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Sammendrag

Hensikten med denne studien har vaert & underseke hvordan Forsvarets fragmenterte
praktisering av erfaringshandtering kan forklares ved hjelp av tre organisasjonsteoretiske
perspektiver. Studiens problemstilling er:

Hvordan kan forsvarets fragmenterte erfaringshdndtering forklares i lys av et instrumentelt-,
et kulturelt- og et myteperspektiv?

Bakgrunnen for at problemstillingen tar utgangspunkt i at erfaringshandteringen er fragmentert
praktisert, er rapporter fra Forsvarsdepartementet (2004-2005, 2007-2008, 2013),
Riksrevisjonens  (2007-2008) og Bonnevie-Svendsen (2014). Konklusjonene var
sammenfallende. Forsvarets erfaringshandtering er fragmentert. Publikasjonen «System for
operativ erfaringshandtering i1 Forsvaret» (2013b) formaliserer Forsvarssjefens krav til
underlagte sjefer og definerer ansvar, roller og myndighet. Systembeskrivelsen tar utgangspunkt
1 at metodisk og systematisk erfaringshandtering kun vil forekomme hvis ansvar er definert,
roller er dedikert og myndighet er delegert, da disse er likeverdig avhengig av hverandre.
For a forsta og forklare den fragmenterte praktiseringen og svare pa problemstillingen, anvendes
et teoretisk rammeverk bestdende av tre organisasjonsteoretiske  perspektiver.
Perspektivene operasjonaliseres i et sett forventninger for 4 knytte teori og empiri sammen.

Studien er basert pa kvalitativ metode hvor det gjennom et vurderingsutvalg, blant annet er
gjiennomfort intervjuer med Generalinspektorene for Haeren, Luftforsvaret og Sjeforsvaret.
Hensikten med intervjuene var & undersgkte hvorvidt de operasjonaliserte forventningene
samsvarte med virkeligheten. Dette vil gi et perspektiv forklaringskraft over de to andre.

I en streng hierarkisk organisasjon som Forsvaret forventes det at en overordnet publikasjon
folges av underordnede avdelinger. Driftsenhetene som er undersekt har forskjellige mater a
praktisere erfaringshandtering pd. Heeren har en metodisk tilnerming, men pd grunn av
organisatoriske endringer, fremstér hierarkiet hemmende pé erfaringshandteringen. Luftforsvaret
har fa nedskrevne rutiner og belager seg i stedet pa at kulturen ivaretar erfaringshindteringen.
Sjeforsvaret har en nylig etablert tilneerming til erfaringshandtering, hvor erfaringshandteringen
er tenkt i varetatt i rdd, forankret i ledergruppen. De forskjellige tilnermingene er ikke
kompatible og vanskeliggjor deling av erfaringer pd tvers av driftsenhetene. En ytterligere
begrensning er Forsvarets erfaringsdatabase, FERDABALL. Manglende sekefunksjonalitet,
ingen ivaretakelse av hgygraderte erfaringer og manglende analysefunksjonalitet, trekkes frem
av informantene som nekkelelementer i hvorfor verkteyet i liten grad nyttes. Disse faktorene,
samt manglende knytning mellom uformelle og formelle prosesser, resulter i en fragmentert

praktisering av erfaringshdndtering i Forsvaret.
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Forord

«At the end of the Second World War, the saddest realization for me was recognizing that many of

our young men gave their lives re-learning the lessons and experiences from previous wars»

Regjeringen sender unge soldater ut i verden som et politisk maktverktoy for staten Norge,
1 en sikkerhetspolitisk situasjon preget av usikkerhet og opportunisme. Det samme statsapparatet
har en klar forventning om at Forsvaret lerer av erfaringene fra disse operasjonene i et
systemperspektiv. Sitatet over er hentet fra Winston Churchills krigsmemoarer (1948), men er
gjeldende for det norske Forsvaret i 2016. Forsvaret har fortsatt en lang vei & ga for de politiske
forventningene til en systematisk og metodisk erfaringshandtering er ivaretatt. Denne studien

presenterer ingen lesninger, men gir samtidig klare indikasjoner pa hva som ma forbedres.

Nér tappenstrek na naermer seg, er det mange skal takkes. Forst og fremst ma vi takke vér
veileder ved UIT, Tor Arne Morskogen, som bokstavelig talt har vert tilgjengelig degnet rundt
over hele verden. Vi er svert takknemlige for all stette og innspill. Selv om studien ikke handler
om Afghanistan, hadde ikke sluttresultatet vaert det samme uten knytningen til prosjektet
«Kunnskapsbank Afghanistan» ledet av Forsvarets Hogskole. «Kunnskapsbank Afghanistany
har for oss vert et fora & diskutere utfordringer med likesinnede, som ogsa studerer Forsvaret.
Knytningen har vert en styrke for denne studien. Malin Svinndal, Varin Alme og Inga Anna
Lisa Nesheim; takk for nyttige innspill underveis! Dette har vaert gay! Vi mé ogsa rette en stor
takk til var militerfaglige veileder fra Forsvarets Hogskole, Tormod Heier. Hver gang vi har
famlet 1 meorket, har du vert der og tent lyset for oss. En stor takk rettes ogsa til alle
informantene som har bidratt med sin tid i en travel hverdag. En stor takk ogsa til Haakon

Hjortmo og Jens Erik Paulsen for alle konstruktive innspill pa opplepssiden.

Og sist men ikke minst mé vi takke hjemmefronten. Lina og Nala, Monika, Maximillian og

Tzarox. Takk for at vi har fatt lov 4 ha det goy!

Kristoffer Erstad og Eirik Folkestad
Oslo, 17. mai 2016
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Akronymer

DIF
DSB
FD

Driftsenhet i Forsvaret
Direktoratet for samfunnssikkerhet og beredskap
Forsvarsdepartementet

FERDABALL Forsvarets erfaringsdatabase Lessons Learned

FFI
FFOD
FHS
FLO
FN
FOH
FSJ
FSJIR
FSJ vPp
FST
FST/O
HST
HVS
GIH
GIL
GIS
IVB
IR

LL

LO
ME
NATO
PRT
R&T
SME
SOE
SOP

St.meld.

St.prp.
TTP

VP

Forsvarets Forskningsinstitutt
Forsvarets fellesoperative doktrine
Forsvarets hagskole

Forsvarets logistikkorganisasjon
De forente nasjoner

Forsvarets operative hovedkvarter
Forsvarssjefen

Forsvarssjefens internrevisjon
Forsvarssjefens virksomhetsplan
Forsvarsstaben
Operasjonsavdelingen i Forsvarsstaben
Herstaben

Herens vépenskole
Generalinspektoren for Heren
Generalinspekteren for Luftforsvaret
Generalinspektoren for Sjeforsvaret
Iverksettingsbrevet

Internrevisjon

Lessons learned

Lessons observed

Militere erfaringer

The North Atlantic Treaty Organization
Provincial Reconstruction Team
Rettelser og tillegg

Senter for militere erfaringer
Seksjon for operative erfaringer
Standard operasjons prosedyre
Melding til Stortinget
Stortingsproposisjon

Taktikk, teknikk, prosedyrer
Virksomhetsplan
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«I respekt for vire dade kolleger og deres familier bor denne dyrekjopte erfaringen komme
noen til nytte. Ved neste hendelse er vi flere som kan. Og her kommer offiseren i meg inn;

det er min plikt at min erfaring blir til lering for organisasjoneny

(Sitat: Prest og oberstloytnant Jan Inge Ringsby i Slgveren, 2014, s. 8)

Side xii



1 Introduksjon
1.1 Innledning og tidligere forskning

Forsvaret er et politisk maktverktey som, i en sikkerhetspolitisk og geopolitisk situasjon i
kontinuerlig endring, utfordres med tanke pa de krav som stilles til utholdenhet og robusthet.
I Forsvaret kan ikke operative erfaringer forbli en privatsak. Det handler om organisasjonens
evne til & omsette leering til varig endring av adferd (Forsvaret, 2012). Det er derfor nedvendig
med systemer for & innhente, evaluere, systematisere, kvalitetssikre og tilgjengeliggjore
erfaringer internt i avdelingen, men ogsa mellom avdelinger. Den enkelte medarbeider forplikter
a ta ansvar for 4 overfore sine erfaringer opparbeidet gjennom operative hendelser til andre i en
organisasjon som skal vere i stand til 4 lese komplekse oppgaver knyttet til fredsstettende
operasjoner’ gjennom FN og NATO. Samtidig skal sentrale nasjonale oppgaver som krise- og
katastrofehdndtering og suverenitetshevdelse ivaretas (Forsvarsdepartementet, 2013). Forsvaret
skal med andre ord ha kompetanse og vere i stand til & mete et bredt spekter av oppgaver,
deriblant bade symmetriske og asymmetriske motstandere.

Politisk styrende dokumenter, viser en gjentagende forventning om a etablere et system i
Forsvaret som kan ivareta en helhetlig, systematisk og metodisk erfaringshandtering.
Den helhetlige kontekstuelle tilnermingen beskrives allerede i St.prp.nr 42 (2004-2005).
Til tross for dette omtales praktiseringen av erfaringshandtering som fragmentert, bade i
Riksrevisjonen rapport (2007-2008), i St.prp.nr. 48 (2007-2008) og i St.prp.nr. 73S (2011-
2012). De politiske forventningene forankres ytterligere i Afghanistan-kommisjonens mandat
(Regjeringen, 2014) og i mulighetsstudien til Direktoratet for samfunnssikkerhet og beredskap
(DSB). Studien stadfester at alle statlige beredskapsorganisasjoner har et behov for & drive
erfaringshandtering, i den hensikt & sikre systematisk dokumentasjon, refleksjon, deling og
leering for & eke samspillet mellom de statlige beredskapsorganisasjonene (DSB, 2015).
Forsvarsdepartementet (FD) har adressert politikernes forventning og i iverksettingsbrev for
Forsvaret (IVB) for gjennomforingsaret 2010 (2009), spesifiseres det at Forsvaret skal
gjennomfore systematisk og metodisk innsamling av operative erfaringer. Internt i Forsvaret er
det forst i rettelser og tillegg nr. 2 (R&T) til Forsvarssjefens virksomhetsplan (FSJ VP)
(16.3.10), at erfaringshandtering omtales. Men det er forst i R&T nr. 5 til FSJ VP (18.6.10),
at hensikten med en systematisk og metodisk tilnerming uttrykkes. Erfaringshandteringen skal

gjeres gjeldende pa taktisk-> og operasjonelt-> nivd, med knytning mot langtidsplanlegging pa

! Operasjoner: Sekvensielle og koordinerte aktiviteter med en definert hensikt (Forsvaret, 2014a, s. 225)
* Taktisk niva: militaere styrker som utforer oppdrag for & na militare malsettinger (Forsvaret, 2014a, s. 233)
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militerstrategisk® niva. FSJ formaliserer forventningene i publikasjonen «System for operativ
erfaringshandtering i Forsvaret» 1.7.2013.

Til tross for tydelig politisk og militerstrategisk pétrykk, er det f4 eksempler pa at Forsvaret
tar institusjonelle «grep» og «ployery erfaringene tilbake i1 organisasjonen for a utvikle
kjernekompetanse og eke operativ evne (Slinning, 2015). Forsvarets Forskningsinstitutt (FFI)
har i flere rapporter (1997; 2010; 2012) forsket pd erfaringshandtering i Forsvaret. 1 folge
Granviken, Stremmen, Hansen, Lia, og Munkvold (1997) mangler Forsvaret et velfungerende
verktoy for & oppbevare, bearbeide og overfore erfaringer. Dette funnet stettes av Svinndal
(2015) som oppsummerer sin forskning med at Forsvaret mangler et praktisk verktey som kan
bidra til folge opp ansvar, roller og myndighet nér erfaringer beveger seg mellom driftsenhetene
(DIF). Eggereide, Hennum, og Rutledal (2010) hevder at Forsvaret ikke har den nedvendige
kapasiteten til & aktivt innhente og héndtere erfaringer. En analyse av rapporter i Forsvarets
erfaringsdatabase for Lessons Learned, FERDABALL’, viser en trend hvor de samme
erfaringene rapporteres gang pa gang uten at dette resulterer i endring av praksis. Eggereide et
al. (2010) hevder videre at det forekommer erfaringshandtering i uformelle arenaer, men at disse
arenaene er frikoblet fra de formelle erfaringshandteringssystemene. Ifelge Heier (2015a)
har denne frikoblingen oppstatt da alvorlighetsgraden i krigsoperasjonene de siste 15 &rene
oppfattes forskjellig pa det taktiske, det politiske- og militerstrategiske nivaet. Dette kan ha
resultert i gkte kulturelle ulikheter mellom nivaene. Ifelge Lillekvelland og Strand (2015), Kiaer
og Mork (2012) og Nesheim (2016), medferer uklarheter i ansvar, roller og myndighet at
erfaringshandteringen blir ytterligere fragmentert, og trekker frem knytningen mellom formelle
og uformelle arenaer for & lykkes med overfering og tilgjengeliggjoring av erfaringene pa
systemniva. Slgveren (2014) kaller dette for erfaringshandteringens tveeggede sverd.

I Forsvarssjefens internrevisjon (FSJ IR) nr 6/2014, hevder Oberst Eystein Bonnevie-
Svendsen (2014, s. 26) at erfaringshandtering er fragmentert og kun er i fokus under festtaler.
Han uttaler videre at ledelsesforankring i1 stor grad er fraverende og at Forsvarsstaben ikke
folges opp og utever sin myndighet. Roller, ansvar og myndighet er definerende begreper i de
fleste organisasjoner, og dette gjelder kanskje spesielt i en militeert hierarkisk organisasjon som

etaten Forsvaret. «System for operativ erfaringshandtering i Forsvaret» (2013b) definerer hvilket

? Operasjonelt niva: Kommandonivéet som planlegger og leder operasjoner basert pa strategiske mal og ambisjoner
(Forsvaret, 2014a, s. 226)

* Strategisk niva: Det hoyeste niva for anvendelse av militare styrker. Det strategiske niva deles inn i politisk-
strategisk nivd og militer-strategisk niva (Forsvaret, 2014a, s. 232)

> Ferdaball er Forsvarets applikasjon for handtering av erfaringer. Applikasjonen er opprettet pa Forsvarets nettverk
for & fasilitere innsamling, lagring og deling av erfaringer (Forsvaret, 2013b, s. 9)
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ansvar, roller og myndighet den enkelte DIF sjef har nir det gjelder praktisering av
erfaringshandtering. Samtidig viser tidligere studier og FSJ IR 6/2014 (Bonnevie-Svendsen,
2014) at praktiseringen av erfaringshandtering i beste fall kan beskrives som fragmentert.
Hvordan kan s& denne fragmenterte praktiseringen forklares ved hjelp av

organisasjonsteoretiske perspektiver?

1.2 Problemstilling og avgrensning

Studiens problemstilling er som folger:
Hvordan kan forsvarets fragmenterte praktisering av erfaringshdndtering forklares i lys av et

instrumentelt-, et kulturelt- og et myteperspektiv?

I problemstillingen over er det tatt utgangspunkt i at praktiseringen av erfaringshandtering i
Forsvaret er fragmentert. Definisjonen av ordet fragmentert som legges til grunn i denne
studien, er at erfaringshandtering forekommer, men at utforelsen er tilfeldig og usystematisk
(Bonnevie-Svendsen, 2014). Operative erfaringer og erfaringshéndtering er vide begreper og det
er derfor viktig & konkretisere hva som forstds med disse begrepene i denne studien. Operative
erfaringer defineres i denne studien som militeere erfaringer basert pa en hendelse knyttet til
operativ virksomhet innenfor forsvarets kjernevirksomhet (Forsvaret, 2013a, 2013b, 2014a).
Operative erfaringer omtales ogsa av blant annet Haeren som militere erfaringer (Vaagland,
2009). Erfaringshéndtering defineres som Forsvarets evne til metodisk og systematisk
innsamling, bearbeiding, deling og bruk av operative erfaringer i form av ny forbedret praksis.
I militeer ssmmenheng kan man dermed se pa erfaringshandtering som en prosess for a redusere
risikoen for & gjenta feil, legge grunnlag for at suksesser kan gjentas, samt & dokumentere og
bekrefte allerede eksisterende handleméter som fungerer tilfredsstillende. Méalsetningen er okt
operativ evne, kosteffektivitet og redusert operativ risiko (Forsvaret, 2013b).

I 2013 ble publikasjonen «System for operativ erfaringshéndtering i Forsvaret» utgitt av
Forsvarssjefen. Publikasjonen skulle gi de nedvendige foringer for hvilket ansvar, roller og
myndighet den enkelte sjef og ansatte har i erfaringshandteringsprosessen. Det kunne i seg selv
veert interessant 4 studere selve implementeringen av systembeskrivelsen, siden denne kommer
forst 1 tid. Denne studien ser nermere pé praktiseringen av erfaringshandtering, vel vitende om
at en underliggende faktor kan vere fragmentert implementering. En annen faktor til denne
tilnermingen, er at det kan forekomme erfaringshandtering til tross for at systemet ikke er
implementert. «System for operativ erfaringshandtering i Forsvaret» (2013b) er den overordnede
publikasjonen, som beskriver hvordan underliggende driftsenheter i etaten Forsvaret skal

praktisere erfaringshindtering. Systembeskrivelsen tar utgangspunkt i at metodisk og
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systematisk erfaringshandtering kun vil foreckomme hvis ansvar er definert, roller er dedikert og
myndighet er delegert, da disse er likeverdig avhengig av hverandre. Det er derfor en kritisk
suksessfaktor at ansvar, roller og myndighet er avklart, for at praktisering skal kunne
forckomme 1 formelle og uformelle arenaer (2013b). I studien anvendes de tre
organisasjonsteoretiske perspektivene til Christensen, Leagreid, Roness, og Revik (2009):
Instrumentelt-, kulturelt-, og myteperspektivet, for & forklare den fragmenterte
erfaringshandteringen. Det instrumentelle perspektivet belyser organisasjoner som redskap og
verktay, tilgjengeliggjort for lederne. Det kulturelle perspektivet belyser uformelle, interne
verdier og normer og myteperspektivet belyser betydningen av omgivelsenes péavirkning pa
organisasjoner.

Studien avgrenses i tid fra utgivelsen i 2013 og frem til mai 2016. Utvalget begrenses til a
undersoke Heren, Luftforsvaret og Sjeforsvaret. For & forsta helheten slik den er beskrevet i
systemet, er det ogsd gjennomfoert intervjuer pa militerstrategisk niva i Forsvarsstaben (FST) og

pa operasjonelt niva i Forsvarets operative hovedkvarter (FOH).

1.3 Videre disposisjon av oppgaven

Forsvaret er sterkt preget av «stammesprak» og forkortelser. Forkortelser som blant annet
beskriver navn pa avdelinger, funksjoner, prosesser og metoder. Det er derfor utarbeidet en
akronymliste innledningsvis i studien. I tillegg vil forkortelsene skrives ut i sin helhet forste
gang de benyttes, samt forste gang i hvert hovedkapittel i studien. Kapittel 2 bestar av en kort
beskrivelse av Forsvaret som kontekst, samt en kort presentasjon av “System for operativ
erfaringshandtering i Forsvaret”. Her vil begrepene ansvar, roller og myndighet defineres.
I kapittel 3 presenteres tre organisasjonsteoretiske perspektiver; instrumentelt-, kulturelt- og
myteperspektivet. Under de tre perspektivene er det operasjonalisert forventninger som knytter
teori og empiri sammen. [ kapittel 4 redegjor vi for de metodiske valgene vi har gjort, samt
diskutere hvilken pdvirkning det har hatt pa studien at begge forfatterne jobber i Forsvaret.
Videre i dette kapittelet vil ogsa forklaringskraften av de indikatorene som utledes i kapittel 3
vurderes. 1 kapittel 5 vil de innsamlede dataene analyseres og tolkes i lys av de tre
organisasjonsteoretiske perspektivene. Studien avsluttes med kapittel 6, hvor teorienes
forklaringskraft omtales, hovedfunnene oppsummeres, samt styrker og svakheter ved studien

diskuteres.
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2 Kontekst

Selv om Forsvaret er en relativt velkjent organisasjon i det norske samfunnet, vil sentrale
begreper og en beskrivelse bli presentert leseren, i den hensikt & gi tilgang til vesentlig
informasjon om organisasjonen og akterene som innehar sentrale roller. Videre vil «System for
operativ erfaringshandtering i Forsvaret» bli beskrevet, samt de sentrale akterene som har
myndighet, ansvar og roller knyttet til erfaringshindtering i Forsvaret. Disse danner en
instrumentell og normativ beskrivelse for hvordan akterene skal praktisere erfaringshandtering i
Forsvaret. Hensikten med dette er & legge grunnlaget for den organisatoriske forstielse av

organisasjonen som studien omhandler.

2.1 Etaten Forsvaret

Etaten Forsvaret er en samlebetegnelse for 21 driftsenheter, og tre av disse driftsenhetene er
Heren, Luftforsvaret og Sjeforsvaret. Internt i Forsvaret finnes etatsledelsen Forsvarsstaben
(FST) og under etatsledelsen finnes driftsenhet-nivéet. I tillegg til de tre nevnte driftsenhetene
Heren, Luftforsvaret og Sjeforsvaret, er atte andre driftsenheter palagt & etablere, formalisere og
drifte egne erfaringshindteringssystemer. Sjefene i driftsenhetene er ansvarlig for planlegging
og gjennomfering av aktivitet, palagt av Forsvarssjefen, samt gkonomisk kontroll og forsvarlig
forvaltning (Forsvaret, 2014b). I 2015 hadde Forsvaret dreyt 17 000 ansatte og et totalregnskap
pa over 37 milliarder norske kroner, og er dermed & anse som en stor virksomhet i norsk
malestokk (Forsvaret, 2016a). Samfunnet forventer at midlene blir disponert péa en forsvarlig og

god mate, og misbruk skaper overskrifter (McKinsey, 2015; NTB, 2015).

