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1 Innledning
Bevegrunnen for 4 skrive denne oppgaven startet etter et medieinnslag véren 2011, hvor

Riksrevisjonens rapport om intern kontroll i Forsvaret ble lagt fram. Riksrevisjonens rapport
inneholdt krass kritikk: Alt fra at lov om offentlige anskaffelser ikke folges, til at intern
kontroll ikke er tilstrekkelig implementert 1 organisasjonen (Riksrevisjonens undersokelse av
intern kontroll i forsvarssektoren, dokument 3:9 (2010-2011)). Det syntes da som et paradoks
at Forsvaret har ambisjoner om & bli best pa virksomhetsstyring (www.sfso.no (a)), med
uttalelser som mer forsvar for hver krone, 1 tillegg til at organisasjonen har blitt tilfert ekstra
ressurser i form av kompetanse og teknologi for & ivareta denne styringen, samtidig som
kritikken fra kontrollorganene stadig vedvarer. Da Stortingets innstilling fra kontroll- og
konstitusjonskomiteen om Riksrevisjonens undersokelse av intern kontroll i forsvarssektoren
(Innstl. 101 S, 2010-2011, 06.12.2011) ble lagt fram i desember 2011, ble konklusjonen at det
er en reell fare for misligheter 1 Forsvaret, og at dette ikke blir fanget opp gjennom dagens

praktisering av den interne kontrollen.

Historien om darlig forvaltning i Forsvaret og kritikk fra Riksrevisjonen startet derimot ikke i
2010/2011. Hele det siste tidr har vert turbulent for Forsvaret. Eksternt har et stadig sekelys
fra media toppet seg som blant annet under Forsvarets budsjettsprekk i 2004 pé ca én milliard
kroner og det underkjente regnskapet for 2003, og sommeren 2008 hvor Forsvaret hadde 5000
forfalte fakturaer. Det eksterne presset har hatt ringvirkninger i hele organisasjonen til
Forsvaret. Internt har det blitt innfert en rekke konsepter med méal om & forbedre
forvaltningen. I samsvar med New Public Management er virksomhetsstyringen 1 Forsvaret
er bygd pa mal- og resultatstyring, som satt sammen av to hovedaktiviteter, risikostyring og
intern kontroll. Forenklet kan risikostyring sies & vere maten virksomheten jobber mot
maloppnéaelse og intern kontroll hvordan virksomheten forvalter de ressurser som er blitt
tildelt. Forsvaret har utarbeidet egne direktiver som er i samsvar med mél- og resultatstyring,
og Forsvaret har adoptert styringsmodeller som gjerne dominerer i privat sektor, som for
eksempel Balansert Malstyring. I tillegg ble ERP-systemet (Enterprise Resource Planning -
et helhetlig system for virksomhetsstyring) SAP innfert i 2003 for gi en semles teknologisk

plattform for helhetlig styring over bade ekonomi, materiell, logistikk og personell.



Riksrevisjonens rapport inneholdt flere momenter som det kan vare verdt & studere nermere.
Rapporten fremhevet spesielt at Forsvaret var preget av en tillitskultur, og at denne hindret
implementeringen av intern kontroll. Det vises her til at avdelinger med god kjennskap til eget
personell og hey grad av tillitt til hverandre, som en forklaring pd at det for eksempel ikke
foretas  systematiske  habilitetsvurderinger.  Rapporten  trekker fram  manglede
ledelsesinvolvering og oppfelgning, at brukernes opplevelse av systemenes
hensiktsmessighet er negativ, og fraver av kompetanse som sentrale forhold som kan
forklare mangler ved den interne kontrollen. En av mine hypoteser var at Forsvaret hadde
innfort systemene, men de hadde ikke riktig ”satt seg” 1 organisasjonen. En antakelse var at
arbeidsprosessene ble utfort s lenge de var pad dagsorden, men nér fokuset skiftet, forsvant

ogsé incentivet for & utfore kontrollen, noe som medforte en inkonsistent praksis.

Etterretningsbataljon er en Forsvarsavdeling som har vert en del av endringsprosessene, og
som har delt Forsvarets evrige utfordringer innen forsvarlig forvaltning. Avdelingen startet
hesten 2010 med & implementere prinsippene for mél- og resultatstyring, herunder et system
for intern kontroll. For & bedre forstd hvordan intern kontroll kommer til uttrykk 1 praksis, er
det nodvendig & betrakte ideen intern kontroll som noe mer enn et avgrenset kunnskapsobjekt
som kan "veies og maéles": Implementering av intern kontroll kan betraktes som kunnskap
som overfores og kommer til utrykk innenfor organisasjonens kontekst. Ideer eksisterer ikke
vakuum, men som flyktige representasjoner som stadig endrer ham alt etter hvem som er i
kontakt med de. Denne "kontakten" kan betraktes som en oversettelsesprosess hvor en idé
omformes til organisatorisk praksis (Revik, 2007). Derfor kan det & studere oversettelsen av

intern kontroll, bidra til & forklare hvorfor intern kontroll praktiseres slik den gjor.
Problemstilling:

Hvordan har Etterretningsbataljon oversatt intern kontroll: hvilken endringsstrategi er
anvendt, hvilke oversettelsesregler gjor seg gjeldende, og hvilken betydning har

oversettelsen for intern kontroll i praksis?



2 Teorietisk referanseramme og intern kontroll

2.1 Innledning
Teorikapitelet har tre hovedmal. Det forste hovedmalet & redegjore for ideen som overfores.

Intern kontroll inngér som et konsept innen organisasjonens mél- og resultatstyring. Intern
kontroll blir ferst beskrevet ut fra den teoretiske referanseboken: COSO-rapporten (Commitee
of Sponsoring Organizations of the Treadway Commisson), som er en av "hjernesteinene"
innen rammeverk for intern kontroll, og som beskriver en arketyp for intern kontroll som har
blitt brukt av blant annet Forsvaret. Dernest folger en redegjorelse for hvordan intern kontroll
er ment 4 uteves i1 praksis 1 Forsvarets avdelinger, et kapitel som stetter seg til Forsvarets

direktiv for virksomhetsstyring (DIVO).

Det andre hovedmadlet er & redegjore endringsteori og institusjonaliseringsteori, som begge er
viktige referansepunkter & ha for a4 kunne forstd de rammer oversettelsen har skjedd innenfor,
og om disse har preget maten intern kontroll er oversatt pd. Endringsstrategien indikerer blant
annet hvilken drivkraft som ligger bak endringen, og i hvilken grad de ansatte har hatt
mulighet til & pavirke endringsprosessen. Institusjonaliseringsteori forklarer en annen mulig
drivkraft for endring, nemlig at ensket om & innfere intern kontroll ogsd kan grunne i et onske

om & samsvare med krav og forventninger fra omgivelsene.

Det tredje hovedmalet er & redegjere for teorier knyttet til oversettelse av ideer. For & studere
ideens reise inn i organisasjonen er det fordelaktig a forsta bade ideen, den organisatoriske
konteksten og den strategi som er valgt for & innfore ideen, for & {4 et mer helhetlig bilde av
hva som skjer under implementeringen. Revik (2007) tilbyr et begrepsapparat for & analysere
hva som skjer ndr ideer meter praksis, som han kaller oversettelsesregler.
Oversettelsesreglene kan brukes til & beskrive 1 hvilken grad ideen er modifisert og tilpasset
organisasjonen, og hvordan ideen har blitt festet i organisasjonens "tid og rom". Prosessen
med & feste ideen til organisasjonen kalles kontekstualisering, og det er nettopp denne

prosessen og de effekter som prosessen har hatt for intern kontroll i1 praksis som er i fokus.



2.2 Intern kontroll i Forsvaret

2.2.1 Hva er intern kontroll?
Malet med dette kapitelet er derfor & redegjore for hva intern kontroll er, og hvordan intern

kontroll er ment & praktiseres. Intern kontroll er et begrep som det hersker en del forvirring
rundt. Intern kontroll betyr forskjellige ting for forskjellige mennesker, og det brede spekteret
av oppfatninger bidrar ikke til en omforent forstaelse av begrepet. Intern kontroll defineres i
videste forstand som en prosess, iscenesatt og gjennomfert av foretakets styre og ansatte.
Intern kontroll er 1 sin enkleste form de systematiske kontrollaktiviteter som gjennomfores for
sikre at virksomheten nér sine mal og overholder lov- og regelverk. Definisjonen av begrepet
gar fra det diffuse til det konkrete, og det er nedvendig & forstd hvordan den enkelte
organisasjon har definert begrepet (COSO-rapporten, 2009). Forstdelsen av intern kontroll i
Forsvaret er basert pA COSO-rapporten ( Internal Control - Integrated Framework), som er en
referansebok innen intern kontroll, og som er et resultat av et behov for et felles rammeverk,
definisjon og standard for utevelse av intern kontroll (som fulgte av bankkrisene pa 1980-
tallet). Forsvarets direktiv for virksomhetsstyring forklarer at COSOs rammeverk har til
hensikt 4 veere sa generelt at det skal kunne anvendes av alle organisasjoner uavhengig av
bransje og styringsmodell. Forsvarets direktiv for virksomhetsstyring er basert pa COSO-

rapporten, men da tilpasset Forsvarets egenart og behov.

Ideen om intern kontroll er sammenflettet med begreper som risikostyring og malstyring, og
ma forstds som en del av dem. Intern kontroll i Forsvaret er en del av de statlige prinsippene
for mél- og resultatstyring. Mél- og resultatstyring har til hensikt & gi mer fokus og perspektiv
1 virksomhetsstyringen, og kan betraktes som et paraplybegrep som omfatter risikostyring og
intern kontroll. Risikostyringen fokuserer pé virksomhetens mal og resultatkrav, og intern
kontroll retter seg mot kontrollaktivitetene som skal gjennomsyre virksomhetsstyringen.
Risikostyring og intern kontroll er altsa de to ideene som avdelinger i1 Forsvaret benytter for &
vaere 1 samsvar med de overordnede prinsippene om mal- og resultatstyring. Samtlige niva 1
staten skal anvende mal- og resultatstyring. Det inneberer at etatene skal fastsette mal og
resultatkrav, sikre at fastsatte mal og resultatkrav oppnds, sikre tilstrekkelig
styringsinformasjon og tilpasse styringen til virksomhetens egenart, risiko og vesentlighet.
Gjennom & definere mél, oppdrag og resultatkrav, styrer Forsvarsdepartementet Forsvaret —

prinsippene som mal- og resultatstyring er bygd pa, gir avdelingssjefene i Forsvaret en viss



grad av frihet for hvordan de leser oppdrag, men innenfor et gitt sett av gitte parametere.
Denne formen for styring er intensjonsbasert, og foresatt leder skal uteve minst mulig
detaljkontroll overfor underordnet leder. Implikasjonene blir da at hver sjef star noksé fritt til
a definere hvordan virksomheten skal styres, og da ogsa hvordan méil- og resultatstyring skal

uteves (DIVQA, 2009).

Forsvarets direktiv for virksomhetsstyring har som utgangspunkt den forstielsen av intern
kontroll som beskrives i COSO-rapporten (”Internal Control — Integrated Framework™).
COSO-rapporten beskriver et rammeverk for oppbygning av intern kontroll, og den drefter
ogsa forutsetningene for hvordan rammeverket skal fungere i praksis. COSO-rapporten
definerer intern kontroll som en prosess som er iscenesatt og gjennomfort av de ansatte i en
virksomhet, og utformet for & na fastsatte malsetninger. Definisjonen er vid og inkluderer alle
sider av det & styre en virksomhet, men muliggjer likevel en fokusering pa
enkeltmalsetninger. Criteria of Control Board (COCO) definerer intern kontroll som; de
elementer i en organisasjon (herunder organisasjonens ressurser, systemer, prosesser, kultur,
struktur og oppgaver) som, sett under ett, stotter personer i deres arbeid for &4 na

organisasjonens malsetninger.

Essensen av intern kontroll er maélrettede aktiviteter som er ment & produsere relevant
styringsinformasjon. Gjennom intern kontroll er rasjonale at Forsvaret skal forbedre
virksomhetsstyringen ved a fokusere pa hendelser som kan inntreffe, iverksette tiltak og slik a
redusere sannsynligheten og konsekvensen uforutsette negative hendelser kan ha pé
maloppnéelsen. God ledelse vil i denne sammenheng innebare at lederne fremmer Forsvarets
etikk og verdier, at informasjon om risiko og kontroll kommuniseres til de rette delene av

avdelingen. Forsvarets definisjon av intern kontroll er da:

"De elementer integrert i virksomhetsprosessene som bidrar til d gi en rimelig grad av
sikkerhet for at gjeldene regelverk etterleves, at rapporteringen er pdlitelig og

relevant, og at mdlrettet og kostnadseffektiv drift oppnas" (DIVO).



2.3 Intern kontroll i Etterretningsbataljon
Implementering (og utferelse) av intern kontroll er pdlagt alle sjefer i Forsvaret som har en

vesentlig tildeling av ressurser som penger, arsverk og materiell. Den interne kontrollen skal
vare hensiktsmessig og tilpasset avdelingens storrelse og egenart. Den interne kontrollen er
ogsd ment & vare en naturlig del av den interne ledelses- og styringsprosessen, og den skal
vaere systematisert og dokumenterbar (DIVQ, vedlegg D). Til grunn for intern kontroll i
Etterretningsbataljon (Ebn) ligger definisjonen at intern kontroll er de elementer i
virksomhetsprosessene som bidrar til en rimelig grad av sikkerhet for at gjeldene regelverk
etterleves, at rapporteringen er pilitelig og relevant, og at mélrettet og kostnadseffektiv drift
oppnds. Med elementer menes da virksomhetens ressurser, aktiviteter, systemer, prosesser,
kulturer, strukturer og oppdrag (DIVQ). Kriteriet for effektiv intern kontroll i Ebn er at
organisasjonen nar sine mal innenfor de lov- og ressursmessige beskrankinger. For at
kontrollen skal fungere effektivt er det nodvendig at hver akter forstar kontrollaktivitetens
hensikt, har kompetanse til & utfere aktiviteten, og er villig til 4 felge opp og lere hvordan

oppgavene kan forbedres.

2.3.1 Internkontrolldokumentet - instruks for virksomhetsstyring
Intern kontroll er en kompleks prosess som involverer mange fagseksjoner og

kommandolinjer pd tvers av organisasjonen. Den interne kontrollen i Ebn spenner primeert
mellom folgende forvaltningsomrader: personell, materiell, ekonomi, sikkerhet,
informasjonsforvaltning og HMS. Internkontroll-dokumentet for Etterretningsbataljon er
utarbeidet pd bakgrunn av Direktiv for virksomhets- og ekonomistyring i Forsvarets militere
organisasjon (DIVOQ) og de overordnede lover og avtaleverk som bataljonen er underlagt.
Dokumentet er en instruks for hvordan virksomhetsstyring skal uteves, og det klargjer ansvar,

myndighet og krav for gjennomfering av den interne kontrollen.

