerlig process som manniskor anvinder for att forsta och tolka sina omgivningar
over tid.

Eftersom situationer och omsténdigheter kan fordndras 6ver tid, behdver manniskor standigt
omvirdera och omdefiniera sina tolkningar av situationen. Sensemaking-processen fortsitter
alltsa dven efter att ett beslut har fattats eller en handling har genomf6rts. Manniskor behover
standigt 6vervaka och utvdrdera resultatet av sina handlingar och gora justeringar om det
behovs.

En viktig aspekt av den pdgaende processen ir att ménniskan alltid vill skapa mening och blir
vi avbrutna i det som vi uppfattar som normalt eller familjirt sa vill vi intuitivt finna mening
med det. Det en person uppfattar som en hindelse eller en avvikelse kan dirmed av en annan
uppfattas som familjért och darfor finns for den personen inget behov av att skapa mening
med det intriffade.

Weick betonar ocksa vikten av att vara medveten om hur sensemaking-processen paverkas av
tidigare erfarenheter och att vara 6ppen for att omdefiniera ens tidigare tolkningar av en
situation.

Egenskapen pagaende dr inte viktig som en del av en organisations tillimpning av
sensemaking men den dr viktig for att pdminnas om att processen hénder hela tiden och att det
finns utrymme for meningsskapande och reflektion. Annars kan processen riskera att inte bli
fullféljd och ddrmed ocksa riskera att alla individer inte har skapat mening vilket kan fa en
mingd foljdverkningar.
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6) Fokus pa extraherade signaler och ledtradar

Som tidigare beskrivit s& ar hindelser eller avvikelser centrala for sensemaking. For att forsta
hiandelsen tenderar manniskor att fokusera péd delar av hindelsen som kan medfor att de
forstar hindelsens innebord. Dessa delar kallar Weick for ledtradar eller signaler. Olika
personer fokuserar pé olika ledtradar kring hdndelsen och ser dem som sérskilt relevanta eller
betydelsefulla for den situationen de befinner sig i. Dessa ledtrddar kan dra uppmirksamheten
till vissa aspekter av situationen och bort fran andra.

Mainniskor kan ocksé paverkas av ledtradar som inte &r relevanta eller korrekta for
situationen, men som dnda drar till sig deras uppmaérksamhet. Detta kan leda till att ménniskor
gor felaktiga tolkningar av situationen eller tar beslut som inte ar lampliga. Det &r oftast inte
brist pa ledtradar, didremot finns det en risk att ledtrddarna inte 4r relevanta for situationen.

En del av egenskapen som kan uppfattas som nagot motsédgelsefull ar att hdndelsen som sadan
kan skapa en mening som ger ett positivt utfall aven om den bygger pa ledtrddar som var
felaktiga. Weick trycker darfor pa att det ar viktigt att agera pd de ledtrddar som har uppfattats
som relevanta dven om de sedan visar sig inte vara det. Weick exemplifierar detta med en
berittelse om en grupp med ungerska soldater som navigerar fel 1 en snostorm 1 Alperna.

Nar gruppen navigerat fel och inte hittar tillbaka till sitt forband sa ar de pa vag att ge
upp. En av soldaterna hittar d& en karta i sin ficka. Hindelsen far soldaterna att ater
finna hopp och de forsoker tillsammans att, med kartans hjélp hitta landmérken som
Overensstimmer med kartan och som leder till att de kan hitta tillbaka. Nér de sedan
kommer tillbaka till sitt forband och berittar sin historia sa upptiacker deras befil att
kartan inte utvisar Alperna utan Pyrenéerna. I detta exempel hade kartan ingen
betydelse utan den var bara en positiv hdndelse som medforde att gruppen kinde
meningsfullhet och hopp. Gruppen skapade ett positivt resultat baserat pa att de var
aktiva, kdnde en mening och ett mal. De fortsatte framét och nyttjade de ledtradar de
kunde se for att skapa mening och uppdatera den allteftersom de sag nya ledtradar.

Det som hade gjort historien &nnu mer intressant &r om vi hade vetat om gruppchefen ként till
att kartan utvisade fel omrdde men &nda lett sin grupp vidare som nu fétt hopp om att finns
vagen tillbaka. Detta hade exemplifierat vikten av att, som ledare, visa vigen dven utan ett bra
beslutsunderlag och gjuta mod i sin personal. Det som é&r viktigt for chefen ar att nér vil
beslutet genomfors, uppdatera sig med nya, mer relevanta ledtradar och dirmed uppdatera sin
plan for att dirmed na malet.

7) Driven av rimlighet snarare 4n noggrannhet

Weick menar att ménniskor och organisationer ofta dr mer bendgna att bli motiverade av
mojligheten att né ett rimligt eller troligt resultat, snarare dn att striva efter en helt korrekt
eller exakt 16sning. Enligt Weick kan detta bero pa flera faktorer, som till exempel att
ménniskor har begrinsad information eller tid att fatta beslut, eller att det kan vara svart eller
omdjligt att 12 tillgdng till all relevant information. Dessutom kan det finnas osdkerhet eller
risker involverade i beslutsfattandet, vilket kan gora att ménniskor 4r mer bendgna att vélja en
16sning som verkar logisk och rimlig, &ven om den inte &r helt perfekt eller fullstindigt
korrekt.

Som exempel ténker vi oss en chef som ska ta beslut om en komplex afférsstrategi. Det kan
vara omdjligt att {4 tillgang till all nddvéndig information eller att férutsiga alla mdjliga utfall

40



av beslutet. Istillet kan chefen vilja att folja en strategi som verkar rimlig och trolig att leda
till framgang, d&ven om det inte &r helt perfekt eller optimalt.

Avslutningsvis dr det viktigt att forsta att dessa sju delar av sensemaking dr egenskaper och
inte sju processteg som utgor en vég for att skapa mening. Istdllet kan de utgéra en grund for
att forklara vid som hénder nir en hindelse eller avvikelse 1 en stabil vag av mening intréffar
vilket konceptualiserats av Carol Perryman:

Flow of stable meaning Existing | Congruent Flow of stable meaning
A~~~ || B S e
constraints,

premises, plans, — Incongruent ——— Alternate action
expectations, \

Event traditions Further deliberation

Figur 13; Conceptualization of the Weick sense-making model, (Perryman, 2015).

Normalbilden kan beskrivas som en vdg av stabil mening. Detta uppfattas som onskvért da det
ar forutsagbart fore bade individer och for organisationer. Oavsett vad som hinder sa ar alltid
madlet att aterg till den stabila normalbilden. Nér nadgon blir medveten om att en hindelse
eller avvikelse intrédffat s startar sensemaking-processen. Om hiandelsen sedan visar sig
kunna passa in i redan kénda planer, rutiner, metoder osv s aterintrdder normaltillstdndet
aven om handelsen och dess innebord ldggs till individens eller organisationens erfarenheter.
Om de kénda betydelserna ér otillrackliga s blir resultatet att en annan atgérd vidtas eller att
Sensemaking fortgar for att Gvervéga ytterligare val (Perryman, 2015).

Sensemaking, som Weick beskriver den i sina sju egenskaper, intrdffar alltsa frn det att
héndelsen identifierats till dess att normalbilden aterintrétt.

4.1.2 Knowledge Management och Cynefin Framework (Showden)

Snowden och Weick ar bdda 6verens om att organisationer kan nd langre om ett
samarbetsorienterat meningsskapande uppmuntras, dir fokus ligger pé att soka nya végar
genom att studera bade misslyckanden och framgangar. Om organisationen genomsyras av
Top-down hierarkier kommer dess formaga att 16sa problem att hammas (Littlejohn & Foss,
2009).

Sensemaking enligt Snowden skiljer sig dock fran Weick pa sa vis att den forenar bade
praktiska och akademiska perspektiv genom att nyttja principer for ”Action-based research” i
samverkan med foretag. Pa s vis bedrivs forskningen inuti organisationer istéllet for enbart i
den akademisk miljon med hjdlp av ett antal egenutvecklade analysverktyg for att skapa
kunskap runt narrativ, komplexitet och nitverk (Littlejohn & Foss, 2009).

Vigen till ett effektiv sensemaking menar Snowden, precis som Dervin, gar via organisatorisk
dialog och interaktion som leder till en tydligare uppfattning om vérlden. For att underlétta
denna dialog nyttjar Snowden alternativa procedurer som ska leda till effektivare beslut
(Littlejohn & Foss, 2009). Ett sadant exempel dr den av Snowden och Kurtz (2003) skapade
problemldsningsmodellen Cynefin, som bér ett walesiskt namn, vars ungefarliga innebord ar
”en bekant livsmiljo” (Littlejohn & Foss, 2009). Modellen syftar till att underlitta forstaelsen
for olika typer av problem, med utgdngspunkt i den sociala och kulturella kontext som olika
individer har sin hemvist i. Pa sa vis skapas en hogre forstaelse for vilka atgarder som passar
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problemets karaktir (Snowden & Kurtz, 2003). Nagot som gor den formen av sensemaking

extra intressant dr att modellen dven finns beskriven i Forsvarsmaktens handbocker, som till
exempelvis Doktrin for gemensamma operationer (Forsvarsmakten, 2020).

For att forklara Cynefin kan vi se modellen som en virld uppdelad i fem doméner. De fyra
stora dominerna kallas Enkel (Clear), Komplicerad (Complicated), Komplex (Complex) och
Kaotisk (Chaotic). Enkel och Komplicerad kinnetecknas av att det rader ordning, medan
Komplex och Kaotisk av olika anledningar befinner sig i huvudsak i oordning. Denna
oordning behodver dock inte vara en motsats till forhallandena 1 Enkel och Komplicerad, utan
snarare en annan form av ordning. Mellan dessa fyra doméner finns en liten, men viktigt
femte domén som bendmns Forvirring (Confused). Denna domén dr full av motségelser vilket
leder till_osdkerhet (Snowden & Kurtz, 2003).

KOMPLICERAD
Orsak och verkan dr
separerade i tid och rum
tandardisera)
* Uppfatta —_—
* Analysera \
* Reagera
VEDERTAGEN METOD

Sammanhang mellan
orsak och verkan dar
mdrkbar, forutsagbar
och aterupprepad

* Uppfatta

<)
’ FQRVIRRING

Tappa  kontrollen
orstaj

KOMPLEX
Sammanhang mellan orsak
och verkan kan bara ses vid Inget sammanhang

Gterblick och aterupprepas kan uppfattas mellan
inte orsak och verkan

* Undersoka

¢ Uppfatta * Uppfatta
* Reagera * Reagera
FRAMVAXANDE METOD

Figur 14: Forfattarnas oversdttning och tolkning av The Cynefin Framework (Snowden & Kurtz, 2003)

Det som forenar de ordnade doménerna &r att hiar kan vi med olika tillvigagangssitt se
sambandet mellan orsak och verkan. Problem angrips med fakta genom olika metoder for att
komma fram till den rétta 16sningen (Snowden & Boone, 2007)

I Enkel finns det genom processbearbetning alltid en linjdr och enkel 16sning pa problem som
uppkommer. Hér dr sambandet mellan orsak och verkan &r alltid tydligt och dérfor ar de flesta
problem forutsdgbara och hanterbara. Vi vill inte uppfinna hjulet och dérfor blir ’best
practice” vart rittesndre. Genom redan utarbetade manualer och handbdcker som pdvisar den
ritta Iosningen pa problemet fran tidigare erfarenheter handlar problemldsningen hir om att
kategorisera problemet (Snowden & Kurtz, 2003; Snowden & Boone, 2007)

Komplicerad skiljer sig fran Enkel genom att det hér finns flera bra svar pa en 16sning, istéllet
for en sann 16sning. Synen pa sambandet mellan orsak och verkan ir att det alltid finns, men
sdllan dr tydligt. Det som gor situationen komplicerad &r dock att det finns en stor méngd av
samband mellan orsak och verkan. Vi bor undvika att forsoka forsta dessa samband genom att
dissekera problem och tillimpa enkla manualstyrda 16sningar, eftersom detta tar for lang tid.
Istéllet ar det att foredra att nyttja olika experter som med analys och scenarioplanering kan ta
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sig an de olika komplicerade problemen. De kan da pa ett ordnat och effektivt vis komma
fram till olika breda, fungerande 16sningar. Eftersom experterna tar sig an problem inom sin
expertis kan de dven snabbt viga av vilken 16sning ska bli den allmint vedertagna. Denna
”good practice” kan sedan bli underlag for nya manualer och handbdcker som kan foras till
Enkel som grund till en ny "best practice” (Snowden & Kurtz, 2003; Snowden & Boone,
2007).

I de oordnade doménerna ér de problem som dyker upp betydligt mer intrikata och detta gor
att sambandet sdllan eller aldrig ses mellan orsaken till dem eller dess paverkan.

Komplex valsprak ir att det ”okénda dr obekant”. Hér dr det aldrig l10sningen att analysera ett
problems minsta delar for att hitta felet och ritta till det s att helheten fungerar. Alla sma
bestandsdelar &r sammanflétade i ett natverk och paverkar varandra. Fordndrar vi en
bestdndsdel sa fordndras dess paverkan pa alla 6vriga bestandsdelar och da antar problemet en
ny skepnad. Det finns alltsé dven hér alltid ett logiskt orsakssamband till problem. Dock kan
det aldrig forutspas vad som leder fram till det stindigt fordndrade problemet, utan orsaken
uppenbarar sig forst efterat (Snowden & Kurtz, 2003; Snowden & Boone, 2007).

"Det dr som skillnaden mellan till exempel en Ferrari och Amazonas regnskog. En Ferrari dr
en komplicerad maskin, men en expertmekaniker kan ta isdr och sdtta ihop en utan att dndra
ndgot. Bilen dr statisk, och helheten dr summan av dess delar. Regnskogen dr d andra sidan
dr i standig fordndring - en art dor ut, vidermonster fordndras, ett jordbruksprojekt
omdirigerar ett vattendrag."
[forfattarnas oversdttning fran engelskal
(Snowden & Kurtz, 2003, p. 5)

Har behover vi istéillet genomfora en kontinuerlig studie av problemets art och utga fran
denna for att forsoka forsta problemets orsaker. Detta maste ske 1 ndra samarbete, 1 en
integrerad process mellan experter, forskare och de som rékat ut for det komplexa problemet.
Forsoker vi oss pa att nyttja problemlosningskoncepten fran Enkel och Komplicerad spelar det
ingen roll hur vl vi én genomfor dem. En forklaring 6ver problemet kommer dnda inte
uppenbara sig och ddrigenom kommer inte dess 16sning kunna nas (Snowden & Kurtz, 2003;
Snowden & Boone, 2007).