2.2 System for operativ erfaringshindtering i Forsvaret

1. juli 2013, tre og et halvt ar etter at oppdraget ble beskrevet av FD i IVB for
gjennomforingsaret 2010, utgis klare retningslinjer for hvordan Forsvarssjefen (FSJ) vil svare pa
de politiske forventningene til praktisering av erfaringshandtering. Forsvarets retningslinjer ble
nedfelt 1 publikasjonen «System for operativt erfaringshéndtering i Forsvarety» (2013b).
Publikasjonen bygger pd NATOs Lessons Learned (LL) process og interoperabilitet med andre
NATO-allierte (NATO, 2011). Navnet kan vere noe misvisende da publikasjonen gir en
beskrivelse av de ansvarsomrader, roller og myndighet den enkelte sjef for driftsenheten ma
forholde seg til, fremfor & vare et formelt system for ivaretakelse av erfaringshandtering.
Publikasjonen skal gi et felles grunnlag for og aktivt redusere risikoen for & repetere feil, samt
legge grunnlag for at suksesser kan gjentas. I tillegg skal systemet tilrettelegge for a
dokumentere og bekrefte allerede eksisterende handleméter som fungerer tilfredsstillende.

I militer sammenheng vil det si at en god erfaringshandtering vil omsette erfaringer fra
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operasjoner og ovelser slik at Forsvaret oker sin operative evne®, reduserer risikoen for
personellet og eker kosteffektiviteten. «System for operativt erfaringshandtering i Forsvaret»
(2013b) er avgrenset til kun & gjelde militere erfaringer. Systemet beskriver 1 liten grad den

praktiske tilnermingen og overlater dette i stor grad til den enkelte driftsenhet.

2.3 Ansvar, roller og myndighet innen operativ erfaringshindtering i Forsvaret

I etaten Forsvaret er det Operasjonsavdelingen i Forsvarsstaben (FST/O) som pa vegne av
FSJ utever fagmyndigheten’ innen den operative erfaringshandteringen. Dette betyr at det er
FST som er det gverste praktiserende leddet av erfaringshandtering i Forsvaret og dermed har et
definert ansvar, en definert rolle og en delegert myndighet for at erfaringer fra operativ militer
virksomhet blir gjort tilgjengelig for beslutningsprosesser péd strategisk nivd i Forsvaret.
Fagansvaret® for erfaringshandtering i Forsvaret er delegert til sjef Forsvarets Operative
Hovedkvarter (FOH) og utevd av Seksjon for operative erfaringer (SOE) som er en seksjon
bestaende av fire offiserer som jobber med erfaringshandtering som sin primere arbeidsoppgave
(Forsvaret, 2016a; Wagan, 2016b).

I «System for operativ erfaringshéndtering i Forsvaret» (2013b) er ansvaret, rollene og
myndigheten for & gjennomfere operativ erfaringshandtering delegert nedover i organisasjonen,
1 trdd med «Forsvarssjefens grunnsyn pa ledelse i Forsvaret» (Forsvaret, 2012), gjennom sentral
planlegging og desentralisert utforelse. I de pafelgende underkapitlene beskrives ansvar, roller
og myndighet slik det er definert i «System for operativ erfaringshandtering i Forsvaret»

(2013b).

2.3.1 Ansvar

I rollen som sjef er generalinspekterene i Heren, Luftforsvaret og Sjeforsvaret pédlagt &
selvstendig videreutvikle interne rutiner for systematisk og metodisk praktisering av
erfaringshandtering i egen driftsenhet med bakgrunn i erfaringer som oppstar i operasjoner og pa
ovelser. De har videre et definert ansvar for & uteve myndighet og ivareta fagansvar innenfor
sine ansvarsomrader. Dette betyr at de skal systematisk analysere innsamlede erfaringer og
omsette erfaringene som ny praksis gjennom reviderte reglementer, bestemmelser, prosedyrer

og instrukser. Generalinspektorene har ogsa et definert ansvar for & serge for at erfaringene

® De kapabilitetene (operativ evne) som Forsvaret ma ha for & lese sine tildelte oppgaver (Forsvaret, 2013a, s. 16)
7 Fagmyndighet medforer ansvar og myndighet for hele Forsvaret til 4 fastsette krav og angi faglige rammer innen
et gitt virksomhetsomréde, herunder vare faglig radgiver, utvikle omradet, foreta kontroll og gi palegg ved avvik
(Forsvaret, 2009a, s. 4)

¥ Fagansvar: Et delegert ansvar som utoves pa vegne av fagmyndigheten innenfor et konkret avgrenset
ansvarsomrade (Forsvaret, 2009a, s. 4)
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implementeres i undervisning, veiledning, trening og eving i tillegg til at den endrede praksisen
blir videreformidlet i verktoyet FERDABALL. I erfaringshandteringssystemene som etableres i
de respektive driftsenhetene, skal knytningen mellom skolemiljgene og de operative avdelingene
vektlegges, slik at synergieffekter kan oppstd pé tvers av fagmiljeenes respektive
ansvarsomrader. Systembeskrivelsen anbefaler derfor formelle tverrfaglige arbeidsgrupper som
saksbehandler og folger opp bade innrapportering av erfaringer og implementering av ny
praksis, med bakgrunn i Generalinspektorenes beslutninger. Selv om systemet og modellen
refererer til en formalisert prosess med ledelsesforankring, er det et sentralt moment for & lykkes
med erfaringshandteringen at alle ansatte i Forsvaret har et definert ansvar for & rapportere

observasjoner med bakgrunn 1 hendelser i alle avdelinger og pa alle nivaer (2013b).

2.3.2 Roller

Som et resultat av ansvaret méd alle Generalinspekterene, i henhold til systemet, dedikere
personell som gjennom sine tildelte roller er ansvarlig for & folge opp den operative
erfaringshandteringen, etablere/videreutvikle intern erfaringshandtering og nytte adekvate
verktoy for & praktisere erfaringshindteringen. Eksempelvis saksbehandlingssystem og
databaser. Grunnlaget er erfaringer som oppstar som del av operasjoner, ovelser og trening.
Det er gjennom disse aktivitetene den enkelte driftsenhet skal uteve sin myndighet og ivareta
fagansvar innenfor sine ansvarsomrader. Definerte roller mé etableres for & implementere ny

praksis i egen driftsenhet, samt videreformidle den nye praksisen til gvrige i etaten (2013b).

2.3.3 Myndighet

Sentralt i den enkelte Generalinspekteor sitt erfaringssystem, er knytningen mellom operative-
og utdanningsmiljeene. Dette er en nekkelfaktor i den hensikt & skape overferingsverdi av nye
erfaringer og praksiser pa tvers av miljoenes kompetanseomrader. En anbefalt losning som
beskrives i «System for operativ erfaringshindtering i Forsvaret», er & etablere interne
arbeidsgrupper med tverrfaglig kompetanse. Arbeidsgruppen vil fortlepende saksbehandle
erfaringene som rapporteres, og anbefalinger fra disse gruppene fremmes de respektive
Generalinspektorene for avgjerelse og implementering i egen organisasjon (2013b).

Mange erfaringer kan utlede ny praksis som berorer flere driftsenheter. Dette er enten
erfaringer av en overordnet prinsipiell karakter eller det kan vere erfaringer som gar utenfor den
enkelte driftsenhetens ressursramme og myndighet for beslutning. Nar det er behov for serskilt
vurdering og analyse av erfaringer, kan det etableres en arbeidsgruppe med representanter fra
bererte driftsenheter med mandat om & utrede saken og fremme en anbefaling til besluttende

myndighet. En av rollene til SOE er & stotte slike arbeidsgrupper som sekretariat (2013b).
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3 Teori

[ dette kapittelet presenteres det teoretiske grunnlaget, som tar utgangspunkt i de
organisasjonsteoretiske perspektivene i Christensen et al. (2009). Perspektivene anvendes til &
forsta og forklare Forsvarets fragmenterte praktisering av erfaringshéndtering. Praktisering av
erfaringshandtering baserer seg pa de likeverdige faktorene ansvar, roller og myndighet, definert
1 «System for operativ erfaringshandtering i Forsvaret» (2013b). Teorien og empirien knyttes
sammen i et sett forventninger i lys av det enkelte perspektiv, i den hensikt & operasjonalisere

teorien 1 malbare indikatorer (Jacobsen, 2005, s. 237).

3.1 Instrumentelt perspektiv

Max Weber introduserte tankegangen om at organisasjoner kun var et redskap eller
instrument som kunne benyttes, nermest slavisk, for & nd den malsetningen som ledelsen
onsket. Luther Gulick (1998) tok organisasjonsteorien videre i en mer nyansert retning hvor
spesialiseringer som formal, prosess, mélgruppe eller geografisk tilknytning til organisasjonen
ble inkludert i tankesettet. Herbert Simon og hans kollegaer kritiserte etter hvert Gulick og
Weber sitt tankesett og mente deres teorier ikke gjenspeilte virkeligheten i tilstrekkelig grad.
Simon la sterre vekt pad hvordan organisasjonsstrukturen spilte en rolle i hvilken adferd de
ansatte utviste (Christensen et al., 2009; Simon, 1976). Den instrumentelle tankegangen har
derav utviklet seg og nermet seg en mer pragmatisk retning, som gir perspektivet storre relevans
for & kunne forklare mekanismer i organisasjoner.

Tidligere 1 organisasjonsvitenskapen henviste man til fullstendig formdlsrasjonalitet, hvor
organisasjonen i utgangspunktet har full oversikt over alle alternativer og konsekvenser, samt
baserer sine valg pa disse premissene. Christensen et al. (2009, s. 36) presenterer, inspirert av
Simon (1976), en mer realistisk tilneerming og introduserer begrepet begrenset rasjonalitet.
I dette legges det at en organisasjon kun har en viss mengde kapasitet til & ta opp relevant
informasjon og derfor ma prioritere. Det er dermed ikke mulig for en organisasjon & ha full
innsikt i alle alternativer og konsekvenser. Dette betyr at organisasjonen vil ende opp med &
velge tilfredsstillende, men ikke nedvendigvis optimale lgsninger. Christensen et al. (2009, s.
36) understreker dog at begrenset rasjonalitet er preget av konsekvenslogikken, slik det er
beskrevet i rasjonell teori.

Christensen et al. (2009, s. 33) skiller det instrumentelle perspektivet i to deler, en hierarkisk
og en forhandlingsvariant. Den hierarkiske varianten ser organisasjonen som en helhet, der
ledelsen vektlegger mal og kunnskap for hvordan mél og middel henger sammen.

I forhandlingsvarianten tas det i storre grad heyde for en organisasjons kompleksitet. Det er
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dermed aksept for at ulike avdelinger og posisjoner i en organisasjon kan ha motstridende mal.
Dette er et tegn pa at omgivelsene vil kunne pavirke en organisasjon, ogsd sett fra et
instrumentelt perspektiv. Ut i fra denne forstéelsen poengterer Christensen et al. (2009, s. 34) at
styring vil skje ut i fra tre parametere:

- Utforming av organisasjonsstrukturen.

- Forholdet til omgivelsene.

- Formalsrasjonelle handlinger innenfor disse overordnede rammene.

Forsvaret méd anses som det Weber (2000) beskriver som en byrdkratisk organisasjonsform,
som preges av hierarki, arbeidsdeling og rutiner. Hierarki innebarer at en overordnet kan
kommandere og instruere en underordnet gjennom ulike former for rapportering og
nedoverrettet informasjon. I et hierarki vil informasjon distribueres oppover gjennom ulike pre-
definerte rapporteringsmaler og saksfremlegg. Hierarkiske organisasjoner er ogsa ofte preget av
et karrieresystem hvor de ansatte ensker & stige 1 gradene (Christensen et al., 2009, s. 37)

Jacobsen og Thorsvik (2013, s. 81) henviser til Weber sin definisjon pa hierarki:
«Et fast ordnet system av over- og underordnede stillinger hvor de med storre myndighet har
oppsyn med dem med mindre». Oppsyn, ordre og kontroll er altsd nekkelord i en hierarkisk
organisasjon. Jacobsen og Thorsvik (2013, s. 82) presiserer at jo flere hierarkiske nivier en
organisasjon har, jo sterkere vertikalt differensiert er organisasjonen. Hierarkiet kan brukes til &
fa arbeidstaker til 4 folge de formelle normene, da et eventuelt opprykk i hierarkiet avhenger av
tidligere prestasjoner pd underordnet niva. Christensen et al. (2009, s. 43) poengterer at en slik
struktur kan virke disiplinerende pé personellet. Det kan videre tolkes til at arbeidstakere som
ikke folger disse formelle normene, vil bli sittende fast pd sitt ndverende nivd i hierarkiet.
I det instrumentelle perspektivet forutsettes det nemlig at en arbeidstaker evner & skille mellom
personlige mél og interesser, og organisasjonens mal. Det er organisasjonens mal som ma
prioriteres i handlinger, og det er denne prioriteringen som pa sikt vil gi opprykk i hierarkiet.

Arbeidsdeling innebarer at oppgaver blir fordelt til grupper og enheter som er tilordnet
konkrete posisjoner (Christensen et al., 2009, s. 42). I Scientific Management av Fredric
Winslow Taylor (1967) ble det argumentert for sterk spesialisering, hvor den enkelte ansatte
fikk ansvar for én del av arbeidsoppgavene. Dette ville gi de ansatte spisskompetanse pa et
avgrenset omrade og derav profesjonalisere arbeidstakerne (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 74).

Selve arbeidet blir preget av rutiner, regler og prosedyrer som regulerer hvem som skal gjore
hva og hvordan. Bolman og Deal (2004, s. 426) henviser til Simon og March sitt begrep pa
rutine; «programmert aktivitet». Dette begrepet sier oss noe om hvordan arbeid i et instrumentelt

perspektiv foregér. Arbeidstakeren ma «programmeres» 1 den hensikt & gjore oppgavene i
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henhold til de overordnede foringene. Regler og prosedyrer regulerer i storre grad hvem som har
rett og plikt til & delta i utforelsen. Hele hierarkiet i en organisasjon kan med andre ord ikke
delta i enhver saksbehandling. Kjente problemer handteres gjennom kjente prosedyrer, men nar
ukjente problemer oppstar — hvor konsekvensene ikke er kartlagt — kan disse ofte ikke hindteres
giennom de etablerte prosedyrene. Dette kan fore til bruken av ad hoc-pregede
organisasjonslesninger (Christensen et al., 2009, s. 42 - 43).

Hierarki, rutiner og arbeidsdeling er begreper som har en vesentlig rolle i et instrumentelt
perspektiv. Men de skaper ogsd begrensninger pa beslutningsadferden hos de ansatte i en
offentlig organisasjon. Handlingskapasitet og analysekapasitet er dimensjonerende faktorer nar
begrensninger i beslutningsadferd skal forklares. Handlingskapasitet knytter seg til at ikke alle
ansatte kan delta i alle saker hvor de kan ha rett til & delta. Analysekapasitet er et begrep som
definerer arbeidstakerens evne til 4 ta rasjonelle kalkulasjoner. Dette er neert knyttet til
organisasjonens struktur som er avgjerende for hvilke avgrensede mal og hensyn som skal
vektlegges. Jo sterkere rutinene i utferelsene av et arbeid er, jo mindre individuell

beslutningsadferd vil den ansatte ha i en problemlgsningsfase (Christensen et al., 2009, s. 43).

3.1.1 Operasjonalisering av det instrumentelle perspektivet

Det forventes at hierarkiet er sterkt fremtredende pé alle nivéer i Forsvaret. Militert personell
er over lengre tid blitt innprentet viktigheten av & felge ordre. Av den grunn forventes det at det
enkelte niva har tatt til seg «System for erfaringshandtering i Forsvaret» (2013b) og bruker dette
for 4 nd den hensikt som er beskrevet i publikasjonen. Sett fra et instrumentelt perspektiv
forventes det i henhold til mal-middel tankegangen, at arbeidet fordeles til den enkelte person
eller enhet hvor avdelingen har funnet det mest hensiktsmessig at ansvaret ligger. Nar
reglementer, bestemmelser, prosedyrer og instrukser er etablert og innarbeidet, forventes det at
avdelingen folger og rapporterer etter beste evne for & nd den overordnede malsetningen.

Forventninger til ansvar:

- Ilys av et instrumentelt perspektiv forventes det at skriftlige rutiner er utviklet for metodisk
innhenting, bearbeiding og analysering av erfaringer. Rutinene beskriver hvordan
arbeidsoppgavene skal fordeles og erfaringshandtering folges opp i1 hele hierarkiet.
Analyserte erfaringer som medforer endring materialiserer seg i nye reglementer,
bestemmelser, prosedyrer og instrukser.

- Erfaringer som har relevans deles rutinemessig med andre avdelinger gjennom
den hierarkiske styringskjeden. Ansvaret for dette er beskrevet i «System for operativ

erfaringshandtering i Forsvarety» (2013b).
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- Forsvarets valgte verktoy for erfaringshindtering, FERDABALL, benyttes slik overordnet
ledelse har hierarkisk pélagt driftsenhetene gjennom «System for operativ
erfaringshandtering i Forsvaret» (Forsvaret, 2013b).

Forventninger til roller:

- I lys av et instrumentelt perspektiv forventes det at avdelingen har dedikert eget personell
som folger opp og utvikler den operative erfaringshindteringen iht. de
skriftlige rutiner avdelingen har etablert.

Forventinger til myndighet:

- I lys av et instrumentelt perspektiv forventes det at avdelingen har fatt tildelt nedvendig
myndighet 1 hierarkiet til 4 gjore endringer innenfor egen organisasjon og fagomrade.
Myndigheten brukes til & implementere erfaringene i egen driftsenhet.

- I tilfeller hvor myndigheten befinner seg utenfor aktuell driftsenhet, finnes det formelle
rutiner som skal ivareta handteringen av slike erfaringer.

- Det finnes rutiner for hvem og hvordan driftsenhet-overgripende erfaringer rapporteres og

folges opp.

3.2 Kulturperspektivet

Der den instrumentelle teorien anser en organisasjon som et redskap for ledelsen, er
institusjonell teori forankret i tanken om at en organisasjon over tid utvikler egne regler, verdier
og normer som pavirker hvordan organisasjonen tilpasser seg ytre forhold og endringer som
matte forekomme (Christensen et al, 2009, s. 52). En forsker som har utviklet
organisasjonslitteraturen innenfor det institusjonelle perspektivet var Philip Selznick (1997).
Selznick skilte mellom organisasjon og institusjon. En institusjon er ifelge Selznick formell og
verktaypreget, mens en organisasjon er en utvikling og fremvekst av uformelle normer, lover og
verdier i organisasjonen. Dette kan, ifelge Selznick, skape mer komplekse og mindre
tilpasningsdyktige organisasjoner (Bang, 1995; Christensen et al., 2009, s. 53).

Det kulturelle perspektivet handler om hvordan en formell organisasjon vil forsgke & skape
sin egen identitet gjennom utviklingen av uformelle verdier og normer (Christensen et al., 2009,
s. 23; Kvéle & Weraas, 2006, s. 28). Kulturen vil kunne skape det som anses som «passende
adferd». March og Olsen (1989) studerte logikken i «passende adferd». De konkluderte med at
arbeidstakere 1 en organisasjon vil ha en adferd som er tilpasset de normer og regler som er blitt
utviklet internt i organisasjonen. Denne adferden kan potensielt ga pa akkord med hva ledelsen i
organisasjonen ensker. Erfaringen til arbeidstakeren vil kunne avgjere hvordan medarbeideren
handler i en gitt situasjon. Om arbeidstakeren har tilhert den samme organisasjonen over lengre

tid, er det storre sannsynlighet for at vedkommende trekker paralleller til tilsvarende situasjoner
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og handler pa lik méte. Handlingsméten vil avhenge av hva som er den dominerende faktor i
organisasjonen i gitt situasjon; rasjonell logikk eller adferd basert pa kultur. I motsetning til det
instrumentelle perspektivet hvor mélene er klart styrende, vil méalene i det kulturelle perspektivet
utkrystallisere seg gradvis og i trdd med logikken om passende adferd. Kulturen vil altsd styre
hvordan malene tolkes og tenkes naddd (Christensen et al., 2009, s. 54 - 55). Christensen et al.
(2009, s. 54) definerer tre spersmél rundt det som er kulturelt passende.

1. Kan situasjonen gjenkjennes?

2. Hvordan samsvarer min identitet med institusjonens identitet?

3. Hvordan er det min institusjon forventer at jeg skal handle i den gitte situasjon?
Faktorene gjenkjenning, identitet og forventninger blir altsd styrende faktorer i det kulturelle
perspektivet. Det er for evrig viktig & ta hensyn til at en kultur kan vere rettet mot et
instrumentelt synspunkt hvor mal-middel tankegangen er styrende. Det er derav vanskelig & spé
hvordan en organisasjon vil reagere i enhver situasjon. Dette vil variere fra organisasjon til
organisasjon.

Det er viktig & tenke at en ansatt har mer enn en identitet. Jacobsen og Thorsvik (2013, s.
314) eksemplifiserer det med en politimann. Politimannen kan vare bade spesialetterforsker,
leder og kollega. Hver rolle krever en identitet. Utfordringen er & koble identiteten til en gitt
situasjon. Christensen et al. (2009, s. 54 - 55) viser til fire méater en slik kobling kan oppsta.
For det forste kan det vaere et resultat av laering fra erfaring. Det betyr at arbeidstakeren vet at en
gitt situasjon aktiviserer ulike regler og identiteter. Normalt vil arbeidstakere som har vert
medlem i organisasjonen lengre ha en fordel da de innehar et hoyere erfaringsnivd. Den andre
mulighet for kobling mellom identitet og situasjon er kategorisering. Kategorisering er en form
for prioritering av kulturelle normer og verdier. Teorien gir ut pd at arbeiderne har utviklet
«mentale kart» som viser hva som skal prioriteres og hva som da blir passende adferd. Den
tredje muligheten kalles tidsmessig nerhet. Det gar ut pa at en arbeidstaker vil se pé identiteter
og regler som nylig er anvendt, og velge tilsvarende i en situasjon. Tiden spiller her en faktor i
prioriteringen som den ansatte gjor. Den fjerde muligheten er & bruke andre akterers erfaringer.
Dette skjer gjennom enten dekontekstualisering, hvor man generaliserer andres erfaringer fordi
de anses som allment enskelige, eller kontekstualisering hvor man tar inn over seg erfaringer til
noen som stér i tilsvarende situasjon (Christensen et al., 2009, s. 58; Olsen & Qian, 2007; Revik,
2007, s. 293, 260). Olsen og @ian (2007, s. 58) henviser til hvordan amerikanerne under krigen i
Afghanistan bevisst brukte identitet til & synliggjore hvem som var ansett som gode og mindre
gode allierte, ved & styre hvem som fikk tilgang til etterretningsinformasjon. Pa den méten ble

det skapt et A-lag og et B-lag i operasjonen, noe som kunne bli styrende for adferden.
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Stiavhengighet er et sentralt begrep i studier som omhandler organisasjonskultur. Det gar ut
pa at normer og verdier som preget en organisasjon i starten av levetiden etterlater seg spor som
blir med organisasjonen i all ettertid. Stiavhengighet gir séledes stabilitet og dybde i de
uformelle verdiene og normene i en offentlig organisasjon. De ansatte vil lettere identifisere hva
som er «passende adferd» i en slik organisasjon, men det kan ogsd resultere i manglende
fleksibilitet. Serlig krevende kan dette vare 1 rask endrede omgivelser. Dette kan
eksemplifiseres med reformprosesser i1 offentlige etater, hvor organisasjonene kan fremsta som
lite omstillingsvillige. Stiavhengighet kan saledes fungere som bade raskt adferdsskapende, men
ogsé begrensende med tanke pa fleksibilitet og omstilling (Christensen et al., 2009, s. 62 - 63).