EBNS retningslinjer for forsvarlig forvaltning er kongruent med Forsvarets styringsprinsipper
som er:

e Klargjering av ansvar og myndighet

e Delegering av ansvar og myndighet sa langt det er hensiktsmessig

e Ansvar og myndighet folges ad

e Ansvar gjores gjeldene



Internkontrolldokumentet skal gi en innfering i1 sentrale prosessen innen forvaltning, gi
styringer for hvordan disse prosessene skal gjennomferes, samt & synliggjore
ansvar/myndighet for de ulike rolleinnehaverne. Det blir beskrevet hvordan internkontrollen
gjennomfores videre skal internkontrolldokumentet gi foringer fra fagansvarlige for hvordan
styring og forvaltning gjennomferes ved respektiv fagseksjon, dernest avklare roller, ansvar

og myndighet i utovelsen av forsvarlig forvaltning i Etterretningsbataljon.

2.3.2 SjekKliste internkontroll
Kontrollaktivitetene tar utgangspunkt i et dataverktey kalt sjekkliste internkontroll”, som

definerer minimumskrav til kontrollpunkter, hyppighet og dokumentasjon samt hvem som er
ansvarlig for at kontrollaktiviteten blir utfert. Sjekklisten er utarbeidet pa bakgrunn av de
bestemmelser, retningslinjer og overordnede lover med forskrifter og avtaleverk som
avdelingen er underlagt. Sjekklisten er ogsé et verktoy som skal gi bataljonssjef mulighet til &
iverksette korrigerende tiltak der det er nedvendig. Listen er delt inn 1 ansvarsomrader hvor
hvert omrdde har en tilherende ansvarsstedseier. Eieren av ansvarsstedet skal gjennomfere
kontroll manedlig eller med en forsvarlig hyppighet. Maltallene som benyttes i sjekklisten kan
vaere erfaringsbasert, prognostisert, hjemlet i lov/regelverk eller etter normtall i Forsvaret. Om
bataljonen har avvik fra maltall skal dette synliggjores ved & markere MRI-kolonnen
(statusindikator) med fargeindikator etter alvorlighetsgrad. Det er valgt tre farger hvor gronn
er godkjent, gul er underkjent men krever ikke umiddelbare tiltak men som har
forbedringspotensial, og rad defineres som et alvorlig avvik som ma vare gjenstand for
korrigerende tiltak. Listen folger en fastsatt syklus hvor alle punktene skal vaere gjennomfort 1
henhold til frekvens definert i sjekklisten. Primerbrukerne har ansvaret for den lepende drift
av listen samt at punktene i listen er blitt kontrollert. Nér sjekklisten er fullfert skrives den ut
og overleveres bataljonssjef som etter gjennomgang med sjef, som signerer for den settes inn i
visitasjonsprotokollen. Det rapporteres da videre til overordnet nivd at ménedlig kontroll er
giennomfort og hvilke tiltak som vil bli iverksatt som felge av avvik eller endring i

risikobilde.

Datauttrekk og rapporter etter gjennomferte kontroller blir arkivert i et eget mappesystem, og

organisasjonen har paginert visitasjonsprotokoll. Visitasjonsprotokollen dokumenterer



hvordan sjefen har utevd sitt forvaltningsansvar. Det skal etter hver kontroll skrives rapport
som skal legges ved sjekklisten 1 visitasjonsprotokollen. Logistikksjef har overordnet ansvar
for visitasjonsprotokollen (ettersom de fleste saker involverer materiell og ekonomi).
Resultater etter gjennomfert intern kontroll skal dokumenteres 1 visitasjonsprotokollen.
Bataljonssjef vil da kommentere avvik og gi mandater og palegg i1 forhold til de tiltak som mé

gjores for & handtere risiko.

Rapportering av avvik skjer etter en skjennsmessig vurdering fra hver ansvarshaver. Oppstar
forhold som krever umiddelbar oppfelgning, blir saken rutet via ledelsen. Hovedhensikten
med virksomhetsmetet er & avgi status for ledergruppen innen forvaltningsomradene
okonomi, personell, materiell, informasjonsforvaltning og sikkerhet. Virksomhetskontoller
har ansvaret for & avholde metet samt for & hente inn informasjon pa de punkter det skal
rapporteres pd. Videre fagsjefer 1 forhold til avklaringer og prioriteringer, og at
avdelingssjefer bidrar med  presiseringer/utdypninger  pa de presenterte

avvik/problemstillinger.



2.5 Hvilke variabler er viktige nar intern kontroll skal vurderes?
Intern kontroll kan sies & vere avhengig av seks variabler (COSO-rapporten, 2009): Styrings-

og kontrollmiljoet, organisasjonens malsetninger, risikovurderinger, kontrollaktiviteter,
informasjon og kommunikasjon, og oppfelgning. Styrings- og kontrollmiljeet kan forklares
som den aksepten blant medarbeiderne som ligger til grunn for & uteve kontrollen. Kontroll
kan sies & vere et begrep som er negativt ladet, da det ofte forbindes med manglende tillitt og
overvakning. Riksrevisjonens rapport (dokument 3:9, 2010-2011) kommenterte nettopp at det
de kalte tillitskulturen i Forsvaret, hemmet etableringen av et effektivt kontrollmilje. Et
velfungerende kontrollmilje, som fordrer til dpenhet, kommunikasjon og tillitt, er grunnmuren
for alle de andre komponentene 1 intern kontroll. Kulturen i organisasjonen ber pdvirke de
ansattes holdning til interne kontrollaktiviteter positivt, slik at virksomheten oppnér mer
sikker og forsvarlig drift. Lederne for virksomheten ber ogsa, uavhengig niva, gé foran som et
godt eksempel for & danne grobunn for et godt kontrollmilje. Ledelsen setter gjerne
standarden for akseptert niva pa risiko, integritet, etiske retningslinjer og kompetanse.
Fordeling av ansvar, myndighet og fullmakter, og ikke minst hvordan ansvar gjeres gjeldende,
sammen med hvordan ledelsen gjor mal kjent i organisasjonen, har ogsa en vesentlig

innflytelse pa kontrollmiljeet (DIVO, vedlegg D).

Formelle organisasjoner kjennetegnes ved at de er bevisst konstruert for & fylle en hensikt,
lose en oppgave og nd et mal (Jacobsen & Thorsvik, 2009). Etablering og konkretisering av
malsetninger er en kritisk bestanddel 1 virksomhetsstyringen, og etablering og konkretisering
av malsetninger vil derfor vaere et sentralt element i virksomhetsstyringen, og en forutsetning
for kontroll. Mél- og resultatstyring (MRR) er det overordnede styringsprinsippet i staten, og
alle virksomheter skal ha et malbilde som oppfyller de sédkalte SMART-kriteriene, altsd at
malene er Spesifikke, Malbare, Aksepterte, Realistiske og Tidfestede (DIVQ, vedlegg D). De
fleste organisasjoner stir ovenfor ulike risikoer som ma héandteres for & gke sannsynligheten
for at mal oppnas, og for & identifisere risiko er det nedvendig & gjennomfere en
risikovurderingsprosess. Denne prosessen bestar av identifisering av risiko, risikoanalyse og
risikohandtering. Risikovurderingsprosessen er ment & vere en kontinuerlig og regelmessig
prosess, som stadig oppdaterer organisasjonens risikobilde. Analyse og identifisering av risiko
ber vare inkludert i organisasjonens kontrollaktiviteter. Risiko kan hindteres pa ulike méter,

de mest brukte metodene er unngaelse, deling, reduksjon og aksept (DIVOQ, vedlegg D).



Virksomheten kan gjennomfere kontrollaktiviteter pa alle nivder og 1 alle funksjoner,
eksempler pa kontrollaktiviteter kan vere inspeksjoner, autorisasjoner, godkjennelser,
arbeidsdeling, fullmakter, avstemninger, anvisninger med mer. Det er et viktig ansvar for
ledelsen 4 etablere at tilfredsstillende kontrollaktiviteter blir gjennomfort, og pase at de virker
1 praksis. Kontrollaktivitetene er gjerne fordelt mellom fagsjefer og ledere i organisasjonen,
og det er ledelsens ansvar & folge opp at kontrollaktivitetene blir gjennomfert i henhold til

virksomhetens risiko og egenart (DIVQ, vedlegg D).

Informasjon og kommunikasjon er en nedvendig forutsetning for & kunne identifisere,
héndtere og folge opp risiko, og for & styre organisasjonen mot sine mal. Virksomheten ber ha
informasjonssystemer som identifiserer, fanger opp og kommuniserer styringsinformasjon.
Kvaliteten pa informasjonen som systemene genererer vil ofte fungere som et viktig kriterium
for det grunnlag ledelsen skal fatte beslutninger pa. Kvaliteten pd informasjonssystemet kan
bestemmes av informasjonens tilgjengelighet, palitelighet, relevans og tidsriktighet (DIVO,
vedlegg D). Informasjon og kommunikasjon er en vesentlig bestanddel 1 et velfungerende
internkontrollsystem, og siddan kan fraver av informasjon og kommunikasjon indikere

dysfunksjonelle aspekter.

For & drive effektiv mél- og resultatstyring er det nedvendig & male resultater mot fastsatte
mal. Dette impliserer at organisasjonen ma etablere systemer og rutiner for maéling av
resultater, samt at virksomheten ogsd mé endre selve fokuset nir det forekommer endringer i
malbilde, risikobilde eller ressurssituasjon. Slik lopende oppdatering ber vare en sentral del
av de normal driftsaktivitetene i en virksomhet, og innebzrer at ledere ber vurdere den interne
kontrollen ved en viss hyppighet. Rammebetingelsene forandrer seg over tid, og det vil da
vurderes om disse endringene ogsé krever tilpasning av det interne kontrollsystemet (DIVO,

vedlegg D).
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2.6 Organisatorisk endring og endringsstrategier
Organisasjoner som makter 4 gjennomfere vellykkede endringsprosesser oppnér gjerne en

konkurransefordel i markedet. Planlagte endringer krever en intensjon eller et mél for hva en
vil oppnd, noe som kan finnes gjennom en analyse av dagens situasjon eller av potensielle
muligheter/trusler. Selv om det finnes flere eksempler pd vellykkede planlagte
endringsprosesser, papekes det ofte at resultatene ofte er forskjellig fra de opprinnelige
intensjonene (Jacobsen, 2004). En planlagt endring inneberer at noen tar en beslutning om at
en organisasjon skal endre seg fra en situasjon til en annen, og deretter at man implementerer
endringen. En alternativ teori til den rasjonelle, ser pa organisasjoner som identitetssekende
enheter. Som Rovik (2007) forklarer kan en organisasjons identitet komme til utrykk gjennom
felles oppfatninger i organisasjonen og felles ensker om hvem man vil vare lik / ta avstand
fra. Slik kan adoptering av organisasjonsoppskrifter forstds som en slags organisatorisk
identitetsforvaltning med dynamisk element innebygget i seg, nemlig ensket om & bevege seg
bort fra noen eller noe som man vil markere avstand til — og mot noe eller noen man

identifiserer seg med.

Vi skiller tradisjonelt mellom arketypiske endringsstrategier, strategi-e og strategi-o, som
begge representerer et strategisk rammeverk (Jacobsen, 2004). Strategi-e kan beskrives som
den “harde” varianten av endringsstrategier. Her er det gjerne gkonomiske malsetninger som
dominerer, og prosessen er ofte drevet av ledelsen. Strategi-o beskrives gjerne som en
organisasjonsutvikling, hvor lering og involvering fra de ansatte er viktige sartrekk. Strategi-
e folger gjerne en linear prosess hvor stegene folger sekvensielle faser, som gjerne evalueres
etter hvert som strategien implementeres. Strategi-e starter som regel med at organisasjonens
ledelse har identifisert behovet for endring, og at de deretter utarbeider losninger (Jacobsen,
2004). Endringsmalet for strategi-e er handgripelige resultater, som kan males ved
eksempelvis storre omsetning, bedret finansielle resultater, okte markedsandeler og lignende.
De okonomiske indikatorene har heyest prioritet — malet for endringen er derfor gjerne en
bedret ekonomisk stilling for organisasjonen. For offentlige organisasjoner er det derimot mer
problematisk 4 male skonomiske resultater, da de fleste offentlige organisasjoner produserer
kollektive goder som ikke er direkte malbare. For offentlige organisasjoner som folger denne
strategien, kan endringsmalet vaere indirekte effekter, eller mélt ved substituttmal (Jacobsen,

2004).
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Strategi-e-prosesser blir normalt drevet av ledelsen. Ledelsen fungerer da ofte som bindeledd
til omgivelsene, og ledelsen antas & ha best oversikt over eksterne og interne forhold, og
kunnskap om hva som er "best for organisasjonen". Ledelsen har ogsd naturligvis den
formelle makten til & fastsette motivasjonsfaktorer for og eksempelvis & redusere motstand
mot endringen. Ledere har ogsa en symbolsk makt, det vil si at de representerer eksempelets
makt i organisasjonen (Jacobsen, 2004). Endringens innhold omfatter gjerne de formelle
elementene 1 organisasjonen, altsa system og struktur, og det hersker en oppfatning av at det
er et kausalforhold mellom formell struktur og atferden til organisasjonens medlemmer.
Jacobsen (2004) papeker at strategi-e ogséd baserer seg pa et arsaksforhold mellom endring 1
de formelle elementene i organisasjonen og effekten disse har pa organisasjonens uformelle

elementer.