Kaotisk befinner sig i ett konstant tillstind av krisledning och det dr ett tillstind som ingen vill
befinna sig i, men som dr latt att trilla ner i. Detta kan ldtt handa om vi hirdnackat forsoker
anvénda oss av Enkla 16sningar pa Komplicerade eller Komplexa problem. I Kaotisk ar
problemen i stindig fordndring. Darfor ar det omojligt att forsdka uppfatta eller forutse
sambandet mellan deras orsak och verkan. Det &r alltsa sldseri med tid och energi att forsoka
komma till ratta med dessa problem eftersom vi dnda inte kommer finna nagon 16sning. Fokus
bor istillet ligga pé att hantera konsekvenserna av problemen och prova olika atgérder for att
studera vilken verkan dessa far. Detta kan eventuellt ta oss till den Komplexa doménen dér vi
kan utforska vad som &r problemets art. Darifran kan vi sa smaningom kléttra upp till den
Komplicerade doménen och slutligen aterga till Enkel. GOr vi inte nagot at vér situation
kommer vi fortsdtta att befinna oss 1 den Kaotiska doméanens 16pande krishantering (Snowden
& Kurtz, 2003; Snowden & Boone, 2007)

Den femte domédnen, Forvirring ér liten, men ack sa viktigt. Det dr dér vi befinner oss nér
problemets karaktir &nnu inte dr definierad och osdkerhet rider om hur vi ska angripa det.
Darfor dr denna plats central i Cynefin-vérlden. Felaktiga val i denna vérld leder till att vi,
som ovan beskrevs, latt kan trilla fran en Enkel tillvaro till en Kaotisk. Detta hinder om vi
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forsoker tillampa “’best practice” pa ett Komplicerat eller Komplext problem. Det kommer
dven uppsta friktioner om vi istéllet forsoker anvdnda oss av Komplicerade och Komplexa
forfaranden for att 16sa Enkla problem, istéllet for ’best practice”. Resultatet blir att vi
kommer gora det onddigt svart for oss och spilla avsevért med tid och energi, eller till och
med kora fast 1 processen. Det samma hénder nédr vi missforstar ett problem som Komplicerat
nér det i sjdlva verket &r Komplext. Trots att experter jobbar pa i sina domédner kommer inte de
att kunna peka ut ett samband f6rrdn de borjar interagera mellan sina olika doméner och
samarbeta for att losa problemet (Snowden & Kurtz, 2003; Snowden & Boone, 2007)

Det som forenar de olika felnavigeringarna i valet av metoder ar oftast att vi har for brittom
med att besluta vad som behover goras. Sé kan ocksé ske om vi véra beslut fargas av
overmod, for stor sjdlvsékerhet i att de egna metoderna dr lampliga eller en felaktig syn pé
tidigare upplevda erfarenheter. Vi bor darfor nogsamt identifiera problemets komplexitet for
att kunna vélja lampliga procedurer. P4 sé vis kan vi pa effektivast mdjliga vis angripa det, sa
att vi inte fastnar 1 processen, slosar pa resurser eller trillar ner 1 kaos.

4.1.3 Kritik mot existerande sensemaking-forskning

Karl Weicks sensemaking-perspektiv har haft ett dramatiskt genomslag pa forskningen runt
omkring organisationsteori och forflyttat fokus fran beslutsfattning till hur meningsskapande
sker (Brown, et al., 2015). Dock finns det 1 den akademiska litteraturen forvanansviért lite
kritik mot Sensemaking (Sandberg & Tsoukas, 2015).

Sandberg och Tsoukas (2015) menar att nér vi studerar Weicks arbete sa kan vi se att
sensemaking som begrepp har fatt olika betydelse med tiden. Sensemaking hade fran borjan
ett kognitivistiskt perspektiv men har med tiden fatt mer och mer konstruktionistiska inslag.

I sin kognitivistiska version utvecklas sensemaking i individers sinnen genom bildandet av
gemensamma mentala orsakskartor Gver en hiandelse. Konstruktionistisk sensemaking leder i
sin tur till att vi genom dialog konstruerar en dmsesidig forstielse for en hindelse och vad
som bor goras. Det som dr gemensamt for de bada inriktningarna ar att de bada ar
tillbakablickande (Sandberg & Tsoukas, 2015)

Dessa tva olika inriktningar av sensemaking har lett fram till en dissonans som har blivit
grogrunden till kritiken for hur sensemaking studeras. Sandberg och Tsoukas (2015) lyfter
fram foljande fem punkter:

Avfirdande av framtida sensemaking,

Begreppet "process" forblir relativt vagt,

Begreppet ’sense” ar otillrackligt utvecklat,

Sensemaking forbiser storre sammanhang dar sensemaking dger rum
Sensemaking reducerar verkligheten till subjektiv forstaelse.

MRS

1. Avfdrdande av framdtblickande sensemaking.

Sandberg och Tsoukas (2015) hdavdar att &ven om Weick beskriver att ménniskors agerande
leds av framtida tankar, som till exempel planer, sa grundas dessa alltid i ett tillbakablickande
mot tidigare hindelser.

"Vart agerande kdnner vi endast till ndr de har slutforts, vilket innebdr att vi alltid dr lite
efter eller att vara dtgdrder alltid dr lite fore oss.” (Weick, 1995, p. 26)
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Den vanligaste kritiken bestar av att detta synsatt himmar forskning om framatriktat
meningsskapande. Den kommer 1 huvudsak frén forskare vars studier fokuserar pd framtiden,
som t ex strategistudier och studier av organisationsférandringar. (Sandberg & Tsoukas, 2015)

2. Begreppet "process" forblir relativt vagt.

Vissa forskare hdvdar att sensemaking-processen ér relativt vag och ldmnar utrymme for
missforstand. Manga studier blandar ihop sensemaking-processerna creation — skapande”
och “interpretation — tolkning” trots att Weick (1995) hivdar att sensemaking inte &dr lika med
tolkning (Sandberg & Tsoukas, 2015).

“Sensemaking handlar uppenbarligen om en aktivitet eller en process, medan tolkning kan
vara en process men likvil beskriva en produkt” [forfattarnas oversdttning]
(Weick, 1995, p. 13).

Begreppet “enactment — antagande” okar otydligheten, eftersom Weick anvédnder det 1 alla
sensemaking-processer. Dérfor skapas en osidkerhet om “enactment — antagande” utgdr en
egen process eller om det dven paverkar i skapande- och tolkningsprocessen (Sandberg &
Tsoukas, 2015)

3. Begreppet “sense — mening” dr otillrdckligt utvecklat.

Trots att sensemaking &r det centrala begreppet papekar Sandberg och Tsoukas (2015) att
Weick varit tvetydig och vag i sin definition av ”sense — mening”. Begreppet anvdnds med ett
flertal meningar som till exempel fornuft, varseblivning, meningsfullhet, forstdelse och som
reflektion vilket skapar en storande tvetydig situation (Weick, 1995, pp. 24-25).

4.  Sensemaking forbiser stérre sammanhang ddr sensemaking dger rum.

Enligt Sandberg och Tsoukas (2015) erkdnner Weick sjdlv att han forsummar hur det breda
historiska och institutionella sammanhanget paverkar sensemaking, vilket d&ven framfors som
kritik av andra forskare. Sandberg och Tsoukas (2015) citerar O'Leary och Chia som hivdar
att organisatoriskt meningsskapande alltid underbyggs av olika underliggande system av
regler for hur kunskap formas. De menar att sensemaking inte tar hinsyn till dessa reglers
paverkan pé de ledtrddar som vi tar fram fran vara tidigare upplevda erfarenheter.

5. Sensemaking reducerar verkligheten till subjektiv forstaelse.

Weick (1995) tolkar en organisation som ndgot som véxer fram ur en stindigt pdgaende
interaktion mellan ménniskor. De forsoker forstd och skapa mening till olika tvetydiga
situationer och ur denna interaktion antas en organisatorisk miljo. Detta ligger till grund for
den femte kritiska punkten som framfors mot sensemaking. Kritiken som framf6rs dr att om
miljoer antas av dess deltagare, s begrinsas deras utformning av deltagarnas subjektiva
tyckande och smak, pé ett sitt som inte gagnar organisationen (Sandberg & Tsoukas, 2015).
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4.1.4 Omprovning av existerande forskning (Sandberg och Tsoukas)

Med utgéngspunkt i denna kritik har Sandberg och Tsoukas (2020) omprovat existerande
sensemaking-forskning och utvecklat en modell som definierar hur sensemaking ar kopplat
till organiserande pa ett mer sammanhéngande och integrerat vis.

Sekunddra pr—

? 4.Representativ. G ranskande m
pca;(dtlSka | mening
variaen

NIVAER AV SENSEMAKING TYPER AV SENSEMAKING MENING OCH ORGANISERANDE

3. Fristdende

medveten SCQEG_— »| Konceptuell | Utvirderar
sensemaking mening

Individer interagerar
for att skapa —
gemensam mening

Primdra Individer féljer
praktiska | generella vedertagna . KOMtEXtuell Aterstller
véirlden meningar —

Individer foljer

4 1. Grundliggande Praktisk
meningar som " inneboende i * mening |

tas for givna sensemaking

Figur 15: Forfattarnas éversdttning av (Sandberg & Tsoukas, 2020) konceptualisering av sensemaking

De menar att sensemaking inte enbart bestar av ett perspektiv, utan av fyra olika typer;
1. Grundldggande, inneboende sensemaking
2. Inblandad, medveten sensemaking
3. Fristdende, medveten sensemaking
4. Representativ sensemaking

Alla fyra typerna av sensemaking hor hemma i olika specifika miljoer dir verksamheten pagar
och paverkas av olika hindelser. Dessa dr antingen den milj6 dér organisationens
karnverksamhet pagar, den primdra praktiska virlden, eller en miljo som forsoker stodja
organisationen sa att den kan aterga till sin kdrnverksamhet, den sekunddra praktiska virlden.
Varje praktisk vérld, oavsett om den &r primér eller sekundér, &r unik och den verksamhet
som pagar dar formas av dessa specifika forutsiattningar.

Dessa olika typer dterfinns vid olika organisatoriska aktiviteter. De leder till olika meningar
och utfall. Grundldggande, inneboende sensemaking foradlar rutinverksamhet och utgor
grunden som alla andra typer av sensemaking utgéar ifran. Inblandad, medveten sensemaking
aterstiller avvikelsen i rutinverksamheten. Fristdende, medveten sensemaking omprovar
géllande rutiner och representativ sensemaking torklarar varfor och hur en avvikelse har skett.

De centrala bestandsdelarna av sensemaking i form av orsak och verkan, konkreta och
abstrakta tankar, vart sétt att uttrycka oss samt hur vi forhaller oss till tid och tempus tar sig
utryck pa olika sétt i varje typ av sensemaking.

Ovanstaende modell visar att den tidigare omtalade dissonansen mellan kognition och social
konstruktion beror pa att de olika typerna av sensemaking befinner sig i dessa olika praktiska
varldar dar meningsskapandet sker pé olika sitt. Pa sa vis klargors att ursprunget inte finns i
varken det ena eller det andra (Sandberg & Tsoukas, 2020).
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I den grundldggande inneboende sensemaking uppnas meningsskapande 1 samband med
rutinhandlingar genom en grundldggande, tillbakablickande handlingsberedskap som bygger
pa tidigare erfarenhet. Innan avvikelsen ar individen inte medveten om sina handlingar, men
nér avvikelsen registreras av individens sinnen, kopplas medvetandet snabbt in med hjalp av
handlingsberedskapen. Avvikelsens orsak och verkan kan dé snabbt identifieras. Denna form
av sensemaking hjélper individen att hitta mening i den nya situation som uppstatt, men
forklarar inte avvikelsen, utan syftar till att kunna gora nddvindiga justeringar av hur och nér
ndgot utfors, sa att hogre effektivitet uppnds. Denna forméga att 16pande korrigera sitt
agerande med hjilp av sina sinnen &r sjdlva kirnan 1 grundldggande inneboende sensemaking.
Denna typ av sensemaking skapar stabilitet, men medfor att en viss obendgenhet till
forandring, eftersom individernas inneboende sensoriska erfarenheter utmanas (Sandberg &
Tsoukas, 2020).

Inblandad medveten sensemaking uppstér nér rutinarbetet avbryts medvetet eller omedvetet.
Detta sker inte bara kroppsligt utan dven kognitivt genom att individer i interaktion med
varandra forsoker forklara sambandet till problemets orsak och verkan. Detta sker eftersom de
sjdlva inte klarar av att hitta mening i den problematiska situationen, samtidigt som de
forsoker 16sa sina ordinarie arbetsuppgifter. Tillsammans forsoker de fran ”insidan” av
verksamheten fa ett kontextuellt grepp om vad som péagér for att kunna aterstilla
verksamheten till sin ordinarie form. Inblandad medveten sensemaking leder genom
interaktion till hdgre flexibilitet och dirigenom &ven till storre anpassningsforméga och
nytdnkande 1 organiserandet.

Fristaende medveten sensemaking sker nir avvikelsen forvirras till den grad att den inte kan
16sas genom ett samtidigt genomforande av verksamheten och hanterande av avvikelsen.
Resultat av att forsoka 16sa avvikelsen med tidigare rutiner leder bara till att problemet
forvdrras. Nigra individer behover i detta liage tillfélligt fristélla sig frdn den ordinarie
verksamheten for att genom interaktion forsoka utviardera samband mellan problemets orsak
och verkan. Syftet dr att komma fram till slutsatser som leder till intellektuella
meningsskapande koncept for hur avvikelsen kan hanteras. Detta sker inom och tillsammans
med den Ovriga organisationen, i den priméra praktiska vérlden, men fokus ligger pé att
hantera avvikelsen. Nar det kommer till nyskapande och flexibilitet &r fristdiende medveten
sensemaking dnnu effektivare eftersom den ar frikopplad fran den rddande organiseringen
som ddrigenom inte paverkas. Dock krdaver den extra resurser eftersom individer behover
frigoras fran ordinarie verksamhet eller kallas in fran externt hall (Sandberg & Tsoukas,
2020).