Kulturen i institusjonen blir altsd styrende for hvordan individet velger & handle i en gitt
situasjon. Det skapes en forventing til den enkelte om hvilken adferd som ber utvises ved en gitt
situasjon. Denne logikken utvikles gjennom sosialisering og indoktrinering hvor kultur, historie,
symboler og tradisjoner ma oppfattes som vesentlige i institusjonen og stdr som en motsats til et
rasjonelt tankesett. Sett fra et kulturelt stasted vil lokale tilpasninger skape en bedre effekt og
heoyere maloppnaelse, fordi medlemmene kjenner «hvor skoen trykker» og kan tilpasse sine

handlinger deretter (Christensen et al., 2009, s. 55 - 56).

3.2.1 Operasjonalisering av det kulturelle perspektivet

Ut i fra et kulturelt perspektiv forventes det at underliggende avdeling er preget av lokale
verdier og normer. Valgene som de ansatte i avdelingen gjor, er basert pd hva som er passende
adferd. Det er da avgjerende hvorvidt en situasjon gjenkjennes, hvordan identiteten til den
ansatte passer med bedriftens identitet og hvilke forventinger til adferd som ligger til grunn fra
organisasjonen sin side 1 en gitt situasjon. Dette gir oss felgende forventninger sett fra et
kulturelt perspektiv.

Forventninger til ansvar:

- I lys av kulturperspektivet forventes det at skriftlige rutiner for innhenting, bearbeiding og
analyse av erfaringer ikke vil vere utviklet i henhold til «System for operativ
erfaringshandtering i Forsvaret» (2013b). Dette gjores i stedet i de tilfeller hvor personellet
gjenkjenner eget ansvar i1 en bestemt situasjon. Erfaringer vil pd denne maten ivaretas av
avdelingens kultur og spres gjennom uformelle kanaler til de partene hvor det er nedvendig
a endre adferd.

- Det er ikke etablert rutiner for deling av erfaringer med andre avdelinger. Erfaringer deles i
stedet i uformelle fora og kun til andre avdelinger hvor det er en oppfattelse av like verdier

eller identitet. 1 disse tilfellene vil forventningen til passende adferd veare tilnermet lik.
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- Forsvarets verktoay FERDABALL benyttes ikke, da dette verktoyet ikke er i trad med

avdelingens passende adferd.
Forventninger til roller:

- Ilys av kulturperspektivet forventes det at det ikke finnes definerte roller som ivaretar eller
utvikler erfaringshandteringen. I stedet er det opp til personellet & gjenkjenne
arbeidsoppgaven som er aktuell i den hensikt & ta leerdom av erfaringene.

Forventninger til myndighet:

- I lys av kulturperspektivet forventes det at avdelingen vil iverksette den praksis som er
passende ut ifra egen kultur, uavhengig av om egen driftsenhet godkjenner det. Det er
kulturen som blir styrende for hvilke erfaringer som blir tatt med videre i den enkelte
avdeling. Dette defineres ut i fra den enkelte situasjon, gjenkjenning og erfaringsnivd til
personellet som star i situasjonen.

- Det er ikke relevant om myndigheten til & implementere ny praksis som folge av en erfaring
ligger utenfor egen driftsenhet. Hvis erfaringen anses som nyttig og kan endre praksis som er
i trdd med de normer og verdier som ligger til grunn i avdelingen, vil dette gjores uavhengig
av hierarkisk myndighet.

- Det finnes ingen rutiner for hvordan erfaringer skal deles med andre driftsenheter.

Dette anses ikke som relevant, da disse har helt andre verdier enn egen driftsenhet.

3.3 Myteperspektivet

Der kulturperspektivet fremhever hvordan organisasjoner forsgker a skaffe sin egen identitet
innenfra, er myteperspektivet i storre grad basert pa hvordan organisasjonen pavirkes av sosialt
skapte normer utenfra og omhandler dermed hvordan de ber vere utformet for & fungere pa en
effektiv mate. Dette skaper en trend hvor organisasjoner til enhver tid vil bli mer og mer like i
utformingen. Disse trendene eller sosialt skapte normene kan omtales som myter (Christensen et
al., 2009, s. 75 - 76).

Noe av bakgrunnen til hvorfor organisasjoner ensker & tilpasse seg nye idéer og teorier
beskrives pa en god mate av Kjell Arne Rovik i boken Trender og translasjoner:

Det er flere grunner til at det er sveert vanskelig for samtidens virksomheter d stenge ute de
populcere organisasjonsideer. Ledere opplever ofte ulike former for trykk fra omgivelsene
om d adoptere. Dels tiltrekkes man, fordi ideene er pakket og fremstilt som verktay som de
fleste organisasjoner vil ha nytte av. Dels tvinges man, fordi det pd flere omrdder finnes
lover og forskrifter som krever at bestemte oppskrifter skal tas i bruk (Revik, 2007, s. 18).
Sitatet over forklarer i stor grad hvordan presset oppstar utenfor organisasjonen. Men Revik tar

ogsd opp hvordan dette trykket kan oppstd innenfra organisasjonen. Det begrunnes i at
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organisasjoner gjerne bestar av godt utdannede grupper som er utdannet for abstrakt tenkning.
I en storre hierarkisk organisasjon kan det tenkes at et underordnet niva vil forseke & fremsta
som legitim for det overordnede nivaet. I en offentlig ramme kan dette vare for & fi okte
bevilgninger, hoyere prioritet eller lignende. Organisasjoner vil altsé forseke & fremsta legitime
utad, men ogsé innad i egen organisasjon.

Christensen et al. (2009, s. 97) presiserer at en organisasjon sett fra myteperspektiver
befinner seg i institusjonelle omgivelser hvor de metes med sosialt konstruerte normer og
oppskrifter pd hvordan de ber struktureres og operere for & fungere mest mulig effektivt.
Hensikten er & fremstd mer effektiv og tidsriktig enn hva som er tilfelle. Bolman og Deal (2004,
s. 287) kaller det en symbolsk fortolkningsramme hvor en av grunnsetningene er: Det viktigste
er ikke hva som skjer, men hva det betyr. Dette er i trad med tanken om legitimitet utad og innad
1 egen organisasjon. I mange statlige organisasjoner vil selve adopteringen av myten skje
gjennom det Christensen et al. (2009) omtaler som tvangsmessig adoptering. Det betyr at et
overordnet nivd, enten gjennom palegg, oppskrifter eller patvungne regelverk, krever at en
organisasjon tar innover seg en ny idé. Christensen et al. (2009, s. 91 - 92) synliggjor tre
forventninger som er fremtredende nér denne idéen eller myten skal overfores til praksis.

- Rask tilkobling

- Frasteting

- Frikobling

En rask tilkobling vil relativt hurtig gi de resultatene og forventingene idéen skal fore med seg.
Det forutsettes dog at selve iverksettingen skjer rasjonelt og planmessig. Idéen ma fremstilles
som et velprovd verktey som er klart til & settes i bruk slik at eventuelle skeptikere blir
overbevist.

En organisasjon vil i mange tilfeller ogsa stete fra seg idéer fordi de ikke passer med de
verdier som ligger til grunn. Frasteting skjer i de tilfeller hvor idéen ikke bestér
kapabilitetstesten som organisasjonen presenterer i form av egne tradisjoner og kulturelle
seregenheter. Dette vil i mange tilfeller skyldes at idéen er for enkel sett opp mot
kompleksiteten i arbeidsprosessene den skal lase.

Frikobling omtales av Christensen et al. (2009) som et nekkelresonnement for
nyinstitusjonalister. Det gar ut pad at en organisasjon pa utsiden fremstar som om de har adoptert
en id¢. Det betyr at prosedyrer, rutiner og ansvarsforhold er avklart i henhold til hva denne idéen
har brakt med seg. Men praktiseringen av idéen er frikoblet fra den evrige driften i
organisasjonen. Idéen, eller myten blir da liggende pa overflaten av organisasjonen uten a ha en

reell innvirkning pé styringen i organisasjonen. Ravik (2007) betegner det som en forestilling
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om at organisasjoner inkorporerer institusjonaliserte formelementer, men organisasjonen vil
samtidig serge for & holde disse elementene frikoblet fra praksisen. Meyer og Rowan (1977)
kaller det symboler for a tilfredsstille omgivelsene. Ved & bruke symboler som den enkelte
organisasjon kan utarbeide og vise frem fremstdr den enkelte organisasjon mer legitim
(Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 222). Forsvaret, som er en bevilgningsstyrt organisasjon i
staten, er helt avhengig av & fremstd legitim for befolkningen, samt innad blant sine 17 000
ansatte (Forsvaret, 2016a). I en tid hvor offentlige budsjetter stadig kuttes, m& den enkelte
avdeling i Forsvaret ogsa gjore sitt ytterste for a fremsta sd legitim og nyttig som mulig.
Dette kan oppnds nettopp ved hjelp av myter. Ved a tilsynelatende inkorporere stadig nye
organisasjonsteorier i egen organisasjon kan man fremstd som enda mer effektiv for

omgivelsene og dermed opprettholde bade intern og ekstern legitimitet.

3.3.1 Operasjonalisering av myteperspektivet

Myteperspektivet handler om & legitimere seg utad og innad i egen organisasjon. Utad i
denne settingen vil kunne vare bade utenfor Forsvaret, men ogsd utenfor det enkelte nivaet.
Béde i egen avdeling og ovenfor overordnede vil sjefer gjerne fremstd som innovative,
endringsvillige og fremoverlente, i den hensikt & skaffe egen avdeling et godt omdemme.
Sett fra dette perspektivet vil nivéet tilsynelatende ha innordnet seg de foringene gitt av
Forsvarssjefen i «System for operativ erfaringshindtering i Forsvarety» (2013b). De vil ha
implementert rutiner for erfaringshdndtering og arbeidet er tilsynelatende fordelt internt pa
nivdet. Men man kan forvente at det enkelte niva ikke agerer ut i fra de etablerte rutiner.
Rutinene fungerer i stedet som symboler for & fremstd som legitim ovenfor omgivelsene. Det vil
si at avdelingen ved forste oyekast utenfra er aktiv og godt tilpasset den overordnede
maélsetningen til Forsvarssjefen, men selve praksisen er frikoblet fra de foringer som er gitt.
Dette gir oss folgende forventninger:

Forventninger til ansvar:

- I lys av myteperspektivet er det utviklet skriftlige rutiner for innhenting, bearbeiding og
analyse av erfaringer i den hensikt & opprettholde ekstern og intern legitimitet. I praksis er
disse frikoblet fra det egentlige handlingsmensteret i organisasjonen. Nye erfaringer tas i
bruk gjennom ny praksis slik det ble gjort for «System for operativ erfaringshandtering i
Forsvaret» (2013b) ble utgitt. Men formaliseringen av erfaringene vil kun skje i de gangene
det kommer signal om at avdelingen vil bli fulgt opp.

- Det er pa papiret etablert rutiner for erfaringsdeling med andre avdelinger. Rutinene er
symboler for egen legitimitet. 1 praksis folges de ikke opp, med mindre en relevant part i

omgivelsene forventer handling.
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Forsvarets verktoy for erfaringshandtering FERDABALL benyttes kun i de tilfeller hvor det
er kommunisert som en forventning av overordnet myndighet. Det er da nedvendig & bruke
verktoyet for 4 ivareta egen legitimitet.

Forventninger til roller:
I lys av myteperspektivet finnes det definerte roller som skal ivareta og utvikle
erfaringshandteringen. Personellet som er fordelt rollen vil imidlertid ikke gjore de pélagte
arbeidsoppgavene definert i «System for operativ erfaringshindtering i Forsvaret»
(2013Db). De er kun symboler for & opprettholde legitimitet.

Forventninger til myndighet
I lys av myteperspektivet har avdelingen fatt tildelt nedvendig myndighet i hierarkiet til &
gjore endringer innenfor egen organisasjon og fagomrdde. Men i realiteten er denne
tildelingen ikke relevant for praksisen ved avdelingen, kun et symbol for & ivareta legitimitet.
Myndighet utenfor driftsenheten er ikke relevant med mindre det blir synlig at driftsenheten
bryter med hierarkiske overordnede reglementer, bestemmelser, prosedyrer og instrukser.
Det vil finnes skriftlige rutiner for hvem og hvordan erfaringer deles med andre
driftsenheter. Men det praktiseres ikke med mindre overordnet myndighet forventer det og

driftsenheten mé ivareta egen legitimitet.
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4 Metode

I dette kapittelet presenteres de metodiske valg og det metodiske rammeverket som legges til
grunn i denne studien. Studien er godkjent av Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste (NSD)
og har basert seg péd frivillig deltagelse. Det vil i det pafelgende kapittelet bli redegjort for
forskningsdesign, datainnsamling, samt hvordan forfatternes egen rolle i Forsvaret kan ha

pavirket studien. Avslutningsvis belyses studiens sterke og svake sider.

4.1 Forskningsdesign

Denne studiens hensikt, er & underseke hvordan fragmentert praktisering av
erfaringshandtering i Forsvaret kan forklares. Ordet fragmentert, som nyttes i problemstillingen,
er utledet som folge av forundersekelser av tidligere forskning og rapporter. For & forsta og
forklare den fragmenterte praktiseringen, tolkes innsamlede data 1 lys av de tre
organisasjonsteoretiske perspektivene til Christensen et al. (2009): instrumentelt-, kulturelt- og
myteperspektiv. Studien er dermed en teoretisk fortolkende casestudie av fenomenet
erfaringshandtering i Forsvaret. Her vil praksisen av erfaringshindtering, med bakgrunn i
«System for operativ erfaringshandtering i Forsvaret» (2013b), bli forsekt forstatt og forklart
ved hjelp av et teoridrevet case. Dette betyr at det er de teoretiske perspektivene som legger
premissene for hva som er relevant & underseke.

Det er utledet og operasjonalisert teoretiske forventninger for & undersoke kausale arsaks-
sammenhenger knyttet til denne fragmenterte praktiseringen av erfaringshindtering (Jacobsen,
2005, s. 108-109). Den uavhengige variabelen (arsak) blir i s& mate «System for operativ
erfaringshandtering» (2013b), hvorpd den avhengige variabelen, effekten som studien vil
undersoke, er praktiseringen av operativ erfaringshandtering (virkning), slik Forsvarssjefen
palegger avdelingssjefene gjennom «System for operativ erfaringshandtering i Forsvaret»
(2013b). For at praktiseringen skal fungere i henhold til denne publikasjonen er det en

forutsetning at ansvar, roller og myndighet er adressert.

ansvar
erfaringshandtering ‘ rolle ‘ Praktisering
myndighet

Figur 1 - Praktisering av System for operativ erfaringshandtering
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Det er i studien valgt a presentere funn og analyse av funnene i samme kapittel.
Fordelen med dette er at funnene lettere kan settes i sammenheng og dreftes mer helhetlig ut i
fra de organisasjonsteoretiske perspektivene. Samtidig vil det vaere enklere & identifisere hvilket
perspektiv som har mest forklaringskraft. Svakheten med denne tilneermingen, er at funnene
ikke fremstar like eksplisitt, som de ville gjort ved & bli presentert i et eget kapittel. For &
kompensere for denne svakheten, presenteres funnene tidlig i de enkelte avsnittene, i den hensikt
a forenkle leseropplevelsen. Det er ogsé utledet delkonklusjoner hvor funn og forventningenes

forklaringskraft oppsummeres i lys av de organisasjonsteoretiske perspektivene.
4.2 Datainnsamling

4.2.1 Intervju

Datainnsamling har primart basert seg pa kvalitative, semi-strukturerte intervjuer med 10
respondenter. Intervjuene ble gjennomfoert i perioden mars til mai 2016. Semi-strukturerte
intervjuer ble valgt, da det var interessant i & fi frem den enkelte informants meninger,
holdninger og erfaringer til praktiseringen av operativ erfaringshandtering, sett fra informantens
stasted og vedkommende sin organisasjon (Jacobsen, 2005, s. 144-145). Samtidig var vi
avhengig av 4 fa svar pa spersmilene for & skaffe empiri som kunne brukes i analysen.
Intervjuene ble gjennomfort pd sted valgt av informantene. Med unntak av intervjuet med
Generalinspektoren i Heren (GIH) og Sersjantmajoren i Haeren, ble intervjuene gjennomfort
som fysiske mater. Intervjuet med GIH og Sersjantmajoren ble gjennomfert pdA VTC, da det var
den eneste losningen for & f& gjennomfort intervjuet. Bdndopptaker ble godkjent av alle og ble
dermed nyttet for & best mulig ivareta de synspunkter og meninger som det enkelte
intervjuobjekt uttrykte. Dette gjorde det ogsd enklere a folge med pa kroppsspriket til
respondentene og opptre bekreftende og stille oppfelgingsspersmal pad de svarene vi fikk
(Jacobsen, 2005, s. 148-152). Kombinasjonen har i dataanalysen vist seg a vere verdifull.

Vedlegg 8.3 er intervjuguiden som baserer seg pd de operasjonaliserte forventningene.
Denne tok utgangspunkt i de ansvarsomrader, roller og myndighet som er definert i «System for
operativ erfaringshindtering i Forsvaret» (2013b). Intervjuguiden ble sendt til respondent etter
at respondentene hadde akseptert deltakelse i studien. Dette ble vurdert som hensiktsmessig at
intervjuobjektene kunne forberede seg pé temaet. For & beholde interessen til intervjuobjektet

ble det forsekt & avgrense intervjuene til ca 60 minutter (Jacobsen, 2005, s. 144-145, 149).

4.2.2 Utvalg av respondenter

Ut fra studiens hensikt, er en utvalgsstrategi basert pd nekkelinformanter naturlig ut ifra

hvilket ansvar, rolle og myndighet, respondentene innehar i driftsenhetene Haeren, Luftforsvaret
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og Sjeforsvaret. Disse tre driftsenhetene er valgt med bakgrunn i deres storrelse og saregenhet
som enkeltstdende forsvarsgrener og representerer tre veldig forskjellige kulturer i1 etaten
Forsvaret (Forsvaret, 2016a; Lillekvelland & Strand, 2015). Til tross for dette, er driftsenhetene
relativt like béde 1 sterrelse og hierarkisk oppbygging. Gjennom hierarkiet er de palagt de
samme kravene og forventningene knyttet til erfaringshandtering

Det er i studien gjennomfort et vurderingsutvalg for & avgrense antall undersegkelsesenheter
(Gripsrud, Olsson, & Silkoset, 2004, s. 153). Ved & undersgke driftsenhetene Heeren,

Luftforsvaret og Sjeforsvaret, stottet med underseokelser i Forsvarsstaben (FST) og Forsvarets

operative hovedkvarter (FOH), mener forfatterne at funnene kan ha gyldighet og indikere

praksis, utover de undersekte driftsenhetene (Jacobsen, 2005, s. 172-176).

Avdeling

Hvem

Funksjon

Forsvarsstaben (FST)

Generalmajor
Yngve Odlo

Sjef operasjonsavdelingen i
Forsvarsstaben (FST/O)

Forsvarets operative
hovedkvarter (FOH)

Generallgytnant
Rune Jakobsen

Sjef Forsvarets operative
hovedkvarter (FOH)

Forsvarets operative
hovedkvarter (FOH)

Oberstlgytnant
Ole Roger Wagan

Seksjonssjef operative erfaringer
(SOE)

Generalmajor

Haeren Odin Johannessen Generalinspektgr i Haeren (GIH)
Haeren Sersjantmajor Rune Wenneberg Sjef for Spesialistkorpset i Haeren

Major Stabsoffiser Haerens vapenskole
Haeren Aksel Kghl (HVS) Militaere erfaringer (ME)

Generalmajor Generalinspektgr i Luftforsvaret
Luftforsvaret Per Egil Rygg (GIL)

Brigader Sjef for Luftoperativt inspektorat
Luftforsvaret Lars Christian Aamodt (Lol

Kontreadmiral Generalinspektgr i Sjgforsvaret
Sjgforsvaret Lars Saunes (GIS)

Kommandgr Nestkommanderende
Sjoforsvaret Bjgrn Erik Marthinsen Kysteskadren (KE)

Tabell 1 - Utvalg av respondenter

Intervjuobjektene i tabell 1 vurderes til & gi et godt grunnlag for & kunne vurdere praktiseringen
av «System for operativ erfaringshandtering i Forsvaret» (2013b). I tillegg har det blitt sendt
konkrete oppfelgingsspersmal pa e-post, der hvor det gjennom intervjuene har kommet frem at
det er andre som ma svare pa spersmélene. Det ma anses som en styrke at intervjuobjektene

henviser til riktig instans, i stedet for & svare pa tematikk de ikke har kunnskap om.
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4.2.3 Sekundeerkilder

Sekundert baserer studien seg pa gjennomgatt kildemateriale som eksempelvis
Stortingsmeldinger, Iverksettingsbrev, Forsvarets langtidsplaner, FFI-, Riksrevisjons-rapporter
og andre studier. I tillegg har forfatterne sitt tilsetningsforhold i Forsvaret gitt tilgang til
dokumenter som er publisert pa Forsvarets interne systemer. Dette gjelder blant annet
internrevisjonsrapport 6/2014 om erfaringshandtering i Forsvaret (Bonnevie-Svendsen, 2014) og
Forsvarssjefens virksomhetsplaner som er graderte dokumenter. Informasjon fra sistnevnte
dokumenter som gjengis i denne studiens, er sgkt avgradert. Dette er godkjent av Forsvarsstaben

(Nilsen, 2016). Studien er dermed i sin helhet ugradert.