Strategi-o kan beskrives som den deltakende tilnermingen. Strategi-o innebarer vanligvis en
mer omfattende involvering av medlemmene i1 organisasjonen. Enkelte vil ogsa kalle denne
strategien for organisasjonsutvikling eller en lerende prosess — hvor inkrementell leering, med
en viss formening av hva den onskede sluttilstanden ber vare, er strategien for
gjennomferingen av endringsprosessen. Strategi-o kan sies a4 vaere prosessorientert, i den
forstand at den fokuserer mer pa de prosessene som bidrar til & realisere organisasjonens mal.
Laring er en viktig del av strategi-o. Strategi-o seker & danne en form for gruppelering i
organisasjonen, hvor den tause kunnskapen blir formidlet til andre medlemmer, altsa
omdannet fra implisitt til eksplisitt, og at denne igjen internaliseres (Jacobsen, 2004). Ledelse
ved strategi-o har andre kjennetegn kontra strategi-e. Ledelsens rolle er gjerne & skape
motivasjon og engasjement for & promotere deltakelse 1 endringsprosessen. Ledelsens
oppgave blir nd & fA de ansatte til 4 fole et behov for endring basert pd avviket mellom
naverende tilstand og ensket tilstand, og slik opptre mer i kulissene” og tiltrettelegge for en
strategi-o-arena. Ledelsen skal altsé ved & 4apne for deltakelse og innflytelse i
beslutningsprosessen, gke endringens legitimitet og minske motstanden mot endringen. Dette
innebarer at ledelsen gir fra seg en del makt over prosessen, og at ledelsen benytter en
demokratisk lederstil. Rasjonale for strategi-o er altsd at man forst md endre atferden, og
deretter tilpasse de formelle elementene i henhold (Jacobsen, 2004). Strategi-o seker & endre

mennesket 1 organisasjonen, eller den “dype strukturen”, altsd individenes grunnleggende
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oppfatninger og ferdigheter, sosiale relasjoner og kulturelle elementer i organisasjonen. Ideen
er da & endre organisasjonen innenfra, og slik unnga overflatiske endringer som ikke endrer
atferden i ensket grad. Strategi-o folger som regel ikke den lineare prosessen som strategi-e,
men da heller en inkrementell prosess som & sette smé tiltak ut 1 livet, evaluere dem, og
deretter bestemme om man skal fortsette eller ikke (Jacobsen, 2004). Endringens strategi og

ledelse ber altsd henge sammen pa en slik méte at de stetter hverandre.

2.7 Overfgring av ideer

Som Revik (2007) forklarer, gjores det mange forsek pé & overfore kunnskap og ideer mellom
organisasjoner, og det er vanskelig & lykkes. I folge Rovik (2007) er det hovedsakelig tre
mulige drsaker til at organisasjoner adopterer nye styringsverktey. For det forste kan arsaken
bak adopteringen ligge 1 et internt problem som bedriften ensker lost gjennom & seke i
omgivelsene etter en passende lgsning og sa tilpasse denne. Denne maten & tenke pé stér
sterkt i den vestlige kulturen som en del av den rasjonalistiske tradisjonen som ser pa
organisasjonen som en rasjonell akter. Men denne forstdelsen av organisasjonen som et
rasjonelt vesen, har fitt motstand gjennom institusjonell teori, som hevder at formelle
organisasjoner befinner seg i sdkalte institusjonelle omgivelser, der de konfronteres med
sosialt skapte normer og konvensjoner for hvordan den enkelte organisasjon til enhver tid ber
vaere utformet. Med dette menes det at organisasjoner kan adoptere tidsriktige losninger pa
problemer som oppleves som egne: altsd at de institusjonelle omgivelsene pévirker hvilke
valg som ansees som legitime. Organisasjoner vil da oppfatte signaler fra omgivelsene som
etablerte sannheter for hva som er problemet og lesningen péd utfordringene. Den tredje
forklaringen er en alternativ teori som ser pé organisasjoner som identitetssekende enheter. En
organisasjons identitet vil komme til utrykk 1 de mer eller mindre felles oppfatninger som
dannes blant medlemmene om hvem man selv er som organisasjon, hvilke andre
organisasjoner man likner pa og ensker a vare lik og hvem man vil vare forskjellig fra. Altsa
at adopteringen av et styringsverktoy kan forstds som en organisatorisk identitetsforvaltning.
Identitetsforvaltningen vil alltid ha et dynamisk element innebygget 1 seg, nemlig ensket om &
bevege seg bort fra noen eller noe som man vil markere avstand til — og mot noe eller noen

man identifiserer seg med (Revik, 2007).
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Nar en ide forseker & pavirke praksis i organisasjonen, er det nyttig & kunne skille mellom
ulike stadier i denne implementeringsprosessen: Endringen starter gjerne med en forandring i
det indre eller eksterne miljo som krever at organisasjonen ma tilpasse seg for 4 imetega den
eksterne endringen. Forandringer 1 omgivelser kan skyldes nyvinninger innen teknologi eller
konjunktursvingninger. Intern kontroll er i1 vért tilfelle en del av utviklingen som har fulgt i
kjolvannet av blant annet New Public Management. Det utvikles stadig oppskrifter som
forbindes med bestemte autoriteter innenfor fagomradet eller suksessfulle organisasjoner. |
moderne organisasjoner er det mange veier inn for slike ideer. Eksempelvis gjennom en
konsulent, en ansatt som kommer tilbake fra seminar med nye ideer eller ved via etter- og
videreutdanning for medarbeidere. For-instiutisjonaliserings-stadiet, er stadiet hvor ideen
forsgker & finne rotfeste i organisasjonen. I dette stadiet blir ideen gjerne forsekt vevd
sammen med organisasjonens formelle strukturer som 1 rutiner og teknologi. I en
organisatorisk sammenheng utgjer denne tilvenningsprosessen en dannelse av nye
strukturmessige forhold som en reaksjon pa et spesifikt problem, eller et sett med problemer i
organisasjonen, og formaliseringen av slike forhold i prosedyrene i en organisasjon (Tolbert

og Zucker, 1996).

Det neste stadiet i er mellom-instiutisjonaliserings-stadiet, hvor ideen forseker & bli
objektifisert, som for intern kontroll betyr okt oppslutning/engasjement for ideen blant
organisasjonsmedlemmene. Tolbert og Zucker (1996) bruker betegnelsen objectification
(innveving) for & beskrive dette stadiet. Innvevingen involverer forsterkning av den sosiale
konsensus i forhold til den oppfattede av en oppskrift, og en videre forsterkning av denne
konsensusen for & fremme videre implementering. Organisasjoner kan ogsd innhente
informasjon fra omgivelsene for & vurdere fordeler og ulemper ved & implementere en
oppskrift. Tolbert og Zucker (1996) forklarer at organisasjoner ofte monitorerer konkurrenter
i hdap om 4 styrke konkurranseevnen gjennom & overfore eksisterende "suksessoppskrifter". I
organisasjoner kan det ogsd tenkes at motstand mot ideen reduseres ved at ideen introduseres

med fortellinger om organisasjoner som har oppnadd stor framgang ved hjelp av oppskriften.

Det siste stadiet blir av Tolbert og Zucker (1996) kalt full-institusjonaliserings-stadiet. Her er
ideen et blitt til en integrert del av organisasjonen, altsd et sediment. Som sediment innebarer

denne tilstanden en historisk kontinuasjon av den nye strukturen, da spesielt at den overlever i
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organisasjonen over et lengre tidsrom, og at den har en varig innvirkning pé praksis. Alts at
det som en gang var en innovasjon er na blitt en naturlig del av organisasjonens struktur.
Sedimenteringssprossen blir gjerne vellykket om ideen produserer positive resultater. Det er
viktig & huske at organisasjoner bestdr forst og fremst av mennesker. Vi tenker normalt pa de
formelle elementene i1 organisasjonen under slike prosesser men de uformelle elementene som

kulturen innad kan vere like innflytelsesrik.

Intern kontroll gar som idé gjennom flere stadier for konseptet er en del av organisasjonen.
Etter Tolbert og Zuckers beskrivelse av en idees institusjonaliseringsstaider, kan intern
kontroll sies & ha kommet inn i organisasjonen drevet av eksempelvis Riksrevisjonens rapport,
normative krav i lov- og regelverk, og et mulig enske om & framstd mer i samsvar med krav
fra omgivelsene. Tilvenningen starter gjerne med referanser til de problemer som
organisasjonen onsker & lose, og det henvises da gjerne til drivkreftene. Neste trinn er da &
skape oppslutning og engasjement (sosial konsensus) rundt ideen, noe som til slutt er ment &
sementere ideen i1 organisasjonen. Mye av arbeidet i denne prosessen er knyttet til
oversettelse, nermere bestemt en tilpasning av ideen til organisasjonens kontekst, en prosess
som Revik (2007) kaller kontekstualisering. Med kontekstualisering menes at ideer som 1
varierende grad er representasjoner pa praksiser fra bestemte kontekster, forsekes
implementert i en ny organisatorisk kontekst. Nar en idé kommer inn i organisasjonen meter
den en kompleks verden, som bestér av bade formelle- og uformelle strukturer: Her eksisterer
det allerede et sett fortellinger, regler, kunnskaper, identiteter og lignende og
interessekonflikter og motsetninger. Et sentralt spersmél blir da hvordan ideen som innferes

preger eller preges av, den konteksten eller de kontekstene den entrer (Rovik, 2007).

Den hierarkiske oversettelseskjeden har mye til felles med en formell
implementeringsprosess, med grunntanken om at organisasjoner er rasjonelle vesener. Den
folger en toppstyring orientering, da at ideen gjerne kommer fra ledelsen, og den hierarktiske
strukturen regulerer hva som er de rette arenaer for oversettelse av ideen. Ledelsen vil her
ogsé definere hva som er problemer og utfordringer, og da ogsé gjerne hva som er mulige
losninger pa de lokale problemene organisasjonen opplever. Ledelsen har gjerne ogsa klare
oppfatninger om hvordan ideen skal implementeres, og akterene i organisasjonen vil ha en

begrenset grad av frihet for modifisering av ideen. Ledelsen vil her vare opptatt av at de
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overordnede hensyn blir ivaretatt. En hierarkisk prosess vil ogsd bare preg av stimulus-
respons-basert sekvensialitet, altsd en enveis og nedadgaende serie av oversettelser som er
sekvensielt organisert, og som er drevet av overordende nivder. Eksempelvis videreforte
Forsvaret ideen om intern kontroll basert pA COSOs definisjon, og denne forstielsen av intern

kontroll har fulgt oversettelseskjeden nedover i organisasjonen.

Rovik (2007) argumenterer for at den hierarktiske oversettelseskjeden md suppleres med
andre innfallsvinkler for 4 bedre forstd hvordan oversettelsen foregér i1 praksis. Nemlig at
oversettelse av ideer ogsa skjer pa kurs og konferanser, altsd pa eksterne utviklingsarenaer,
som ogsa fungerer som inngangsporter i organisasjonen. Kontekstualiseringen folger ogsa en
viss regularitet, eller regler, og disse regler kan kategoriseres inn i regler som er generelle for
innskrivningskonteksten og spesifikke oversettelses- og omformingsregler. Generelle
innskrivningsregler handler om hvordan generelle idémessige representasjoner far et mer
lokalt og materielt preg, de mer spesifikke reglene handler om hvor mange frihetsgrader
oversetterne har. Med innskrivning menes at en idé, gjennom sosiale fortolknings- og
meningsdannende prosesser, utstyres ideen med visse “markerer” som gjeor den gjenkjennbar 1
en lokal kontekst. Innskrivning handler altsd om 4 tolke en id¢ inn i den lokale kontekstens tid
og rom (Revik, 2007). Det finnes ogsa ulike regler av omforming for det som blir overfort: vi
skiller da gjerne mellom kopiering, addering, fratrekking og omvandling. Disse reglene kan
plasseres pa en skala fra ingen eller svak omforming til sterk omforming av det som
oversettes. Reglene kan kategoriseres i tre omformingsmoduser; den reproduserende modus
(kopiering), den modifiserende modus (addering/fratrekking) og den radikale modus

(omvandling) (Revik, 2007).

Kopiering, eller den reproduserende modus, er en kategori av oversettelsesregler som

kjennetegnes ved:

"[...] d hente ut en praksis fra en kontekst, gi den en idemessig representasjon, og sd
sette den inn i en ny organisatorisk kontekst slik pa en slik mdte at praksisen

gjenskapes, dvs. blir utfort i den nye konteksten med ingen eller meget fa endringer”
(Rovik, 2007, s. 308).
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Denne posisjonen er hva de fleste forbinder med en oversettelse - altsa at oversettelsen skjer

pedantisk - ord for ord, slik at den opprinnelige tekst blir bevart. Revik forklarer at:

"[...] jo mer eksplisitt en praksis er (dvs. at den er kodifisert, spraksatt og dermed
tydeliggjort og kommuniserbar), jo mindre innvevd den er (dvs. lite forankret i den
ovrige organisatoriske kontekst og/eller den utenomorganisatoriske kontekst, og
dermed lett avgrensbar og utskillbar), og jo mindre kompleks den er (dvs. at den
drives av enkel teknologi, med fd aktorer involvert, og med enkel/lett oppbyggbar
og utskiftbar kompetanse), desto lettere er det d lage en dekkende, dvs. godt
konfigurerende idémessig representasjon av praksisen, og folgelig: desto mer

oversettbar er den" (Rovik, 2007, 5. 309-310).

Den modifiserende modus kjennetegnes ved at oversetteren forseker & tilpasse det som skal
oversettes til den organisatoriske konteksten samtidig som den originale ideen bevares
(Rovik, 2007). Gjennom addering og fratrekking kommer modusen til uttrykk - altsa at det
legges til / trekkes fra det som skal oversettes til en ny organisatorisk kontekst. Revik (2007)
forklarer ogsa at addering gjerne pékaller et fenomen innen translasjonsteorien som kalles
eksplisittering. Dette fenomenet forer gjerne til at oversettelsen blir tydeligere enn originalen
(og i1 enkelte tilfeller ogsé bedre). Oversettelsen kan ogsd dempe trekk ved oppskriften, altsa
at noe trekkes fra under oversettelsesprosessen. Dette kaller Rovik (2007) for implisittering:
nemlig at noen trekk ved ideen utelates eller dempes. Béde eksplisittering og implisittering
kan foregd intendert (rasjonelt - strategisk) og uintendert. Det kan da tenkes at konseptet
intern kontroll har blitt modifisert pa en slik méate at visse fasetter har blitt forsterket og andre
har blitt forminsket. Den radikale modus beskriver tilfeller hvor ideer brukes til inspirasjon
for lokale innovasjoner. Her har oversetterne en tilboyelighet til & anse seg uavhengig
konsepter og suksessoppskrifter, og de har gjerne stor frihet til & utforme lokale varianter
(Revik, 2007). En viktig betingelse for den radikale modus, er at det foreligger en klar
intensjon om & ikke kopiere andres oppskrifter, men heller hente ut det beste og sette det inn i

en egen lokal variant (Revik, 2007).