Representativ sensemaking ér den sista typen av meningsskapande och den som avviker fran
Ovriga tre genom att den sker i den sekunddra praktiska virlden. Detta innebér att avvikelsen
lyfts ut fran den priméra praktiska virlden och granskas av individer som inte dr kopplade till
densamma. Denna granskning syftar till att ge en objektiv syn pd sambandet mellan
avvikelsens orsak och verkan och darigenom forklara vad som hénde, varfor och hur detta kan
undvikas i framtiden. Den maximala potentialen till fornyelse uppstar genom representativ
sensemaking, eftersom denna typ ar sarkopplad frén den priméra praktiska varlden och att
meningsskapandet ddrigenom kan ske ostort och opaverkat (Sandberg & Tsoukas, 2020).

Genom att komplettera var perspektivbaserade analys utgdende fran Weick och Snowden med
Sandberg och Tsoukas (2020) modell skapas mojligheten att 6vervinna ett antal av
sensemaking-perspektivets motsatsforhdllanden som t ex relationen mellan; det kroppsliga
och det kognitiva; det tillbakablickande och det framétblickande; det pagédende och det
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episodiska; det avsiktliga och det inneboende. Detta 6ppnar nya végar nér vi genomfor var
perspektivbaserade analys 1 kapitel 5. Analys.

4.1.5 Paverkan av sensegiving vid organisatorisk sensemaking

Gioia och Chittipeddi (1991) beskriver det dmsesidiga forhallandet mellan sensemaking och

sensegiving och hur de fungerar tillsammans genom en modell med fyra faser dér bada

processerna dr ndrvarande.

1. Den forsta fasen kallar de for Tolkning och hir skapas via sensemaking en vision av hur
man ska hantera situationen. Denna vision maste bottna i en forstaelse for organisationen
och den kontext som den verkar i.

2. Tolkning foljs av fasen Signalering dér processen Overgér till sensegiving. Den syftar till
att paverka Ovriga organisationen till att acceptera beskrivningen av den rddande
situationen samt hur och varfor nagot behdver goras.

3. Iden tredje fasen Omtolkning sker ater sensemaking som syftar till att genom resonemang
forsoka forstd visionen.

4. Slutligen foljer den avslutande och fjarde fasen kallad Styrkande. Dér sker det en
forhandling om forslaget till fordndring och forsok till att paverka den implementerade
visionen.

Syftet med sensegiving fran chefer dr att skapa en samsyn och en koncensus i tolkningen av
en situation. Nivan av sensegiving beror pa mottagarens behov och sinnestillstdnd. Detta ar
nagot som det maste tas hansyn till for att lyckas med den. Mottagarens behov och
sinnesstdmning kommer dven att variera med tiden. Dédrigenom maste dven nivan av
sensegiving justeras (Kraft, et al., 2015). Lyckad sensegiving innebér alltsd att minimera och
forenkla motpartens sensemaking-process. Maitlis (2005) beskriver hur olika grad av
paverkan av sensegiving fran olika organisatoriska nivaer skapar fyra former av sensemaking.

Begrdnsad
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Figur 16: Forfattarnas oversdttning av Maitlis (2005) modell over fyra former av sensemaking och hur graden av
sensegiving paverkar dessa.
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Vid guidad organisatorisk sensemaking uppvisar bade ledare och anstillda aktivt engagerad
sensemaking, vilket leder till rika, enhetlig och 6msesidig tolkning av hdndelser. Detta leder
till att en sammanhingande och konsekvent serie av handlingar padborjas (Maitlis, 2005).

Kénnetecknen for fragmenterad organisatorisk sensemaking ér att sensemaking drivs av de
anstéllda underifrin utan att ledarna &r aktivt engagerade i processen. Sensegiving kommer
istillet frin de anstdllda som aktivt forsoker tolka situationen genom att pavisa oklarheter och
ge forslag till 16sningar, 1 syfte att hitta mdjliga 10sningar pa situationen. Ledarna lyssnar
aktivt av medarbetarnas asikter, men intar en passiv sensegiving-roll. Medarbetarnas aktiva
roll i sensegiving-processen leder till att den inte blir samlad och att flera olika smala
deltolkningar uppstar. Ur dessa deltolkningar vdxer det fram en serie av handlingar som kan
uppfattas som inkonsekventa ur helhetsperspektivet (Maitlis, 2005).

I den tredje formen av sensemaking som kallas for begrdnsad organisatorisk sensemaking ér
rollerna ombytta. Medarbetarna agerar passivt pa ledarnas aktiva sensegiving och accepterar
de givna tolkningarna utan forsok till egna tolkningar. Detta leder till att tolkningarna blir
enhetliga, men sa sniva att de enbart blir giltiga 1 enskilda fall, eller i en begrinsad serie av
planerade handlingar (Maitlis, 2005).

Den sista formen bendmns minimal organisatorisk sensemaking. Har ar vintar ledare och
medarbetare pé varandras sensegiving utan att gora nagon egen aktiv atgird. Detta for med sig
att tolkningar bara finns till namnet och att de handlingar som férsoker ta itu med situationen
blir riskabla engangsforeteelser, eftersom avvikelsens orsaker inte dr klargjorda (Maitlis,
2005).

4.2 Sammanfattning av teoretisk referensram

Sensemaking &r en process som hjélper oss att forstd och hantera komplexa situationer och
osdkerhet. Vi har valt att fokusera pa hur sensemaking framstills av Karl Weick, Dave
Snowden, Jorgen Sandberg och Haridimos Tsoukas. Vi har dven tagit hénsyn till relationen
mellan sensemaking och organisatorisk sensegiving enligt foretrddesvis Dennis Gioia och
Kumar Chittipeddi samt Sally Maitlis.

Weick betonar att sensemaking handlar om att skapa en forstaelse av det som hdander genom
att organisera information och ge det mening. Han hévdar att sensemaking 4r en social
process som sker genom samtal och gemensam reflektion. Detta sker i en kontinuerlig och
iterativ process som dr beroende av den kontextuella miljon.

Snowden 4 andra sidan betonar vikten av att skilja mellan komplicerade och komplexa
system. I komplicerade system dr det mdjligt att forutséga utfallet genom analytiska metoder,
medan komplexa system dr mer svara att forutsdga och kréver en annan typ av sensemaking.
Han foresprakar anvandning av verktyg som hjélper oss att navigera i dessa komplexa system,
sasom hans "Cynefin Framework".

Sandberg och Tsoukas betonar att sensemaking kan vara bade en kognitiv process som &r
intuitiv och individuell, eller en social process som sker pa olika organisatoriska plan. Dessa
ar mer eller mindre sirkopplade frén den ordinarie verksamheten. Sensemaking sker dver
tiden, men varierar 1 typ genom att olika komplexa avvikelser leder oss till olika typer av
sensemaking, vilka skapar olika meningar och resultat.

Gioia och Chittipeddi menar att det inte kan existera sensemaking utan sensegiving och
beskriver hur detta vaxelspel sker mellan chefer och anstillda i syfte att skapa en gemensam
tolkning av ett skeende. Maitlis 1 sin tur beskriver hur olika ambitionsnivier av sensegiving
frén chefer och medarbetare paverkar sensemaking-processen och konsekvenserna for utfallet.
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5 Analys

I kapitel 3 Empiri &r resultatet av var insamlade data redovisat tematiskt. Dessa teman har i
sin tur lett oss till att anta ”Sensemaking” eller meningsskapande som var teoretiska
referensram.

5.1 Ar vi pa vig 4t samma hall?

Ateretableringen av nya regementen har sin grund i det osikra sikerhetspolitiska liget, vilket
standigt paverkar utformningen av vart forsvar. Det intrymmer en stor mdngd oforutsidgbara,
okidnda faktorer och sdllan ndgra rétta svar. Sjilva grunden till varfor det har beslutats om att
ateretablera regementen &r alltsa komplex och stiandigt fordanderlig till sin natur. Darfor tolkar
vi det som att ateretableringen dterfinns i det som Snowden (2007) beskriver som den
komplexa domdnen. Nar vi befinner oss 1 den komplexa domdnen féar de tva forsta stegen i den
sensemaking/sensegiving-process som Gioia & Chittipeddi (1991) beskriver mycket stor
betydelse for att effektivt skapa en gemensam tolkning. Pa s vis kan vi uppna det som Maitlis
(2005) i sin tur beskriver som guidad organisatorisk sensemaking.

I stort har Forsvarsmakten pa ett fordelaktigt vis hanterat tidigare erfarenheter fran
ateretableringen av Gotlands regemente, P 18, under nuvarande dteretablering. Dock har inte
dessa erfarenheter pa ett samstimmigt vis triangt ut till alla inblandade aktorer. Det finns
exempel 1 empirin pa nér det har tagits for litt pd behovet att genomfora en grundlig analys av
att aterstarta ett regemente. Uppgiften kommuniceras istéllet &r som vilken rutinuppgift som
helst, trots att den snarare befinner sig i den komplexa domdnen.

Vi kopplar det mot en bilfabrik till exempel. Om man ska byta ett modellprogram. Man
kanske gar frdn ndagot sd stort att man ska gd frdn forbrdinningsmotorer till en elbil. Dd tar
det ofta ett ar innan man har stdillt om produktionskedjan och det hér var ju forberetts langt
innan. Men hdr kérde man liksom med samma fabrik, samma personal, utan egentligen ens

ha en genomgadng pd vad det hdr innebdr.
Sen forvintar man sig ett annat resultat och sa blir man frustrerad dd ndr den inte funkar!”
(Respondent 1)

For att genomfora detta krdvs det att ledningen ér tydlig i sin sensegiving i1 det som Gioia &
Chittipeddi (1991) beskriver som den andra fasen, Signalering. Om denna sensegiving ar
bristféllig, leder det till frustration pa alla nivaer. Vi ser i empirin att tva saker kan intraffa.
Det ena ér att ateretableringsprocessen tappar fart eftersom individer pa olika nivaer inte
agerar. Istédllet undviks besluten i1 véntan pé invantar malsittningar som ska visa en riktning
for dem att jobba mot. Detta medfor att den primdra praktiska vildens sensemaking, dér
ateretableringen skall verkstillas, sétts pa paus i1 vintan pa forklarande sensegiving fran
ledningsnivan, den sekunddra praktiska virlden.
" [...] Det hdr ska vi gora och jag uppfattar att han fick det mandatet.
[...] Men det var javligt tungjobbat dinda. Man tycker 'vad bra, ett mandat, nu kan vi ju kéra.’

Men det var ju dnda ingen som vagade ta besluten”

(Respondent 13)

Detta leder till frustration pa alla nivéer eftersom &teretableringsprocessen inte kommer
framat. Detta agerande gar att forklara genom Weicks (1995) sjitte egenskap, fokus pa
extraherade ledtrddar och signaler. Individerna vagar inte agera med anledning av att de inte
tycker sig ha tillrickligt tydliga signaler och ledtrddar for att kunna fatta rimliga beslut.
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Det andra agerandet ar att individer pa skilda hall kommer forsoka se sambandet mellan
avvikelsens orsak och verkan med felaktig utgdngspunkt. Svenska militérer ar trinade for att
verka 1 kaos och tolka situationer pa egen hand, istéllet for att sitta syssloldsa och vinta pa
forklaringar. De forsoker alltsa som Weick (1995) beskriver det skapa en fornuftig miljo
genom att agera pa den information som finns i deras omgivning.

Den plan som armén har gdtt pa hitintills har exkluderat kriget i Ukraina och NATO-
medlemskap. Budskapet har varit: ’lagd plan ligger, fast fortare och mer’. Da kan ni tinka
om ni stdr pd mottagardnden av en sadan. [...] Vad innebdr fortare och mera? Ar det mer av
det hdr eller fortare det hdar? Man mdste rama in det hdr fortare och mera pd ndgot sdtt.
Sd det gjorde vi efter jul da vi gjorde en egen plan, utifran vissa antaganden och vissa givna
forutsdttningar. Sen rapporterade vi upp den och sd blev den faststalld.”
(Respondent 1)

Risken ér att det d& uppstar det som Maitlis (2005) beskriver som fragmenterad
organisatorisk sensemaking, genom att individer skapar sina egna smala och inkonsekventa
tolkningar som inte har sin grund i en helhetsbild. Har finns det risk for att olika individer av
olika anledningar, precis som Weick (1995) beskriver det, misstolkar eller véljer att se
extraherade signaler och ledtradar som inte dr relevanta. Detta leder till att beslut kan bli
kontraproduktiva for helheten eftersom de paverkats av felaktiga antaganden. Ett av de
misstag som vara respondenter beskriver ér otillracklig retrospektivitet genom att ha for
brattom fram till beslut. Pa sa vis uppfinner de hjul genom att de inte har lért av historiska
exempel. Ett sddant exempel kan vi se nér det framhalls att det dr ett stort steg framét att
anvénda standardbyggnader pa de olika etableringsorterna.

"Byggnadsprogrammet innebar att 44 nya kasern-etablissemanget skulle uppforas,
utbyggnad ske av 12 och tillbyggnad av 27 métesplatser. Dessutom skulle ett 70-tal andra
byggnader uppforas. Totaltomfattade 1901 dars byggnadsprogram ca 1900 byggnader. Det

krdvde mycket stora penninganslag och tog 20 dr att genomfora. Ett standardiserat
byggnadssditt anvdndes for att vinna tid och kostnader. Typritningar togs fram for olika typer
av regementen. ” (Hickner & Ranhagen, 1997, pp. 6-7)

Detta var, som beskrivs ovan, ndgot som gjordes redan 1901 i samband med att riksdagen
utokade virnplikten och &r tydligt for den som har jimfort vara nuvarande gamla
regementsbyggnader som hérror fran den tiden. Detta exempel visar hur l4tt det &r att {4
tunnelseende och missa uppenbara 16sningar genom att som Weick (1995) beskriver det inte
vara tillrickligt reflektiv. Detta var, som beskrivs ovan, nadgot som gjordes redan 1901 i
samband med att riksdagen utokade varnplikten och &r tydligt for den som har jaimfort véara
nuvarande gamla regementsbyggnader som hérror fran den tiden. Detta exempel visar hur latt
det ar att fa tunnelseende och missa uppenbara 16sningar genom att som Weick (1995)
beskriver det inte vara tillrackligt reflektiv.