4.3 Forforstaelse

Med til sammen over 25 ar tjeneste i Forsvaret, har forfatternes bakgrunn en betydning for
valg av tematikk 1 studien. Forfatternes kjennskap, bakgrunn og knytning til
undersgkelsesenhetene er utfordrende da forfatterne sitter med en forstaelse av dagens praksis.
Tilhengere av det positivistiske idealet fremhever at samfunnsvitenskapene skal, og ber i den
grad det lar seg gjore, fremstd neytrale og verdifrie. Forskeren skal vare en neytral part og
forskningsopplegget skal ikke bevisst forsgke & fa frem et spesielt resultat. Motforestillingene til
dette er at forskeren allerede i valg av problemstilling er styrt av sine egne verdier, sin bakgrunn
og at ingen forskere er i stand til & velge problemstilling uavhengig av verdier og bakgrunn
(Jacobsen, 2005, s. 53). Neumann (2001, s. 30) uttaler at sa lenge formalet er & gke forstéelse for
praksiser, s& er det en styrke mer enn et problem, hvis forskeren studerer den sosiale
virkeligheten fra innsiden. Forsvaret er en kompleks organisasjon. Det oppleves derfor som en
styrke & inneha organisatorisk og kontekstuell kjennskap. Samtidig har forfatterne hatt et bevisst
forhold til at det er teorien som ma veare forklaringsmekanismen og ikke forfatternes egne

meninger og oppfatninger.
4.4 Validitet og reliabilitet

Intern og ekstern validitet er viktig for & opprettholde studiens gyldighet (Jacobsen, 2005, s.
214-219). For a sikre intern validitet ble blant annet transkriberingen gjort av begge forfatterne
og det er saledes forsegkt kvalitetssikret at forstaelsen av intervju og transkribering har vert lik.
Forventningene er videre neye utledet ved hjelp av de teoretiske perspektivene og knyttet
sammen med ansvar, roller og myndighet slik det er definert i «System for operativ
erfaringshandtering i Forsvaret» (Forsvaret, 2013b). I analysen ble transkripsjonen satt opp mot
forventningene og systematisert i det enkelte teoretiske perspektiv. Funnene er triangulert for a

bade understotte og skape kontraster i studien. Der hvor funnene korrelerer eker validiteten og
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der hvor de divergerer kan funnet bidra til & utvide den teoretiske forstdelsen. Samtidig har
forfatterne et bevisst forhold til at sekunderdata er manipulert og ferdig transformert data
(Jacobsen, 2005, s. 164-166).

Den eksterne validiteten omhandler resultatenes overferbarhet til andre utvalg og situasjoner
(Jacobsen, 2005, s. 222-230). Forsvaret er en stor organisasjon og de tre driftsenhetene Heren,
Luft- og Sjeforsvaret omfatter bare tre av de 11 sjefene som i «System for operativ
erfaringshandtering i Forsvaret» (Forsvaret, 2013b) er palagt et konkret ansvar, rolle og
myndighet for & gjennomfore erfaringshindtering. Det er en svakhet at ikke alle 11
driftsenhetene, som er pédlagt a etablere erfaringshandteringssystemer, er representert. Dette
medforer at funnene ikke kan generaliseres til hele Forsvaret. Til tross for dette mener
forfatterne at studien gir en god indikasjon pa praksis i Forsvaret, siden Heren, Luftforsvaret og
Sjeforsvaret er de driftsenhetene som generer flest operative erfaringer gjennom sine operative
leveranser (Forsvaret, 2016a).Det er en styrke for validiteten i studien at alle informantene sitter
i stillinger pa gjennomfoeringstidspunktet med et konkret ansvar for erfaringshdndtering. Spesielt
det faktum at Generalinspektoren i alle tre forsvarsgrenene har latt seg intervjue bidrar til & oke
validitet i studien. Samtidig er det en svakhet at det kun er blitt intervjuet to til tre personer i
hver driftsenhet. Dette kan svekke gyldigheten i funnene og dermed validiteten i studien totalt
sett. Men det faktum at generalinspekteren i hver driftsenhet har latt seg intervjue, anses a oke
studiens validitet.

For a oke studiens reliabilitet ble det anmodet om at intervjuobjekter stod frem med fullt
navn. P4 den maten vil det vaere lettere for forskere i ettertid & etterprove de funn studien gjor.
Men innsamling av kvalitative data i form av intervjuer vil alltid vare vanskelig & etterprove da
den baserer seg pa oppfatninger og tolkninger. Reliabiliteten er forsekt ekt ved at alle uttalelser
og sitat som fremstar i studien er sendt til intervjuobjektet for godkjennelse og dermed mulighet
til & korrigere og supplere sine uttalelser. Risikoen med fullt navn er hvis det medferer at
informantene ikke forteller hva han eller hun egentlig mener i frykt for hva sjefer, kollegaer og
andre vil tenke. Dette kan gke risikoen for & svekke oppgavens validitet (Jacobsen, 2005, s.
142). For & unngd dette ble det allerede i innledende intervjuforesporsel presentert at

vedkommende ville bli navngitt i studien og at deltagelse var frivillig.
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5 Diskusjon og analyse av funn

I dette kapittelet vil det innsamlede datagrunnlaget, fra intervjuer og sekunderkilder,
bli presentert og diskutert.

For & kunne vurdere hvilke av de tre perspektivene; instrumentelt, kulturelt og myte som har
storst forklaringskraft, struktureres analysen etter disse. De tre teoretiske perspektiver er valgt
for & f4 mer kunnskap om de ulike nyansene og arsaksforholdene, som kan forklare hvorfor
erfaringshandtering i Forsvaret er fragmentert. Funnene tolkes opp mot forventningene som ble
presentert i kapittel 3, og der det anses naturlig vil tidligere forskning og relevante rapporter
nyttes for & understotte og eventuelt skape kontraster til denne studiens funn. Funnene plasseres
1 det perspektivet hvor teorien anses a ha storst forklaringskratft.

Som beskrevet i kapittel 2.3, tar «System for operativ erfaringshandtering i Forsvaret»
(2013Db) for seg variablene ansvar, roller og myndighet som er likeverdig avhengig av hverandre,
for at erfaringshandteringen skal fungere. Disse har veart utslagsgivende i utledningen av de
teoretiske forventningene og de nyttes derfor som en naturlig videre strukturering av de

respektive perspektiver i analysen.

5.1 Instrumentelt perspektiv

I dette kapittelet droftes det empiriske grunnlaget i lys av det instrumentelle perspektivet.
Hensikten er & forstd hvordan den fragmenterte praktiseringen av erfaringshéndtering kommer

til uttrykk. Funnene knyttes mot forventningene som ble presentert i kapittel 3.

5.1.1 Hvordan kan ansvar forklare den fragmenterte erfaringshindteringen?

Forventningene for ansvar i et instrumentelt perspektiv tar utgangspunkt i at hvis «System for
operativ erfaringshandtering i Forsvaret» (2013b) praktiseres sa finnes det et formalisert system
hvor erfaringshandtering folges opp og praktiseres, erfaringer deles internt i driftsenheten og
FERDABALL benyttes slik det er beskrevet. Hvis det instrumentelle perspektivet skal ha
forklaringskraft m& indikatorene hierarki, arbeidsdeling og rutiner vere utslagsgivende pa

hvordan erfaringshéndteringen praktiseres.

Forventning: Skriftlige rutiner er utviklet for metodisk innhenting, bearbeiding og
analysering av erfaringer. Rutinene fordeler arbeidet og erfaringshandtering folges opp i hele
hierarkiet. Erfaringer materialiserer seg i nye reglementer, bestemmelser, prosedyrer og
instrukser (2013b)?

Praksisen pa overordnet nivdet i Sjeforsvaret og Haren, og innenfor flytryggingen i

Luftforsvaret, er i trdd med et instrumentelt perspektiv da rammene er gitt hierarkisk ovenfra og
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ned. Sjeforsvaret har valgt en tilnerming til palegget som virker & legge til rette for
erfaringshandtering pa en systematisk og metodisk mate pd strategisk- og operasjonelt niva i
organisasjonen, som er i henhold til et instrumentelt perspektiv. Sjeforsvaret har nylig utarbeidet
formelle, nedskrevne rutiner for hvordan erfaringer skal analyseres, bearbeides og
institusjonaliseres sa hurtig som mulig som ny praksis. Generalinspektoren for Sjeforsvaret,
Kontreadmiral Lars Saunes, uttrykker at hensikten med denne tilnermingen er at Sjoforsvaret;
onsker d akselerere lecering. Vi ser et behov for mye raskere lcering i forhold til de operasjonene
vi ser for oss i fremtiden, hvor vi i storre grad moter mer komplekse militcere utfordringer slik at
de mest krevende oppgavene blir mer fremtredende (Saunes, 2016). Haeren har 1 likhet med
Sjeforsvaret et formalisert system pd overordnet nivd som skal ivareta erfaringene fra de
innrapporteres, til de gér til analyse og institusjonaliseres som ny praksis. Systemet er beskrevet
i «Harens utdannings- og treningsbestemmelser» (HUT) (Bonnevie-Svendsen, 2014; Heren,
2011; Johannessen, 2016; Kehl, 2016). Generalinspekteoren for Heeren, Generalmajor Odin
Johannessen uttaler: Det er det skrevne materialet som gjelder. Dette er grunnlaget for Heerens
virksomhet. Virksomheten er gjennomregulert av doktrine, reglement og handboker. Det Heeren
gjor er etterprovbart og det finnes én mdte d gjore dette pa (Johannessen, 2016). Uttalelsen til
Johannessen er i samsvar med hierarkisk styring hvor de skrevne rutinene er utslagsgivende for
adferden og praksisen til personellet. I Luftforsvaret omhandler begrepet “flytrygging” alle
aspektene knyttet til erfaringer fra den «fly-operative» driften og tar for seg blant annet
flytekniske og flytaktiske observasjoner og hendelser (Rygg, 2016; Sloveren, 2014; Aamodt,
2016). Ifelge Generalinspekteren for Luftforsvaret Generalmajor Per Egil Rygg (2016) og Sjef
Luftoperativt inspektorat, Brigader Lars Christian Aamodt (2016) er det innenfor denne delen av
erfaringshandtering i Luftforsvaret utviklet og implementert formaliserte systemer, hvor
endringer analyseres og omsettes fra dag til dag pé taktisk niva. I tillegg rapporteres hendelser
innenfor flytrygging videre til Luftoperativt inspektorat (LOI) for saksbehandling og
implementering i reglementer, bestemmelser, prosedyrer og instrukser. Bdde Haren og
Sjeforsvaret hevder at det er formalisert rutiner for ivaretagelse av erfaringshéndtering.
Luftforsvaret bekrefter det samme innenfor flytryggingsdomenet av erfaringshandtering. Disse
rutinene er tilsynelatende hierarkisk styrt og det er en klar arbeidsfordeling som er i trdd med
forventningene til det instrumentelle perspektivet.

Respondentene er eksplisitt pad at nye reglementer, bestemmelser, prosedyrer og instrukser
blir tatt i bruk (Johannessen, 2016; Rygg, 2016; Saunes, 2016). Det kan bety at den hierarkiske
tilknytningen, understreker en instrumentell tilnerming til innferingen. Samtidig forteller

nestkommanderende i Kysteskadren, Kommander Bjern Erik Marthinsen (2016), at nye rutiner i
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noen tilfeller mé terpes for at de skal tas i bruk. Det Marthinsen (2016) uttaler er ifelge
stabsoffiser militere erfaringer (ME) ved Herens vapenskole (HVS) Aksel Kehl (2016),
sammenfallende med situasjonen i Heren. Rutinene for saksbehandling av erfaringer mellom
Forsvarets operative hovedkvarter (FOH) og driftsenhetene er heller ikke godt forankret. Med
unntak av Heren (Kehl, 2016), er det ingen av intervjuobjektene som kan dokumentere at
rapportene som fremsendes, blir brukt eller analysert i sarlig grad. I de tilfellene hvor nye
reglementer, bestemmelser, prosedyrer og instrukser ikke anvendes direkte, kan
kapasitetsproblemer vare en forklarende faktor. Handlingskapasiteten i driftsenhetene er en
begrensende faktor og personellet vil ikke alltid ha den optimale innsikten i hva som er den mest
formélsrasjonelle handlingen for organisasjonen. Saledes kan kapasitetsproblemer gi det
instrumentelle perspektivet forklaringskraft for hvorfor erfaringshandteringen er fragmentert
Forventningene rundt deling av erfaringer internt i egen driftsenhet og bruken av Ferdaball

hadde lite forklaringskraft i det instrumentelle perspektivet.

5.1.2 Hvordan kan roller forklare den fragmenterte erfaringshindteringen

Forventningene for roller i et instrumentelt perspektiv tar utgangspunkt i at hvis «System for
operativ erfaringshdndtering i Forsvaret» (2013b) praktiseres sa finnes det dedikerte roller for
arbeidet med videreutvikling av prosessene rundt erfaringshandtering. Hvis det instrumentelle
perspektivet skal ha forklaringskraft mé indikatorene hierarki, arbeidsdeling og rutiner vaere

utslagsgivende pd hvordan erfaringshindteringen praktiseres.

Forventning: Avdelingen har dedikert eget personell som folger opp og utvikler den
operative erfaringshdndteringen iht. de skriftlige rutiner avdelingen har etablert.

Oppdraget er lost pa flere mater i de undersekte grenene. Haeren har to dedikerte stillinger pa
HVS for & ivareta militere erfaringer. I tillegg stiller alle fagskolene’ pa HVS med
representanter i det som omtales som «kjernegruppe»'°. Representantene er ansvarlig for & lede
saksbehandlingen av erfaringer i de respektive fagmiljeene med bakgrunn i oppdrag som utledes
i kjernegruppen (Kohl, 2016). I store deler av 2014 og utover véren 2015, ble de to dedikerte
arsverkene ved HVS prioritert til andre pagéende prosesser i Forsvaret. Det har resultert i at
erfaringshandtering ikke ble prioritert i denne perioden. Som en folge av det har

saksbehandlingen av erfaringer og oppfelging av saksbehandlingen 1 fagskolene blitt

? Manever-, Sanitets-, ingenior-, artilleri- og sambandsskolen og Forsvarets kompetansesenter for logistikk og
operativ stotte (FKL) (Forsvaret, 2014b; Haren, 2011)
' Faste representanter som har erfaringshandtering som 10% i stillingsinstruksene (Kohl, 2016)
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skadelidende. Kohl (2016) uttaler at en del av de faste rutinene har gatt tapt og at «stiene» ma
gés opp pa nytt i Haeren. Sjef HVS, Brigader Aril Brandvik (2016) supplerer;

1 utgangspunktet jobber de med erfaringshdandtering. For personellet som jobber med ME er

det viktig at de ogsa bidrar inn i andre prioriterte oppdrag ved HVS. Dette styrker deres

breddekompetanse og helhetsforstdelse, noe som igjen har en positiv innvirkning pa deres

primeerfunksjon.
I lys av et instrumentelt perspektiv har overordnet ledelse pd HVS valgt a bruke de tilgjengelige
ressursene pa en annen mate og dermed nedprioritert erfaringshidndteringsprosessene.
Hearen hadde klare retningslinjer for hvordan erfaringshandteringen skulle praktiseres og nar de
dedikerte arsverkene ble omprioritert, kan dette ha skapt en situasjon hvor rapporterende enheter
ikke visste hvordan de skulle forholde seg. Dette kan indikere at hierarkiet har bidratt til at
erfaringshandteringen har blitt fragmentert. Omdisponeringen av de dedikerte arsverkene pa
HVS, slik Kehl beskriver det, betyr at et organ i styringskjeden blir fraverende. Dette kan fore
til at Haeren tilpasser seg ny praksis for & omsette erfaringer. Denne praksisen vil kunne vare pa
utsiden av det den opprinnelige prosedyren beskriver. Videre forklarer Keohl (2016) at det har
bygget seg opp et etterslep som felge av omdisponeringen av arsverkene. Det tilsier at de
rapporterende enhetene fortsatte & rapportere erfaringene slik det var beskrevet. Men nar det tar
lang tid fra en erfaring innrapporteres til en avdeling eller individ ser resultater, sa kan det bidra
til at erfaringen blir irrelevant eller at lavere niva slutter & rapportere. P4 denne maten kan
lojaliteten til hierarkiet forklare fragmenteringen av erfaringshdndteringen sett fra et
instrumentelt perspektiv.

I Heeren er det arsverkene ved seksjon for militere erfaringer (ME) ved HVS som skal
videreutvikle rutinene rundt erfaringshandtering. Kehl (2016) uttaler: Hvis jeg blir borte fra
jobben na sa forsvinner mye kunnskap, fordi det sitter i hodet mitt. Dette kan tyde pa at selv om
Heren har avsatt to fulle é&rsverk, si er det likevel ikke et system som sikrer
erfaringshandteringen om personell skifter stilling eller blir omprioritert til andre oppgaver i en
periode. Kohl (2016) uttaler ogsé felgende rundt rutinene for erfaringshandtering:

Rutinene per i dag er ikke gode nok, og ikke godt nok kjent i Heeren. Av den grunn er

militeere erfaringer i gang med d videreutvikle og konkretisere Hcerens konseptuelle

tilncerming til erfaringshdandtering, som er beskrevet i Hecerens utdannings- og
treningsbestemmelser (HUT) og forankre innholdet hos fagskolene pa Heerens vdpenskole,

i Heerstaben og Forsvarets operative hovedkvarter med seksjon for operative erfaringer.
Tiltaket som Keohl beskriver, er i trdd med forventningene sett fra et instrumentelt perspektiv.

Haren jobber systematisk for & skape et bedre system for erfaringshindtering. Samtidig belyser
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Kohl et problem hvor dagens rutiner ikke er godt nok kjent i Haren. Her kan det ligge
interessekonflikter blant de ulike avdelingene i Heeren hvor mangfoldet av personell gjor at hver
avdeling handler formaélsrasjonelt for sin egen avdeling fremfor Forsvaret som en helhet.
Slik kan det instrumentelle perspektivet belyse en begrensende faktor for hvordan
erfaringshandteringen fungerer i Haeren.

I Sjoforsvaret er det etablert et formelt rddsapparat som skal behandle erfaringer pd en hurtig
mate. Dette organet er todelt hvor det gverste organet bestir av vépensjefer (Sjef Ubétvapenet,
Sjef Fregattvapenet, Sjef Minevépenet, Sjef MTB-vapenet, Sjef Marinens Jegervipen og Sjef
Kysteskadren), samt ledere av de underordnede radsgruppene. Hver underordnet radsgruppe har
et spesielt fagansvar i Sjeforsvaret hvor erfaringer fra de operative enhetene rapporteres.
Det er disse gruppene som sitter pd reglementer, bestemmelser, prosedyrer og instrukser.
Gruppene gjennomfoerer en overordnet analyse av den enkelte erfaring, hvorpa utfallet fremmes
til det gverste radet hvor det tas en beslutning pa implementering av ny rutine. Her forankres
ogsa den nye rutinen pa avdelingssjefsnivdet i Sjeforsvaret (Marthinsen, 2016; Saunes, 2016).
Forstaelsen av denne rutinen er den samme hos Generalinspekterene i Sjoforsvaret som hos den
utevende avdelingen. Rutinen er basert pa «System for operativ erfaringshandtering i Forsvaret»
(2013b), men er tilpasset prosessene som allerede eksisterer i Sjoforsvaret slik de er beskrevet i
Sjeforsvarets kvalitetsstyringssystem (Bonnevie-Svendsen, 2014). Denne prosessen antyder en
instrumentell styring hvor rutiner har blitt implementert hierarkisk og systematisk. Sjoforsvaret
forseker derav en tilneerming som er systematisk styrt hvor rammene er gitt ovenfra, men selve
prosessen starter og avsluttes pa lavere niva i organisasjonen. Dette er en tilneerming som er helt
i trdd med det instrumentelle perspektivets syn pa spesialisering, arbeidsdeling og hierarki.
Den er formalisert, systematisert og arbeidet er fordelt gjennom roller, ansvar og delegert
myndighet i prosessen som er i trdd med forventningene fra et instrumentelt perspektiv.

Prosessen rundt erfaringshandtering i Sjeforsvaret er nylig utarbeidet som en del av et
pagaende arbeid med omstilling av Sjeforsvaret:

Erfaringshdndtering er en av fire hovedprosesser som Sjoforsvaret har bestemt seg for skal

pd plass som en del av omstillingen som na foregdr. Det skyldes at vi alltid skal soke mot d

bli bedre og den eneste mdten vi kan fd til det pd, er ved d veere systematisk i tilncermingen i

forhold til d trekke ut kunnskap og erfaring fra det vi har gjort (Marthinsen, 2016).
Marthinsen understreker her bdde viktigheten av erfaringshandtering i tillegg til at uttalelsen er i
trad med en instrumentell tilneerming. Det som da kan vare noe pafallende er folgende uttalelse
fra Marthinsen (2016): Jeg er usikker hvorvidt «System for operativ erfaringshdandtering i

Forsvarety er brukt i forhold til a definere den mdten vi arbeider med erfaringshandtering pd.
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Utsagnet tyder pa at det ikke er «System for operativ erfaringshandtering i Forsvaret» (2013b)
som har vert utslagsgivende for hvordan Sjeforsvaret har tenkt & praktisere
erfaringshandteringen. Dette kan indikere at Sjeforsvaret handler formalsrasjonelt pa grunnlag
av egne interesser. Dette er i trdd med forhandlingsvarianten i det instrumentelle perspektivet.
Personellet handler her som en del av «koalisjonen» Sjeforsvaret fremfor Forsvaret som en
helhet. Dette kan bidra til & fragmentere erfaringshandteringen i Forsvaret.