2.7.1 Oversettelse av ideer til praksis
I tillegg til Roviks teori om oversetting argumenteres det ogsd for alternative teorier og

fenomener som er knyttet til overfering av organisasjonsideer. Rovik (2007) forklarer at det
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ved overforing av organisasjonsideer kan oppstd fenomener som for eksempel frikobling,
frastoting og/eller at ideen tas i bruk, men at effektene av ideen ikke blir som opprinnelig
tiltenkt. Ved frikobling tas ideen inn, men den brukes ikke. Frasteting impliserer at ideen er
forsekt tatt inn, men av ulike drsaker lagt pa is. "Darlig" oversettelsesarbeid kan ogsd stamme
fra implementeringen, hvor ideer kan tas inn, men mangelfullt oversettelsesarbeid forer til at
ideene blir "halvhjertet" oversatt, og folgelig svakt tilpasset den organisatoriske kontekst, noe
som gir seg utslag i at ideen har mindre sjanse for a bli en velfungerende del av

organisasjonens praksis.

Translaterkompetanse kan forklares som kompetanse til 4 oversette organisasjonspraksiser fra
en organisasjon (kontekst) til en annen organisasjon (kontekst), og denne kompetansen kan
vere en kritisk  suksessfaktor for & lykkes med idéoverforing. Begrepet
translasjonskompetanse er lite brukt i organisasjonsteori, og praktikerbransjen preges av man i
beskjeden grad forstar kunnskapsoverforing som fenomen (Revik, 2007). Det er samtidig blitt
flere ideer som profileres som organisasjonsoppskrifter, hvor det antas at oppskriften skal
kunne brukes 1 “alle” organisasjoner. Om begreper tilfores, ma disse begripes 1
organisasjonen, og translateren blir da prevd bade i mot og kreativitet. Translaterkompetanse
fordrer inngdende kjennskap til det som skal overferes og oversettes, og translateren ma
besitte kunnskap om oversettelsesprosesser, altsd ha innsikt i hvordan man henter ut ’noe” fra
en kontekst og introduserer og materialiserer det 1 en annen kontekst. Organisasjonsideer er
ogsa reformideer, de utgjor altsd en potensiell kilde til omstilling av de organisasjonene som
forsgker 4 implementere dem. Dermed utfordres og aktiveres gjerne akterer som har interesser
1 allerede eksisterende ordninger og lesninger. Oversettelsesprosessen kan slik sies & vere
preget av dialektikk, altsd at ideens oversatte form gjerne er et kompromiss mellom flere

krefter (Rovik, 2007).

Ideen om frikobling kan sies & stamme fra 1970-tallets perspektiv pd organisasjoner som
systemer med “lgse koblinger”, altsd et motsvar til systemteorien som hevder at
organisasjonen er helhetlige og sammensatt av godt sammenkoblede elementer (Boxenbaum,
2008). Nar organisasjoner “presses” til & adoptere nye systemer for & tilfredsstille krav fra
omgivelsene (institusjonelt press) meater de to problemer. For det forste at ideen ikke

nedvendigvis presenterer en effektiv lesning for organisasjonen, og for det andre at flere syn
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pd hva som er rasjonelt for organisasjonen kan sameksistere, samtidig som de er
inkonsistente. Effekten er da konflikt mellom institusjonelt press og organisasjonens mate a
lose oppgaver pa. Konsekvensen kan da vare at organisasjoner frikobler den formelle

strukturen fra de operative prosessene (Boxenbaum, 2008).

Det finnes flere typer koblinger i organisasjonen, og dermed ogsé flere typer lose koblinger.
Meyer og Rowan (1977) referer spesielt til en form for les kobling som er mellom
organisasjonens adferd og struktur, hvor adferden er formet etter effektivitetshensyn, og
strukturen etter institusjonelt konformitetspress. Frikobling kan vere et rasjonelt svar pa krav
fra omgivelsene som er direkte skadelige for organisasjonen. Ved & frakoble, kan
organisasjoner oppnd legitimitet gjennom skinnatferd og samtidig oppna effektivitet gjennom
reell atferd, som eker organisasjonens sjanse for overlevelse. Legitimitet som oppnds pa
institusjonelt grunnlag avhenger av logikken som folger av god tro og tillitt, det vil si at
mennesker stoler pa at organisasjoner gjor det de hevder & gjore. Implikasjonene blir da at
organisasjonen ma unngd (eller kontrollere) granskninger for og ikke bli avslert (Meyer og

Rowan, 1977; Boxenbaum, 2008).

Ettersom organisasjoner som frakobler ma streve for & opprettholde “fasaden”, er det tilberlig
a sporre hvorfor de i1 det hele tatt patar seg en slik risiko. En teori er da at organisasjoner
frikobler nar de opplever sterkt tvingende press for & innfere nye praksiser, og nar de samtidig
mistror akteren som utegver presset. Boxenbaum (2008) viser til flere studier som paviser
frikobling, spesielt en studie av Brunsson og Olsen (1993), som viser til en radikal reform i
Statens Jarnvédgar (SJ) som ble implementert uten at den hadde noen signifikant virkning pa
daglige operasjoner. Ledelsen i SJ trodde at reformen ville lede til kaos, men de oppdaget
etter hvert at jernbanetrafikken fortsatte som for. Frikobling kan fere til at bade ledelsen og
organisasjonen for evrig har lettere for innfere reformer, si lenge de ikke pdavirket de

operative prosessene i vesentlig grad.

Implementeringen av intern kontroll kan fere med seg flere fenomener som en ma vere
bevisst nar ideens manifestasjon 1 organisasjonen skal studeres. Systemet kan innferes, men

brukes overflatisk. Eksempelvis blir systemet da en del av organisasjonens formelle trekk,
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men det blir ikke integrert i organisasjonsprosessene, og spesielt ikke i de uformelle delene
som 1 kultur og maktforhold. Implementeringen kan ogsé fore til at organisasjonen motsetter
seg ideen pa en slik mate at den blir tatt inn, men deretter lagt brakk. Som Revik beskriver,
kan en disse fenomenene vere et resultat av blant annet oversettelsesarbeidet, og da spesielt
kompetansen til oversetterne. Om ideen og organisasjonen ikke tilpasses hverandre, er i folge

Ravik hagyere sannsynlighet for at fenomener som frikobling og frasteting oppstar.
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3 Metode

3.1 Forskningstilneerming og vitenskapsteori

Metode er definert som den handverksmessige siden av vitenskapelig virksomhet. Metode er
leren om de verktey en kan benytte for & samle inn informasjon. Metode er ogsd en
systematisk méte & underseke virksomheten pd; vi forseker 4 gjore oppdagelser i den
menneskeskapte verden slik at vi kan se arsakene bak hendelser, meninger bak handlinger.
Metode bidrar til at sansene anvendes pa en mer disiplinert og gjennomtenkt mate ved &
intervjue eller observere. Vi skiller gjerne mellom to metoderetninger, kvantitative og
kvalitative, som begge har rot i to ulike vitenskapsteoretiske utgangspunkt. Disse to
utgangspunktene kalles positivisme og hermeneutikk. (Nyeng, 2004). Utgangspunktene har et
ulikt ontologisk stasted, det vil si lere om det verende eller verdensforstaelse, og dermed
ogsd en forskjellig oppfatning av hvordan kunnskap best kan tilegnes (epistemologi).
Forskningstilnermingen handler om hvordan forskeren tenker pé utvikling og produksjon av
kunnskap. Da har ogsa forskertilneermningen en avgjerende betydning for hvilken tilnerming,

strategi og datainnsamlingsmetode som skal ligge til grunn for forskningsprosessen.

Vi undersoker systematisk delene av helheten til kunnskapskurven, flater ut ved & gi fra
helhet til del og omvendt helt til vi har etablert en forstéelse for fenomenet vi studerer.
Hermeneutikere er nemlig av den oppfatning av verden er sosialt konstruert. Det vil si at var
oppfatning av verden varierer pa tvers av individer. Dette vil si at kunnskapen er
kontekstavhengig, altsd avhengig av forskerens oppfatning og stdsted. Mennesket, og all
viten, er bundet til historien og var kulturelle menings- og forstaelseshorisont. Kunnskap
oppstar derfor i en vekselvirkning mellom det & underseke fakta, og det & rette kritsk
bevissthet mot var egen méte & undersoke og forsta fakta pd, dypest sett en bevisstgjoring av
vare mater 4 eksistere som mennesker. Vi tar som forskere med oss en forstaelse av det vi

observerer, eller en ladet persepsjon (Nyeng, 2004).

3.2 Kvalitativt forskningsdesign
Mehmetoglu (2004) poengterer at valg av tema er uleselig bundet til prosessen av valg av
forskningsmetode eller metoder, for 4 bringe temaet til liv gjennom innsamling av data. I noen

tilfeller vil valg av tema samtidig bestemme metoden for innsamling av data, i andre tilfeller
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vil det kunne vere en grad av valgmulighet. Hvor mye, og hvilken type informasjon
oppgaven er avhengig av, har ogsi betydning for hvilken metode som velges. I kvalitativ
forskning foregar gjerne alle forskningsfasene i en sirkulaer prosess. Prosjektet begynner
gjerne som en idé, og deretter gar forskeren igjennom den relevante litteraturen for & komme
fram til en mest mulig konkret problemstilling. Jeg har valgt et kvalitativt forskningsdesign pa
grunn av problemstillingens natur: I en kvalitativ forskning starter ofte problemstillingen med
et hvordan eller hva, som fra starten av studien papeker at det interessante er a forstd hva som
foregér 1 den gitte settingen. Det er ogsd hensiktsmessig a bruke kvalitativ forskning nér
forskningstemaet er lite forsket pd fra for. Forskningsstrategien er en generell plan over

hvilken framgangsmate som skal benyttes for & svare pa problemstillingen.

Casestudie er en undersgkelse av et begrenset system eller case over tid gjennom detaljert og
mangfoldig datainnsamling. Fenomenet er begrenset i tid og rom, og blir valgt ut fra
forskningsinteresse, hypotese eller sak. Gjennom grundige analyser av en individuell case,
kan forskeren ha mulighet til & fange opp detaljer som kan overses ved bruk av andre metoder.
Casestudiet kjennetegnes ved at det er partikularisk, deskriptiv, heuristisk og induktiv.
Partikulartisk betyr at casestudier fokuserer pd en spesiell situasjon, hendelse eller fenomen -
caset reflekterer altsd fenomenet. Med deskriptiv menes at endelige resultatet av casestudiet er
en rik beskrivelse av fenomenet som studeres. I casestudier benyttes ofte littereere teknikker
for 4 beskrive fenomenet. Med heuristisk menes at casestudier utvider forskerens forstéelse av
et fenomen ved & kaste nytt lys over det, for det kan generere kunnskap om aspekter av et
fenomen som tidligere var ukjent. Med induktiv menes at casestudie er avhengig av

"tenkning", altsé at teorien utvikles med bakgrunn i dataene (Mehmetoglu, 2004).

Under skriveprosessen var jeg aktsom fallgruver som forutinntatthet og forhastede
konklusjoner. Evne til kritisk tenkning gjennom skriving ble til en nyttig evelse: Vage
pastander og innskytelser som 14 til grunn i starten av oppgaveskrivinga ble stadig syretestet
og lutret til en mer holdbar teori. Jeg fant det nyttig & reflektere gjennom & "skrive framfor a
tenke". Det skrevne ord ble mer konkret og formbart framfor intuitive tanker, og

skriveprosessen hjalp til med & holde de mest fristende digresjonene i sjakk.
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3.3 Datainnsamling

Datainnsamlingen er en prosess hvor forskeren utferer forskjellige forskningsaktiviteter for &
skaffe seg de nedvendige dataecne som trengs for & belyse problemstillingen. De viktigste
aktivitetene her anses & vere; & finne de stedene/personene som skal studeres, & skaffe seg
nedvendig adgang/tillatelse for & kunne studere disse stedene/personene, & bruke en eller flere
utvelgingskriterier for & nd informantene og 4 begynne og samle data ved hjelp av en eller
flere innsamlingsmetoder (Saunders, 2000). Uten gode data kan ikke forskning lykkes, all
empirisk forskning er avhengig av bevis for & kunne argumenteres for. Med “gode” data
menes at forskeren samler inn en tilstrekkelig mengde relevante data, altsd kan et kvalitativt
forskningsprosjekt aldri bli bedre enn de data som er samlet inn. De viktigste aktivitetene
under datainnsamlingen er & finne det sted og de personer som skal studeres, skaffe seg
nedvendig tillatelse for studien, bruke utvalgskriterier for & selektere informanter og s starte

med faktisk datainnsamling (Mehmetoglu, 2004).

Forskeren ma altsa stille seg to viktige speorsmail. Det forste; hva er sannsynligheten for &
skaffe seg nok relevante data? Det andre; om det er mulig & fA adgang til organisasjonen?
Kvalitativ forskning kan sies & vere med utfordrende i1 sd mate; kontakten mellom forskeren
og intervjuobjektet er gjerne langvarig og narverende, og det kan by pad vanskeligheter om
institusjonen som studeres foler forskningen som en innblanding i det daglige virke
(Mehmetoglu, 2004). Fordelen jeg hadde var at jeg selv er en del av organisasjonen, og at jeg
hadde god adgang til samtlige respondenter. Ulempen er naturligvis at dette ogsa pavirker
intervjusituasjonen og kanskje tolkningen av empirien (jf. en ladet persepsjon. Utdypes videre

1 diskusjonen om troverdighet nedenfor).

3.4 Datainnsamlingsmetode

3.4.1 Halvstrukturert intervju

Mehmetoglu (2004) redegjor for at det gjerne er fire hovedmetoder som brukes for & samle
inn kvalitative data: intervju, observasjon, dokumentdata og visuelle data. Ved kvalitativ
forskning er forskeren ofte avhengig av fortellinger og forklaringer nar de studerer
mennesker. Ved & bruke intervju kan forskeren fi innsikt i menneskers persepsjoner,
meninger, definisjoner av situasjoner og virkelighetskonstruksjoner. Vi skiller gjerne mellom

strukturerte-, halv- og ustrukturerte intervju. Fellestrekket blant disse formene er 1 hvor stor
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grad et intervju er standardisert. For a4 bevare bdde fleksibilitet og retning i
intervjusituasjonen, ble en halvstrukturert intervjuform valgt som datainnsamlingsmetode.
Halvstrukturerte intervju innebaerer at forskeren bruker noen forhandsbestemte spersmal i
tillegg til temaer, med det mél a fore en &pen samtale 1 hap om fi fram skjult informasjon som
kan vare nyttig for problemstillingen. Forskeren starter ofte med et strukturert spersmal, og
om informanten snakker om noe som er relevant for problemstillingen, folger forskeren opp
med et bredere temaspersmal som far informanten til & utdype. Forskeren kan slik fortsette
intervjuet inntil forskeren har nok informasjon til & kunne forklare hva informanten egentlig

mener.