Ytterligare ett sddant antagande som framkommer i1 var empiri dr en nostalgisk bild av att
gamla 16sningar borde kunna paskynda processen, eftersom de har fungerat tidigare. I detta
fallet tas dock inte hénsyn till den utveckling som har skett i Forsvarsmakten nér det kommer
till materielens komplexitet och de krav som detta stéller pa infrastruktur och
utbildningsmetoder.
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[...] sen finns det ocksa de har jag har mdrkt, som fortfarande tycker att vi ska vara ute pa
det gamla omradet. "Hade vi varit dar, hade vi varit igdng redan.’
Nej... Det hade vi inte. Det dr alldeles for mycket foretag som dr ddr ute. Det tar alldeles for
lang tid att kopa upp en allting som man ska kasta ut folk ifran och renovera.
Det hade ocksa kostat dnnu mer pengar och fa in allting ddr.”
(Respondent 12)

Den av nostalgi fargade 16sningen fors fram som tidigare erfarenheter, for att ges en
legitimitet till individens forsok att paverka sensemaking-processen. Risken dr dérfor stor att
ateretableringen leds pa villovdgar. Detta dr ett exempel pé hur individer fokuserar pd det som
Weick (1995) menar ar ej relevanta eller aktuella extraherade ledtradar eller signaler. Detta
sker pd grund av att individens identitetskonstruktion éar paverkad av en forenklad och
romantiserad bild av hur det var nir regementet tidigare fanns pa plats.

Vi kan dock 1 var empiri se positiva exempel pa forsok att motverka ovanstaende fallgropar.
Detta sker i det som Gioia & Chittipeddi (1991) beskriver som Tolknings-fasen genom att de
individer som &r involverade i ateretableringens uppstart dr tdilmodiga vid den inledande
analysen av uppgiften. De ldgger stor vikt vid att inhdmta erfarenheter genom att 14dsa olika
rapporter och studentuppsatser samt radfrdga individer som varit med vid tidigare
etableringar. Denna information diskuteras sedan med individer med annan bakgrund for att
skapa ett bredare perspektiv. Detta kan ses som ett exempel pa hur de som Weick (1995)
beskriver det forankrar sina beslut genom en social interaktion for att 4stadkomma ett
genomarbetat beslutsunderlag.

Det genomfors dven stora digitala erfarenhetsseminarium dir det samlas en stor méngd
intressenter. Dar hanteras uppstartfragor genom att ytterligare sprida tidigare erfarenheter och
Oppna upp for diskussion. Detta kan ses som ett forsok att genom social interaktion ta emot
ytterligare perspektiv och erfarenheter.

"De tva bjod in till en VIC som hette "Erfarenheter Gotland’.

Den var javligt bra. [...]. Dd var det vildigt brett deltagande vet jag. Livgardet var med tror
jag, 119 var med och Hogkvarteret var med, Prod och Infra var med, alltsd det var jdttebrett.
Ta tillvara erfarenhet fran Gotlandsetableringen.

Ja, sa det var definitivt bra.”

(Respondent 13)

Dessa exempel dr goda exempel pa nir det har identifierats rétt atgirder s att det 4stadkoms
en rorelse 1 riktning mot den av Snowden (2003) beskrivna enkla domdnen. Det ér ocksa ett
exempel pa hur sensemaking i det som Gioia och Chittipeddi (1991) beskriver som fas 1
Tolkning sedan overgar till sensegiving i fas 2 Signalering.

Seminariet blir en blandning av bade Tolkning och Signalering dir det skulle kunna
genomforas guidad organisatorisk sensemaking. Hir ges en mojlighet att presentera en
malbild for ateretableringsarbetet och skapa en samstdmmig tolkning som motiverar och leder
Ovriga framat i processen. Kopplar vi tillbaka till Weicks (1995) sjitte egenskap Fokus pa
extraherade signaler och ledtradar, sé kan det ses ett tydligt samband mellan vikten av att
framfora en sa rimlig malbild som mgjligt baserat pd de ledtradar vi kan se vid det aktuella
tillfallet. Allteftersom arbetet fortskrider sd maste dock strdvan vara att 6ka graden av
exakthet da det ocksd finns ett storre underlag av hindelser som stddjer chefen i
beslutsprocessen, vilket leder till att mélbilden justeras.
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5.2 Tid for reflektion
Att kunna isolera och extrahera hiandelser och se pa dem retrospektivt dr avgorande for att
individer och grupper ska kunna dra slutsatser av sitt beteende och agerande (Weick, 1995).

Det vi kan se 1 vér studie ér att denna typ av stopp i1 vardagen svarligen sker nér den
tillgidngliga arbetstiden &r fylld av moten och en generell stor arbetsborda.

“Det finns inget metodstod, vilket gor att det kan bli vildigt personliga agendor som styr at
hall som man inte anar. Och man anar att det finns ndagot underliggande och vad dr det hér
och vad dr det hdr ...
Sd behovet av det ser jag nu jdttetydligt, sen hur det skulle se ut det vet jag inte.’
(Respondent 13)

’

Citatet ovan dr 1 detta avseende inte intressant om det tolkas ordagrant men det visar pa att
reflektionen kring behovet av ett metodstdd skedde under sittande intervju, mer én ett ar efter
det att den serie av hdndelser som péaverkar detta uttalande intraffade.

Vid flera tillfallen har vara respondenter tydligt pabdrjat en retrospektiv reflektion av
héndelser i deras arbete under pdgdende intervju. Ett tydligt tecken pa att olika hindelser inte
kunnat bearbetas under processens gang och forst nu far ga igenom den bearbetningen.

For att kunna analysera hur personer och organisationen hanterar bearbetningen av avvikande
hindelser maste vi forsta i den kontext de ir vana att arbeta.

Forsvarsmakten dr i sin erfarenhetshantering 1 det ndrmsta helt fokuserade pa den process som
ska omhénderta erfarenheter som dras inom ramen for insatsverksamhet som exempelvis
insatser inom och utom Sverige, Ovningar och utbildning av krigsforband. Detta visas mest
tydligt genom den processbeskrivning som visar vilka delar av Férsvarsmakten som ansvarar
for erfarenhetshantering. Operationsledningens (fore detta Insatsledningen) avdelning for
erfarenhetsanalys &r huvudsakligt ansvarigt (Forsvarsmakten, 2017) och for respektive arena,
som exempelvis mark, sj0 och luft, ansvarar huvudansvarig skola eller center
(Forsvarsmakten, u.d.). Varken handboken eller Férsvarsmaktens digitala stod hinvisar fragor
som ror forvaltningsrelaterade fragor till ndgon del av myndigheten. Detta signalerar att den
typ av erfarenheter som bottnar i férvaltningen av myndigheten inte hanteras systematiskt och
diarmed inte &r lika viktiga. Att Forsvarsmakten &r inriktade pa att omhénderta erfarenheter
som ror myndighetens huvudsakliga uppdrag ar givetvis naturligt men det far konsekvenser.
Handboken erfarenheter (Forsvarsmakten, 2017), som ocksa &r i toppen av Forsvarsmaktens
litterdra hierarki avseende erfarenhetshantering fokuserar ocksa mycket mer pa processen att
organisatoriskt omhénderta erfarenheter &n hur minniskor bygger dessa erfarenheter. Den
kognitiva processen att skapa en erfarenhet av en upplevelse fér i det ndrmaste inget utrymme
och fokus dr pé hanteringen och implementeringen och dirmed nagot som nirmast kan liknas
vid ldrande inom den egna organisationen.

De personer i vart urval som har en militir skolning &r alltsa préaglade av denna syn pa
erfarenheter och forknippar hanteringen med omfattande dokumentation som ocksa tar en icke
oansenlig tid 1 ansprék. Fokus i svaren kring hur de som organisation hanterar erfarenheter
tenderar darfor att kretsa kring dokumentation och svérigheten med att finna tid till det.

Tiden till reflektion avsétts ur denna aspekt inte med hinsyn till att det tar for lang tid att

dokumentera erfarenheterna samt att det inte finns en naturlig process att hantera erfarenheter
som ror forvaltningsnira fragor.
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Om vi istéllet ser till aspekten efterfragan sé far vi istéllet se till vem eller vad som uppfattas
som mottagare eller kund till de erfarenheter som skapas. Ar det Forsvarsmakten som vill veta
vilka erfarenheter som framkommit? Ar det andra etableringsgrupper? Ar det den egna
etableringsorganisationen eller dr det rentav den enskilde som &r mottagaren? Vi uppfattar att
denna typ av fragestéllning hanteras i mycket liten utstrackning. Kanske beror det pa vanan att
erfarenheter hanteras systematiskt och frimst i strikt militira sammanhang.

Tiden till reflektion avsétts ur denna aspekt inte d& det inte ar tydligt varfor tiden borde
avsattas.

"Alltsd, vad har jag tid med...2029 dr jdkligt langt bort sd ser man det sd, sd borde jag ha tid.
[...] Men vem vdirderar det da? Vilken ordning man gor saker i och vad man gor? Alla sdiger
att man inte har tid men...”

(Respondent 9)

Den obesvarade fragan 1 detta citat, vem och hur ska tiden virderas och disponeras, dr en
frdga som huvuddelen av respondenterna aterkommande fragar sig. Tid for att reflektera kring
genomforda hdndelser tenderar att f sta tillbaka for att hinna med det som upplevs vara
tidskritiskt och 1 de moten som dér kreativitet r premierat dr det frimst framatblickande som
ar i fokus.

Det vi kan se ar att ledarskapet indirekt paverkar viljan att sjilv prioritera sin tid pa ett sadant
sétt att reflektioner far plats 1 vardagen. Flertalet respondenter ger uttryck for att de upplever
att de blir lyssnade pa och att deras erfarenheter och synpunkter dr vardefulla.

“Det dr ju vildigt hogt i tak i min uppfattning dr att hdr finns det liksom ingen tystnadskultur
eller motsvarande. Hdr dr det verkligen raka ror [...] jag upplever att det dr en enkel
organisation att jobba i pad det viset.”

(Respondent 8)

Om vi jamfor detta med egenskaperna som ror det sociala och identitetsbyggandet si kan vi se
att om individen kénner en stark knytning till organisationen och att vara en del av
organisationen som tillsammans bygger underlagen for beslut s& kommer den enskilde gora
mer for att bidra med sina kunskaper och erfarenheter. (Weick, 1995). Chefen har alltsé stor
roll att vara inlyssnande och skapa en miljo ddr medarbetarna kianner att de &r en del av
besluten och darigenom vilja ldgga mer av sin tid pé att vara reflektiva.

Att reflektera dver det arbete som utforts i grupp ger ocksa individen en mgjlighet att sétta
ithop flera berittelser till en helhet. Det kan 1 sig kan forenkla forstaelsen for komplexa beslut
som for en enskild kan framsta som svarbegripliga men nér flera aspekter laggs till kan
framsta som fornuftiga.

En annan viktig aspekt i reflektionen dr att ménniskan ar driven av rimlighet snarare &n
noggrannhet. D& den tid som kan avsittas for tillbakablick och reflektion dr begrinsad ér det
viktigt att reflektionen i sig blir prioriterad och inte far sta tillbaka for krav pa dokumentation.
Det finns dock stora positiva aspekter med dokumenterade erfarenheter och om tiden kan
avsdttas sa dr det en viktig del for organisationens framtida utveckling.

Vad far da uteblivna reflektioner f6r konsekvenser?

Den mest uppenbara konsekvensen bland studiens deltagare ér att det vid flera tillféllen sker
dubbelarbete for att individerna och gruppen inte stannar upp och reflekterar 6ver vad som
hént och hur de ska ga vidare i tillrdckligt stor omfattning. Det som hade kunnat undvikas
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genom exempelvis en gemensam reflektionstid upptéacks nu istillet av indirekta orsaker som
ett samtal med en tredje part dér individer inser att nigon annan i gruppen redan arbetat med
samma sak som de nu gor. Detta skapar istédllet for samhorighet frustration hos den enskilde.

Ser vi samlat pd ovanstdende resonemang sa framkommer en bild dér arbetsklimat och chefers
inlyssnande ledarskap paverkar moéjligheter till reflektioner positivt men dér arv, handbdcker
och osédkerhet kring vem eller vad som dr mottagare for individernas och gruppens
erfarenheter istéllet himmar att vara reflektiv. Da de negativa sidorna i storre utstrackning kan
anses vara externa och de positiva mer av internt slag kan vi anta att de positiva aspekterna ar
mer létta att pdverka och forstirka dn att forsoka dndra pa det som upplevs negativt.

5.3 Beslutets makt

I var bakgrund beskrev vi hur Férsvarsmakten under decennier har krympt med anledning av
standiga besparingskrav och minskande ekonomi. I var empiri ser vi hur detta har lett till allt
hérdare styrning av ekonomiska ramar och en centralisering av mandat.

" [...] det dr att sen borjan pd 1990-talet, nagonstans ddr sldpptes ju fokus pda produkten, det
vill sdiga krigsforbanden. De blev mindre och mindre intressanta och det blev mer och mer
intressant att hdlla en budget. [...] Dd gick man fran militdromraden ddr man hade ett vdildigt
stort nedtryckt mandat till MilO-befilhavarna, vilket skapade en ganska effektiv
produktionsapparat, men det skapade ocksd de hdr svarta hdlen. 2019 hade man hade ju
centraliserat allting. Alla ekonomiska mandat, ldag pad central nivd, alla uppdragsgivningar,
ldg pd central nivd. [...]”

(Respondent 1)

Nar nu organisationen ska véxa skapas en méngd nya situationer som den tidigare
sparsmakade, men enkla och kénda tillvaron inte rakat ut for. Mandaten for exempelvis
ekonomi rorande inkdp och anstillningar ligger pa koncernniva. Nér da de individer som ska
genomdriva dteretableringen hamnar i dessa nya situationen har de inte verktygen for att 16sa
situationerna. De saknar mandaten att agera, vilket hindrar dem att 16sa uppkomna héndelser
utan att be om lov i omstindliga byrakratiska processer.

Ndr man da i FB 20 [forsvarsbeslut 2020] kom fram till att vi ska fordndra detta eller det ska
borja tillvéixa sa gjorde man ju den hdr tillvixten i den gamla organisationen. [...] individer,
bade civila och militdrer, som hade gjort hela sin karridr pa att se till att man holl budget och
man centraliserade sd mycket kunde. Ndr man gor det, ndr man centralstyr pd det sdittet, sa
dodar man ju all initiativkraft pd ldgre nivder.”
(Respondent 1)

Weick betonar vikten av att chefer vagar fatta beslut pa det underlag som finns tillgéngligt
och sedan omvérderar beslutet allteftersom ny information tillkommer eller att den
tillgdngliga informationen kan ses ur ett annat perspektiv (se 4. 1.1 berdttelsen om den militira
enheten i Alperna). For att skapa en beslutsvilja pa alla nivder méste det darfor finnas tydliga
mandat pa en tillrackligt 1ag niva for att chefer ska kunna agera pa uppkomna héndelser.