Utover observasjoner og hendelser fra flyteknisk og flytaktisk aktivitet, har ikke
Luftforsvaret dedikert noen roller for & ivareta resterende operative erfaringer (Skinnarland,
2016; Aamodt, 2016). Men det er dedikert personell som ivaretar erfaringer innenfor
flytryggingsdomenet (Luftforsvaret, 2016; Rygg, 2016; Aamodt, 2016). I tillegg er det dedikert
personell med oppfelgingsansvar av Luftforsvaret respektive flysystemer i Luftoperativt
inspektorat (LOI) (Luftforsvaret, 2016; Aamodt, 2016). Det er bemerkelsesverdig at
Luftforsvaret har et s& stringent og metodisk system for erfaringshandtering innenfor denne
delen av erfaringshiandteringen. Men nar det kommer til erfaringer som faller utenfor
flytryggingen, er systematikken fraverende. Dette kan skyldes kapasitetsproblemer hvor
Luftforsvaret mi prioritere det som har sterst grad av méloppnaelse, altsé en form for begrenset
rasjonalitet. Organisasjonsstrukturen forsyner medlemmene avgrensede mal og hensyn som skal
vektlegges og det er her naturlig at flytryggingen har en vesentlig del av fokuset, siden
konsekvensene kan vere katastrofale (Aamodt, 2016). Organisasjonsstrukturen i Luftforsvaret
kan saledes vare en faktor i hvorfor flytryggingen blir prioritert fremfor andre operative
erfaringer. Det instrumentelle perspektivet kan pa den maten forklare den fragmenterte
erfaringshandteringen i Luftforsvaret.

For & omsette erfaringer hurtig nok, mé det i alle taktiske avdelinger dedikeres personell med
roller for & ivareta erfaringshandteringen og personellet ma vere tilstede der erfaringene oppstér.
Odlo (2016) uttaler:

Skal du dra erfaringer, mda du veere der det skjer. Dette for a vite hva som har foregditt.

Du ma videre vere med i prosessen for d leere av erfaringene, justere taktikk, teknikk og

prosedyrer og implementere disse, for man gar videre i operasjonen. Da har det foregdtt

erfaringsoverforing. I det ayeblikket man sitter utenfor og skal evaluere det som skjer, da blir

tidsaksen alt for stor. Da driver du med historieskriving (Odlo, 2016).

Seksjon for operative erfaringer (SOE) ble flyttet fra Forsvarets Hoyskole (FHS) i Oslo til
Forsvarets operative hovedkvarter (FOH) 1 Bode 1.10.15 (Forsvaret, 2016c; Wagan, 2016b),
nettopp for & imetekomme det sjef for operasjonsavdelingen i Forsvarsstaben (FST/O),

Generalmajor Yngve Odlo adresserer. Samtlige driftsenheter er positive til den organisatoriske
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endringen, men avventer effekten av endringen (Jakobsen, 2016; Johannessen, 2016; Kehl,
2016; Marthinsen, 2016; Rygg, 2016; Saunes, 2016). Men en uheldig bivirkning av denne
flyttingen, var at tre av fire ansatte valgte 4 ga over i nye stillinger som folge av at seksjonen ble
geografisk flyttet (Wégan, 2016b). Den hierarkiske plasseringen av SOE pa FHS skapte narhet
til prosessene i skolemiljoet innenfor forsknings og utvikling, samt konseptutvikling, men det
skapte avstand til de miljeene hvor de operative erfaringene oppstir (Wagan, 2016a). Det kan
hevdes at hierarkiet var en hemmende faktor for at SOE kunne uteve sin rolle som delegert
fagansvarlig innen operativ erfaringshandtering i Forsvaret. Sett fra et instrumentelt perspektiv
gjennomfoerer Forsvaret dermed en organisatorisk endring, som pé sikt har til hensikt & styrke
erfaringshandteringen i Forsvaret. SOE er na organisatorisk plassert der de operative erfaringene
rapporteres inn. [ tillegg integreres SOE 1 de eksisterende stabsprosessene i FOH, noe som vil gi
direkte tilgang til de prosessene hvor operative erfaringer saksbehandles (Jakobsen, 2016;
Wiégan, 2016a). Denne rollefordelingen er som forventet ut i fra et instrumentelt perspektiv hvor
indikatorene arbeidsdeling og rutiner er sterkt fremtredende. Samtidig er Johannessen (2016) og
Wiégan (2016a) er bekymret for at SOE skal miste fokus pa den helhetlige erfaringshandteringen

i Forsvaret og ende opp med & drive intern organisasjonsutvikling i FOH.

5.1.3 Hvordan kan myndighet forklare den fragmenterte erfaringshindteringen?

Forventningene for myndighet i et instrumentelt perspektiv tar utgangspunkt i at hvis
«System for operativ erfaringshandtering i Forsvaret» (2013b) praktiseres, sd& benyttes
myndigheten i egen driftsenhet, det finnes rutiner nir myndigheten finnes utenfor egen
driftsenhet og det finnes rutiner for deling av erfaringer til andre driftsenheter.
Hvis det instrumentelle perspektivet skal ha forklaringskraft ma indikatorene hierarki,

arbeidsdeling og rutiner vere utslagsgivende pa hvordan erfaringshandteringen praktiseres.

Forventning: Avdelingen har fatt tildelt nodvendig myndighet i hierarkiet til d gjore
endringer innenfor egen organisasjon og fagomrdde. Myndigheten brukes til d implementere
erfaringene i egen driftsenhet.

Seksjon for militeere erfaringer (ME) i Haeren ble 1.8.2013 organisatorisk flyttet to nivaer ned
i den hierarkiske strukturen, noe som kan ha redusert Herens evne til & omsette erfaringer.
Kohl (2016) uttaler:

ME jobber mot fagskolene, men vi kan ikke gi ordre eller oppdrag til disse. For at en endring

i fagmiljoene skal materialisere seg i de respektive fagskolene og derav drives utdanning pd,

spilles saken fra seksjonssjef ME til Sjef Landoperasjoner, til Sjef Fagavdeling til Sjef HVS

og ned igjen til de respektive fagskolene med sitt dedikerte ansvar. De saksbehandler
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observasjonen som derav blir implementert i reglementer, bestemmelser, prosedyrer og

instrukser.

Sjef HVS

Seksjon for
militeere
erfaringer

Sjef
fagavdelingen

Fagskolene

Fagskolene

Sjef landstrid-
avdelingen

Seksjon for

For omorganisering militzere Etter omorganisering
erfaringer

Figur 2 — Forenklet hierarkisk plassering av seksjon for ME pa HVS for og etter omorganiseringen

Dette er en hierarkisk styrende prosess som er tidkrevende. Men den viser lojaliteten til
styringslinjen som ligger til grunn i Heeren. Tidligere var seksjon for ME organisatorisk direkte
underlagt sjef HVS. Men i omorganiseringen pd HVS, ble seksjonen flyttet to nivéer ned.
Dette medferer at den hierarkiske «veien» til fagskolene internt pA HVS og ut til de taktiske
avdelingene i Heren og til Haerstaben (HST), er betraktelig lengre og mer tidkrevende. Sjef for
HVS, Brigader Aril Brandvik (2016) uttaler at: det er enda for tidlig d konkludere med hvordan
omorganiseringen har pavirket HVS sin evne til d erfaringshdndtering i Heeren. Til tross for
Brandvik sin uttalelse, er det plausibelt at hierarkiet har blitt en hemmende faktor for hvordan
Heren evner & drive erfaringshandtering pd. Kapasitetsproblemer kan vere en faktor nar
avdelinger ma velge hva som er mest formalsrasjonelt. Det er da narliggende & tenke at
signaleffekten ved & flytte ME nedover i hierarkiet, har bidratt til at erfaringshandtering far en
mindre del av den ledige kapasiteten i Herens avdelinger, noe som fragmenterer
erfaringshandteringen. Flyttingen av ME ned 1 organisasjonen kan bidra til & forklare hvorfor
erfaringshandteringen i Heren kan fragmenteres sett fra et instrumentelt perspektiv.

I Sjeforsvaret har hvert vapen egne manualverk hvor myndigheten er delegert til vépensjefen
som selv kan gjere endringer (Marthinsen, 2016). En slik form for delegering av myndighet kan
bidra til & oke takten i endringene. Incentivet for hurtig anvendelse av erfaringer ligger 1 hoyere
operativ evne i eget vdpen. Samtidig gjenstar det & se hvordan anvendelsen materialiserer seg
nar omstillingen i Sjeforsvaret er gjennomfert og vapenstabene legges ned 1. august 2016.
Da er det krigforingssenterne, tilsvarende vépenskolen i Haren, som skal ivareta
erfaringshandteringen. Dette kan bringe med seg positive resultater i form av at erfaringer lettere

kan overfores til andre fartoysklasser. Pa den andre siden kan det redusere incentivet den enkelte
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fartoysklasse har for & rapportere inn erfaringer, fremfor & holde det internt. Konsekvensen av
tilsvarende omorganisering i Haeren pa tidlig 2000-tallet resulterte, ifolge Heintz (2009), i et tap
av institusjonell hukommelse som spesielt gikk utover Herens evne til & praktisere
erfaringshandtering. Forskjellen mellom Hearen og Sjeforsvaret er at der Haren la ned alle
vapenskolene, sa oppretter Sjoforsvaret na et felles kompetansesenter, for & ivareta
erfaringshandteringen til tross for den organisatoriske endringen. Sett fra et instrumentelt
perspektiv vil ikke den organisatoriske endringen medfere noen negativ effekt, forutsatt at

ansvarslinjene blir utarbeidet og formidlet tidlig.

Forventning: [ tilfeller hvor myndigheten befinner seg utenfor aktuell driftsenhet, finnes det
formelle rutiner som skal ivareta slike saker.

Sjeforsvaret, Luftforsvaret og Haeren har etablerte rutiner for & gjere endringer som folge av
erfaringer nar generalinspektoren ikke har den formelle myndigheten. Marthinsen (2016) uttaler:

Det finnes rutiner for hvordan Sjoforsvaret skal agere om myndigheten ikke ligger hos GIS.

Men dette er ofte sveert tidkrevende prosesser. Men myndigheten er hensiktsmessig delegert i

Forsvaret, selv om det pa enkelte saker kunne veert fordelaktig a ha storre myndighet. Men en

slik delegering kunne veert sveert uhensiktsmessig pd andre nivd i Forsvaret.
Tilnermingen er i trdd med forventningene i et instrumentelt perspektiv. Sjoforsvaret folger
definerte rutiner og involverer ekstern myndighet i saksbehandlingen. En uheldig bieffekt er at
det tilsynelatende blir en mer tidkrevende og komplisert prosess, nar man mé utenfor egen
driftsenhet (Marthinsen, 2016). Dette understrekes ogsa av Luftforsvaret og Haeren (Kohl, 2016;
Rygg, 2016). Selv om driftsenhetene hevder at de er lojale til den myndigheten de er gitt, finnes
det eksempler pa det motsatte. Tidligere nasjonal kontingentsjef'' i Afghanistan, Oberst Ingrid
M. Gijerde, hevder i Heier, Kjolberg, og Rennfeldt (2014) at materiellet som fungerte bra i
strukturen hjemme i1 Norge, ikke nedvendigvis hadde den kapabiliteten som var nedvendig for &
lose oppdragene i Irak og Afghanistan. I noen tilfeller ble operasjonstilpasninger pa materiellet
lost av Forsvarets logistikkorganisasjon (FLO) som har delegert fagmyndighet'” pé alt materiell
i Forsvaret (2009a). Men 1 altfor stor grad ble FLO oppfattet som for langsom. Et resultat av
dette var at modifisering av materiell ble gjennomfert lokalt uten godkjenning av
fagmyndigheten for materiell. Hensikten var 1 folge Gjerde & bedre personellets sikkerhet, selv

om resultatet ofte ble det motsatte (Heier et al., 2014). Her kan det dreftes om mal-middel

' En kontingent er en militaer beskrivelse pa en tidsavgrenset organisasjon i en operasjon (Forsvaret, 2014a)
"2 Fagmyndigheten er overfort til etaten Forsvarsmateriell 1.1.2016 www.forsvaret.no/forsvarsmateriell
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tankegangen i1 det instrumentelle perspektivet forklarer hvordan oppdraget i Afghanistan,
anses som viktigere enn & opprettholde myndigheten pé grunn av tregheten i systemet. Dette kan
gi det instrumentelle perspektivet forklaringskraft for den fragmenterte erfaringshandteringen.
Rutinen nar Haeren identifiserer at de ikke har myndighet til & implementere endringer, kan
synes a ha store mangler. Ifelge Kehl (2016) sendes slike observasjoner gjennom styringsseylen
til Haerstaben. Kehl (2016) synliggjer ogsd noe av utfordringen knyttet til & folge fremdriften i
saksbehandlingen av disse erfaringene:
I det oyeblikket HVS fremsender en anbefaling pa en «Lesson Observedy til Heerstaben
(HST), klarer vi ikke d folge den videre saksgangen av erfaringene som gar pd tvers av
driftsenhetene (DIF), hvor andre har myndighet til a godkjenne endringer i reglementer,
bestemmelser, prosedyrer og instrukser. Tidligere var det regelmessige moter med FOH og
HST hvor «Lessons Observedy ble behandlet og avdomt. I dag er denne arenaen borte.
Sjef pagdende operasjoner pd FOH, oberst Ole Anders Qie (2016) forklarer at arenaen ikke er
borte, men at FOH eonsker & rendyrke hierarkiet og derav forholde seg til stabene i
driftsenhetene. Videre understreker Qie at FOH setter klare tidsfrister pd saksbehandling av
erfaringer, men at det ikke eksisterer et system for & «tracke» fremdriften i saksbehandlingen
mellom FOH og driftsenhetene. Uttalelsene til Kohl og Qie, indikerer at det har forekommet
brudd mellom HST og HVS innenfor saksbehandling av erfaringer. Dette kan ses i samsvar med
tidsperioden, hvor stabsoffiserene ved seksjon for ME ved HVS, ble prioritert til andre
stabsprosesser. Det kan derav synes som om Haeren hadde klare rutiner for & overfore erfaringer
til andre driftsenheter frem til personellet som hadde utevende ansvaret fikk nye oppgaver. Den
sterke lojaliteten til hierarkiet kan derfor ha bidratt til & ytterligere fragmentere
erfaringshandteringen 1 Haeren. Det instrumentelle perspektivet har 1 dette tilfellet
forklaringskraft pd den fragmenterte erfaringshandteringen.
Forventningen om deling av erfaringer av relevans til andre driftsenheter, hadde ikke

forklaringskraft i det instrumentelle perspektivet.

5.1.4 Delkonklusjon instrumentelt perspektiv

Analysen viser at Sjeforsvaret, Heren og den delen av erfaringshindteringen i Luftforsvaret
som omhandler observasjoner og hendelser fra flyteknisk og flytaktisk aktivitet, har formaliserte
og systematiserte rutiner som er i henhold til de kravene gitt i «System for operativ
erfaringshandtering i Forsvaret» (2013b). Det instrumentelle perspektivet er dermed i trad med
forventningen om utarbeidelse av et system for & ivareta erfaringer. Det fremstir som om
spesielt indikatoren hierarki er utslagsgivende for at rutiner er blitt utarbeidet. Studien har ogsé

gjort funn som indikerer at driftsenhetene tar i bruk nye rutiner, nar dette blir palagt, men at det
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finnes unntak hvor ledelsen i driftsenhetene er avhengig av en stor grad av terping for at
personellet skal bryte med tidligere praksis. Dette tyder pd at handlingskapasitet kan vaere en
begrensende faktor som gir det det instrumentelle perspektivet forklaringskraft pa den
fragmenterte erfaringshindteringen i Forsvaret.

Driftsenhetene har tilpasset seg kravet om a ivareta erfaringshindteringen gjennom dedikerte
roller veldig forskjellig. Haeren har en seksjon med to dedikerte arsverk hvor saksbehandling og
oppfelging av militere erfaringer (ME), er de primare arbeidsoppgavene. Men her har Haeren
ogsa brukt sin hierarkiske myndighet og tidvis omprioritert disse arsverkene til andre oppgaver.
I tillegg ble seksjonen hierarkisk flyttet nedover i organisasjonen. Dette resulterte i at den
hierarkiske «veien» til fagskolene ble lengre og mer tidkrevende. Det kan ogsa ha gitt et signal
om at erfaringshandtering kan nedprioriteres. Gitt at kapasitetsproblemer er en utfordring, ma
avdelingene prioritere hva som er mest formalsrasjonelt. Det instrumentelle perspektivet kan

derav ha forklaringskraft pd hvorfor erfaringshandteringen i Haeren har blitt fragmentert.

5.2 Kulturelt perspektiv

I dette kapittelet vil det analyseres hvor stor forklaringskraft det kulturelle perspektivet har pa
den fragmenterte praktiseringen av erfaringshandtering. Funnene som presenteres vil bli knyttet

mot de forventningene som ble presentert i kapittel 3.

5.2.1 Hvordan kan ansvar forklare den fragmenterte erfaringshindteringen?

Forventningene for ansvar i et kulturelt perspektiv tar utgangspunkt i at det ikke finnes
formelle systemer som ivaretar erfaringshindteringen. Det finnes ingen formaliserte rutiner for
deling internt og FERDABALL benyttes ikke. Hvis det kulturelle perspektivet har
forklaringskraft, pd den fragmenterte erfaringshdndteringen, mé indikatorene forventning,
normer og verdier, sti-avhengighet og passende adferd vaere utslagsgivende for hvordan

erfaringshandteringen praktiseres.

Forventning: Det finnes ingen skriftlige rutiner for innhenting, bearbeiding og analyse av
erfaringer. Erfaringshdndtering gjores i stedet i de tilfeller hvor personellet gjenkjenner eget
ansvar i en bestemt situasjon. Erfaringer vil pd denne mdten ivaretas av avdelingens kultur og
spres gjennom uformelle kanaler til de partene hvor det er nodvendig d endre adferd.

Odlo (2016) mener at en hensiktsmessig tilnerming til erfaringshandtering, er & skape en
kultur for deling av erfaringer. Han mener den eneste maten Forsvaret kan lykkes med tidsriktig

omsetning av erfaringshandtering, er at overordnet myndighet avgir kontroll og i stedet har tillit
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til at avdelingene pa taktisk nivé evner & laere av erfaringer. Han mener at Forsvaret ikke evner a

omsette erfaringer i et tilstrekkelig hoyt tempo. Dette begrunner Odlo slik:

Forsvaret har fortsatt en kultur som henger igjen fra mobiliseringsforsvaret. Avdelingene

trente ut ifra det de selv definerte som «best practicey», sa kom noen inn og evaluerte det man

gjorde, det ble skrevet en rapport, men avdelingen videreforte det de selv ansa som «best
practice» uavhengig av innholdet i rapporten. Dette er i kontrast til profesjonelle avdelinger

i dagens innsatsforsvar (Odlo, 2016).

Viktigheten av hurtig omsetting av erfaringer understrekes av sjef for Forsvarets operative
hovedkvarter, Generallgytnant Rune Jakobsen (2016):

For meg sa erfaringer primeert ferskvare. Det du ikke evner d omsette innen det forste dret

etter at rapporten er et faktum, det star i fare for da bli glemt. Og selv om det havner i en

database, sa mener jeg omsetningen md skje ila et dr.
Sitatene kan tilsi at kulturperspektivet har forklaringskraft pa hvorfor erfaringer ikke tas i bruk
pa den maten at best-practice i egen avdelingen er utslagsgivende for adferden. Det viser ogsa
hvordan en mulig stiavhengighet og en kulturelt passende adferd kan vare med & pévirke
adferden til individene. Séledes har kulturperspektivet forklaringskraft for hvorfor
erfaringshandteringen er fragmentert.

Luftforsvarets system for erfaringshandtering utover flytrygging, er ikke formalisert i
skriftlige rutiner, men belager seg pa kulturelt betingede prosesser. Brigader Tonje Skinnarland
(2016), har nylig tiltrddt som stabssjef i Luftforsvarsstaben, men gir sine innspill med bakgrunn
i sin tidligere rolle som prosjektleder for organisasjonsutviklingsprosjektet i1 Luftforsvarets
ledelse. Hun erkjenner at: Lufiforsvaret trenger en tydeligere tilncerming til operativ
erfaringsleering pd tvers av de operative enhetene via lufttaktisk kommando> (NAOC) opp mot
FOH og inn mot prosessene i Luftforsvarets ledelse, som NAOC er en del av.
Dette understrekes av Kari Ann Slgveren (2014) som 1 sin studie skriver:

Feil og mangler i Luftforsvaret fanges hovedsakelig opp gjennom erfaringsinnhenting og

evalueringer. Dette foregdr bdde pd det formelle og uformelle plan: Formelt gjennom

evalueringer og vurderinger av organisasjonen og dens prestasjoner, uformelt ved at
personellet lever, virker og erfarer i organisasjonen og pd den mdten pdavirker sine ledere og
medarbeidere i forhold til hvilken retning og innretning organisasjonen bor ha. De enkelte

ansattes relasjoner, posisjonering og maktforhold er sammenhenger som kan spille

1 Lufttaktisk kommando (NAOC) er samlokalisert med Forsvarets operative hovedkvarter (FOH).
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avgjorende roller i begge tilncermingene, men som trolig i liten grad understotter en

systematisk og metodisk tilncerming.