3.4.2 Formalsbasert utvalg og datainnsamlingsteknikk
Mehmetoglu (2004) forklarer at kvalitativ forskning gjerne folger prinsippet om

formélsutvelgelse, altsa at utvelgelsen skjer pé en tilsiktet méte, med klare formal eller fokus i
tankene. Forskeren har hele tiden fokus pd hva og hvem vedkommende vil né
forskningsprosessen. Formélsutvelgingen kan folge flere strategier, som maksimal variasjon,
sngballmetoden, bekvemmelighetsvalg og liknende. Kriterier-strategien, som er mest relevant
for oppgaven, betyr at personene i1 utvalget ma tilfredsstille noen felles kriterier. Det mest
hensiktsmessige ut fra oppgavens problemstilling er da & velge de personene som er direkte
involvert i intern kontroll arbeidet. Det vil da si personene som bruker systemet daglig, og de
personer som avhengig informasjonen som systemet produserer. I Etterretningsbataljon det
hovedsaklig tre kategorier: ledergruppen, prosjektansvarlig og primerbrukerne. Ledergruppen
bestar av bataljonssjef, nestkommanderende og virksomhetskontroller. Innferingsleder er
personen som hadde prosjektmandatet, og som oversatte systemet og stod for innforingen.
Ledelse/prosjektansvarlig har ikke blitt intervjuet, men vedkommende har bidratt med
informasjon 1 form av uformell prat og tilgang pd dokumenter fra innferingslepet.
Prosjektansvarlig er heller ikke involvert som bruker av systemet, med vedkommende var
ansvarlig for implementeringsprosjektet. Primarbrukerne bestar av personalsjefen,
logistikksjefen, innkjoper, ekonomisjefen og sikkerhetssjefen. Intern kontroll er et komplekst
fenomen, og det er nedvendig & belyse det bade historisk og 1 bredden, derfor intervjues alle

primerbrukerne av systemet.
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Intervjufasen foregikk fra 3-4. september 2012, og seks personer ble intervjuet. Disse har alle
fatt forkortelsen IO 1-6 (intervjuobjekt 1-6). Jeg kunne ikke bruke deres rolle som
benevnelse, da de ville blitt for lett & identifisere. De fleste intervjuene hadde en varighet pa
30-60 minutter. Intervjuene ble ikke tatt opp pa band fordi flere av intervjuobjektene ikke
onsket det. Jeg skrev notater fortlapende under intervjuet - noe som var litt tidkrevende, men
arbeidsbesparende pa sikt. Det var selvsagt digresjoner underveis, men de fleste forholdte seg
til spersmaélet. Ettersom jeg arbeider i organisasjonen, er det vanskelig & unngé at uformelle
samtaler om oppgavens tema oppstar utenfor intervjusituasjonen. Disse samtalene har jeg
holdt adskilt fra analysen, selv om de har fungert som markerer for enkelte spersmél som

finnes intervjuguiden.

3.4.3 Intervjuguiden
Intervjuguiden kan beskrives som en operasjonalisering av problemstillingen innenfor den

teoretiske referanserammen som er anvendt. Intervjuguiden er rettet mot 4 belyse trekkene
ved ideen som sgkes oversatt, konteksten ideen skal oversettelses til, og den strategi som er
valgt for & overfore ideen. Spersmélene har som mal & avdekke hvilke oversettelsesregler som
har vart anvendt, og til sist hvordan intern kontroll fungerer i praksis. Spersmalene ble
utarbeidet over en lengre periode med mye prov-og-feil. Jeg sammenlignet stadig
spersmalene med problemstillingen, og jeg forsgkte & predikere hvilke svar som ville komme

og hvordan disse ville bidra til & lese problemstillingen.

Under intervjuene varierte svarene fra det konkrete og konsise til vage utbroderninger. Jeg
leerte etter hvert & styre intervjuet mer alt etter hvordan intervjuobjektet valgte a svare. Jeg
stilte ogsa flere avklarende spersmaél for a serge for at det opprinnelige spersmalet var forstatt,
og at jeg hadde forstatt svaret rett. Det var ogsa tilfeller hvor jeg métte hjelpe intervjuobjektet
opp av "startgropen" eller lede samtalen inn pa det relevante tema. I etterkant innsa jeg ogsé at
jeg hadde valgt noen ord som burde vert omskrevet eller forenklet mer. Jeg hadde vasket
intervjuguiden for fag- og fremmedord, men midtveis i intervjugjennomferingen innsa jeg at
dette burde vert gjort bedre. For & bete pd dette, brukte jeg tid pd 4 forklare hva jeg la 1

begrepene, som eksempelvis "styringskonsept", for jeg stilte spersmalet.
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3.5 Dataanalyse

I folge Mehmetoglu (2004) finnes det finnes ikke noen fastsatt mate & analysere data pa i et
casestudie. Analysen ved casestudie inneholder elementer bidde fra empiribasert teori og
etnografi, og kan slik sies & vare halvstrukturert. I folge Merriam (1998) er det forste steget at
forskeren organiserer dataene pa en slik méite at de blir lett tilgjengelig i analyseprosessen.
Denne organiseringsprosessen bestér av tre hovedfaser: intensiv analyse, kategoriutvikling og
teoriutvikling. Intensiv analyse starter med at forskeren gar gjennom problemstillingen og
forskningsmaélet for & holde et klart fokus, dernest gjor forskeren seg kjent med dataene ved &
gjennomgd dem flere ganger. Notatene forskeren produserer under denne prosessen, brukes til
a strukturere og organisere dataene. Forskeren identifiserer enheter i dataene som senere kan
brukes til & utvikle kategorier. Enhetene kan representere ord, setninger eller avsnitt. Enhetene
bor da felge to kriterier, for det forste skal enheten serge for informasjon som er direkte
relevant 1 forhold til problemstillingen, det andre, at enheten ber kunne tolkes uten noen
tilleggsinformasjon. Det impliserer at enheten ma vere rik pd informasjon. Utviklingen av
enheter minner om utviklingen av indikatorer som brukes i empiribasert teori (Mehmetoglu,

2004).

Etter intervjuene var gjennomfort, startet fasen med & strukturere svarene. Med intervjuguiden
som utgangspunkt, skrev jeg en kort syntese fra hvert intervju under de respektive sporsmaél,
og brukte dette skjemaet som utgangspunkt for & finne faste punkt i den teoretiske
referanserammen. Disse indikatorene som var relevante for & svare pé problemstillingen (og
som hadde holdepunkt i teori), ble tatt med videre i analysen. Det fortegnet seg et stadig
klarere bilde av hvordan oversettelsesprosessen hadde utspilt seg, og hvilke regler som var
brukt. Neste fase 1 casestudie-analyse er 4 utarbeide konseptuelle kategorier som gjor det
lettere for forskeren & tolke dataene. Kategoriene lages pa en systematisk mate i henhold til
studiens mal og forskerens teoretiske kunnskaper. Kategoriutviklingen skjer etter
sammenlikningsprinsippet, altsd at forskeren sammenlikner indikatorer med hverandre for &
komme fram til hvilke konsepter og kategorier de kan tilhere. Antall kategorier som utvikles
ber vere pa et handterlig nivd og avhengig av studiens fokus. En tommelfingerregel er at jo
faerre kategorier desto heyere abstraheringsniva. Merriam (1998) mener at kategoriene ber
vurderes 1 forhold til fire viktige kriterier. Det forste er relatert til hyppigheten av kategoriens
forekomst; om flere nevner det samme innholdet i en kategori, kan det vare en indikasjon pa

kategoriens viktighet. Det andre kriteriet er at noen kategorier kan fremkomme av sin egen

26



unikhet, altsd at de kan belyse enkelte aspekter ved fenomenet som studeres. Det tredje
kriteriet er at hver kategori ma vere relevant, altsa si noe om fenomenet som studeres. Det
fijerde kriteriet er at de endelige kategoriene skal vere inklusive og gjensidig utelukkende
(Mehmetoglu, 2004). Pa grunnlag av intervjuene og den teoretiske referanserammen utviklet
jeg fire analysekategorier som skulle hjelpe med & beskrive oversettelsen av intern kontroll og

svare pa problemstillingen:

e Beveggrunner
e Akterer og arenaer
e Oversettelsesregler

e Praksis

3.6 Kritiske temaer i kvalitativ forskning
For casestudier er det flere vurderingskriterier som er relevante for & vurdere kvaliteten pa

forskningen. Forskeren ma blant annet vurdere om rapporten er lettlest, om det er
sammenheng mellom setningene som forklarer undersekelsens fenomen, og om
forskningsrapporten har en klar konseptuel struktur? Kvalitativ forskning kan ikke
imotekomme de positivistiske kriteriene for validitet, reliabilitet og objektivitet, men
kvalitativ forskning ber uansett forseke 4 tilfredsstille disse kriteriene pa andre vis, og da er
modifisering av kriteriene som er brukt i kvantitativ forskning den tilnermingen som er mest
akseptert. Modifiseringen handler om & lage tilsvarende kriterier for & vurdere kvalitativ
forskning, de respektive vurderingskriteriene er da troverdighet, overferbarhet, pélitelighet og

bekreftbarhet (Mehmetoglu, 2004).

Troverdighet i kvalitativ forskning kan sies & tilsvare intern validitet i kvantitativ forskning.
Troverdighet handler om & konstruere tillit til at funn og resultater er sanne. Troverdigheten
referer til sannheten som vist, opplevd, erfart og folt av de som studeres. Samtlige av
intervjuobjektene har vaert med i hele prosessen, og de har fungert bade som akterer og
brikker 1 prosessen. Gjennom & ha vart direkte involvert 1 implementeringen av intern
kontroll, har intervjuobjektene de relevante erfaringene for & svare pé spersmélene i
intervjuguiden. Bekreftbarhet i kvalitativ forskning kan ekes ved at forskeren tilbringer lange
perioder i felten, og ved at forskeren diskuterer resultater, funn og hypoteser med uavhengige

fagpersoner underveis 1 prosessen. Forskeren ber ogsa sjekke rddata med intervjuobjektene,
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for & forsikre seg om at forskerens tolkning av deres mening er korrekt. Overforbarhet
tilsvarer kriteriet ekstern validitet i kvantitativ forskning, og refererer til om funn fra den
kvalitative studien kan overfores til en annen liknende kontekst. Ettersom hensikten med
kvalitativ forskning ikke er generalisering, men dybdeinnsikt i et fenomen, vil overforbarhet 1
kvalitativ forskning fokusere pa generelle felles funn under samme omstendigheter.
Pélitelighet tilsvarer reliabilitetskriteriet 1 kvantitativ forskning. Pélitelighet kan maéles ved &
bruke en revisjonsteknikk som brukes for & evaluere forskerens dokumentasjon og
framstilling av dataene, metodene og avgjerelsene som er tatt under forskningen.
Bekreftbarhet tilsvarer objektivitetskriteriet 1 kvantitativ forskning, og det bestar av at
forskeren far gjentatte bekreftelser pa fra informantene angdende fenomenet som studeres

(Mehmetoglu, 2004).

I mitt studie av intern kontroll og oversettelse, har jeg i hovedsak ivaretatt de kritiske
kriteriene pa flere vis. Som ansatt i organisasjonen har jeg tilbrakt mye tid med
intervjuobjektene, bdde for og etter intervjuene, og jeg har i denne perioden observert og hort
utsagn som bekrefter de rddata som har framkommet under intervjuene. Jeg har i denne
perioden ogsd fatt gjentatte bekreftelser pa svar som ble avgitt under intervjuene. Etiske
utfordringer ble ivaretatt ved at jeg informerte klart om oppgavens hensikt for intervjuet
startet, og gav eksempler pa hvordan sitat ville bli framstilt i oppgaven. Jeg har ogsa tatt
hoyde for de konsekvenser utsagnene kan ha for gruppen med intervjuobjekter, og
organisasjonen som helhet. Jeg gav ogsa intervjuobjektene en utskrift av hva jeg hadde
skrevet ned som svar pa intervjuguiden etterpa, slik at de skulle ha mulighet til & komme med

korreksjoner.
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4 Analyse

4.1 Oversettelsens beveggrunner

For a bedre kunne forstd hvordan oversettelsesprosessen har forlept, er det nedvendig & sette
oversettelsen inn i en sterre sammenheng. Som nevnt i innledningskapitelet, har Forsvaret
veert under serlig press fra kontrollorganer og media, noe som sannsynligvis ogsd har preget

de beslutninger som har blitt fattet for 4 imetega kritikken. Flere av intervjuobjektene

refererte til noe som kan defineres som en opplevd krise i organisasjonen:

"[...] spesielt i 2008 var situasjonen ille, da vi innforte den nye innkjopsmodulen i SAP
(SAP er Forsvarets ERP-system) hvor vi hadde nesten hundre forfalte fakturaer (ti
ganger flere enn normalt). Jeg tror det er slike hendelser som har banet vei for intern

kontroll og det system vi har i dag" (103, 3.9.2012).

Det ble ogsd stadig referert til en situasjon som kan beskrives som en drakamp mellom
administrasjonen og profesjonen, og at intern kontroll ble innfert som et verktey for a blant

annet gjore administrasjonen mer synlig i organisasjonen:

"[...] intern kontroll ble vel egentlig innfort som et 'gulrot/pisk-verktoy', noe som
skulle gjore mal og avvik innen forvaltning mer synlige, og slik tvinge forvaltningen
(administrasjonen) til d bli mer fremtredende (pd bekostning av profesjonen) i

avdelingen" (105, 4.9.2012).

Organisasjonen kan saledes beskrives som en som opplever "ektefolte" interne problemer, og
at disse har vart bakteppet for den lgsning som har blitt implementert, men problemene (den
opplevde krisen) virker ikke & veere forbundet med problemer relatert til den operasjonelle
driften. En av lesningene for & hindtere kritikken har vert & utarbeide retningslinjer og
direktiver, hvor et av disse var instruksen om & innfere intern kontroll. Organisasjonen fikk

selv i oppdrag & omforme den idé som er beskrevet i DIV til praksis.