" Jag skulle géra mycket mer éin vad Overbefiilhavaren att trycka ner mandaten
viterligare. [...] Det dr en riktningsdndring och det gdr i rdtt riktning, men det gdr for sakta.
Det beror pd att det sitter fast i en koncernledning som dr... mycket pek, mycket langa
stabsfingrar, skruvmejslar och pincetter.

Tryck ner mandaten och tillfor innu mer resurser. Annu lingre ner.”
(Respondent 2)
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Tyvérr intymmer var empiri dven exempel pa det motsatta. Detta dr exempel pa nér behovet
av kreativa och oortodoxa ldsningar inte kan genomforas eftersom mandatet att fatta dessa
beslut ligger pa fel niva. Detta tolkar vi som att beslutsmandaten inte befinner sig i samma
domiin som verksamheten. Precis som det beskrevs i 5.1 Ar vi pd viig dt samma hdll? ir den
komplexa domdnen etableringens naturliga kontext. Ledningen agerar istédllet 1 manga fall som
att verksamheten befinner sig i den enkla domdnen.

"Vi har skrivit in att du maste for att kéra ett av Forsvarsmaktens fordon sa mdste man ha
gjort en kurs pd Emilia for att fa det. Om du da far en mdnniska som har samtliga
korkortsbehorigheter och ett sadant hdr bldtt kort att du far kéra yrkesmdssigt kanske kor
6000 mil om dret i fordon och den far inte jag sdtta i en bil och kora landvdg ndr han ska pd
ett mote. Det dr ett exempel pa ddr chefen borde kunna gora en okuldr besiktning och se om
individen dr OK och kan klara av att ta sig pa ett trafiksdkert sdtt till motet.

[...] Just det ddr, att lokal chef kan fatta sina beslut hdr inom ramen for hur det se ut.
[...] Det dr faktiskt chefer som vi sett som bade ldmpliga och gett en hel del utbildning for att
de ska vara chefer pad olika nivaer.”

(Respondent 4)

Konsekvensen blir att det rader otydliga budskap om vilka mandat som finns for att agera pa
de uppkomna situationerna. En stor risk ér att om motstandet blir for stort kommer individen
till slut att inte se ndgon mening med att fortsétta kimpa for att uppna éteretableringens mal.
Det dr ldttare att istdllet folja géllande forvaltningsbyrakrati och ”gora saker ritt” istillet for

rétt saker” och fora processen framat.

"Det mdrker jag sjdlv ocksa, att ibland fastnar jag dr i nagon san hdr jdikla
forvaltningshistoria och dd tycker jag att det dr ju jdtteviktigt. Nej, men vinta nu... dd var det
viktigt, men nu dr det fan inte viktigt. Nu har vi inte tid med det hdr.”
(Respondent 2)

Aven om alla fakta inte ligger pa bordet si méste det finnas en bild av att framsteg ir mojliga
for att en individ ska kénna mening och vaga ta beslut. Istillet leder det till att individer pa
olika nivaer inte agerar och att de undviker att ta besluten. Organisationens sensemaking-
process riskerar i en sddan milj6 att hamna i det som Maitlis (2005) bendmner som en
begrdnsad organisatorisk sensemaking. Konsekvensen blir att medarbetarna tappar
initiativférmagan och bara lyssnar blint pa den sensegiving som kommer fran ledningen. De
uteblivna besluten blir begridnsande eller hindrande for att etableringen ska kunna fortsitta
framét och att tidigare erfarenheter skall kunna tillvaratas.

Beslutet ska i detta fall ses som beslut som fattas av alla, inte endast av den hogsta ledningen.
For att exemplifiera sé ser vi att en enskild person som uppfattar en avvikelse fattar flera
beslut varav minst ett dr centralt, “hur gar jag vidare? ”. Utan detta beslut far chefer inte det
beslutsunderlag som krévs for att ga vidare 1 processen. Det kan rent av vara sé att chefer pa
grund av det uteblivna beslutet inte ens uppfattar att avvikelsen dgt rum.

Chefens beslut ér centralt och i detta fall handlar beslutet inte endast om att det ska tas utan
det kan dven tas som en serie av beslut. Nar chefen sedan fattat det initiala beslutet vilket far
arbetet att fortsdtta i vald domén, méste chefen kontinuerligt vara beredd pé att omvérdera och
fatta nya beslut utgdende fran hiandelseutvecklingen eller ny konkret information. Det &r
alltsa, precis som Weick beskriver, av yttersta vikt att chefer inte fastnar i prestige och dvertro
till att det inledande beslutet var korrekt, utan att de kritiskt granskar sina egna beslut och ar
beredd att revidera dessa.
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5.4 Hur ska det ledas?

I resultatet av empirin framkommer ett omrade som flertalet respondenter har olika
uppfattningar om. Det dr vilken metod for ledning som ska gélla vid en nyetablering av ett nytt
forband. Sammantaget delar de som har en uppfattning i frdgan in sig i tre grupper. I den forsta
gruppen finns de som till fullo vill f6lja det de uppfattar som ordinarie ledningsstruktur, ofta
bendmnd som linjeorganisationen.

“Jag tror att den hdr vigen vi valde med att forsoka behdlla det i linjen. [...] Den tror jag
stenhdrt pd, inte att gora, skapa sdrskilda projekt eller ndgonting”
(Respondent 2)

De foresprakar att 1 sa stor utstrdckning som mojligt nyttja befintliga strukturer och processer
1 syfte att inte skapa ndgot unikt som inte kénns igen i den egna gruppen men heller inte i den
Ovriga organisationen. Denna grupp riktar ocksa kritik mot att det uppstar problem nér
etableringen ska overga frin projektform till en normaliserad linjeorganisation som
harmoniserar med Ovriga Forsvarsmakten.

Den andra gruppen, som ocksa &r storst till antalet, bestar frimst av dem som arbetar med en
specifik funktion ddr ordinarie processer fungerar vél och dér rutinarbete har en utpréiglad roll
1 arbetet. De tenderar till att vara ndjda med att arbeta efter befintliga rutiner och processer
men kan uppleva en viss frustration over att vissa delar av processerna géar for langsamt.

Den tredje gruppen dr de som foresprakar en mer renodlad projektorganisation framst
beroende pé att de anser att de processer som finns dr anpassade for en forvaltningsledning,
men ocksa for att 0ka effektiviteten diar mandat terminerar 1 en projektgrupp.

7 [...] jag tror att en nyetablering krdver en projektgrupp. [...] man bor kanske ha en liten
klick, nagon chef och ndgon stdllforetrdidare om chefen faller ifran, som vi pratar om tidigare
och sedan ndagon som ska vixa in i den nya organisationen. Da tror jag man kommer jéikligt
langt [...]”

(Respondent 14)

Vi uppfattar inte denna grupp som motstandare till linjeorganisationen som princip, men ser
inte att den dr effektiv i en etableringsfas av ett forband. Den hér gruppen foresprakar ocksa
tydligt en plan for hur och nér ansvar ska 6verga fran projektgruppen till den ordinarie
ledningsstrukturen. De olika grupperna har ocksé olika roller i etableringsarbetet diar den
forsta och andra gruppen har en mer langsiktig roll i arbetet och den tredje gruppen haft en
storre roll 1 ett inledande skede.

Om vi sitter in dessa gruppers sétt att se pa hur den hér typen av verksamhet ska ledas 1
Snowdens perspektiv pa Sensemaking s skulle den forsta gruppen préglas av att alltid soka
att nyttja den enkla domdnen framst for att de ar Gvertygade om att det alltid ar rétt att nyttja
kinda, vil inarbetade ledningsmetoder. I de flesta fall, vilket underbyggs av den andra
gruppen, ar detta sannolikt rétt vdg att gd, men risken om “best practice” alltid ska rada ar att
nir den 16sningen inte passar vl in 1 arbetets behov sé skapas en osédkerhet eller 1 virsta fall
en oreda som kan vara svar att forklara for gruppen. Sett till hela kedjan fran beslut till
handling sé kan synsittet leda till en lyckad sensegiving-sensemakingprocess (Maitlis &
Lawrence, 2007). Chefen underlittar mottagarens sensemakingprocess da sittet att leda
upplevs som familjirt och darfor inte kraver en omfattande och onddig sensegiving. Detta
medfor den positiva effekten att tiden fran beslut till genomforande blir kort relativt till hur
den tredje gruppen foredrar att leda.
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Om vi istéllet ser till den tredje gruppens syn pa att projektledning si kan det dels uppfattas
som att den modellen forst har varit komplicerad for dem men da de har erfarenhet av likande
projekt sedan tidigare sa ter sig den mer okénda och komplicerade ledningsmetoden som mer
familjar och anpassad till uppgiften och darfor uppfattar dven de att det ar den rétta metoden.
Problemet i detta fall ar att det uppstér en dissonans mellan deras uppfattning om att metoden
ar enkel och de som inte dr vana vid den typen av ledningsstruktur. Det andra problemet som
uppstar ér det faktum att flertalet mer funktionsinriktade delar redan arbetar enligt gédllande
praxis och darfor uppfattar att projektstrukturen skulle himma deras arbete.

En aspekt av detta synsitt dr ocksa att organisationen riskerar att nyttja alltfér komplexa
metoder dir det redan finns mindre komplicerade 16sningar och ddrmed inte nér den
effektivitet som denna grupp efterstrivar. Detta synsédtt kan ocksa krdva en stor kommunikativ
insats som kan komplicera och forldnga tiden fran beslut till genomforande da mer
komplicerade 16sningar krdaver en mer omfattande sensegiving-sensemaking process (Maitlis
& Lawrence, 2007).

Oavsett grupptillhdrighet, sa efterstravar individerna alltid enkelhet, effektivitet och tempo 1
sina losningar. Skillnaden bestar alltsa i synen pd hur man uppnaér detta, inte malet.

Ett sétt att omhéinderta hindelser och avvikelser i arbetet och omsiétta dessa hindelser, vilka
slutsatser som drogs vad organisationer gjorde for att aterga till en stabil normalbild &r att ta
stod 1 mallar och exempel. I Férsvarsmakten dr den militdra personalen vana vid att, vid nya
uppgifter, kunna forlita sig pa ett metodstdd 1 form av mallar for hur man analyserar och drar
slutsatser om hur en uppgift ska 16sas. Mallarna ger inte en 16sningen utan syftar till att den
grupp som genomfor analysen inte ska missa négot steg i analysen. Detta kallas for ett
bedomande. Nir det kommer till mer forvaltningsinriktade uppgifter upplever vi att
metodstod sdllan nyttjas.

“Jag tror att organisationen, den som jobbar hdr, den som far uppgiften, den kan hantera
sakerna som sadana. Ddremot tror jag att verktygen dr viktigare. Mdl, metod, resurs. Det far
Vi ju aldrig. Det dr den stora grejen i det hdr. Det dr vi jdttedaliga pa i den hdr firman”™
Respondent 14

I var studie kan vi se att mélen nas i tid och dven fore utsatt tid, men att det av minga utrycks
ett behov av metodstod for att exempelvis inte uteldmna viktig information av misstag. Detta
kan sittas i relation till Weicks sjétte egenskap av sensemaking, fokus pd extraherade signaler
och ledtradar (Weick, 1995).

“Det finns inget metodstid, vilket gor att det kan bli vildigt personliga agendor som styr at
hall som man inte anar och man anar att det finns nagot underliggande och vad fan dr det
hdr och vad for en... Sa behovet av det ser jag jdttetydligt, sen hur det skulle se ut det vet jag
inte.”

Respondent 13

Det vanligaste svaret pd huruvida det nyttjas ett metodstod for just etablering av nya forband
eller storre projekt av denna typ ér att det inte nyttjas ndgot metodstdd utan att det istéllet
bygger pa deltagarnas sunda fornuft, framtagna tidslinjaler, planer och allas samlade
erfarenhet.

Avsaknaden av ett, for verksamheten anpassat, metodstod skapar ocksa en form av farhaga for

att annat dn det som borde paverka arbetet istillet far en stor roll. Exempel pé detta dr att ett
metodstdd ersdtts av agendor som sitts av personer i organisationen. Dagordningen riskerar
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alltsa att séttas av viljor och agendor som inte har en optimalt fokus pa mélet. Weick beskriver
att ménniskor paverkas av ledtrddar som inte ar relevanta eller korrekta for situationen, men
som dnda drar till sig deras uppmairksamhet. Detta kan leda till att manniskor gor felaktiga
tolkningar av situationen eller tar beslut som inte &r lampliga (Weick, 1995).

”"Om man tar erfarenheter overhuvudtaget sa kan man sdga att det dr lika "rackligt” hdr som
det alltid har varit i Forsvarsmakten att ta erfarenheter fran det vi har gjort, sd ddr dr ju just
nu ingen skillnad.”

Respondent 4

Aven omhiindertagandet av externa rapporter kan underlittas med ett stdd. Dels for att
poidngtera vikten av att omhanderta kunskap som redan existerar men ocksa for att alla ska se
den typen av kunskap som négot naturligt vilket skulle kunna medfora att tiden kan nyttja mer
effektivt.

"Ddr drog de ndgra slutsatser som jag forsékte banka ner i ryggmdrgen pd Fortverket, men
det var ju ingen framgang. For de skrev ju ddr att det var jdtteviktigt att fa ett IPT [Integrated
Project Team], bestaende av bade Fortverket, LPLE, P 4 och A 9 efter hand som de anstdller

personal, som drog det hdr framdt tillsammans och det tog ldang tid innan vi fick till den.”

Respondent 4

7 [...] det finns en FOI-rapport, [...] den handlar i alla fall om att sdtta ihop
mdngfacetterade team ddr det ska finnas mandat att besluta saker och det har vi verkligen sett
exempel pa hdr i vara infraspar ndr vi har de hdr IPT-métena.

Respondent 9

Att ldsa och nyttja externa rapporter som stdd i arbetet forefaller vara frekvent forekommande
bland respondenterna. Flera upplever dock att det finns svarigheter att fa genomslag for
rapporternas slutsatser. Ett faststillt metodstod dér hdanvisning kan ske till att det ska tas
hansyn till denna typ av kunskap hade i detta specifika fall kunnat innebéra att den metod som
nu anses mycket lyckad (IPT), hade kunnat nyttjas tidigare i processen. Viljan fanns dér men
metoderna och mandaten var inte pa plats.