Dette utdraget beskriver pd en god méte hvordan Luftforsvaret praktiserer erfaringshandtering.
Generalinspektoren i Luftforsvaret Per Egil Rygg (2016) forklarer at det er en balansegang
mellom skriftlige rutiner og uformelle normer. Ifelge Bonnevie-Svendsen (2014) uttrykte
Luftforsvaret i 2010 tvil, nar de fikk oppdraget fra FST om & utvikle eget system for
erfaringshandtering. De var usikre pa hvorvidt en utpreget systematisk og metodisk tilnerming
til erfaringshindtering var realistisk og enskelig. Bonnevie-Svendsen (2014) eksemplifiserer
dette gjennom uttalelser om at erfaringshandteringen i Luftforsvaret skal innga naturlig som del
av daglig virke 1 linjeorganisasjonen. Bonnevie-Svendsen uttrykker videre at systemet oppleves
som irrelevant i Luftforsvaret, da det ikke er kompatibelt med den desentraliserte tilnrmingen
til erfaringshandtering som Rygg (2016) og Aamodt (2016) omtaler. Bonnevie-Svensen ser dette
som en svakhet 1 «System for operativ erfaringshéndtering i Forsvaret»(2013b), da grensesnittet
mellom den systematiske tilnermingen og den erfaringshandtering som skjer lokalt pa taktisk
avdelingsnivd, ikke er kompatible. Lillekvelland og Strand (2015) sin forskning stetter
Bonnevie-Svendsen og trekker frem den manglende knytningen mellom formelle og uformelle
arenaer som fragmenterer erfaringshandteringen. Hvis Bonnevie-Svendsen sine uttalelser
betraktes opp mot forventningene som ble presentert i kapittel 3, tilsier dette at Luftforsvaret
praktiserer erfaringshindtering ut i fra egen passende adferd. Det er dermed det kulturelle
perspektivet som har forklaringskraft. Sleveren (2014) bruker Kebnekaise-ulykken til a
eksemplifisere at hvis erfaringer faller utenfor de etablerte systematiske og metodiske rammene
innen flytryggingsdomenet i Luftforsvaret, s& ma individet med indre motivasjon og sterk sta-pa
vilje veere den som fremmer erfaringsleringen. Dette beskriver en kulturell betinget handtering
av erfaringer som er i trdd med de innledende forventningene til kulturperspektivet hvor
gjenkjenning og identitet er avgjerende faktorer for adferden til organisasjonen. Dermed er det
mye som tyder pd at det er uformelle prosessene som har vert styrende for Luftforsvarets
metode 4 praktisere erfaringshandtering pa, noe som gir det kulturelle perspektivet
forklaringskraft.

Innrapportering av erfaringer fra taktisk avdelingsniva er kulturelt betinget i Haren, og
Sjeforsvaret. (Kohl, 2016) uttaler at det i Heren foregér en uformell erfaringshandtering pé
taktisk avdelingsnivé, men at prosessene kan variere fra avdeling til avdeling. Vi har et enormt
forbedringspotensial i forhold til a fa personellet pa taktisk avdelingsniva til a rapportere «best
practice». Der har vi ikke noe system. Det er ikke-eksisterende (Kohl, 2016). Dette resulterer i at

det blir vanskelig for HVS & vurdere endringer i de formelle prosedyrene. Hva som blir ansett
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som «riktign og formelt godkjent prosedyre, kan dermed vere forskjellig selv i relativt like
avdelinger i Heeren. Statusen er i folge Saunes (2016) lik i Sjeforsvaret, men Generalinspekteren
har en forventing om at dette bedres gjennom etableringen av et felles kompetansesenter. Saunes
(2016) sier videre at; skal man ha erfaringshdndtering til a fungere, sa handler det om d bygge
lederskap og kultur for erfaringshandtering. Du md bygge pa en kultur som onsker a bruke og
dele erfaringer. Til tross for de formaliserte prosedyrene, har ikke Sjeforsvaret og Heren
formalisert prosessen med a fa personell pa taktisk avdelingsniva til & systematisk innrapportere
erfaringer. Her vil de i stedet forseke & underbygge en kultur, hvor innrapportering faller de
ansatte naturlig gjennom gjenkjenning av situasjoner (Kehl, 2016; Saunes, 2016).
Erfaringshandteringen starter dermed gjennom uformaliserte kanaler pa taktisk avdelingsniva,
hvor gjenkjenning og forventninger er avgjerende for innrapporteringen, men ivaretas
systematisk nar observasjonen forst er innrapportert i korrekt kanal av personellet. Men kulturen
for innrapportering av erfaringer i Haeren har ifelge Kehl (2016) apenbare mangler. Dette kan
fore til at erfaringer som gjores i en avdeling, aldri blir rapportert, analysert og bearbeidet og
delt med andre avdelinger og driftsenheter. Dette er ineffektivt da det fordrer at flere ma gjore
den samme erfaringen, samtidig som det ikke er en selvfolge at det forekommer institusjonell
lering. Dette indikerer at rutinebeskrivelsen rundt rapportering er kulturelt fundamentert.
Personellet har gjennom lang tid blitt opplart til & kjenne igjen situasjoner og derav agere
passende. Kulturperspektivet har dermed forklaringskraft nar det kommer til innrapportering av
erfaringer fra taktisk avdelingsniva i bAde Haeren og Sjeforsvaret.

Luftforsvarets driver systematisk innrapportering av observasjoner gjennom en tilsynelatende
fastsatt, men ikke nedskrevet prosess, hvor briefing i forkant, og debriefing i etterkant alltid
inngér i oppdragene. Dette gjelder ikke bare flyvende personell, men er ogsa gjeldende for andre
bransjer 1 noe varierende grad (Rygg, 2016; Skinnarland, 2016; Aamodt, 2016).
Denne tilnermingen til erfaringshandtering er i stor grad basert pé interne forventninger som gir
kulturperspektivet forklaringskraft. Dette var kulturelt betinget 1 Luftforsvaret lenge for «System
for operativ erfaringshandtering i Forsvaret» (2013b) ble utgitt, og utgivelsen medforte heller
ingen signifikante endringer i disse rutinene. Samtidig er det verdt & merke seg at ifolge Rygg
(2016) deles erfaringer mellom Luftforsvarets taktiske avdelinger gjennom samlinger, samgving
og operasjoner. Men det kan forekomme stedsunike utviklingstrekk som baserer seg pa ulik
kultur eller ledelsesfilosofi for deling av erfaringer. Studien har ikke gjort noen funn som kan
indikere at det eksisterer en fastsatt prosess for & ivareta deling pa tvers av Luftforsvaret
avdelinger. I stedet baserer erfaringshandteringen seg pa en kultur hvor det er forventninger som

styrer hvorvidt avdelinger og individer deler sine erfaringer med andre.
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Forventning: Rutiner for erfaringsdeling med andre avdelinger i egen driftsenhet finnes ikke.
Erfaringer deles i stedet i uformelle fora og kun til andre avdelinger hvor det er en oppfattelse
av like verdier eller identitet. I disse tilfellene vil forventningen til passende adferd veere
tilncermet lik.

Det er ikke formalisert systemer for & sikre at erfaringer deles pa tvers av avdelinger internt i
driftsenhetene Heeren, Luftforsvaret og Sjeforsvaret. Kehl (2016) hevder at: de uformelle
arenaene er en vesentlig del av erfaringshandteringen ved operasjoner i utlandet. Dette i form
av samtaler mellom sjefer for de ulike kontingentene. Svakheten med dette er at det som blir delt
i disse foraene, ikke blir rapportert og systematisert. Siden dette ikke er nedskrevne rutiner, blir
praktiseringen av erfaringshandtering mer en kulturelt betinget prosedyre, som tilsier at det kan
forekomme samtaler mellom avtroppende og patroppende sjef. Dette handler ofte om den
enkeltes nettverk og gjennomferes nedvendigvis ikke hvis patroppende sjef kommer fra en
annen driftsenhet, enn avtroppende sjef. P4 denne maten vil en fragmentert praksis kunne bidra
til at verdifulle erfaringer gar tapt. Kehl (2016) sier videre at:

Sjansen er stor for at erfaringen blir i bataljonen den observeres. Vi har en systemutfordring.

Hvis man gjor en erfaring, hvordan rapporteres den inn til fagmiljoene? I dag er det ikke noe

automatikk i rapportering i likhet med alvorlige hendelser. Det er da mer tilfeldig om

erfaringene formidles utenfor bataljonen.
Overordnet sitat kan tilsi at det per i dag ikke finnes et system som serger for observasjoner som
oppstar pa taktisk avdelingsniva, rapporteres inn i den formelle erfaringshandteringskjeden i
Heren. 1 folge Eggereide et al. (2010) resulterte denne fragmenteringen i forskjellig «best
practice» internt i Haerens bidrag Provincial Reconstruction Team (PRT) i Afghanistan:
”...the lessons collected in Afghanistan are not transferred to the battalions in the ordinary
force generation system. This means that lessons are only learned by the battalions that
participate in the PRT”. Nesheim (2016) har gjort tilsvarende funn i sin nylig gjennomferte
studie. Det kulturelle perspektivet kan i denne sammenhengen ha forklaringskraft. Mye kan tyde
pa at det i Haeren eksisterer forventninger i kulturen, som pavirker adferden til organisasjonen.
Men nar erfaringer oppstar utenfor egen avdeling, vil tilsynelatende kulturen ikke bidra til &
understotte rapportering av observasjoner fra de uformelle til de formelle arenaene.
Denne fragmenterte utforelsen av erfaringshandtering i Haeren, vil kunne begrense Forsvarets
mulighet til & lere i1 et helhetlig perspektiv. Marthinsen (2016) nyanserer det noe for
Sjeforsvarets del og uttaler: Det finnes et system for d ivareta erfaringer pd eget fartoy og i eget
vdpen. Det er litt mer problematisk ndr erfaringer skal deles pa tvers av vdpnene. Bade

Sjeforsvaret og Haeren viser at «System for operativ erfaringshandtering i Forsvaret» (2013b)
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ikke praktiseres slik det er beskrevet. Ansvaret for & ivareta erfaringer i egen driftsenhet er
tydelig delegert til den respektive generalinspektor. Sett fra et kulturelt perspektiv kan det tyde
pa at den enkelte bataljon eller vépen er mest opptatt av utvikling av egen «best practice» med
lite fokus pa & dele denne. Jacobsen og Thorsvik (2013) gjengir tre ulike og komplementare
perspektiver pa kultur i organisasjoner; integreringsperspektivet hvor et klart, felles og
integrerende meningsmenster omfatter alle medlemmer i organisasjonen, differensierings-
perspektivet hvor kulturelle manifestasjoner tolkes ulikt og fragmenterings-perspektivet hvor
grensene pa de kulturelle manifestasjonene er uklare. I dette tilfellet kan differensierings-
perspektivet bidra til & forklare hvorfor erfaringer ikke spres videre internt i egen organisasjon.
Dette understottes av Vetaas (2011) som uttaler at det finnes sterke kulturelle krefter som kan
bidra til at passende adferd er & prioritere egen avdeling, fremfor & se driftsenheten som en
helhet. Det er tilsynelatende flere arsaker til denne utviklingen. Heier (2015b) trekker frem at en
faktor i denne sammenhengen kan vere at opplevelsen av alvorlighetsgrad, pa operasjonene, har
veert oppfattet forskjellig pd det taktiske og strategiske- og militaerpolitiske nivéet. Dette kan ha
medfort at de kulturelle ulikhetene i kommandokjeden har ekt. Det kan igjen ha medfert en
styrking av de uformelle laringsprosessene pa taktisk nivd, men en frikobling fra den
systematiske og metodiske tilnermingen. Kulturperspektivet, hvor ulike verdier og
kulturulikheter er gjeldende, kan forklare hvorfor observasjoner ikke deles mellom avdelingene.
Dette kan ogsé forklare frikoblingen mellom erfarings-handtering i de uformelle arenaene pa

taktisk avdelingsnivé og de formelle systemene i driftsenhetene.

Forventning: Forsvarets verktoy FERDABALL benyttes ikke, da dette verktoyet ikke er i trad
med avdelingens passende adferd.

Hensikten med FERDABALL beskrives i «System for operativ erfaringshindtering i
Forsvaret» som et databaseverktay som er etablert for &; fasilitere innsamling, lagring og deling
av erfaringer (2013b, s. 6). Odlo (2016) beskriver verktoyet pa folgende méte: FERDABALL er
genialt for a arkivere det man har gjort, men det har ingen verdi om det ikke brukes. Det er
heller ikke egnet til at personell skal gd inn a dra ut fasiten. Sjef Luftoperativt inspektorat (LOI)
Brigader Lars Christian Aamodt (2016) i Luftforsvaret uttaler:

Jeg opplever ikke at FERDABALL har en stor og tung posisjon i Forsvaret og forsvarets

evne til d leere. Om dette er fordi det ikke fungerer for oss eller er for tungvint — det vet jeg

ikke. FERDABALL er ikke en gjennomgangstone her pd bygget.
Odlo (2016) og Aamodt (2016) sin oppfattelse av FERDABALL, deles av Jakobsen (2016),
Johannessen (2016), Kehl (2016), Saunes (2016) og Marthinsen (2016). De anser FERDABALL
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for & vaere et arkivverktoy fremfor et aktivt sekbart verktoy egnet for & samle, tracke analyse og
saksbehandling og deling erfaringer. Dette samsvarer med funn Granviken et al. (1997),
Hennum, Rervik, Dahl, og Rutledal (2008) og Eggereide et al. (2010) ogsé har gjort 1 sine
studier. Seksjonssjef operative erfaringer (SOE) 1 FOH er uenig i disse pastandene og uttaler:
Jeg vil hevde at de som mener det ikke er brukende, heller ikke har provd det. Vi har en
pedagogisk utfordring med d kommunisere nytten av FERDABALL. Det er ikke en sd stor
brukerterskel i d bruke FERDABALL hvis man faktisk vil (Wéagan, 2016a).
Generalinspektor for Sjeforsvaret, Kontreadmiral Lars Saunes, uttaler: Ferdaball ma forbedres,
det har Svinndal sagt for, det har Forsvarsstaben sagt for. Verktoyet vi onsker er en
erfaringsportal som er sokbar og aktiv. (Saunes, 2016). Kontreadmiralen henviser til de funn
som Svinndal (2015) gjorde i sin studie av erfaringsoverforing i Heren. Herens Sersjantmajor,
Rune Wenneberg har en korrelerende oppfatning av FERDABALL:
FERDABALL er pad ingen mdte en erfaringsdatabase. Det er i beste fall et ddrlig historisk
arkiv. Man svarer eksakt pa det som blir spurt om etter en standard rapporteringsmal, og
ikke nadvendigvis det man trenger a vite. Ingen trender, ingen langsiktighet, ingen analyse
(Wenneberg, 2016).
Svinndal (2015) sine funn underbygger de svakhetene som papekes av bade Haeren,
Luftforsvaret, Sjoforsvaret, FOH og FST. Bonnevie-Svendsen (2014) hevder at det ikke er
mulig & bearbeide og analysere erfaringer og «tracke» saksbehandlingen av erfaringer i
FERDABALL, péd grunn av manglende funksjonalitet. Dette resulterer i at saksbehandlingen ma
foregé 1 Forsvarets elektroniske arkivtjeneste «Doculive». Saunes (2016) papeker ogsé at sveert
mange av de operative erfaringene i Sjeforsvaret foreckommer under operasjoner som er gradert
hoyere enn BEGRENSET' og FERDABALL er saledes ikke mulig & anvende. Her ligger det
altsd en sikkerhetsmessig begrunnelse bak hvorfor FERDABALL ikke benyttes i
erfaringshandteringen slik «System for operativ erfaringshdndtering i Forsvarety (2013b)
dikterer og det kan ytterligere forklare divergensen fra forventningene sett fra et instrumentelt
perspektiv. Begrensningen knyttet til gradering, trekkes frem som en stor svakhet i forbindelse
med handtering av en del erfaringer fra operasjonene i Afghanistan som er gradert hoyere enn
BEGRENSET (Eggereide et al., 2010). Sett fra et kulturelt perspektiv kan motstanden mot a
bruke FERDABALL relateres til at det ikke er passende adferd. Som Wagan (2016a) uttaler,
kan dette indikere at personellet ikke har kunnskap og at det som anses som passende adferd

dermed er & opprettholde motstanden i henhold til et kulturelt perspektiv. Resultatet av den

'* FERDABALL er kun godkjent opp til graderingsniva BEGRENSET (Forsvaret, 2013b, s. 9)
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begrensede bruken av FERDABALL, er et negativt avvik mellom antall erfaringsrapporter i
databasen, sett opp mot antall operasjoner Forsvaret har deltatt i nasjonalt og internasjonalt
(Bonnevie-Svendsen, 2014; Isaksen, Kristiansen, & Moller, 2014). FERDABALL, som er
Forsvarets valgte verktoy for & fasilitere innsamling, lagring og deling av erfaringer, anvendes
altsa i liten grad av driftsenhetene. Det har utviklet seg en aksept for at FERDABALL ikke
anvendes i driftsenhetene til tross for hva overordnet myndighet palegger dem gjennom «System
for operativ erfaringshandtering i Forsvaret» (2013b). Dette kan tolkes som en form for
passende adferd hvor kulturen er forklaringsfaktoren for hvordan erfaringshandteringen i

Forsvaret fragmenteres.

5.2.2 Hvordan kan roller forklare den fragmenterte erfaringshindteringen?

Forventningene for roller i et kulturelt perspektiv tar utgangspunkt i at det ikke er dedikert
roller som ivaretar og utvikler erfaringshandteringen I stedet. hvis det kulturelle perspektivet har
forklaringskraft pd den fragmenterte erfaringshdndteringen, méd indikatorene forventning,
normer og verdier, sti-avhengighet og passende adferd vaere utslagsgivende for hvordan

erfaringshandteringen praktiseres.

Forventning: Det finnes ingen definerte roller som ivaretar erfaringshdndteringen. I stedet er
det opp til personellet a gjenkjenne arbeidsoppgaven som er aktuelle i den hensikt d ta leerdom
av erfaringene.

Heren, Luftforsvaret og Sjeforsvaret har forskjellige méter a tilnerme seg péalegget som er
gitt 1 «System for operativ erfaringshandtering i Forsvaret» (2013b). Heren og Sjeforsvaret er
omtalt under det instrumentelle perspektivet, da de har fordelt roller til dedikert personell.
I Luftforsvaret er det ikke fordelt noen roller for & ivareta erfaringshindteringen.
Erfaringshdndtering skal ligge i ryggraden som en kontinuerlig prosess (Rygg, 2016). Utsagnet
fra generalinspektoren i Luftforsvaret, Generalmajor Per Egil Rygg, understreker hvordan
kulturen er en barende prosess for erfaringshandteringen i Luftforsvaret, fremfor & dedikere
egne roller til prosessen. Dette understrekes av Skinnarland (2016) som uttaler at Lufiforsvarets
erfaringsleeringsprosesser er mangfoldige og gjennomsyrer hele virksomheten. Luftforsvaret har
per i dag ingen dedikerte arsverk til erfaringshandtering slik Haeren har. De handler dermed i
strid med det Forsvarssjefen (FSJ) har definert i «System for operativ erfaringshdndtering i
Forsvaret» (2013b). Denne tilnaermingen er i trdd med forventningene sett i lys av et kulturelt
perspektiv, hvor det er opp til individet & gjenkjenne situasjoner og iverksette tiltak ut ifra de
kulturelle forventningene i organisasjonen. Sleveren (2014) uttaler at formalisering av

erfaringshandtering er et tveegget sverd og at kulturen i Luftforsvaret er organisasjonens storste
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styrke og svakhet. I folge Sloveren er Luftforsvarets kultur en styrke nir det kommer til
uformell erfaringshdndtering, men at Luftforsvaret ikke har prioritert tid og resurser, for at
erfaringene skal bli analysert, bearbeidet og delt pa en systematisk og metodisk mate pa flere
nivaer og mellom avdelinger. Sloveren (2014) eksemplifiserer dette med Kebnekaise ulykken:
Offiserene er vant til at ansvar og gjoremdl i organisasjonen er formalisert gjennom
skriftlige regler og prosedyrer. Nar den tydeligste erfaringen fra Kebnekaise-ulykken var at
Luftforsvaret manglet tydelige rolleavklaringer og rammer for krisehdndtering, er det
opplagt at det forventes en plan der dette er skriftlig beskrevet.
Dette sitatet sier noe om den strenge hierarkiske oppbyggingen i Luftforsvaret, og i Forsvaret for
ovrig. Samtidig er det pafallende erfaringshandteringen 1 Luftforsvaret, utover
flytryggingsdomenet, baserer seg pa fragmenterte og usystematiske uformelle prosesser. I lys av
et instrumentelt perspektiv kan det overordnede sitatet indikere at individene i Luftforsvaret er
avhengig av hierarkisk styring, rutiner og arbeidsdeling. Men nér dette var fravaerende ble det
opp til individets evne til gjenkjenning. Dermed har det kulturelle perspektivet forklaringskraft.
Odlo (2016) hevder at man ikke har verken tid eller ressurser til 4 lete etter andres erfaringer.
Erfaringer er ferskvare, og de ma bringes til den som trenger de, nar man trenger de, gjerne i
form av mentorering. Haaland (2011, s. 79) stetter tankesettet og uttaler: Mentorering og
overlapp er derfor mye viktigere for lcering, enn skriftlige rapporter. Tidligere sjef for seksjon
for langtidsplanlegging i Luftforsvaret stotter et slikt syn. Inge Kampenes (2008) hevder i en
artikkel at erfaringer oppstir, handteres og implementeres pa daglig basis uavhengig av
lederforankring. Han hevder videre at en systematisk og metodisk erfaringshindtering virker
stikk motsatt av hensikten, sa lenge erfaringene skal analyseres utenfor enheten de oppstér i og
tilneermingen vil dermed hemme organisasjoners mulighet utvikling. Rapportene som skrives
vil bare bruddvis evne & fange de nedvendige detaljene i erfaringene. All den tid man ikke er del
av den sosiale relasjonen hvor erfaringene oppstar i, vil endringene ta for lang tid og skape
stagnasjon. Lederskap blir da driveren i det & skape en kultur for erfaringshandtering fremfor &
ilegge personellet spesifikke roller. Odlo (2016) mener ledere md skape en adferd som
underbygger erfaringshandtering: Ledere pd alle nivder ma veere tydelig pd hva som forventes,
hva det er den enkelte faktisk skal levere og hvilke krav som stilles til jobben som skal gjores i
forhold til a na Forsvarets overordnende mdl. Noen definerer hva du skal gjore. Sett fra et
instrumentelt stasted er en slik ledelsesforankring av mél og forventninger ovenfra og ned meget
forenlig med «System for operativ erfaringshdndtering i Forsvaret» (2013b). Samtidig kan
forventingene som skapes bli sterkere enn ledelsesforankringen. Forventning om adferd fra

kulturen rundt seg, er en klar indikator pa at en organisasjon agerer ut i fra kulturelle betingelser
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fremfor hierarkiske. Det kan fremsta som at det Odlo mener, er at det pa alle ledelsesniviene i
Forsvaret skal skapes en forventning om at erfaringshindtering skal praktiseres.
I et instrumentelt perspektiv er denne forventningen lik i alle ledd i styringskjeden, men i et
kulturelt perspektiv s vil det variere ut i fra den enkelte leders verdier og normer. Av den grunn
vil forventningen som skapes, divergere ut i fra hvem som er sitter i lederstillingen.
Langslet (1999) hevder at det & bevisstgjore individer om at de sitter pa taus kunnskap er
vesentlig lederadferd, i den hensikt & spre erfaring og lering i en organisasjon. Hun mener dette
vil underbygge muligheten for & systematisere og dokumentere den tause kompetansen som
ligger hos personellet. Séledes er lederadferden som Odlo omtaler, vesentlig i & skape den
kulturen for erfaringshandtering som han ensker. I sum bidrar dette til at kulturperspektivet
virker & ha sterst forklaringskraft for hvordan erfaringshandteringen kan divergere fra en

avdeling til en annen og dermed fremstar som fragmentert.