Implementeringen av intern kontroll har fulgt en typisk strategi-e-prosess, og har framstatt
som en "ordre" fra ledelsen. Innferingen av intern kontroll forlep over en periode pa seks
maneder, og implementeringsprosessen fulgte klart definerte méal og tidsrammer. Etter
gjennomgang av beslutningsnotat og referater fra innferingsprosjektet, ble det stadfestet at
oppstarten bestod at orienteringsmete hvor det ble informert om behovet for & innfere

systemet, og at ledelsen var sterkt representert pa dette motet. P4 oppstartsmetet ble det satt
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krav til dem som skulle delta 1 prosjektet, og hvilke milepeler og tidsfrister som var
gjeldende. Etter mandatet for innferingsprosjektet var gitt, var agendaen pa de pafelgende
metene koordinering og styring av prosjektlopet. Innforingen kan altsé sies & vaere en planlagt
endring, hvor ledelsen fastsatt mél og vert padriver bak implementeringen. Dette perspektivet
pa endring er rasjonelt, og det forutsetter at endringsprosessen skal vare mulig & kontrollere,
og at resultatet av endringen er forutsigbart. Det rasjonelle perspektiv blir gjerne utfordret i
mete med de komplekse uformelle delene av organisasjonen, da spesielt av de uformelle

sosiale strukturene som kultur og skjulte maktforhold.

Hvordan brukerne av intern kontroll oppfatter den bakenforliggende hensikt med &
implementere systemet, og hvordan denne oppfattelsen pdvirker oversettelsesprosessen, er det
viktig & fa innsikt 1. Mulige innfallsvinkler kan da vare spersmadl som om implementeringen
var et resultat en av bevisst rasjonell handling, hvor organisasjonen sgkte lgsning pa et
opplevd problem, eller om implementeringen en reaksjon pa eksternt press (eller
ingen/begge). Rovik (2007) forklarer at de intenderte og uintenderte motiv vil ha
implikasjoner for oversettelsesprosessen. Det framkommer tydelig at intern kontroll synes &
vare et verktoy for organisasjonens ledelse, som har blitt innfert for at de skal ha bedre
kontroll péd ressursstyringen: Spesielt under spersmél syv (hvorfor mener du vi driver med
intern kontroll) ble begrep som ledelsesverktoy, ledelsesinformasjonssystem m.v. brukt. 101
(3.9.2012) forklarer rasjonale for & innfere intern kontroll som: "/...] et verktay for ledelsen

for a kontrollere oss pd gulvet”. Det ble videre forklart av IO1:

"[...] intern kontroll ikke ma bli et 'mal i seg selv'. Det er noe jeg fryktet i starten, at
det skulle bli et nok et 'fancy' system for innlegging av data som egentlig ikke gir
oss noe tilbake i 'den andre enden’'. Jeg ser ikke noen sammenheng med intern

kontroll og de faktiske mal vi skal oppna som operativ avdeling”.

Det virket 0g som om det var en iboende "frykt" for & métte adoptere en ny
organisasjonsoppskrift, og at den internt kan oppleves som uhensiktsmessig i den forstand at
systemet ikke gir noen sarlig nytte for organisasjonen i form av den tid og ressurser. Det ble
ogsa referert til andre verktoy som Forsvaret har implementert (med varierende suksess) og

dratt paralleller til disse.
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Institusjonelt press blir ogsa forklart som en mulig &rsak til implementeringen av intern
kontroll. Det framkommer at motivet for & implementere intern kontroll kommer bade som en
forstaelse av at det er et krav fra ledelsen, at det er en trend i tiden og at det er nedvendig for &

kunne fortsette den profesjonelle aktiviteten pa en troverdig maéte.

"Intern kontroll er noe i tiden, noe vi md et system for, dette for a kunne forsvare det vi

egentlig skal drive med, som er operativ virksomhet" (102 3.9.2012).

Intern kontroll beskrives bdde som noe "i tiden" og som en "hestekur" for & oppnd en bedre
harmonisering med bade de tekniske- og institusjonelle omgivelsene. Dette behovet for
legitimitet og troverdighet virker & gjennomsyre arsaken til at intern kontroll skulle
implementeres. Skillet mellom administrasjon og profesjon framkom distinkt i alle
intervjuene. Ebn framstdr som en blanding mellom et profesjonelt byrakrati, en
multistandardorganisasjon og en organisasjon med sterk disiplin, lojalitet og en sterk samlet
kultur. Ebn har gjennom de siste arene implementert flere organisasjonsoppskrifter, som
konsepter basert pd balansert malstyring. Det "klassiske skille" mellom det profesjonelle og
administrative, som gjerne preger profesjonelle byrékratier, virker ogsa & vare gjeldende i
Ebn. Det ble ikke sagt at intern kontroll skulle lose noe som gagnet organisasjonens operative
evne (styrkeproduksjon), i stedet skulle intern kontroll kjepe mer slakk/frislipp slik at

organisasjonen fikk mer tid til & fokusere pé sin kjernevirksomhet.

Skillet mellom profesjon og administrasjon ble tydeligere under intervjuene, og de sosiale
strukturene virker & veare preget av motstridende interesser. Intern kontroll endrer
organisasjonen flere vis. Blant annet krever den interne kontrollen tid (pd bekostning av
operative prosesser), og den avslerer forhold i1 organisasjonen som det for ikke har veert
"kultur" for & prate om (jf. kontrollmilje og tillitskultur). Intern kontroll syntes ikke & ha god
oppslutning: Flere av intervjuobjektene viser til eksternt press, spesielt den turbulensen som
Forsvaret har vert gjennom som en av drsakene til at organisasjonen har implementert intern
kontroll, uten at det kom fram som et problem organisasjonen har folt, og har den gjennomfort

en rasjonell seken etter losninger for:

"Det virker her som om systemet har blitt kastet ned fra oven. Vi ble kalt inn til
oppstartsmate for innforingsprosjektet, og fikk ikke presentert kort at dette mdtte lceres
og tas i bruk". (101 3.9.2012)
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Oppsummert kan det sies at intern kontroll framkommer som noe tvunget, en nedvendighet -
uttrykket ngdvendig onde ble brukt av 103 (4.9.2012). Rasjonale for & implementere intern
kontroll synes & vaere grunnet i enske om & samsvare med krav fra omgivelsene og et utrykk
for & implementere et verktoy som kan hjelpe organisasjonen med et system til & administrere
forvaltningen. Tre av intervjuobjektene henviste nettopp til eksternt press som driveren bak
endringen. Motivet for & implementere intern kontroll syntes derfor & mer grunnet i et onske

om & samsvare med krav fra omgivelsene, framfor & fremme mer effektiv oppdragslesing.

4.2 Arenaer, oversettere og aktgrer

Endringsstrategien bidrar til & belyse hvilke oversettelsesregler som har vert gjeldende, og
den hjelper med & forstd rammene rundt prosessen. Implementeringen av intern kontroll
startet pd tradisjonelt vis, som en top-down-prosess, ledet av virksomhetens leder og
stottespillere. P4 oppstartsmetet ble prosjektgruppen presentert av ledelsen, og en kort
gjennomgang av milep@lsplanen ble vist. Endringen har fulgt en hierarkisk oversettelseskjede
som er noksa lik den vi finner 1 tradisjonelle implementeringsprosesser, som er basert pa troen
om at endringer kan styres mot en ensket sluttilstand. En interessant observasjon var da intern
kontroll ble presentert som noe som skulle tas i bruk, uten at det egentlig ble gitt noen

overbevisende grunner for hvorfor. Et intervjuobjekt beskrev:

"[...] selve oppstarten var noe kaotisk og jeg folte ikke jeg var noe med. Jeg forble
egentlig bare en passiv tilskuer til hva som foregikk, og dette med at Forsvaret mad

ha systemet, og de som presenterte virket ncermest unnskyldende ovenfor oss som

mdtte leere oss d bruke det" (102, 3.9.2012).

Beslutningsnotat fra prosjektet viser til et implementeringslop som gikk fra 23.8.2010-
3.1.2011. Implementeringen startet med et kick-off-mete hvor konseptet, arbeidskrav,
milepaler prosjektlinjalen ble presentert. Prosjektet var delt inn i to hovedfaser, den forste en
utviklingsfase og den andre en implementeringsfase. I utviklingsfasen skulle prosjektgruppen
samsnakke med fagsjefene (intervjuobjektene) om hvordan konseptet best kunne tilpasses

avdelingen. 105 (3.9.2012) uttalte folgende om denne fasen:
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"[...] prosjektlederne hadde kanskje ikke de beste forutsetningene for d innfore intern
kontroll. De var jo ogsa bundet opp i annen aktivitet (fanget av hverdagen), noe som

forte til at de sma viktige detaljene kanskje ble oversett."

Utviklingsfasen ble beskrevet som noe "knapp" av to av intervjuobjektene. De mente at de
ikke hadde blitt inkludert noe serlig, og at prosessen virket overflatisk héndtert av
prosjektgruppen.

"Vi hadde noe kjennskap til begrep som madl- og resultatstyring, og intern kontroll fra
for (fra seminarer blant annet), men ikke noen dybdekunnskap om det rammeverk vi
var i ferd med d implementere. Det ble ikke formidlet noe substansielt om hva intern
kontroll var (pd kick-off-motet), annet enn pa Powerpoint-presentasjoner som var pd

et sveert overordnet nivd, og som derfor ikke var scerlig relevant (for oss)."

Etter utviklingsfasen skulle det konseptet som det var (antatt) enighet om, implementeres. |
denne fasen ble det lagt mest vekt pa lering av nye rutiner, og stette til de av fagsjefene som

matte behave det.

Kontekstualiseringen har foregétt pa flere arenaer som pa prosjektmeter og ledergruppemeter,
og ogsd i1 korridorprat, som virker & vaere den mest sentrale av arenaene, da det meste av bade
utvikling og implementering har skjedd gjennom uformell prat. Det ble ikke referert til noen
form for apen motstand eller konflikt pd de ulike arenaene. Den motstand som ble avdekket
under intervjuene fortonet seg som passiv, for eksempel at intervjuobjektene var mest oppgitte
over en ny arbeidsoppgave som de mente ville ligge i1 konflikt med "det de egentlig skulle
holde pa med (profesjonen)", men de var ikke direkte motstandere av konseptet (som de
mente ville hjelpe organisasjonen indirekte). Sannsynligvis var dette en forstaelse for
nedvendigheten av & vaere kongruente med krav fra omgivelsene, og denne erkjennelsen har
kanskje fremmet implementeringen 1 startfasen. Ledelsen har ogsda veaert aktive 1
implementeringsfasen og synlige i "korridorene". 101 forklarte at lederen var innom kontoret
til vedkommende for & sjekke at "ting gikk etter planen" og for & "lodde stemningen". Flere
intervjuobjekter refererte til lederne som pédrivere og allierte - lederne ville framstd pa de
ansattes side, og nesten som om de ansatte gjorde ledelsen en tjeneste ved a ikke skape for

mye "hodebry" i implementeringsfasen. Denne tilnermingen virker ogsa a beskrive en
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situasjon hvor &pen kritikk mot systemet ville vaert en direkte opponering mot hva lederen

onsket av medarbeiderne.

Oppstartsarenaen (kick-off-mete for innforingsprosjektet) ble ogsé beskrevet som om de var

preget av lite rom for opponering eller kritikk:

"[...] det var ikke mulig a komme med innsigelser. Og - det ble gitt lite oppleering i d
bruke systemet! Noen av sjekkpunktene er sveert arbeidsintensive, og det kostet en del

i starten for d lcere seg d ta ut rapporter og styringsdata for d mdle statusen pd

sjekkpunktet” (105, 4.9.2012).

I en strategi-o-prosess ville sannsynligvis brukerne blitt inkludert mer oversettelsen, og slik
ogséd deltatt i rollen som oversettere, men det argumenteres ogsd for at et strategi-e kan
fungere som en brekkstang. Nemlig at en idé innferes som et verktoy via strategi-e, og at
ideen pd sikt vil utvikle seg i en mer konseptuel retning etter en viss modningstid (som
beskrevet blant annet 1 Roviks "virusmetafor"). Jeg har argumentert for at strategi-o kanskje
ville fort til en bedre harmonisering mellom ide og praksis, men det trenger ikke vere tilfelle.
Forsvaret er en organisasjon som er gjennomsyret av lojalitet og disiplin, altsa kan strategi-e
tilneerminger til idéoverforinger vere mer anvendbar i disiplingre organisasjoner. Selv om
oversettelsen 1 strategi-e prosesser kan fortone seg som monologer, kan det & bruke verktoyet
pa sikt kanskje fungere som en oversettelsesprosess 1 seg selv. Kanskje er filosofien bak intern
kontroll, og de mer intrikate aspektene, for mye for medarbeiderne & ta inn over seg i starten.
Da kan verkteytilneermingen kanskje vere en gangvei til det som siden kan bli et konsept som

slar dypere rotter 1 organisasjonen.

Oversetterne har vaert tro mot det opprinnelige konseptet, og de lokale attributtene virker mer
som et ferniss enn en faktisk kontekstualisering. Ideen har fatt et lokalt preg ved at
brukergrensesnittet er gjenkjennbart som ved symboler og design, men det beskrives som

"kosmetiske" tilpasninger av 101.

"Ledelsen har ikke villet ta noen risiko i forhold (i form av mulig tvetydighet)til hva

intern kontroll skal veere hos oss. Det estetiske virker d ha veert mest viktig, da
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spesielt design av web-portal og utforming av 'trafikklys' for kontrollomrddene,

selvsagt pa bekostning av drsak-effekt (kausalsammenhenger)" (101, 3.9.2012).

Gjennom & vere tro mot den originale id¢, har kanskje ledelsen ensket & oppna et mer distinkt
konsept, selv om det ogsa kan tenkes & gke sannsynligheten for fenomener som frasteting og
frikobling. Det er mulig at valg av modus skyldes manglende utenforkunnskap om ideen. Som
Ravik (2007) forklarer, ma oversetteren vare sprakmektig i den forstand at vedkommende mé
beherske bade det sprak som tilherer den originale ideen (utenforkunnskap) og det sprak som
ideen skal oversettes til (innenforkunnskap). Oversetteren blir pd mange mater brobyggeren
mellom den originale idemessige representasjon og den spesifikke kontekst som ideen
forseker & sld rot 1. Oversetterens kompetanse kan sies 4 ha vesentlig innvirkning pa hva som
legges til eller trekkes fra ideen, og hvordan den omformede ideen kommer til uttrykk som
praksis. Et annet moment er hvordan de forutsetningene som medlemmene i organisasjonen
har til 4 forstd ideen. Er avstanden mellom ideens begrepssfare og tilherernes begrepsapparat
stor, vil det stille krav til oversetterens retoriske og pedagogiske evner. Oppfatningen blant
intervjuobjektene synes & vare at oversetterne (prosjektgruppen) ikke hadde tilstrekkelig
kunnskap om den idé de var i ferd med & implementere. Uformelle samtaler i etterkant av
intervjuene bekrefter ogsa dette, for eksempel da et av intervjuobjektene kritiserte
prosjektgruppen for & bare ha kunnskap om det som stod pd powerpoint-presentasjonen, som

ogsé ble sagt a veere "klipp-og-lim-aktig".