Flera av de forvaltningsinriktade processer som Forsvarsmakten nyttjar och som dven en
storre etablering som A 9 till stor del &r hanvisade till anses 1 stor grad vara alltfor
l4ngsamma, rigida och ej anpassade for att passa till verksamhetens krav. Aven i detta fall kan
vi se till ett mer lyckat fall med infrastruktur dar hansyn till externa rapporter har tagits och att
etableringsorganisationen inte dr hdnvisad till ordinarie process utan istillet kan arbeta mer
integrerat med andra.
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5.5 Hur skapas enighet?

Ju mer komplext och oként problemet eller avvikelsen ér, desto storre behov av acceptans for
16sningen finns det inom den egna organisationen. Chefens beslut maste darfor dven ta hinsyn
till detta behov 1 samband med att beslut fattas. Detta beskriver Gioia & Chittipeddi (1991) i
sin andra fas Signalering. Vi kan se pa behovet som ett trafikljus. I den enkla domdnen ér det
gront. Hiar behdvs ingen eller liten hinsyn till acceptans, eftersom det redan av naturen finns
en inneboende acceptans till kiinda 16sningar. Ju mer komplext ett problem é&r ju storre vikt
vid acceptans maste ldggas. Dérav visar trafikljuset rott 1 den komplexa domdnen. Vikten av
kommunikationen i Signaliserings-fasen ar déarfor vital for att skapa denna acceptans.

Viéra respondenter upplever dock att det ges inkonsekventa budskap frin politiker och
forsvarsledning om vad som é&r viktigast for att starka var forsvarsférmaga. Detta tar sig till
uttryck genom att en part siger att etableringen &r viktig och att det dr brittom, medan den
andra parten inte tycker det och hindrar etableringen genom att avgérande beslut drgjer.

“Det draggade langt in i processen att ledningen nog ville att vi byggde ddr. De holl emot i
det ldngsta, det tror jag var en kraft ocksd, som holl emot att vi skulle fa komma igang och
bygga. For de ville bygga ddir in i det ldngsta, men till slut tror jag att de fick krypa till korset
och sd bara, "okej da, skit samma, vi far vil bygga hdr’. ”

(Respondent 13)

Genom att respondenterna anser att forsvarsmaktsledningen inte delar politikernas syn pa hur
ateretablering av OrgE gynnar var forsvarsformaga, finns en risk att budskapet till de
underlydande delarna av organisationen upplevs som splittrat och motsédgelsefullt.

I en sddan situation kommer inte vikten av fordndring bli tydlig for alla inblandade aktorer i
ateretableringen. Det ges budskap fran ledningen att det géller att agera och vara innovativ,
men ndr detta sker ifrdgasitter och hindrar diverse individer pad mellannivd initiativen.

7 [...] vara chefer dr ganska tydliga om man tar forsvarsledningen, arméledningen eller pd
OrgE-nivan. Jag upplever att de ldngst ddr ute vill géra ett sa bra jobb som mojligt. Det dir i
den hdr mellannivdn som man hor de héir kommentarerna 'det har vi aldrig gjort forut’”
(Respondent 4)

For etableringsgruppen ér det tydligt att deras roll och identitet &dr grundad 1 den fornuftiga
miljo som ateretableringen sker 1. Deras centrala uppdrag ir att skapa det regemente som
politikerna har beslutat om och som grundar sig pa den komplexa sékerhetspolitiska
situationen. Enligt Snowden (2003) dr metoden for att méta ett komplext problem kreativitet
och uppfinningsrikedom. Hér &r alltsa nybyggaranda och 16sningsfokus centrala begrepp som
kravs for att 16sa uppgiften.

Bland de aktorer och organisationer som ska stodja ateretableringen dr denna verksamhet
enbart en av méanga sysslor som ska 16sas. Darigenom ér inte ateretableringen lika central for
identitetskonstruktionen pa handlaggar- och mellanchefsniva i dessa delar av organisationen.
De extraherade ledtradarna och signalerna blir inte tillrdckligt starka for att dvertyga dem
om att en fordndring behover ske. Var empiri visar snarare att dessa aktorer framhérdar att
nuvarande forvaltningsprocesser och centraliserade mandat fortsatt skall gilla, trots att detta
blir kontraproduktivt nér Forsvarsmakten ska ateretablera regementen. Vi tolkar det som att
individerna befinner sig i det som Snowden (2007) beskriver som den enkla domdinen.

De bada fraktionerna" forsoker paverka varandras sensemaking med utgangspunkt i sina
respektive som Weick (1995) beskriver det fornuftiga miljéer. Detta leder till frustration hos
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de olika parterna eftersom de inte forstdr meningen med den andra partens agerande. Fokus
laggs pa att Overtyga varandra om respektive stdndpunkt, istillet for hur
ateretableringsprocessen ska kunna fortsdtta framat, vilket medfor att det ordinarie arbetet
tappar fart.

"Alltsa sa har vi aldrig gjort forut.’

Nej, men ska man gasa sd kanske man inte kan gora exakt som man gjorde forut. Dd mdste
man ge mdjligheter att géra pa annorlunda sdtt. Jag har sagt hundra ganger tror jag, att pd
mina fysiklektioner i skolan horde aldrig att infraprocessen dr en grundlag, vilket innebdr att

man mdste kunna dndra pad den.
Men istdllet sdiger vi att ett infra-ar dr sju kalenderdr och fortsdtter att leva med det.”
(Respondent 4)

Nir vi lyssnar pd vara respondenter blir det tydligt att olika funktioner, aktorer i etableringens
olika delprojekt befinner sig i det som Snowden (2007) beskriver som olika doméner
samtidigt. Respondenterna beskriver hur det sker en inblandad medveten sensemaking med
respektive kollegor som tillsammans forsoker forklara meningen med den andra partens
agerande, vilket bara kommer forvirra avvikelsen. Var empiri visar att detta medfor friktioner
mellan individer, eller delar av organisationen och komplicerar samverkan. De pratar olika
sprak och har olika behov av organisering. De har olika utgangspunkter nér de tolkar
sambandet mellan orsak och verkan vid en avvikelse. De har olika syn pa vilken tid som dr
tillgidnglig for att analysera sina beslut.

" [...] jag tror bara att det dr okunskap, eftersom vi inte har gjort nagot nytt, byggt i den hdar
takten sd fort liksom. Man dr kvar i det gamla att det far ta tvd ar.
Men nu kan det inte ta tva dr.”
(Respondent 12)

Detta kommer inte att 10sas forrdn de olika parterna forsoker hitta en gemensam tolkning
genom fristdende medveten sensemaking dar de tillsammans skapar en gemensam tolkning
och fornuftig miljo. Detta sker ocksé i Forsvarsmaktens nitverk, dir det sker ett omfattande
resonemang for att forsoka forstd chefernas visioner. Detta rdddar i ménga fall processen.
Precis som vi tidigare beskrivit i Kapitel 3. Empiri ér dessa en central kélla till kunskap och
kommunikation och ett forum f6r att knyta kontakter och 16sa problem.

“Det dr en forutsdttning det hdr med ndtverket och att gora det hdr tillsammans, oavsett om
det dr Sdkerhetsanalyser, om det dr trafikfragor, om det dr budskap till media etc.”
(Respondent 2)

I ndtverken kan dessa tva “fraktioner” métas och skapa en gemensam tolkning genom det som
Weick (1995) beskriver som social samvaro. Genom frekvent dterkommande dialog mellan
de olika aktorerna underléttas det pdgaende meningsskapandet. Pa sa vis ar ndtverken vitala
for att fora sensemaking-processen framét genom att en gemensam tolkning kan skapas
mellan de olika fraktionerna”. Om de olika aktérerna som véar empiri beskriver fors samman
1 en och samma projektgrupp underléttas denna sensemaking-process ytterligare.

“Samarbete. Man mdste jobba i ihop. Alla nivaer.
Fortverket, FMV, Forsvarsmakten you name it’.
Sa ska vi dit till 2029, da dr det inte en mdanniska eller tvda som kan gora det ddr, utan alla.
Oavsett vem det dr, sd maste vi ju hjdlpas at for att komma dit till 2029.”
(Respondent 1)
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Pé sa vis kompenseras bristfillig sensegiving, genom att det i ndtverken som Sandberg och
Tsoukas (2020) beskriver det sker en omfattande fristdende medveten sensemaking-process.
Information, erfarenheter och idéer delas sé att en gemensam tolkning leder fram till
sammanhéngande koncept. Nitverken blir motorn som haller igang verksamheten och ger
beslutsunderlag till ledningen som aktivt lyssnar av vilka resultat som kommer fram till. I
denna fragmenterade organisatoriska sensemaking skulle man kunna siga att rollerna blir
ombytta, genom att sensemaking genomfors underifran i det som Gioia & Chittipeddi (1991)
beskriver som fas 3. Omtolkning och sedan delges i sin utvecklade form som sensegiving till
chefer 1 den fjarde fasen, Styrkande.
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6 Slutsatser

Var studie syftar till att utforska hur erfarenheter skapas under uppréttandet av ett nytt
regemente och hur de paverkar projektet. Var empiri visar att deltagarna i studien verkar i en
miljo som kénnetecknas av hogt tempo, med mer eller mindre klara malbilder som péverkar
beslutsfattandet. I ndtverk tas de kunskaper tillvara pa som forvarvas under arbetets géng.
Utifrdn empirin och var analys har vi kommit fram till ett antal slutsatser.

6.1 Vikten av en gemensam malbild och identitet

For att forstd meningen 1 avvikelser och hdndelser kommer vi att soka ledtradar i vara tidigare
erfarenheter, det som Weick beskriver i sin sjétte egenskap Fokus pd extraherade signaler
och ledtrdadar. Nir tid och information ar begridnsad forlitar vi oss dnnu mer till erfarenheter
grundade i vér professionella identitet. Analysen under rubriken 5.1 Ar vi pd vig dt samma
hall? visar att detta, i kombination med en bristféllig sensegiving, kan leda till att
ateretableringen avstannar eller att tolkningar gors som leder den pa villovdgar. Detta sker nir
personalen misstolkar eller inte ser de signaler och ledtradar som finns. For att motverka detta
ar det vér slutsats att:

1) Kommunicera sa fort det &r mojligt en tydlig och rimlig mélbild till samtliga
inblandade aktorer for att styra och motivera dem i det som just nu verkar vara rétt
riktning. Justera kontinuerligt méalbilden allt eftersom nya ledtradar tillkommer for att
skapa dnnu tydligare malbild for processen.

Denna tolkning bygger vi pa det som Weick beskriver i sin sjunde egenskap driven av
rimlighet snarare dn noggrannhet. Detta betyder inte nddvandigtvis att rimlighet alltid ar
béttre dn exakthet eller att det inte bor strévas efter att uppna s hog grad av exakthet som
mojligt. Det dr viktigt att ha en balans mellan de tva, och att vara medveten om att manniskor
och organisationer ofta kan bli motiverade av rimlighet i beslutsfattande och problemldsning.

6.2 Att skapa en reflektiv miljo

Ett retrospektivt arbetssétt dir individer och grupper ser tillbaka pé sitt arbete &r central for en
organisations skapande av erfarenheter (Weick, 1995) Som analysen under rubriken 5.2 Tid
for reflektion pavisar dr det dr svart att systematisera dokumenterad utvirdering da tiden och
projektets prioriteringar inte medger denna omfattande process. Nér tiden inte anses ricka till
finns ocksé en risk att den formella delen av erfarenhetsbyggande process konkurrerar ut den
reflektiva process som skapar sjilva slutsatsen som leder fram till en erfarenhet. Det i relation
till Weicks andra (retrospektivt) och sjunde (driven av rimlighet snarare én noggrannhet)
egenskap av sensemaking (Weick, 1995) leder oss till foljande slutsats:

2) Den systematiska erfarenhetshantering far en storre effekt om fokus skiftas frén att
dokumentera slutsatser till att fokusera pa att skapa en miljo dér reflektion dver det
genomforda och pagaende arbetet frimjas.

Analysen visar ocksé pa att om medarbetaren reflekterar Gver sitt arbete, enskilt och 1 grupp,
underldttas den process som gor att en medarbetare identifierar sig med arbetet.
Detta leder till foljande slutsatser:

3) Om chefer och ledare uppmuntrar organisationen att, individuellt och i grupp, finna
tillfallen i vardagen att reflektera 6ver hidndelser i projektets framskridande s& skapas
en meningsfullhet kring det egna och kollektiva arbetet. Var studie visar att detta kan
bidra till att dubbelarbete minskas och att beslutsunderlag kan bli mer underbyggda.
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4) Arbetet kan ocksa planeras sa att det vid dterkommande tillfdllen ges mdjlighet att
framfora de viktigaste reflektioner som gjorts under exempelvis den senaste veckan.
Detta kan goras enkelt genom att exempelvis en lagesrapport fokuserar mer pa
reflektion @n bara vad som gjorts och ska goras.

6.3 Att viaga och kunna fatta beslut

I Snowdens (2007) Cynefin Framework sa &r varje problems utgédngspunkt den lilla, men
centrala domédnen Forvirring dar vi forsoker orientera oss om situationens komplexitet genom
att inhdmta beslutsunderlag. I Férvirring kravs det att det finns ett decentraliserat mandat och
en vilja att fatta beslut pa alla nivaer. I 5.3 Beslutets makt ar det tydligt att det ar stora
kontraster mellan de positiva och negativa konsekvenser som uppstar om beroende pa hur vél
dessa kriterier uppfylls. Om inte detta sker kommer hela kedjan av sensemaking och
sensegiving som Gioia & Chittipeddi (1991) beskriver att rubbas eller stanna av och resultatet
blir att ateretableringen tappar vérdefull tid och resurser.

5) Isyfte att chefer som leder ateretableringar i sa stor utstrickning som mojligt skall
kunna agera péd de uppkomna héndelserna, behover mandat decentraliseras, stirkas
och tydliggoras inom alla omridden. Beslutsmandaten skall befinna sig i samma niva
som verksamheten och justeras s att de passar en organisation i tillvaxt.

6.4 Att reflektera over ledningsmetoden

Att bygga upp en ny storre verksamhet under en stor tidspress med ménga ingdende aktorer édr
komplicerat. Som beskrivs 1 5.4 Hur ska det ledas? kan vara respondenter delas upp i tre
grupper utifrdn hur de ser pa ledningsmetoden.

Alla tre grupperna, dven om det dr mest tydligt i forsta och tredje gruppen, har samma synsétt
pa vad som avgdr for att malet nas sa skiljer sig foresprakad ledningsmetod at. Grundat i
denna iakttagelse satt i Snowdens modell for Sensemaking (Snowden & Boone, 2007) leder
oss till foljande slutsatser:

6) Organisationen behover, for att skapa en effektiv och produktiv miljo, anpassa
lednings- och arbetsmetoder utifran tva avgorande parametrar:
a. Uppgiftens komplexitet.
b. Redan existerande metoder och processer
7) For att skapa en god struktur, dér erfarenheter byggs och omhéndertas i processen dr
ett aktuellt och vil implementerat metodstod av stor vikt.