5.2.3 Hvordan kan myndighet forklare den fragmenterte erfaringshindteringen?

Forventningene for myndighet i et kulturelt perspektiv tar utgangspunkt i at hverken
myndighet internt i driftsenheten, eller utenfor driftsenheten er relevant for hvordan erfaringer
brukes i praksis. Det er heller ikke relevant & dele erfaringer pé tvers til andre driftsenheter.
Hvis det kulturelle perspektivet har forklaringskraft pd den fragmenterte erfaringshandteringen
vil indikatorene forventning, normer og verdier, sti-avhengighet og passende adferd vere

utslagsgivende for hvordan erfaringshandteringen praktiseres.

Forventning: Avdelingene iverksetter den praksis som er passende ut ifra egen kultur,
uavhengig av om egen drifisenhet godkjenner det. Det er kulturen som blir styrende for hvilke
erfaringer som blir tatt med videre i den enkelte avdeling. Dette defineres ut i fra den
enkelte situasjon, gjenkjenning og erfaringsniva til personellet som stdr i situasjonen

Uklar myndighet i implementeringen av ny praksis, kan fere til ulykker. Forsvaret er en
streng hierarkisk organisasjon hvor myndigheten i den enkelte driftsenhet er delegert til
generalinspektorene fra Forsvarssjefen (FSJ) (Forsvaret, 2009b). For & omsette erfaringer
raskest mulig hevder Odlo (2016) at kulturen ma vere styrende fremfor et formelt, hierarkisk
rapporteringsregime. Det kan dog hevdes at hvis det blir opp til kulturen & vurdere og
implementere ny og forbedret praksis, at det kan resultere i sub-optimale og fragmenterte
losninger. Kohl (2016) eksemplifiserer dette med en dedsulykke som skjedde pa Redsmoen
ovingsfelt pd Rena 13.oktober 2009, hvor soldater og befal med stotte av panservogner gvde pa

ulike stridsdriller. Soldaten som mistet livet valgte a stille seg bak panservognene i den hensikt a

soke dekning. Dette var en normal prosedyre i Afghanistan som soldatens overordnede befal
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hadde adoptert og implementert i avdelingen etter hjemkomst. Soldaten ble rygget over og
mistet livet. Soldaten fulgte en uformalisert rutine, mens mannskapet i panservognen fulgte en
formalisert rutine. Hver for seg var rutinene greie, men da de ble benyttet samtidig pad samme
arena, gikk det galt. Eksemplet viser noe av kompleksiteten ved & overlate vurderingen av beste
praksis og implementering av endringer til individene. Daltveit uttaler i Heier et al. (2014, s.
158) viktigheten av & systematisk analysere og kontekstualisere erfaringene fra Afghanistan, for
sa & vurdere implementering av disse mot nasjonalt operasjonsmenster. Hadde dette blitt gjort,
kunne man ha avdekket avvikene mellom drillene som resulterte i dedsulykken pd Redsmoen.
Tanken om at kulturen skal ivareta erfaringshandteringen og at hierarkiet skal avgi kontroll, er i
strid med et instrumentelt tankesett. Mangel pd overordnede foringer kan virke mot sin hensikt 1
erfaringshandteringen. Samtidig er tankegangen til Odlo (2016) i trdd med ledelsesfilosofien til
FSJ, oppdragsbasert ledelse, som baserer seg pa tillit gjennom sentral planlegging og
desentralisert utforelse. Dette resulterer i lav kontroll pa strategisk nivd, men med en malsetning
om stor militer effekt pa taktisk niva (Forsvaret, 2012). Utfordringen med & bruke kulturen pa
en slik mate, er at kulturen i en organisasjon stadig utvikler og endrer seg og de verdier og
normer som ligger til grunn i en avdeling, nedvendigvis ikke er de samme i en annen (Jacobsen
& Thorsvik, 2013). Dette vanskeliggjor deling av erfaringer pa tvers av avdelinger og
driftsenheter, spesielt om det som oppfattes som passende adferd i en avdeling eller driftsenhet,
ikke samsvarer med passende adferd i en annen. Siledes har kulturperspektivet forklaringskraft
pa hvorfor deling av erfaringer kan vare krevende. Aamodt (2016) reflekterer rundt Forsvarets
evne til 4 lere som et helhetlig system. Han bruker NATO gvelsen Cold Response til a
eksemplifisere dette;
Jeg er grunnleggende usikker pd Forsvarets evne til d leere. Vi gjor de samme tingene dr
etter dr. Jeg tror at grunnen til at vi fdr ting til d virke, er at de pa bakken snakker sammen
og fdar det til d fungere, mer enn at vi har fdtt systemet til a bli bedre. Jeg er derfor usikker pa
Forsvarets evne til d leere som et helhetlig system. Det er dpenbart at vi leerer pd lavere nivd,
eller sa hadde det gatt galt. Men om vi faktisk klarer d omsette alle gode observasjoner og
identifisere gode lceringspunkter og implementere disse slik at vi lykkes med varig endring av
adferd, i systemet i stort, det er jeg usikker pd.
Aamodt belyser her flere faktorer som kan indikere at kulturperspektivet har forklaringskraft.
Det kan synes som om det er individenes forventninger som styrer hva som er relevant a dele.
Det kan antas at personellet har en interesse av & unngé farlige situasjoner, samt forbedre egen
avdelings prestasjoner. Saledes forventes det at avdelinger pa taktisk nivd kommuniserer viktig

informasjon uavhengig av tjenestevei, for & kunne lykkes i en samvirkesituasjon. Dette synet
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stottes av Haaland (2011, s. 79), som hevder at leering i Forsvaret hovedsakelig forekommer pé
det taktiske nivéet og at utviklingen gjennom formaliserte prosedyrer er minimal: Vi lerer
ganske snevert og kortsiktig fra én kontingent til en annen, selv om vi gjor dette ganske bra.
Haaland sin beskrivelse av kontingent er overforbart til det Aamodt sier om evelse Cold
Response. Disse uformelle kommunikasjonslinjene kan forklare hvorfor erfaringer fra disse
arenaene ikke rapporteres systematisk og blir analysert og bearbeidet i de formelle

erfaringshandteringsprosessene i Forsvaret.

Forventning: Det finnes ingen rutiner for hvordan erfaringer skal deles med andre
driftsenheter. Dette anses ikke som relevant, da disse har helt andre verdier enn egen
driftsenhet.

Forsvaret har ingen uformelle eller formelle arenaer hvor erfaringer deles pd tvers av
driftsenhetene pd metodisk og systematisk vis. P& spersmal om hvorvidt Sjeforsvaret deler
erfaringer til andre driftsenheter, svarer Marthinsen (2016): Nei, det er ingen formaliserte
rutiner, men det finnes en del fora hvor de taktiske kommandoene kommuniserer seg i mellom.
Dette er ingen systematisk oppsatt mdte d fungere pd, men det rettes etter behov.
Sett i lys av et kulturelt perspektiv, kan det hevdes at selv om verkteyene og prosedyrene er
fravaerende, sd er det opp til personellet som star i situasjonen, & gjenkjenne sitasjonen og
vurdere hvorvidt erfaringen er relevant & overfore til en annen driftsenhet. Luftforsvaret hevder
a ha en lesning som fasiliterer for erfaringer som gir pad tvers av driftsenhetene.
Der fagansvaret ligger i Luftforsvaret gjennomfores det fagseminar hvor relevante parter kan
delta (Rygg, 2016). Utfordringen med en slik leosning, er at de andre driftsenhetene ikke
nedvendigvis vet om de er en relevant part eller ikke. Det blir dermed utfordrende & sikre at
kritiske erfaringer deles pa tvers av driftsenhetene, sa lenge det ikke finnes et formalisert
velfungerende system. Det er i stedet opp til den enkelte & gjenkjenne om arenaene er relevante
for deling av erfaringer pa tvers av driftsenhetene. Dette vil naturlig nok vaere krevende, da
personellet sjelden har tid og innsikt i hva som skjer 1 andre driftsenheter. Denne tiln@rmingen
til erfaringshdndtering pa tvers av driftsenhetene, vil vaere forenelig med de forventningene som
ligger til grunn i lys av et kulturelt perspektiv. Dette kan ogsa bidra til & forklare hvorfor
erfaringshandtering pa tvers av driftsenhetene i liten grad forekommer. Siden det er opp til hvert
enkelt individ & gjenkjenne situasjoner, vil det kunne resultere i at kritiske erfaringer ikke blir
delt med andre driftsenheter. Kulturperspektivet har dermed forklaringskraft pd hvorfor

erfaringshandteringen pa tvers mellom driftsenhetene er fragmentert.
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5.2.4 Delkonklusjon — Forklaringskraft kulturperspektivet

Luftforsvaret har en systematisk tilnerming til erfaringshandtering nar det kommer til
flytryggingsdomenet. Samtidig viser denne studien stettet av funn som Sleveren (2014) og
Bonnevie-Svendsen (2014) har gjort, at resterende omrader innenfor erfaringshindtering ikke
praktiseres like systematisk. Manglende rutiner og systemer etterlater det i all hovedsak til
personellet & gjenkjenne situasjoner og ansvarsomrader for at erfaringer skal resultere i ny og
forbedret praksis. Luftforsvaret har heller ikke wvalgt & dedikere egne roller til
erfaringshandteringen. Mangelen pé systematikk virker & resultere i at erfaringer deles internt i
de taktiske avdelingene, men kun unntaksvis deles med andre relevante interessenter.

Forsvaret har tilsynelatende store problemer med & overfore erfaringer bade internt i egen
driftsenhet og pa tvers av driftsenhetene Haeren, Luftforsvaret og Sjeforsvaret. Det kan vare at
de kulturelle verdiene styrer hvorvidt erfaringer deles. Det handler med andre ord om de
forventningene avdelingskulturen legger til grunn i den enkelte avdeling, om deling forekommer
eller ikke. Et annet aspekt er at den kulturelle indikatoren identitet, kan synes & vare
fremtredende pa lavere avdelingsnivd i1 Forsvaret. Personellet pa lavere avdelingsniva
identifiserer seg ikke med Forsvarets overordnede verdier, det er i stedet tilherigheten til en
avdeling som blir styrende for adferden til personellet, og med mindre identiteten til en annen
avdeling oppfattes som lik, sé vil erfaringer sjelden deles. Dette underbygges av Heier (2015b).
Han uttaler at én faktor kan vere ulik opplevelse av operasjonenes alvorlighetsgrad pa det
taktiske og strategiske- og militeerpolitiske nivaet. Dette kan ha materialisert seg i kulturelle
ulikheter og avstand i kommandokjeden. Disse ulikhetene og avstanden kan ha bidratt til en
styrking av de uformelle laringsprosessene pa taktisk nivd, men en frikobling fra den
systematiske og metodiske tilneermingen. All den tid det ikke etableres velfungerende
knytninger mellom de uformelle prosessene pa taktisk avdelingsnivd og de formelle
erfaringshandteringsprosessene, vil Forsvaret ha store problemer med & sikre at erfaringer deles
til alle interessenter, bade intern i1 og eksternt av egen driftsenhet. Det kulturelle perspektivet
hvor indikatorene identitet, normer og verdier er sterkt fremtredende og har dermed
forklaringskraft pd hvorfor erfaringer ikke deles.

Funn gjort i denne studien indikerer at FERDABALL er en begrensende faktor for en
fungerende erfaringshindtering. Driftsenhetene, samt FOH og FST oppfatter verktoyet som lite
hensiktsmessig for det formélet det skal tjene. Manglende mulighet for & handtere erfaringer
gradert hoyere enn BEGRENSET, samt funksjonalitet for enkelt & kunne seke, analysere,
saksbehandle og «tracke», trekkes frem som de viktigste arsakene til at FERDABALL ikke

o

benyttes. Det kan dermed synes som om en passende adferd som har etablert seg, er 4 unngé a
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bruke verktayet til tross for palegget gitt i «System for operativ erfaringshandtering i Forsvaret»
(2013b). Mangelen pa et velegnet verktay, sett fra brukernes krav og forventninger, skaper
insentiv for den enkelte avdeling & utforme egne verktoy som ytterligere fragmenterer
erfaringshandteringen i Forsvaret.

Delegert myndighet folges i all hovedsak opp, men det har oppstatt tilfeller hvor personellet
har valgt en prosedyre som ble ansett som passende adferd i egen avdeling, som ikke samsvarte
med den styrende prosedyren. Utfallet av slike vurderinger kan vare av avgjerende betydning
for liv og helse i den hverdagen Forsvarets personell lever i. Det kulturelle perspektivet, hvor
indikatoren passende adferd er utslagsgivende, har dermed forklaringskraft pd den fragmenterte

tilneermingen og praktiseringen av erfaringshandteringen i Forsvaret.

5.3 Myteperspektiv

I dette kapittelet vil det analyseres hvor stor forklaringskraft myteperspektivet har pad den
fragmenterte praktiseringen av erfaringshandtering. Funnene som presenteres vil bli knyttet mot

de forventningene som ble presentert i kapittel 3.

5.3.1 Hvordan kan ansvar forklare den fragmenterte erfaringshindteringen?

Forventningene for ansvar i et myteperspektiv tar utgangspunkt i at formelle systemer og
rutiner for erfaringshindtering og deling av erfaringer er tilsynelatende er pa plass og fungerer,
men 1 realiteten er frikoblet fra praksis. FERDABALL benyttes kun i de tilfellene hvor
avdelingen vet de blir fulgt opp. Hvis myteperspektivet har forklaringskraft pa den fragmenterte
erfaringshandteringen mé indikatorene indre og ytre legitimitet, frikobling og symbolisme vare

utslagsgivende for hvordan erfaringshandteringen praktiseres.

Forventning: Det er utviklet skriftlige rutiner for innhenting, bearbeiding og analyse av
erfaringer i den hensikt a opprettholde ekstern og intern legitimitet. I praksis er disse frikoblet
fra det egentlige handlingsmonsteret i organisasjonen. Erfaringer tas i bruk gjennom ny praksis
slik det ble gjort for «System for operativ erfaringshdandteringy» ble utgitt. Men formaliseringen
av erfaringene vil kun skje i de gangene det kommer signal om at avdelingen vil bli fulgt opp.
Luftforsvaret har ingen skriftlige rutiner nar det kommer til handtering av operative erfaringer
utover det som ivaretas innenfor flytryggingsdomenet, men de hevder samtidig at erfarings-
leringsprosessene er mangfoldige og gjennomsyrer virksomheten. Luftforsvaret hevder ogsé at
det er etablert gode systemer og en kultur for inbrief og debrief knyttet til all eving, trening og
operasjoner. Rygg (2016), Skinnarland (2016) og Aamodt (2016) mener at Luftforsvaret
generelt sett er gode pa erfaringshdndtering bade innenfor flytrygging og handtering av
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erfaringer som oppstar i den resterende operative virksomheten og at dette ligger i ryggraden til
de ansatte. Bonnevie-Svendsen (2014) og Slgveren (2014) har gjort korrelerende funn og hevder
at erfaringshdndteringen utover det som ivaretas av flytrygging, i beste fall er fragmentert
praktisert. Aamodt (2016) bekrefter i stor grad Sleveren og Bonnevie-Svendsen sine funn.
Aamodet sier at de innenfor den delen av erfaringshandteringen som ikke inngar i flytryggingen,
leser rapporter og diskuterer disse. Han bekrefter videre at de ikke har den samme systematiske
tilneermingen og er i tvil om det er gjennomferbart. Her kommer lederskapet inn, faglig tyngde
og militeer bakgrunn og erfaring (Aamodt, 2016). Erfaringshidndtering utover
flytryggingsdomenet er i liten grad omtalt i Luftforsvarets formelle dokumenter. Dette
understrekes av Skinnarland (2016), som uttaler at formalisert dokumentasjon av et helhetlig
erfaringsleeringssystem i Lufiforsvaret mangler. Dette er et omrdde som verken er godt
beskrevet eller ivaretatt i Luftforsvarets ledelse i dag, og krever nybrottsarbeid. Videre uttaler
Skinnarland at denne mangelen ble identifisert 1 forbindelse med prosjekt
«organisasjonsutvikling Luftforsvarets ledelse» varen 2016. Prosjektet har ogsa bidratt til a
tydeliggjore ansvar, roller og myndighet. Som et resultat har prosjektet anbefalt:
da overfore ansvaret for operativ erfaringshandtering fra Luftoperativt inspektorat til
Lufttaktisk kommando og sees i sammenheng med erfaringsleering pd Forsvarets operative
hovedkvarter. Luftforsvarets ledelse har besluttet at de to stillingene som skal overfores fra
Luftoperativt inspektorat til Lufttaktisk kommando, ogsd skal dekke erfaringsleering. Dette
skjer med virkning fra 1. august 2016 (Skinnarland, 2016)
Dette omtales ogsd i publikasjonen «Retningslinjer for tjenesten ved Luftforsvarets ledelse»
(Luftforsvaret, 2016), hvor det beskrives at Luftforsvaret skal ha et system for & dra lering av
erfaringer med bakgrunn i operasjoner og evelser, hvor hensikten er kontinuerlig forbedring.
Det at Luftforsvaret er sd eksplisitt pd ambisjonene og tiltak som skal iverksettes i kombinasjon
med et overordnet skriv, hvor det presiseres at de skal jobbe mot etablering av et velfungerende
erfaringshandteringssystem, kan tilsi at myteperspektivet har forklaringskraft. Dokumentet er
styrende for ledelsen i Luftforsvaret og saledes et sentralt dokument for overordnet myndighet &
lese. Det kan fungere som et symbol for erfaringshandteringen som Luftforsvarets lofter frem i
enkelte fora. P4 den maten kan denne publikasjonen og Rygg (2016) sin uttalelse, vere et forsek
pa a legitimere egen organisasjon i en tid hvor erfaringshandtering er i fokus i nylig publiserte
studier, presse, politisk- og militerstrategisk niva (Bonnevie-Svendsen, 2014; Forsvaret, 2016b;
Forsvarsdepartementet, 2004-2005, 2007-2008, 2013; Riksrevisjonen, 2007-2008). Dette
fokuset fra Luftforsvarets ledelse kan vaere et tegn pa at Luftforsvaret har et behov for &

legitimere seg selv og egen driftsenhet og dermed velger & fremstille erfaringshadndteringen som
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mer i trdd med Forsvarssjefens intensjon, enn hva som faktisk er tilfelle. I sd fall har
myteperspektivet forklaringskraft for hvorfor erfaringshadndteringen ikke fungerer.

Manglende ressurser, bdde i penger og personell, er en avgjerende faktor for hvorfor
erfaringshandtering hindteres ulikt. Jakobsen (2016) uttaler:

Omsetningssloyfen pad erfaringer som krever investeringer er kortere knyttet til operasjoner i

utlandet. Der hvor vi har problemer er her hjemme hvor materiellprosjektene tar for lang tid

og ofte er underfinansiert i forhold til det reelle behovet. Materiellet kommer for sent og er

ofte utdatert.
Jakobsen tar her opp et viktig poeng, hvor ressurser er en del av ligningen. Svert mange
erfaringer krever ressurser, enten i form av penger eller personell til saksbehandling.
Ressurssporsmalet nevnes av flere av respondentene som har deltatt i studien (Kehl, 2016;
Marthinsen, 2016; Rygg, 2016; Wégan, 2016a). P4 spersmdl om hva som kan forklare den
varierende praktiseringen av erfaringshandtering, uttaler Wagan (2016a): Manglende ressurser
og tid i stabene i Heeren, Luftforsvaret og Sjoforsvaret. Forsvaret er presset bade ekonomisk og
pa antall arsverk (Forsvaret, 2016a; McKinsey, 2015). I lys av myteperspektivet vil de
manglende ressursene bidra til & fragmentere erfaringshandteringen ytterligere all den tid det
militerstrategiske nivéet ikke utever sterre patrykk for at erfaringshandtering skal prioriteres.
I den sammenheng kan Forsvarssjefen (FSJ) palegg om rapportering av systematisk
erfaringshandtering, fra 2018, bidra til at erfaringshindteringen forbedres (Forsvaret, 2016b ;
vedlegg 8.1).