Ravik (2007) henviser stadig til oversetter som nermest en superperson som forventes
sjonglere mellom mange hensyn og usikkerheter i organisasjonen. Oversetteren har ikke
endret stort pa det originale konseptet. Det er sannsynlig at oversetteren har fungert mer som
formidler av ideen, framfor oversetter av ideen inn i organisasjonens kontekst. Det framkom
ogsd andre indikatorer som kan tyde pa oversettelseskompetansen har vart svak innenfor
forstaelsen av relasjonen mellom ideen og organisasjonen. Under spersmélet om hvordan
intern kontroll ble presentert, ble det da lagt vekt pa begreper som verktey, teknologi,
rapporter og funksjonalitet. Altsd har abstraksjonsnivdet vart lavt. Intern kontroll (i folge
COSO-rapporten) er ment a vere integrert i virksomhetens prosesser, og nér i vért tilfelle ikke
har blitt lagt vekt pd & integrere intern kontroll 1 virksomhetens interne prosesser, kan det tyde

pa lav oversettelseskompetanse i form av manglende utenforkunnskap om ideen.
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4.3 Oversettelsesregler

De menstre som framkommer under oversettelsen kan sies a identifisere "regler" for hvordan
ideer blir oversatt til praksis. Oversettelsen fortoner nemlig sjelden som en ren gjengivelse,
men snarere som en gjendiktning (Revik, 2007). Gjendiktning av den originale idé synes & ha

vart et dominerende menster under implementeringen av intern kontroll:

"[...] da DIVO intensjon skulle etterleves, hadde vi fd frihetsgrader. Det var ogsa

sjefens intensjon at vi skulle etablere intern kontroll mest mulig i samsvar med

modellen som ble presentert i DIVO" (104, 3.9.2012).

Top-down-prosesser preges gjerne ogsa av en begrenset frihet til oversettelse. Ledelsen og
oversetteren var tydelig fastsatt pa & ikke gjore for store endringer pd konseptet i frykt for at
noe skulle gé tapt. Dette onsket om & kontrollere idéverdenen gjennom & begrense friheten til
a omforme noe i overgangen fra det abstrakte til det konkrete, kan kanskje antyde et enske om
a vere mest mulig i overensstemmelse med eksterne krav, men det kan ogsd tyde pa
manglende utenforkunnskap. Den rasjonalistisk-universalistiske posisjon som understreker at
ideer er universelle, og derfor oversettbare mellom ulike organisasjoner. Den
translasjonsteortiske posisjonen som fokuserer pd den unike ved en organisasjon, antar at den
oversettelsesaktivitet som foregar innefor organisasjonens rammer, er uleselig knyttet til
meningssystemet som eksisterer i organisasjonen. Oversettelsesaktiviteten kan da sies & vaere
en del av arbeidet med & veve en idé inn 1 organisasjonens "bevissthet". Revik (2007)
forklarer at studier av oversettelsesprosesser ma ha fokus pa oversetterne, altsd de akterene
som formidler organisasjonsideer mellom ulike kontekster fordi oversettelsen gjerne er et

resultat av kompetansen til oversetteren.

Mislykkede forsek med & overfere ideer ender gjerne med fenomener som frikobling,
frastating eller at ideen gir helt andre effekter enn opprinnelig tiltenkt. Halvhjertede forsek pa
a oversette en id¢ eller mangelfull kontekstualisering, altsa at ideen blir svakt omformet
(repoduserende modus), kan hemme implementeringen. Under intervjuene framkom det at
intern kontroll ble presentert som noe formfast, et system som var gjennomtenkt, og som ikke
oppfordret til noen form for "skreddersem". "Jeg syntes formatet virket som en typisk
ferdigpakke. Nok et merarbeid som vi strengt tatt ikke behover ..." (101, 3.9.2012). Det ble
nevnt tidligere at konseptet ble endret kosmetisk, og henvisningen til "ferdigpakke" bekrefter
dette ytterligere.
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Innskrivningsreglene deles som kjent inn i den lokale kontekst og tidsmarkering (Revik,
2007). Under intervjuene kom det fram at ideen ble gitt en sterk tidsmarkering i det den ble
knyttet til de problemer Forsvaret hadde innen forvaltningen, men den ble ikke knyttet til et
konkret lokalt problem. Ingen av intervjuobjektene nevnte noe om at intern kontroll skulle
lose noe spesifikt problem som avdelingen hadde. Dette er et paradoks siden avdelingen
hadde opplevd de samme utfordringer som Forsvaret som helhet innen forvaltning. En mulig
forklaring kan vere at intervjuobjektene selv ikke har folt at de har vaert med pé en soken etter
losninger pd problemene, og sddan ikke anser intern kontroll som svaret pa problemene. I
stedet ble det referert til intern kontroll som et verktey for ledelsen. Mangelen pé et klart
definert og folt lokalt problem syntes & vare en av arsakene til at intervjuobjektene ikke
knytter intern kontroll til noe "tidsriktig" for organisasjonen péd lokalt nivd, men i makro-

perspektiv virker tidsriktigheten & stemme bedre. Et intervjuobjekt svarte:

"Intern kontroll sier ikke noe om operative kvaliteter - bare forvaltning! Intern
kontroll forteller hvor flinke vi er til d betale faktura ect, men hva med vdr

kjernevirksomhet? Intern kontroll md ikke fd ta fokus bort fra kjernevirksomheten

vér." (102, 3.9.2012).

Intern kontroll ble skrevet godt inn i fortiden, med stadige referanser til problemer som
Forsvaret hadde opplevd, og inn i1 framtiden som et svar pa utfordringene som Forsvaret star

ovenfor, men ikke inn i avdelingens lokale natid.

Ravik (2007) hevder ogsé at den reproduserende modus' anvendelse bestemmes av trekk ved
det som sgkes oversatt. Et viktig spersmal blir da hvor omformbart konseptet intern kontroll
er. De styringsdokumentene og instruksene som fulgte implementeringsprosessen, oppfordret
avdelingen til & omforme den interne kontrollen til noe eget - altsd noe narliggende en
modifiserende modus, hvor avdelingen legger fra og til alt ettersom hva som er gnskelig. Det
kan ogsd argumenteres for den modifiserende modus forutsetter at avdelingen innehar
tilstrekkelig kompetanse 1 form av utenforkunnskap om intern kontroll og innenforkunnskap
om avdelingen, og kompetanse til & forene disse 1 en endringsprosess. Dermed er ideen som
utgangspunkt omformbar, men begrenset av den kompetanse avdelingen har til & forme den.

Det framkom for lite informasjon under intervjuene til at det kan hevdes at avdelingen ikke
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hadde kompetanse til & modifisere konseptet, og at dette har vert en av arsakene til at den
reproduserende modus er valgt, men det er fortsatt et interessant moment & ha i mente. Intern
kontroll framkommer som noe eksplisitt, avgrensbart og med lav kompleksitet. Disse trekkene

gjor den reproduserende modus mer sannsynlig.

Intern kontroll synes a vaere et fremmedelement i organisasjonen ettersom den synes & skape
et klarere skille mellom det operative og forvaltningen, noe som kan indikere en mistilpasning

mellom den interne kontrollen og organisasjonen:

"Intern-kontroll-systemet er et verktay - og man mdler ikke nodvendigvis de riktige
verdiene. Det er ikke egentlig en filosofi for mdle de ting vi trenger for a egentlig bli
bedre. Og intern kontroll gdr egentlig pa Forsvarets andre verdier, som vi

selvsagt er palagt a utfore. Selv om det er et feilspor i forhold til hva vi egentlig skal
holde pd med (operative oppgaver, ikke forvaltning)" (101, 3.9.2012).

P& arenaene som ble benyttet under implementeringen, ble det stadig referert til at intern
kontroll var noe i tiden, og en mulig lesning pd de problemer som Forsvaret har erfart.
Innskrivningen synes derfor & ha forekommet pé et overordnet niva, og ikke lokalt og rettet
mot avdelingen. Det ble heller ikke avdekt indikasjoner som at ideen er ansett som en (viktig)

del av organisasjonens fremtid.

Mens innskrivningsreglene gir en indikator pd det ytre og kontekstspesifikke, handler
omformingsreglene om hva som skjer med innholdet i ideen nar den oversettes. Fokuset er her
pa den grad av omformingen av den opprinnelige idé som har funnet sted. Oversettelsen er en
intrikat og nyansert prosess, og jo n@rmere man studerer fenomenet, desto mer foles utelatt.
Noen forutsetninger som jeg fastsatte var at ideen lar seg gjenskape, og at hensikten med
implementeringen er & gjenskape de virkningene som ideen har hatt i andre organisasjoner.
Det kom fram at ideen var lite endret fra sin opprinnelige form, og at det ikke ble gitt
begrensede frihetsgrader til & drive med oversettelsesvirksomhet. Omformingen passer inn
under den reproduserende modus, hvor det er en svak til ingen omforming av ideen som
implementeres. Etter sammenlikninger mellom DIV@ og den teknologiske lgsningen, som
bestér av et datavarehus og et grensesnitt i en web-portal med sakalte trafikklys (ikke ulikt de

tradisjonelle malekortene som finnes 1 konsepter som balansert mélstyring), ble det tydelig at
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"oppskriften" 1 DIV har vert dominerende i hele utviklingsfasen. P4 de omrider hvor
avdelingen har hatt mulighet til & gjore tilpasninger, viser referater/notater fra prosjektet at det
har blitt gjennomfert fa endringer. Videre virker innferingsfasen noe foregrepet; det er mulig
at ideen ikke har rukket & befeste seg for teknologien, altsd de sékalte "mélekortene" (som
data mates inn i), skulle anvendes for fullt. Det virker her som om oversettbarheten til
konseptet kanskje ikke var dreftet for modus ble valgt. Organisasjonen hadde relativt lite
kunnskap om hva intern kontroll var, og oversettbarheten til konseptet virker ikke & veert

vurdert 1 noen utstrakt grad.

4.4 Oversettelsen og intern kontroll i praksis
Som Revik (2007) forklarer, har de fleste organisasjoner ambisjoner om at de ideer som tas

inn, ogsa skal tas 1 bruk. Oppskriftene skal derfor oversettes slik at de fungerer lokalt og far
styrende virkning pd praksis i1 organisasjonen. Et viktig spersméil er da om intern kontroll har
blitt, eller vil bli, en integrert del av virksomhetens prosesser, og om den féar styrende
innvirkning pa praksis. Intern kontroll er en oppskrift som har trekk som tilsynelatende virker
a ha et lavt abstraksjonsnivd, men som gjennom dypere gransking av teori, viser seg & vare
fundert pd en mer konseptuel basis. Skal den interne kontrollen i praksis samsvare med sin
teoretiske definisjon, er en ambisjon at den skal vare integrert 1 organisasjonens prosesser, og
bidra til maloppnéelse (ideen har altsa et hoyt abstraksjonsnivd (Revik, 2007)). Empiri fra
intervjuene, spesielt fra spersmalene om intern kontroll bidro til méaloppnaelse, om den var en
del av prat og om den hadde oppslutning, tydet pd at den var mer basert pa atferd og
teknologi, og ikke prat og engasjement. Intern kontroll kan sies & ha uttrykt seg pa et lavt
abstraksjonsniva, altsa at den er mer verktey enn konsept. Intervjuobjektene forklarer at intern
kontroll primert forbindes med teknologien og selve handlingen ved & fylle ut malekortene.
Det kan argumenteres for at nar intern kontroll manifesterer seg som begreper/prat og
engasjement/entusiasme, har ideen fétt et hoyere abstraksjonsniva, og blitt en mer integrert
del i organisasjonen (et sediment). Det ma legges til at det er relativt kort tid siden avdelingen

har tatt 1 bruk intern kontroll.

Oversettelsens effekter handler om hvordan ideen har pavirket organisasjonen, og om
pavirkningen er i samsvar med den originale ideen (eller forventet effekt av

implementeringen)? Oversettelse av ideer inn i organisasjonen skal ofte tjene en hensikt som
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er storre enn bare 4 gjore ideen kjent, den skal ogsd tas i bruk og fungere som en
organisatorisk berikelse i form eksempelvis gkt effektivitet. Et sentralt spersmal blir da om
innferingen av intern kontroll fort til dyptgdende og varige endringer i struktur - i form av nye
rutiner og oppgaver, kultur i form av endrede holdninger, og atferd i form leringseffekter og
bedre beslutningstaking, eller eksisterer fenomener som frikobling/frasteting. Hvordan har da
intern kontroll kommet til utrykk i organisasjonen, i form av sprék (organisatoriske "nyord"
som sar spiren for nytenkning og handling). Kunnskap er noe som forandrer seg, og hvordan
den far utlep og relevans i organisasjonen, kan sies & vare méaten den utrykkes i prat,
handling, formalisering og engasjement. For & belyse hvordan ideen er tatt og i den grad den
er institusjonalisert, altsd at motstanden er overvunnet og fétt en framtredende posisjon i
organisasjonen. Jeg har valgt & se spesielt etter folgende fra oversettelsen: sprak, handling,

formalisering og engasjement.

Observasjoner av ideens tilknyttede begreper (begrepsbruk/prat) kan pavise hvordan
organisasjonen bruker oppskriften i de interne prosessene (som
kommunikasjon/beslutningstaking/lering), og dermed ogsé gi en indikasjon pd hvordan ideen
er med pa 4 pavirke praksis gjennom et utvidet begrepsapparat i form av eksempelvis
dannelse/revidering av medarbeidernes mentale modeller. Det har tidligere veart nevnt at
innferingsstrategien forstas i lys av en verktaybasert tiln@rming, og at den sannsynligvis har
resultert 1 at oppskriften befinner seg mer pa et lavere abstraksjonsniva, og er dermed mer
handling enn prat. Dette kan indikere at det er sannsynlig at det ikke har blitt brukt ressurser
pa a konstruere mentale modeller basert pa oppskriften, og at organisasjonens vokabular ikke
har blitt beriket med nye begrep. Det var ogsa bare én av de som ble intervjuet som gav en
definisjon av intern kontroll som kan sies & vere sammenlignbart med DIVOs definisjon. Et
lavt abstraksjonsniva vil kanskje innebaere forstaelsen for ideen bak oppskriften ikke er sterk
nok til at det blir foretatt endringer i selve verktoyet (teknologien). Prat og diskusjon er viktig
fordi de ikke bare reflekterer engasjement (og sannsynligvis et sunt konfliktnivd som fordrer
til bedre integrering av oppskriften), men ogsd en indikator pd ideens modningsniva i
organisasjonen. Spersmadlet hvorvidt intern kontroll var et samtaletema pa formelle og

uformelle arenaer, svarte de fleste at intern kontroll ikke var det. 104 (3.9.2012) svarte:

"Stort sett pa stabsmoter, ellers er det ikke sd mye prat om systemet. Intern kontroll

blir som regel tatt opp som tema pd moter ndr noe har feilet".
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Brorparten av intervjuobjektene uttrykte ikke en grunnleggende forstdelse for hva intern
kontroll er jf. DIV@. 102 (3.9.2012) beskriver at "den interne kontrollen ikke har annet til
hensikt enn da veere et ledelsesverktoy, noe som angdar dem (ledelsen), ikke oss". Denne
oppfatningen kan tenkes & vere en av arsakene til at intern kontroll ikke er en del av de
dagligdagse samtaleemnene, ettersom konseptet blir til noe perifert og urelevant. Denne

oppfatningen kan vare en arsak avstanden mellom konseptet og organisasjonen.