Om en uppgift uppfattas som familjar och normalt forekommande &r det sannolikt ritt att
nyttja ordinarie strukturer for att 16sa uppgiften medan exempelvis projektledning kan vara
mer lampligt om uppgiftens l6sning &r, for organisationen, av okdnd karaktér.

I ett storre projekt kan flera delprojekt vara betjanta av olika arbets- och ledningsmetoder. En
parallell kan goras till den ansvarsgraf (figur 9, s.20) dér ansvarsforflyttningen mellan
fadderforband och etableringsforband sker i takt med att det nya férbandet mognar och
ddrmed kan hantera att ta Over ansvar fran fadderférbandet. P4 samma sitt kan vissa
funktioner eller delprojekt passera behovet av att ledas 1 projektform och istillet ledas mer
effektivt genom att nyttja arbets- och ledingsmetoder som &vriga Foérsvarsmakten medan
andra delar vid samma givna tillfélle fortsatt bor ledas 1 projektform.
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6.5 Vikten av en gemensam tolkning

I kapitel 4.1.2 beskrivs det hur bdde Snowden och Weick hdvdar en organisation med top-
down hierarki har en sdmre formaga att 16sa problem. De menar istéllet att organisationer kan
na langre om ett samarbetsorienterat meningsskapande uppmuntras, dir fokus ligger pé att
sOka nya végar genom att studera bdde misslyckanden och framgéngar (Littlejohn & Foss,
2009). Dessa tankar blir extra intressanta nir vi ser analysen 1 5.5 Hur skapas enighet?

Haér kan vi utldsa att ndr kommunikationen fran chefer brister i sensegiving-perspektiv skapas
ett oklart ldge for organisationens anstédllda som leder till olika friktioner och konsekvenser
genom individuella tolkningar som inte sammanfaller. Detta avhjélps dock till stor del genom
diverse ndtverk, via fristaende medveten sensemaking (Sandberg & Tsoukas, 2020) dér det
skapas en sammanhéllen konceptuell tolkning. Detta leder oss till foljande slutsats:

8) I Forsvarsmaktens olika natverk skapas en gemensam fornuftig miljo dir olika aktorer
pa olika nivaer i kan samspela. Genom social interaktion skapas en gemensam
tolkning av olika extraherade signalers betydelse i olika skeenden. Nitverk dr séledes
ett viktigt forum for det pdgaende meningsskapandet och utgér en motor som for
processen framat.
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7 Rekommendationer till Forsvarsmakten
Baserat pa ovanstaende slutsatser foreslar vi Forsvarsmakten foljande:

Implementera ett metodstdd for ledning av storre projekt (i detta fall ska projekt inte likstdllas
vid projektledning) och erfarenhetshantering i forvaltningsfragor.

Metodstodet behover, utdver det som Forsvarsmakten sjdlva anser lampligt, baseras pa
foljande:

Vetenskaplig grund. Da Forsvarsmakten redan nyttjar Sensemaking 1 viss utstrackning
skulle det kunna vara en ldmplig grund att utgd ifrén dven i detta fall.

Befintliga metoder for bedomanden bor, 1 den mén det ar tillimpbart, genomsyra
metodstddet for att skapa igenkdnning och minska behovet av utbildningsinsatser.
Inarbetade erfarenheter fran de etableringsprojekt som nu genomfors men dven andra
storre projekt 1 syfte att skapa ett mer heltdckande metodstdd.

Metoden bor, utdver det som Forsvarsmakten sjilva anser lampligt, innehalla f6ljande:

En reflektiv start och slut med aterkommande retrospektiva fonster.

Tydliga hallpunkter dér tidigare forvarvad kunskap (militar savél civil) omhéndertas i
arbetet.

Kontinuerligt aterkommande avstdmningar mot uppsatta mal, tidsplaner och
indikatorer.

For att 6ka effekten av hur vi tar oss an problem genom att kunna identifiera en avvikelses typ
och komplexitet bor vi ka forstaelsen for sensemaking och sensegiving i Forsvarsmakten.
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Tillse att sensemaking och sensegiving tas upp i fler handbdcker och utbildningar, som
riktar sig till olika nivaer i organisationen, eftersom alla kommer raka ut for
meningsskapande situationer av olika typer enligt Sandberg och Tsoukas (2020)
beskrivning.

Forsvarsmaktens “Handbok Studiemetodik” (Forsvarsmakten, 2023) kan nyttjas som
stod for utbildning 1 sensemaking.

Nyttja det faktum att ”Cynefin Framework™ redan ingar i vissa publikationer i
Forsvarsmakten.

Utveckla befintliga beslutsmodeller och metodstdd genom att infora en del dér
”problemets/uppgiftens art och komplexitet” identifieras sa att den foregér analysen av
vért agerande och indelning.



8 Forslag till fortsatt forskning

Under en langre tid uppfattar vi att stora delar av Forsvarsmakten anser att uppdragstaktik
som grunden for vart sétt att leda fordndrats och detta inte till det béttre. Det finns dock en
vilja att 1 storre utstrackning aterga till den ursprungliga synen pé uppdragstaktik dir “positivt
agerande” dr en ledstjdrna 1 motsats till dagens positiv rapportering”. Med det menas att
istéllet for att endast ta initiativ for att 16sa tilldelad uppgift sa tas istillet initiativ, pa eget
ansvar dven om det innebdér att man frangar den ursprungliga uppgiften om detta stodjer syftet
med striden. (Palmquist, 2020).

En sadan omsvéingning av den svenska uppdragstaktiken bedomer vi kréver béttre tranade
chefer, en tydligare metod som i dnnu storre utstrackning foresprakar att chefer och
understéllda chefer planerar tillsammans samt omhéndertar de lairdomar som é&r aktuella for
striden (erfarenheter) och att chefer pé alla nivéer for en storre kunskap och forstaelse for hur
komplexiteten i den nya uppkomna situationen paverkar chefens beslutsfattande.

Just det sistnimnda har Forsvarsmakten, i viss utstrackning, anammat i styrdokument. Doktrin
for gemensamma operationer anvinder Snowdens Cynefin-modell {or att kategorisera
operativa problem och for att utgora ett stod for chefer att fatta beslut beroende pé problemets
komplexitet (Forsvarsmakten, 2020). Forsvarsmakten har &ven anammat Cynefin-modellen
som modell for att beskriva studieproblemets komplexitet nir det géller studiemetodik
(Forsvarsmakten, 2023).

Vi ser ett tydligt behov av att utforska om sensemaking i ndgon av dess perspektiv kan stodja

Forsvarsmakten i arbetet att forandra uppdragstaktiken pé ett sddant sédtt som Forsvarsmakten
onskar och som en framtida konflikt skulle stilla krav pa
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Bilaga 1. Utvecklad historisk bakgrund

Forsvarsmakten har varit under organisatorisk och ekonomisk nedgang under en lang
tidsperiod. Denna minskning av anslag (Forsvarsmakten, 2022), i jamforelse med Sveriges
bruttonationalprodukt, har pagatt sedan 1970-talet och inte, som vi kanske kan tro, sedan kalla
krigets avslutning i borjan av 1990-talet.

Forsvarsmaktens del av BNP (%)

Figur 17: Forsvarsmaktens del av BNP (%) 1975-2022. 2023-2026 dir prognostiserat mot malet 2,0 % Ekonomisk
redovisning - Forsvarsmakten (forsvarsmakten.se)

1972 - 1992, kalla krigets slutskede, nedgangen boérjar

Under kalla kriget myntas begreppet "Marginaldoktrinen” vars innebord var att ett angrepp
mot Sverige enbart skulle vara en del av ett storre konflikt mellan NATO och Warszawa-
pakten, eftersom Sverige inte ansags ha ett eget strategiskt egenvirde. Hotet mot Sverige
utgjordes av det som Sovjetunionen kunde avvara fran huvudarenan Centraleuropa och vi
dimensionerar vart forsvar for att vara starkare dn denna ”marginal”, i syfte att avskricka fran
angrepp. Vi skulle kunna gora jamforelsen till dagens “troskeleffekt” som dmnar uppnd
motsvarade syfte. Marginaldoktrinen utvecklas under det kalla kriget och blir i borjan av
1970-talet en “avhdllande/olonsamhetsdoktrin” som 1972 formaliseras av
forsvarsberedningen. Det blir den doktrin som med sma variationer styr var forsvarspolitik
mellan 1972 till 1996 (Andrén, 2014).

“Totalférsvaret skall vara sa forberett for kriget att det verkar fredsbevarande. Det skall
ddrfor ha sadan styrka, sammansdttning och beredskap att ett angrepp mot Sverige fordrar sa
stora resurser och uppoffringar samt tar sd ldang tid att de fordelar som star att vinna med
angreppet rimligen inte kan bedomas virda insatserna.” (Andrén, 2014, p. 22)

Forsvarsberedningen tar fram formuleringen inom ramen for analysen infor beslutet att
anskaffa svenska kérnvapen. Det som blir en fordndring med avhallandedoktrinen var att
politikerna visar att de har makten att avgora vilken forsvarsforméaga som ér tillricklig. I
samband med Forsvarsbeslutet 1972 tas beslutet att inte lingre kompensera forsvaret for
prisstegringar och inflation, vilket sedan dess har lett till en successiv urholkning av
forsvarsbudgeten (Eriksson (ed.), 2013).

Under 1980-talet dyker ytterligare en typ av dimensionerande hot upp och det &r ett enskilt,
snabbt, och dverraskande kuppanfall som syftade till att sl& ut lednings- och beslutsfunktioner
samt omdjliggora mobilisering. (Eriksson (ed.), 2013)
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1992 - 2009, invasionsforsvaret blir natverksbaserat insatsforsvar

Mellan 1992 till 2009 sker dramatiska forandringar av Forsvarsmakten. Fran att ha varit en
organisation med mer dn en halv miljon man som dr dimensionerad for att forsvara Sverige
fran ett storskaligt vipnat angrepp inom ramen for ett europeiskt storkrig omvandlas
Forsvarsmakten. Organisationen krymper till dr en tiondel av sin tidigare storlek och
dimensioneras for deltagande 1 internationella operationer med begrénsade nationella
uppgifter (Tomtlund, 2021)

Nar kalla krigets invanda hotbild férsvinner i samband med murens fall s& ersétts den av en
situation som var ytterst svarbedomd. Det tidigare Ostblocket har fraktionerats upp i en méngd
nya instabila ldnder, med oklar politisk framtid, men med betydande drvda militéra resurser.
Denna situation 14g till grund for Forsvarsbeslutet 1992, dar det centrala budskapet &r att
Forsvarsmaktens ska bli ”smalare, men vassare”. Organisationens omfattning reduceras med
ca 25%, men det planeras for stora materielinkdp 1 syfte att modernisera. Det som ligger till
grund for dimensioneringen dr att vi inte ldngre finner det troligt att vi skulle raka ut for “stort
upplagda ldngvarigt forberedda angreppsforetag mot vart land”, utan snarare ett plotsligt
strategiskt overfall (Andrén, 2014).

“Totalforsvaret skall salunda ha en betryggande férmdga att motsta ett s.k. strategiskt
overfall, dvs. ett angrepp som med kvantitativt begrdinsade styrkor av hog kvalitet och endast
med kort militdr forvarning riktas mot vitala funktioner inom Sveriges nationella
ledningssystem och inom totalférsvaret.

7 [...] efter en hogst ettdrig dtertagningsperiod skall alla visentliga delar av totalforsvaret
kunna utnyttjas med full effekt omedelbart efter mobilisering.” (1992/93:F6U09)

Hotbilden tycks med tiden bli mindre, allt eftersom resterna av Roda armén inte har rad att
Ova och dess materiel forfaller. Med detta som grund tidigareldggs Forsvarsbeslutet 1997 med
ett dr. Den svenska finanskrisen under borjan av 1990-talet gor inte saken béttre genom att det
beslutas om en ytterligare arlig minskning av forsvarsbudgeten med 10%. Detta tillsammans
med den fortsatta ekonomiska urholkningen av forsvarsbudgeten leder till att det saknas fyra
miljarder kronor arligen. For att komma till ratta med detta undersoks vad av
invasionsforsvaret som kan avvecklas. I Forsvarsbeslutet 1996 “fran invasionsforsvar till
anpassningsforsvar”’ genomfors ytterligare stora reduceringar av bade grund- och
krigsorganisationen. Denna strategi gor att Forsvarsmaktens kapacitet och kvalitet snabbt blir
samre (1997/98:F6U1; Andrén, 2014)

” Totalforsvaret skulle ha en betryggande formdga att mota ett sd kallat strategiskt 6verfall
med kvantitativt begrdinsade styrkor av hég kvalitet, men kraven pa formaga i 6vrigt att mota
ett vdpnat angrepp over kust alternativt landgrdins behovde fullt ut tillgodoses forst efter
ndgot dars komplettering av utrustning och utbildning.” (Prop: 1999/2000:30)

De accelererande ekonomiska problemen med dterkommande ”’svarta hal” tillsammans med
en bild av att ett militért hot i nuldget ar allt mer avldgset tar sig dramatiska uttryck infor
Forsvarsbeslutet 2000. Det genomfors 1 Forsvarsmaktens ledning under 1998 diskussioner om
en radikal fordndring av det svenska forsvaret. Dessa diskussioner slér rot nér
finansdepartementet i en serie av sdnkningar av forsvarsanslaget fullstindigt omojliggor
tidigare plan for forsvaret. Det som nu, i IT-erans tid, foreslas for regeringen ar att
Forsvarsmakten skall omvandlas till ett "nitverksbaserat insatsforsvar” (Eriksson (ed.), 2013).
Tanken dr att det ska kunna utvecklas informationsteknologi som binder samman alla enheter
1 Forsvaret och stodja beslutsfattandet med en 6verldgsen ldgesbild 1 realtid. Pa sé vis tror
ledande militérer att behovet av numerira militdra forband inte var lika stort. Tekniken finns
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dock inte dnnu och kostnaderna for denna utveckling dr svarbedomda. Med utgdngspunkt i det
rddande positiva sikerhetsldget i Europa bedoms det dock vara mojligt att ta en strategisk
”time-out” under en tio-arsperiod for att kunna utveckla detta (Tomtlund, 2021)

"Utskottet delar regeringens bedomning att den grundliggande positiva sdkerhetspolitiska
situationen bestdr. Ett invasionshot ter sig inte mojligt inom en tiodrsperiod forutsatt att vi
har en grundldggande forsvarsformadaga. Detta hot nu ter sig nagot mer avldgset.”
(2001/02:FoU2)

Forsvarsbeslutet 2000 blir starten for invasionsforsvarets avveckling och den slutférs med
Forsvarsbeslutet 2004. Det ér den storsta avvecklingen av militir formaga i bdde grund- och
krigsorganisationen sedan nedrustningen 1925. (Foérsvarsmakten, 2019). Denna reducering
innebdr att Forsvarsmaktens formaga att forsvara Sverige mot en omfattande vépnad invasion
avskrivs som uppgift. Den nya uppgiften istéllet blir att forsvara Sverige mot begrénsade
vipnade insatser samt att delta vid internationella insatser for att verka for Sveriges sikerhet
utomlands. (2001/02:F6U2)

Armén bestar innan Forsvarsbeslutet 2000 av 13 brigader och ett numerér pa ca 300 000 man
1 KRO och 19 regementen som utbildade ca 17 000 vérnpliktiga pa 13 orter i GRO. I
utlandsstyrkan tjénstgor ca 1000 anstdllda soldater (Andrén, 2014; Tomtlund, 2021; Sundman,
2017).