Under sporsmalene om suksesshistorier og engasjement, svarte noen at intern kontroll ikke
hadde ledet til noen suksesshistorier, men at systemet trolig hadde hatt en positiv effekt pé
organisasjonen fordi det satte ting pa dagsordren, og fordi den manet til nye tankesett. Spesielt
spearsmélet om hvordan synes intern kontroll har forandret organisasjonen i form av nye mater

a tenke og gjore ting pd avdekte noen interessante observasjoner. 101 (3.9.2012) uttalte:

"Intern kontroll har uten tvil bidratt til mer fokus pd forvaltning, og sjekklisten har
sorget for at jeg har fdtt mer omforent forstdelse for hvilke omrdder som er viktige
for at organisasjonen ndr sine mdl. Jeg mener den interne kontrollen deler

bataljonen inn pd en tydeligere mdte".

Det er mulig at en strategi-o prosess ville bidratt til en oversettelsen som bedre enn hva
strategi-e, men pa den andre siden kan utfallet av implementeringen vert mer usikkert.
Endringsstrategien, abstraksjonsnivdet og oversettelsen sammenfaller pd en méate som trolig
hadde til mél & starte arbeidet med verktoyet sd snart som mulig, og verktoyet (sjekklisten)
virker ikke & vare en kilde til engasjement i organisasjonen. De som skulle bruke systemet for
intern kontroll hadde i grad mulighet til & pavirke systemet, og i det gikk nok mye av
meningen med intern kontroll tapt for fellesskapet. Det har ikke blitt konstruert noe stor idé
som har festet seg i organisasjonens vev, heller har intern kontroll fortonet seg som noe
mekanisk og statisk, som et middel for et mal. Mangel pd engasjement kan vare en
konsekvens av at oversettelsen ikke har konstruert et felles meningsinnhold som har slétt rot i
organisasjonen. Dette fir konsekvenser for den interne kontrollen, som av et intervjuobjekt
ble omtalt som et maletyranni. Det er da et legitimt spersmél om intern kontroll er hva det er
ment 4 vere, og at ambisjonen er nddd gitt de forutsetninger som organisasjonen innehar i
form av oversettelseskompetanse. Om resultatet da blir at oppgavene utferes slavisk og
mekanisk uten at den nedvendige innsikten i hvorfor oppgaven utfores, kan oppgavene neppe

forbedres og bidra til bedre styring av virksomheten, og da innfris neppe hovedintensjonen
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med & innfore ideen (ref definisjonen av intern kontroll som presiserer at det skal vare

maélrettede aktiviteter som har til hensikt & forbedre virksomheten).

Oppskrifter kan nedfelles i strukturer og prosedyrer for utferelse av aktiviteter. Nér slike
instrukser benyttes, oker sannsynligheten for at ideen faktisk tas i bruk (Revik, 2007). Intern
kontroll har i hey grad manifestert seg i handling og rutiner, og i mindre grad som prat og
engasjement. Pa spersmalet om intern kontroll hadde forandret prat, atferd og rutiner, ble i
overveiende grad forklart som en endring 1 atferd og rutiner, framfor prat og engasjement. IO1

(3.9.2012) forklarer:

"Intern kontroll har endret oss i form av at det har blitt tillagt oss flere
arbeidsoppgaver, og nye rutiner har blitt innfort, men det har ikke skjedd noe spesielt

utover det".

Et viktig poeng av Revik i denne sammenheng, er at abstraksjonsnivéet kan vere stigende pa
sikt. Altsé at oppskriften kan innferes via rutiner, og etter hvert som ideen modner, vil den

utvikle seg i en mer abstrakt retning som kanskje fremmer videre implementeringen av ideen.

Pa lang sikt synes effekten av oversettelsen & vaere mer uklar. Presset fra eksterne er fortsatt
sterkt, og ledelsen opprettholder trykket for & ha systemet i bruk, men mangel péd prat og
engasjement kan fore til at systemet blir frakoblet. En annen effekt av oversettelsen virker &
vaere storre avstand mellom profesjon (det operative) og administrasjon (forvaltningen).
Yrkesmilitere har fokus pa det primere, sine operative kapasiteter. Administator-rollen virker
for dem som et unedig vedheng. Denne noe dikotomiske tilstanden mellom profesjonen og
administrasjonen (som gjerne preger profesjonelle byrakratier), virker & bli forsterket av

intern kontroll. P4 spersmél om intern kontroll bidrar til maloppnéelse svarer 105 (4.9.2012):

"[...] Ikke i forhold til operative kvaliteter. Men i forhold til hvor flink vi er til a folge
regelverk osv. Intern kontroll mdler ikke operative kapasiteter, som utgjor var

kjernevirksomhet".

Og i den grad den interne kontrollen bidrar til en ressurskonflikt, bidrar den til en sterre grad
av frustrasjon og indignasjon mot det som sist oppfattes som en digresjon fra de aktiviteter

som bidrar til faktisk méloppnéelse for avdelingen, nemlig det operative.
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5 Konklusjon

Det innledende paradokset motiverte meg til & skrive denne oppgaven, var at Forsvaret har
brukt store ressurser pa 4 implementere ideer for 4 forbedre forvaltningen, samtidig som
kritikk fra kontrollorganer som riksrevisjonen for manglende implementering av nettopp disse
ideene har vedvart. Oversettelse som metafor virket som en spennende og ny mate a betrakte
implementering av organisasjonsoppskrifter pa, og jeg valgte derfor & studere hvordan Ebn
har oversatt intern kontroll, og videre drefte implikasjoner oversettelsen kan ha for hvordan
ideen kommer til utrykk som praksis. Gitt oppgavens begrensinger i form av utvalg, omfang
og empiri, har jeg valgt & konkludere ngysomt, og heller drefte implikasjoner for praksis som

refleksjoner avslutningsvis.

Endringen har blitt gjennomfert som en planlagt prosess i rammene av en tradisjonell strategi-
e tilnerming. Hovedmotivet for & implementere intern kontroll virker & vaere det eksterne
presset Forsvaret har opplevd, sammen med de krav som er fastsatt i statens lov- og regelverk
(konkretisert 1 DIV@). 1 lys av det overnevnte bakteppet, har det blitt beskrevet
oversettelsesmonstre som faller innenfor den reproduserende modus - altsd en tilnermet
gjengivelse av den originale idé som er presentert i DIVQ. Ledelsen har veert aktivt involvert i
hele implementeringsprosessen, og det ble gitt fa frihetsgrader for oversettelsen av intern
kontroll. Arsaken til den sterke toppstyringen blir forklart som en mate 4 redusere
usikkerheten for hva oversettelsen skulle lede til. Oversettelsesprosessen synes & ha blitt
kontrollert gjennom stadig involvering fra ledelsen og prosjektgruppen, spesielt pa uformelle
arenaer 1 organisasjonen. Ideens omformbarhet har kanskje veert vurdert, men det

framkommer ikke indikatorer pé slike vurderinger i empirien.

Forsvaret er en disipliner organisasjon hvor koblingene er faste. Selv om medarbeiderne er
uenige, utforer de oppgaven som har blitt pélagt. Forsvaret har som nevnt implementert
mange oppskrifter, og berer preg av 4 vaere en multistandardorganisasjon. I den forbindelse
virker pragmatisme & gjennomsyre holdningen nye oppskrifter i avdelingen, inkludert intern
kontroll, og det synes som om konseptet blir anvendt som verktey i den grad det ikke
forstyrrer den operative kjernen. Jeg har argumentert for at bruk av ideens tilknyttede
begreper og den grad av engasjement som ideen skaper, kan indikere hvordan ideen har festet

seg som styrende for praksis. Under intervjuene framkom det at intern kontroll i liten grad
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manifesterer seg som prat og engasjement, men det md da ogsd nevnes at det har gatt relativt
kort tid siden ideen ble innfert. Den dypere forstdelsen av intern kontroll krever kanskje mer
tid for 4 etablere seg. Det er da mulig oversettelsen av ideen vil fortsette & forega i et sirkuleert
forlep - hvor ideen lutres og bearbeides gradvis inn 1 organisasjonens vev, eller at den forblir

dormende og kanskje blomster opp nér "tiden krever det", som beskrevet av Ravik (2007).

Det synes ogsd & veare et skille mellom det operative (profesjonen) og forvaltningen
(administrasjonen). En faktor som virker & ha hatt en effekt for denne diktomien, er
oppfattelsen hvorfor intern kontroll har blitt implementert. Intensjonen har blitt forklart av
intervjuobjektene som et enske om & vere i samsvar med krav fra omgivelsene, og at intern
kontroll primert skal vere et verktoy for ledelsen for & gke kontrollen med det administrative
1 organisasjonen. Denne erkjennelsen kan ha redusert brukernes motivasjon til &4 vere aktive
deltakere i oversettelsesprosessen. Praktiske forhold som de palagte arbeidsoppgavene som
folger den interne kontrollen, bidrar sannsynligvis til & forsterke ubalansen mellom det
operative (profesjonen) og forvaltningen (administrasjonen), noe som virker & fremme
frastoting av ideen, dermed ogsd en mulig "avskrivning" av konseptet 1 organisasjonens

framtid.

Hovedtyngden av oversettelsesarbeid synes & ha veart rettet en innskrivning av ideen 1 tid og
lokasjon for Forsvaret som helhet, og de utfordringer som etaten opplever, som blant annet
rapporten fra Riksrevisjonen; innskrivingen av intern kontroll har fokusert pé et signal i tiden,
men ikke spesifikt mot selve avdelingen og dens egenart. Omformingen av ideen har ogsa
veert rettet mot teknologi og estetikk. Nar trekkene ved intern kontroll indikerer en moderat
grad av omformbarhet, og trekkene ved relasjonen mellom idé og organisasjon blir begrenset
til omrader som brukergrensesnitt o.1., er det trolig valgt en omformingsmodus har fort til at
ideen ikke er skrevet godt nok inn i1 organisasjonens lokale tid og form, og at den da kanskje
mangler de kontekstavhengige attributter som gjor den interne kontrollen til en integrert og

velfungerende del av organisasjonen.

Oversettelse av organisasjonsoppskrifter er ment & ha en styrende virkning pa organisasjonens

praksis. Intern kontroll er ment vaere integrert i virksomhetens prosesser, og saddan bidra
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positivt til organisasjonens maéloppndelse. Ideen kan sies & gjennomgd visse stadier i
oversettelsesprosessen, fra den kommer inn som en nyvinning og til den forhépentligvis ender
opp som en fast bestanddel i organisasjonen. Intern kontroll synes & vare pd et for-
institusjonaliserings-stadium. Ideen har fitt rotfeste primaert i teknologi og atferd. Ansatte
utforer arbeidsoppgaven med a rapportere selv om de ikke er enige i at dette er noe som
gagner avdelingen, og dette kan sannsynligvis tilslere fenomener som frakobling og

frasteting.

Mangel pé oppslutning kan indikere dysfunksjonelle aspekter. For at ideen skal & fa effekt i
form av prat og engasjement, er det trolig nedvendig at ideen utstyres med lokale markerer og
oversettes slik at den samsvarer bedre med den kontekst den skal inn & virke i. Reduksjonisme
kan ogsa vere et utilsiktet resultat av oversettelsen. Som beskrevet 1 analysedelen kan mangel
pa oversettelseskompetanse vare en arsak til uintendert fratrekking, kombinert med ensket
om & bevare den opprinnelige idé i DIVQ. Konsekvensen ser ut til & vere at intern kontroll
fungerer mer som et verktoy, som bestidr av arbeidsoppgavene med & legge inn data i1
sjekklisten (web-portalen), framfor & vere et konsept som er integrert i daglig prat, og som
bidrar med styringsinformasjon som eker engasjementet, og som over tid fremmer ideens

intenderte virkning pa praksis i organisasjonen.
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Intervjuguide

1 Kan du fortelle litt om hvordan IK har pdvirket deg i din arbeidshverdag? Hva er din
rolle?

2 Hvordan var ditt "mete" med IK? Hvordan ble IK presentert?

3 Hva legger du i1 begrepet” “intern kontroll”?

4 Hvordan synes du IK har forandret organisasjonen? Eksempelvis méter vi prater pa?

Nye maéter vi gjor ting pd? Nye rutiner og oppgaver?

5 Hvordan vil du beskrive endringsprosessen fra idé til materie”? Var du inkludert i
prosessen? Hadde du anledning til & pavirke noe? Synes du IK-systemet ble skreddersydd til

organisasjonen eller var det mer en "ferdigpakke"?

6 Synes du IK er et styringskonsept eller er den mer et verktoy for a lose spesifikke
utfordringer?

7 Hvorfor mener du vi driver med IK? Synes du IK fungerer (hvorfor / hvorfor ikke)?

8 Kan du nevne anledninger hvor IK er et samtaletema? I korridorprat, meter ect?
Hvordan blir IK omtalt?

9 Har IK fort til endringer i form av nye teknologi og rutiner?

10 Gjer du noe annerledes nd i forhold til tiden for IK ble innfort?

11 Har IK bidratt med noen suksesshistorier? Mener du IK har vert positivt eller negativt

omtalt (badde formelt og uformelt i organisasjonen)?

12 Mener du IK passer inn i organisasjonens kultur og historie? Nar avvik er avdekket,

hvordan mener du tiltak felges opp?
13 Mener du IK hjelper virksomheten na sine mal? I sa fall hvordan (hvorfor ikke)?

14 Utferes kontrollaktivitetene som IK-systemet legger opp til? Mener du at det males pa

de rette omradene?
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