Niér Forsvarsbeslutet 2004 dr genomfort har vi inte ldngre ndgon krigsplacerad personal,
brigaderna &r avskaffade och det som éterstar &r ca 30 000 man fordelat pa atta fristdende
manodverbataljoner och tva brigadledningar. Antalet regementen som utbildar varnpliktiga
reduceras till 10 regementen pa sju orter efter en omfattande rundresa och utredning av
”Arbetsgruppen Grundorganisation” (AG Gro), som i folkmun kallas for ”Dddspatrullen”.
Antalet anstéllda soldater 1 utlandsstyrkan ar under 2000-talet mellan 500—800 stycken
(Forsvarsmakten, 2019; Tomtlund, 2021; Sundman, 2017).

2009 - 2015, natverksbaserat forsvar blir det insatta forsvaret

Under 1990-talet och 2000-talets inledning, genomfor de flesta av vistvirldens
forsvarsmakter, 1 olika utstrackning, minskningar i bade anslag och organisatorisk volym samt
riktar om sina vipnade styrkor till expeditiondra insatsforband. 2008 bryter dock ett 6ppet
krig ut mellan Ryssland och Georgien. Detta sker efter en tid av eskalerande spanningar pa
grund av situationen i tva georgiska utbrytarrepublikerna Sydossetien och Abchazien samt
Rysslands ogillande av Georgiens ndrmanden mot vist och NATO. Detta krig blir en
symbolisk borjan pa fordndringen av den sékerhetsordning i Europa som rétt sedan kalla
krigets avslutning.

Planen ar att Riksdagen 2008 ska fatta ett nytt forsvarsbeslut, men detta skjuts pa framtiden
till sommaren 2009, for att med Georgienkriget som bas kunna omvirdera beslutet
(Holmstrom, 2008). Intryck har tagits av hiandelserna i Georgien och det &r tydligt att
beredskapen maste dkas, samt att det dr oldmpligt att genomfora ytterligare reduceringar av
Forsvarsmakten. (Prop: 2014/15:109)

"Den framtida insatsorganisationen kommer att bestd av staende forband och
kontraktsforband samt ett kvalificerat hemvdirn med nationella skyddsstyrkor.
Insatsforbanden kommer att vara fullt bemannade, materiellt uppfyllda, samovade och inte
krdva nagon dtertagning for att vara fullt anvindbara. Insatsorganisationen ska med
behovssammansatta bataljonsstridsgrupper genomfora insatser.” (Prop: 2014/15:109)
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Ett av resultaten blir att varnplikten l4ggs vilande och att soldater och gruppchefer istillet ska
anstéllas efter en 3,5 manaders grundldggande militdr utbildning, GMU. Det infors dven ett
obligatorium for att genomfora utlandstjénst for all personal tjanstgoérande i Forsvarsmakten
(Prop: 2014/15:109)

“Sverige far fler soldater som snabbare kan anvindas i Sverige och i internationella
[fredsfrdmjande operationer. Uppdelningen mellan en nationell insatsorganisation och en
utlandsstyrka upphor. Alla ska kunna tjdnstgéra bade i Sverige och utomlands. Sdkerhet ska
byggas gemensamt for de nordiska linderna och EU. ” (2008/09:F6U10)

Detta sker i syfte att kunna ta bort skillnaden mellan insatsorganisation och utlandsstyrka,
eftersom Forsvarsmakten inte kan beordra vare sig varnpliktiga eller anstéllda till att
tjdnstgora utomlands. Numerérerna av soldater som tjanstgor i utlandsstyrkan ligger kvar pé
ca 500-1000, men de soldater som tidigare rekryterats till utlandsstyrkan fran varnplikten
utgors nu istdllet av de ca 3000-5000 heltidsanstéllda soldater. Detta utgdr Forsvarsmaktens
ekonomiska ram for heltidsanstéllda soldater under 2010-talet. (Prop: 2014/15:109).

Ett ytterligare resultat dr att det "nitverksbaserade forsvaret” mer eller mindre skrinldggs som
koncept efter att det har fastslagit att vi inte ska leda utvecklingen, utan istéllet f6lja den
internationella. Nagot ’nétverksbaserat forsvar” finns inte pa plats, men reduceringarna som
motiverades av det kvarstar (Tomtlund, 2021).

Forsvarsmakten forsoker implementera forsvarsbeslutet genom en omorganisation som kallas
Forsvarsmaktsorganisation 2013, FM Org-13. Denna innebér att personal flyttas runt
geografiskt i en krympande organisation, samt sdgs upp om den anstéllde inte viljer att flytta.

“Det fanns ocksa ett vildigt stort missnoje i organisationen efter FM Org-13, ndr jag var
krigsforbandschefi fyra ar, mellan 2014 och 2018. Organisationen var produkten av att man
sa att virnpliktsutbildning inte ldngre dr prioriterad, utan nu dr det staende forband och man

hade egentligen tagit konsekvensen av beslutet med ett insatt insatsforsvar.”
(Respondent 1)

Den inriktning som sker i Forsvarsmakten ar inte odelat positiv och det finns uppenbara
problem med att bade att bade rekrytera och bemanna den anstéllda organisationen. I
diskussionerna infor Forsvarsbeslutet 2015 ger regeringen direktiv om ytterligare ekonomiska
reduceringar av forsvarsbudgeten. Debatten &r infekterad mellan Forsvarsmakten och
regeringen efter att OB Sverker Goransson klargér i bade radiointervjuer och tidningsartiklar
att Sverige inte kan forsvaras mer &n en vecka pa en begriansad plats, det sa kallade
“Enveckas-forsvaret” (Tomtlund, 2021). Stadsministern kallar 1 den efterfoljande debatten
forsvaret for ett ’sdrintresse”. (Wikipedia, 2020)

2015, Férsvarsmakten méter varje hot och klarar varje utmaning

Trots att tecknen pé en rysk upprustning och en allt mer konfrontativ héllning till omvérlden
fortgar utarmningen av Forsvarsmakten énda till 2014. D4 leder de inre oroligheterna i
Ukraina till den ryska annekteringen av Krim, vilket far till resultat att Sverige dtergar till att
prioritera nationellt forsvar (Prop: 2014/15:109). Detta tar sig till uttryck av att tva brigader
aterfods och att vi ater repetitionsutbildar vérnpliktiga i syfte att kunna krigsplacera dem i de
anstéllda brigadernas personalluckor (Tomtlund, 2021). Utbildningsldngden for GMU
forlédngs till nio och elva manader och 2017 dteraktiveras varnplikten med allmin monstring
for bade kvinnor och mén (Forsvarsmakten, 2022).
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7 [...] Sa kan man vil sdga att Org-13, precis ndr det hade blivit hyfsat implementerat, sa
kom man fram till att det haller ju inte [...]”
(Respondent 1)

Det rddande sdkerhetsléget leder dven till att det ater skapas militér ndrvaro pa Gotland, vilket
sker 1 tre steg. Det forsta steget dr att det under varen 2015 beslutar om att inrétta ett stdende
forband pa Gotland. Det andra &r att det under sensommaren 2016 skickas stdende anstédllda
forband som roterande utgor Gotlands forsvar intill dess den nya stridsgruppen ar utbildad och
organiserad. Det tredje steget dr att det 2017 dven beslutas att Gotlands regemente, P 18, skall
ateretableras i samband med att de forsta delarna av 18. Stridsgruppen anlénder till on.
(Axelsson & Netz, 2018).

"For att man mdste ha med sig ndr vi fick beslutet om dteretablering, da fanns det ju inte pd
vdrldskartan att det skulle etableras andra nya OrgE.
Jag tror alla har varit vildigt, vildigt forvanade att P 18 overhuvudtaget skulle
dteretableras.”
(Respondent 6)

Trots att fa tror att ytterligare regementen kommer ateretableras blir sa fallet nér vi vl har
tagit det forsta steget pad Gotland. Det allt mer osédkra vérldslaget att inskdrpa vikten av att
stirka Forsvarsmakten och en av de dtgirder som vidtas i Forsvarsbeslutet &r att teretablera
ett antal OrgE.

"Riksdagen bemyndigar regeringen att under perioden 2021-2025 dterinrdtta Norrlands
dragonregemente (K 4) i Arvidsjaur, Alvsborgs amfibieregemente (Amf 4) i Géteborg,
Upplands flygflottilj (F 16) i Uppsala, Bergslagens artilleriregemente (A 9) i Kristinehamn,
Dalregementet (I 13) i Falun och Visternorrlands regemente (I 21) i Sollefted, med
utbildningsdetachementet i Ostersund, som egna organisationsenheter, med inriktningen att
Dalregementet (I 13) i Falun och Visternorrlands regemente (I 21) i Sollefted dterinrdttas
senast 2022 och nadr full kapacitet i perioden 2026—2030.” (2020/21:F6U4)

Detta ar inget som Forsvarsmakten egentligen vill eftersom det anses att produktionen av
krigsforband kan 6ka inom ramen for den organisation som foreligger. Forsvarsmaktens
radsla dr att etableringarna ska sluka resurser som begrénsar krigsorganisationens formaga att
vixa och utvecklas (2020/21:FoU4).



Bilaga 2. Intervjuforfragan

Bilagan utvisar den mall for brev som togs fram av forfattarna som grund for det utskick som
genomfordes till Bergslagens Artilleriregemente, Skaraborgs Regemente, Gotlands
Regemente och till Arméstaben.

Uppdragsuthildmmg
f\.lf a' DIEVErs Jl:lll.r_
genom Hipskolam 1

—..=_'r'11c

Férfrigan om intervjukandidater for sjalvstindigt arbete infir Hogre officersprogrammet

God dag!

V1 ar wva kaptener som just pdbérjat vart sjalvstindiga arbete {C-uppsats) for att echilla behérighet
wll HOP med start histen 2023,
Wi har valt att i virt arbete studera Arméns omstillning frin nedbantning 6ll dllvaxt. Det kommer

¥i gira genom att titta s3rslale pa den tillvaxt av nya organisationsenheter (OrgE) som har skett ach
sker i Armén och di mer specifilt p3 hur erfarenheter omhindertas 1 organisationen .

V1 har valt en lovalitanv merod dar folmus 1 faktainsamlingen 3r att genomfiara intervjuer med
nyckelpersonal 1 tillvixten. Vi skulle dirfor behéva triffa bade militar och cival personal, vid
arméstaben och vid ndgra av arméns nya OrgE inkd. stodjande OrgE, i kallade fadderforband och
der dr yust darfor vi skickar detta brev all just er.
Vi anhaller dirfér om foljande:
- Hjalpa oss att identifiera nyckelpersonal som arbetar eller ndigare har arbetat vad
(FORBAND/STAB) som haft som hiudsaklig uppgift att arbeta med etablenngen av nya

OrgE.
- Ge oss ollstind att tllfriga dessa personer om de kan stalla upp pa en intervju (en intervju
tar Cca 45 minuter).

Dé vi forstar att ni har en fylld stabsarbetsplan 53 Gnskar vi ett snabbt svar 53 bokning av tider kan
pabérjas 53 snart som majlige. Var avsiks &r att om majligt genomfira intervjuer 1 firsta hand under
veckorna 7.8 och g

Tack fir att ni hjdlper oss 1 var studie!

Kapten Ulf Brandt och Kapten Christian Nordiond

Vi Bnskar att svaret innehsller namn, maildress roll i etableringen samt om méjligt telefonnummer

till respektive intervjukandidat.
Meila svaret il christian nordlund@mil se '
HOGSKOLAN
| HALMSTAD
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Bilaga 3. Intervjuguide

Bilagan utvisar den modell som lag till grund for de intervjuer som genomfordes under

studien. Syftet till att dela in frdgorna efter tva axlar var att sikerstélla att alla de aspekter som
vi ville fa svar pa berordes 1 tillfredsstéllande utstrickning under respektive intervju. Fragorna
1 bilagan ska ses som exempel pa fragor i syfte att kunna fé igdng samtalet i respektive aspekt.

V: Har du uppfattat nagra rapporter (motsv)
som behandlar just erfarenheter kring
etableringar inom forsvarsmakten?

V: Finns det, som du kanner|
till, nagon uppgift for dig
och din grupp att redovisa

era dragna erfarenheter for U: Har du kunnat eller hunnit ta del av det?

andra? V: Om jag uppfattat det Ar det intressant for dig?

U: Hur gar det till? La:: ;3 :gjzlgyr:a‘:g EL V: Beskriv hur du uppfattar
tidigare erfarenheter fran att tidigare etableringars
storre etableringar? frameahearlodh otaanear

kommit till din kdnnedom.
V: Tamed oss fran Inledning med vem som intervjuas, vem
din start i projektet, hur av oss som har vilken roll och datum
fick du veta vad som var ' EXTEBNT
gjort din funktion 0: Berdtta vem du &r UTAT
sedan tidigare? och vilken roll du har
eller har haft i arméns
tillvxt av nya OrgE.
V: Upplever du att du har
kunnat dela med dig av
dina egna erfarenheter V: Fick du kontakt med
fran ditt projekt till andra? nagon annan i din
funktion?
V: Kan du beskriva ditt U: Nar skedde det?
natverk inom din funktion?

e
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