Myteperspektivet kan ha forklaringskraft pa hvorfor man lettere far gjennomslag for
materiellinvesteringer knyttet til operasjoner i utlandet. Samfunnet folger aktivt med pé den
innsatsen norske soldater gjor i utlandet. Media spiller her en vesentlig rolle i & formidle denne
informasjonen. Pa sett og vis handler det, for det politiske nivaet, om & opprettholde oppdragets
legitimitet. Dette eksemplifiseres av Daltveit ved innkjepene av Dingo II (Heier et al., 2014, s.
165). Materiellanskaffelsen kom i etterkant av at fire norske soldater mistet livet av en veibombe
1 Afghanistan (Wergeland & Nilsen, 2012). Det er stor uenighet, mellom det taktiske nivéet og
det politiske- og militerstrategiske nivd, om anskaffelsen har gkt eller redusert den Forsvarets
operative evne (Faremo, 2010). Alvorlige og hayprofilerte hendelser som denne kan ses pa som
en katalysator for & skape handling og varig endring av adferd. Samtlige driftsenheter bemerker
at alvorlige hendelser akselererer slike prosesser (Johannessen, 2016; Marthinsen, 2016; Rygg,
2016). I lys av myteperspektivet, sd er det naturlig at sjefer onsker & fremstd som reflekterte og
handlekraftige ledere i situasjoner hvor omgivelsenes blikk er rettet mot de. Omtalen av

alvorlige og heyprofilerte hendelser i Forsvaret, er vesentlig bade internt i etaten og i samfunnet
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for ovrig gjennom media sin dekning av hendelsen, samt et eventuelt politisk patrykk.
Akselereringen av endringsprosessene kan dermed bare vare et spill for & opprettholde
driftsenhetens og Forsvarets legitimitet. Sett fra myteperspektivet er det naturlig at
organisasjonen vil gjere endringer som folge av dette. Jakobsen fremhever hvordan politisk
ledelse kan pavirke Forsvarets adferd:
Afghanistan-operasjonen har bidratt til a fremheve viktigheten av erfaringsleering. Hvis vi
ikke evnet d omsette erfaringer der sd kunne det i ytterste konsekvens gi det tap av
menneskeliv. Politisk nivd hadde stort fokus pad det, noe som gjorde at ogsd driftsenhetene
fikk stort fokus pd det (Jakobsen, 2016).
Sitatet ovenfor belyser fokuset pa erfaringshindtering som er forsekt etablert pa systematisk og
metodisk vis de siste fem til ti drene (Forsvarsdepartementet, 2004-2005, 2007-2008, 2013).
Dette gjenspeiler seg bdde i Forsvarssjefens virksomhetsplan (18.6.10) og i Riksrevisjonen
(2007-2008) sin rapport om Forsvaret. Sett fra myteperspektivet sé er dette fokuset et resultat av
press fra de politisk nivd. Hvis dette sitatet skal ses i sammenheng med «System for operativ

erfaringshandtering i Forsvaret» (2013b), vil det kunne tilsi at praksisen er frikoblet.

Forventning: FERDABALL benyttes kun i de tilfeller hvor avdelingen forventer at overordnet
myndighet vil folge dem opp. Det er da nodvendig da bruke verktoyet for a ivareta egen
legitimitet.

Rapportene som sendes fra driftsenhetene til Forsvarets operative hovedkvarter (FOH) er kun
for & legitimere egen avdeling. I FOH er prosessene med rapportskriving i forbindelse med
operasjoner 1 stor grad formalisert (Jakobsen, 2016). Haeren, Luftforsvaret og Sjeforsvaret
uttaler ogsa at de rutinene som er gitt av FOH folges opp (Johannessen, 2016; Rygg, 2016;
Saunes, 2016). I operasjoner i utlandet skrives det formelle rapporter. Sékalte D+40 og D+180-
rapporter fremsendes av nasjonal kontingentsjef (NCC) til FOH etter hhv. 40 og 180 dager i
operasjonsomradet. Dette er omfattende rapporter etter en fastsatt mal. Rapportene lagres i
Forsvarets erfaringsdatabase FERDABALL. Men Haaland (2011, s. 80) er kritisk til hvilket
utbytte disse rapportene gir:

De norske rapportene er preget av en positiv tone hvor det vektlegges at man har gjort
en god innsats. Eventuelle ting som har gatt galt tillegges gjerne sivile aktorer eller
allierte styrker. Det kan godt hende at det generelle bildet er korrekt, men jeg savner
likevel et selvkritisk fokus, selv om jeg har forstdelse for at kulturen i Forsvaret ikke

legger opp til dette i den formaliserte rapporteringen.
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Denne uttalelsen nyanserer det faktum at samtlige driftsenheter undersekt rapporterer slik FOH
dikterer. Kampenes (2008) understreker ytterligere rapportenes begrensede verdi og
eksemplifiserer dette med bakgrunn i egen erfaring fra sin deployering som styrkesjef i Kosovo:
What I also experienced was that the final report was never read by anyone, in spite the notion
that it was of paramount importance in the education of the follow up on pilots.
Isaksen et al. (2014) og Bonnevie-Svendsen (2014) papeker videre utfordringer med kvaliteten
pa rapportene som er arkivert i FERDABALL. Myteperspektivet kan her ha forklaringskraft i
lys av at rapportene som skrives er lite selvkritiske og hovedsak kun gjengir informasjon som
fremhever egen avdeling positivt. Det sterke fokuset fra overordnet myndighet pé disse
rapportene, gjor at underordnet nivd kan fole seg presset til a utfere arbeidet de er palagt i den
hensikt & opprettholde egen legitimitet. Denne adferden styrker myteperspektivet sin
forklaringskraft.

Indikatoren for deling internt i egen driftsenhet hadde lite forklaringskraft i myteperspektivet.
Dette kan skyldes at intern deling er mindre synlig for eksterne og dermed ikke et nedvendig

tiltak for & ivareta egen legitimitet.

5.3.2 Hvordan kan roller forklare den fragmenterte erfaringshindteringen?

Forventningene for roller i et myteperspektiv tar utgangspunkt i at det tilsynelatende er
dedikert personell til & folge opp og utvikle erfaringshédndteringen, men i realiteten praktiseres
det ikke. Hvis myteperspektivet har forklaringskraft pa den fragmenterte erfaringshandteringen
mé indikatorene indre og ytre legitimitet, frikobling og symbolisme vere utslagsgivende for

hvordan erfaringshéndteringen praktiseres.

Forventning: Det finnes definerte roller som skal ivareta og utvikle erfaringshandteringen.
Personellet som er fordelt rollen vil imidlertid ikke gjore de pdlagte arbeidsoppgavene definert i
"System for operativ erfaringshdndtering”. De er kun symboler for a opprettholde legitimitet.
Intervjuobjekter i bade Luftforsvaret og Sjeforsvaret papeker at de antar at personell i staben
deres har kjennskap til «System for operativ erfaringshandtering i Forsvaret» (2013b) og
arbeider med denne publikasjonen (Rygg, 2016; Saunes, 2016). Samtidig har tidligere
argumentasjon vist at hverken Luftforsvaret eller Sjoforsvaret har brukt den nevnte
publikasjonen i nevneverdig grad til arbeidet med & skape et system for erfaringshindtering i
egen driftsenhet. Dette samsvarer med forventningene til myteperspektivet om at driftsenhetene
vil forsgke & legitimere egen avdeling ved & vise til at kjennskapen finnes i egen organisasjon.

Det kan vare med & gi myteperspektivet forklaringskraft.
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Heren, Luftforsvaret og Sjeforsvaret er usikre pd hva de kan anvende Seksjon for operative
erfaringer (SOE) til (Kehl, 2016; Marthinsen, 2016; Rygg, 2016; Saunes, 2016). Det er til tross
for at seksjonen har et definert sett ansvarsoppgaver opp mot driftsenhetene definert i «System
for operativ erfaringshandtering i Forsvaret» (2013b). Videre kan det synes som om SOE ikke
tar det ansvaret som ber kunne forventes av utevende fagansvarlig. Det er altsd en tydelig
svakhet i det ansvaret som er tildelt og hvordan det folges opp. Dette kan ha flere betydninger.
Sett fra et kulturelt perspektiv har driftsenhetene egne méter a gjore erfaringshandteringen pa,
som dermed ikke innbefatter SOE. Dette synliggjor at det instrumentelle perspektivet, hvor det
forutsettes at alle underliggende avdelinger felger opp hva overordnet niva sier, ikke har
forklaringskraft. Sett fra et myteperspektiv, kan den tvangsmessige adopteringen gjore utslag i at

kun hovedlinjene fra «System for operativ erfaringshindtering i Forsvaret» (2013b) folges opp.

5.3.3 Myndighet til 4 drive erfaringshindtering i lys av myteperspektivet

Forventningene for myndighet i et myteperspektiv tar utgangspunkt i at det tilsynelatende er
relevant hvordan myndigheten er delegert internt i driftsenheten og utenfor driftsenheten, men i
realiteten er dette frikoblet praksis. Det er heller ikke relevant & dele erfaringer pa tvers til andre
driftsenheter. Hvis  myteperspektivet har  forklaringskraft p& den fragmenterte
erfaringshandteringen mé indikatorene indre og ytre legitimitet, frikobling og symbolisme vare
utslagsgivende for hvordan erfaringshandteringen praktiseres.

Det ble ikke identifisert funn som var i samsvar med de forventningene som var knyttet til
myndighet i myteperspektivet. Myndighet er tydelig delegert i Forsvaret og det vil derfor vaere
krevende for driftsenhetene & opprettholde legitimitet samtidig som brudd pa myndighet blir
begatt. Dette kan vaere med a forklare hvorfor disse forventningene ikke hadde forklaringskraft

pa den fragmenterte erfaringshindteringen.

5.3.4 Delkonklusjon myteperspektivet

Myteperspektivet kan ha forklaringskraft pa den fragmenterte erfaringshandteringen i
Luftforsvaret. Ledelsen er interessert i & vise frem hvor dyktige Luftforsvaret er pa
erfaringshandtering. Dette fremkommer bade i intervju og i Luftforsvarets overordnede
dokumenter (2016). Samtidig viser rapporter og studier klare eksempler pd en fragmentert og
lite systematisert erfaringshandtering. Det kan da vaere et forsek pa a legitimere egen
organisasjon for eksterne og overordnede, noe som gir myteperspektivet forklaringskraft.

De gangene FERDABALL anvendes, kan dette relateres til operasjoner hvor Forsvarets

operative hovedkvarter (FOH) forer kommando. FOH krever at det legges inn rapporter i
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FERDABALL og driftsenhetene uttaler at dette utfores. Dette tyder pa at myteperspektivet har
forklaringskraft da driftsenhetene har et enske om 4 legitimere seg selv overfor FOH.
Manglende fokus pa erfaringshandtering fra overordnet nivd, kan ha bidratt til at
erfaringshandteringen er blitt fragmentert. Driftsenhetene i Forsvaret er under stadig patrykk, fra
politisk- og militerstrategisk nivd, om & effektivisere driften. Tildelte midler og arsverk
reduseres, samtidig som oppdragene forventes last (Forsvaret, 2016a; McKinsey, 2015). Dette
bidrar til at det ma prioriteres internt i den enkelte driftsenhet. Da er det ofte de oppgavene hvor
overordnet nivd monitorer, som blir fulgt opp. I operasjoner utenlands ekes fokuset pa
erfaringshandtering og driftsenhetene omstiller seg for 4 imetekomme det fokuset. Tilsvarende
skjer ved alvorlige og heyprofilerte hendelser, nar omgivelsene retter et kritisk sekelys mot
Forsvaret. I lys av myteperspektivet, sd er det i slike sammenhenger naturlig at sjefer ensker a
fremstd som reflekterte og handlekraftige gjennom & iverksette tiltak som virker & legitimere
egen organisasjon. Dette kan eksemplifiseres gjennom hurtiganskaffelser av nye
materiellsystemer, raske endringer i ny praksis, samt revidere og oppdaterte reglementer,
bestemmelser, prosedyrer og instrukser. Indikatorene ekstern og intern legitimitet kan bidra til 4
synliggjore hvordan krefter i omgivelsene kan akselerere endringsprosesser i Forsvaret.
Samtidig kan akselereringen bare vere et spill, for & opprettholde egen legitimitet. Disse hurtige
endringene er ikke utelukkende positive. De kan ogsa resultere i at velfungerende prosedyrer
som ikke er kvalitetssikret eller materiellsystemer som reduserer den operative evnen blir
innfaset. Omgivelsene péavirker hva som prioriteres i avdelinger og driftsenheter. Det vare seg
overordnet niva som monitorerer enkelte oppgaver eller alvorlige, hoyprofilerte hendelser, sé vil
organisasjonen tilpasse seg de nye kreftene i omgivelsene. Dette kan tyde pa at myteperspektivet
har forklaringskraft pa hva som prioriteres og dette kan bidra til 4 fragmentere

erfaringshandteringen i Forsvaret.
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6 Avslutning

Hensikten med denne studien har vert & underseke hvordan fragmentert praktisering av
erfaringshandtering i Forsvaret, kan forklares ved hjelp av organisasjonsteoretiske perspektiver.
Problemstillingen er besvart ved hjelp av et teoridrevet case, med kvalitativ analyse gjennom
semi-strukturerte intervjuer, avgrenset til undersokelsesenhetene Haren, Luftforsvaret og

Sjeforsvaret.

6.1 Teoretisk forklaringskraft og hovedfunn

Ingen av de tre organisasjonsteoretiske perspektivene viste seg 4 ha utelukkende
forklaringskraft pd den fragmenterte praktiseringen av erfaringshandteringen i Forsvaret. I stedet
m4 praktiseringen betraktes som et resultat av faktorer i de ulike perspektivene samlet.

Innenfor det instrumentelle perspektivet er det i denne studien gjort funn som kan tyde pa at
indikatoren hierarki bidrar til & fragmentere praktiseringen av erfaringshindtering.
Studien viser at hierarkiet er avgjerende for at driftsenhetene utarbeider rutiner som folge av de
overordnede foringene. Men 1 tilfeller hvor det gjeres omorganiseringer som endrer den
hierarkiske plasseringen av ansvar og roller, fragmenteres erfaringshidndteringen.
Seksjon for militere erfaringer (ME) pa Haerens Véapenskole (HVS) ble i 2014 flyttet nedover 1
organisasjonen, samt at de dedikerte arsverkene ble prioritert til andre prosesser i Forsvaret.
I lys av det instrumentelle perspektivet resulterte dette i en uklar ivaretakelse av ansvar og roller,
slik det er definert i «System for operativ erfaringshindtering i Forsvaret» (2013b), samt en
fragmentert praktisering av erfaringshindtering i Heeren.

I denne studien har det kulturelle perspektivet vist seg & ha sterst forklaringskraft pd den
fragmenterte erfaringshandteringen i1 Forsvaret. Kulturelle normer og verdier, samt en
selvdefinert passende adferd, kan virke & veare styrende for hvordan erfaringshandteringen
praktiseres i Haeren, Luftforsvaret og Sjeforsvaret. Dette gjor at de etablerte systemene heller
ikke er kompatible med hverandre. Forsvarets verktoy for & fasilitere innsamling, lagring og
deling av erfaringer, FERDABALL, fragmenterer erfaringshindteringen ytterligere. Manglende
sokefunksjonalitet, ingen ivaretakelse av heygraderte erfaringer og manglende
analysefunksjonalitet, trekkes frem av informantene som negkkelelementer i hvorfor verktoyet
ikke anvendes. Det har tilsynelatende utviklet seg en kultur hvor den passende adferden tilsier at
driftsenhetene ikke trenger a benytte verktoyet. Samtidig kan de kulturelle forskjellene i form av
normer og verdier ytterligere forsterke en kultur som ikke evner a systematisk dele erfaringer til
andre driftsenheter. «System for operativ erfaringshindtering i Forsvaret» (2013b) presiserer at

driftsenhetene skal dele erfaringer av relevans til andre driftsenheter, men det spesifiseres ikke
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hvordan dette skal gjores. I mangel av en sentralt styrt prosedyre har praktisering av deling pa
tvers av driftsenhetene blitt tilneermet fraverende. Teorien har her bidratt til & synliggjere
hvordan kulturelle forskjeller mellom driftsenhetene gjor at erfaringene ikke deles pa tvers i
Forsvaret. Satt pa spissen ma alle erfaringer gjores i hver enkelt driftsenhet. Forsvaret evner
saledes ikke & laere av sine erfaringer og institusjonalisere disse. Et annet sentralt funn fra det
kulturelle  perspektivet er  frikoblingen mellom de wuformelle og formelle
erfaringshandteringsprosessene i Haeren og Sjeforsvaret. Studien viser at denne frikoblingen
resulterer i at «best practice» varierer i relativt like avdelinger. Det resulterer ogsa i at
reglementer, bestemmelser, prosedyrer og instrukser ikke oppdateres. Frikobling forekommer
ogsa 1 Luftforsvaret, hvor erfaringshindtering utover flytryggingsdomenet i liten grad omtales i
formelle dokumenter. Luftforsvarets praktisering av erfaringshandtering, som ikke tilfaller
flytryggingsdomenet, er i stor grad knyttet til de kulturelle normene, verdiene og den passende
adferden. Dette er i stor kontrast flytryggingen, som er systematisk praktisert. Det fremstar som
et paradoks at Luftforsvaret, som har et anerkjent og velfungerende system innenfor
flytryggingen, ikke anvender systemet til all erfaringshindtering i organisasjonen.

Innenfor myteperspektivet er det i denne studien gjort funn som indikerer at alvorlige og
heyprofilerte hendelser kan resultere i hurtiganskaffelser av nye materiellsystemer, raske
endringer i ny praksis, samt reviderte og oppdaterte reglementer, bestemmelser, prosedyrer og
instrukser. Bakgrunnen for dette kan virke & vare et enske om & opprettholde legitimitet i
situasjoner hvor krefter i omgivelsene retter et kritisk sekelys mot Forsvaret. Indikatorene
ekstern og intern legitimitet bidrar til & synliggjere hvordan krefter i omgivelsene tidvis kan
resultere i akselerert endring. Samtidig kan denne akselereringen bare vaere et spill, for a
opprettholde egen legitimitet, og paradoksalt nok resultere i at Forsvaret ender opp med
prosedyrer som ikke er kvalitetssikret eller materiellsystemer som verken eker den operative

evnen eller forbedrer sikkerheten til personellet.

6.2 Studiens styrker og svakheter, samt fremtidig forskning

Studien har tatt utgangspunkt i tre organisasjonsteoretiske perspektiver. Forklaringer som star
utenfor disse perspektivene er utelatt fra analysen. Dette er en svakhet i studien da mulige
arsaksforhold ikke synliggjeres. Samtidig muliggjer det teoridrevene forskningsdesignet, en mer
omfattende undersekelse av de utvalgte arsaksforholdene, som i dette tilfellet anses som
viktigere for a studere det empiriske caset.

Siden studien omfatter tre av driftsenhetene i Forsvaret, har det kun vaert mulig & ta et grovt
blikk pa hvordan erfaringshandteringen fungerer i de ulike driftsenhetene. Som beskrevet i

metodekapittelet er dette et case-studie og det er dermed ikke grunnlag for a4 kunne generalisere.
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Men siden de undersgkte driftsenhetene er de tre driftsenhetene som genererer flest operative
erfaringer gjennom sine operative leveranser, gir dette en indikasjon pd hva som kan anses som
en representativ praksis i Forsvaret. Et av hovedfunnene i denne studien, er den fravaerende
knytningen mellom de uformelle arenaene pa taktisk avdelingsnivd og driftsenhetenes krav om
etablerte formelle systemer. Det kunne dermed vert interessant & studere praktiseringen av
erfaringshandtering pa taktisk avdelingsniva i hele Forsvaret, samt knytningen som ma etableres
for 4 knytte de uformelle og formelle arenaene sammen. Studier av disse variablene vil supplere
denne studiens funn og bidra til & beskrive utevelsen av erfaringshindtering i hele Forsvaret.
Avgrensningen i tid gjor at empirien i denne studien ikke svarer pa resultatet av de
endringene i rutinebeskrivelsene som er padgaende i Heren, Luftforsvaret og Sjeforsvaret. Haeren
har iverksatt revidering for presisere innrapportering fra uformelle fora pa taktisk niva.
Luftforsvaret har besluttet at Lufttaktisk kommando, er ansvarlig for erfaringshéndteringen fra
1. August 2016. Sjeforsvaret omorganiserer og har nylig etablert rutiner for erfaringshandtering.
Det vil i denne sammenhengen vere interessant & studere hvorvidt disse endringene vil hemme
eller fremme erfaringshdndteringen internt- og mellom driftsenhetene. Det vil ogsa vare
interessant & studere de endringene som er igangsatt pa overordnet niva. Etter overferingen av
fagansvaret for erfaringshandtering til Forsvarets operative hovedkvarter, ble det besluttet a
erstatte «System for operativ erfaringshdndtering i Forsvaret» (2013b) med «Konsept for
operativ erfaringshdndtering i Forsvaret» (2016¢). Publikasjonen er enda ikke satt i kraft.
Paradokset er at denne studien ikke har avdekket noen funn som indikerer at det forekommer
synkronisering i1 utarbeidelsen av konseptet eller revideringen av de nye beskrivelsene av

erfaringshandtering i driftsenhetene.
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8 Vedlegg

8.1
5.2

FSJ VP 2016-2019, Vedlegg A: Mil-, resultat-

og risikosty

ring: styringsparameter

5-2

Styringsparameter:
Utdannings-, trening- og gvingssystem for kosteffektiv styrkeproduksjon

Rapporteringsansvarlig:

GIH, GIS, GIL, GIHV, SJ FS, SJ CYFOR, SJ
FLO, SJ FSAN (Sjef FST/O sammenstiller)

Rapportering: Tertialvis

Formal/hensikt:

Sjefer skal ha et helhetlig malbart system for utdanning, trening og gving med dokumentert
erfaringshandtering- og internkontrollsystem.

Maleenhet:

Kvalitativ vurdering | Baseline:

2015

| Ansvar:

Definisjon/formei:

Sjefene skal gi en kvalitativ evaluering av om de har et helhetlig dokumentert utdannings-, trenings- og
gvingssystem inkludert erfaringshdndtering og internkontroll.

Datagrunnlag:
Egenrapportering og evaluering fra sjefene
Maisettinger/maitall
2016 2017 2018 2019
Mindre tilfredsstillende Tilfredsstillende Meget tilfredsstillende Meget tilfredsstillende
Grenseverdier
Gul ~ lysgrenn
Ikke tilfredsstillende Mindre tilfredsstillende Tilfredsstillende Meget tilfredsstillende
Kvalitet og erfaringer | Kvalitet males systematisk, Kvalitet males, Analyser av
blir sporadisk brukt til a men erfaringslaring er erfaringslaring er kostnadseffektivitet,
korrigere avvik og sporadisk og ikke satti systematisert og dette kvalitet og erfaringslaring
videreutvikle system for a korrigere brukes til 3 korrigere er systematisert og brukes
styrkeproduksjonene awvik og videreutvikle awik og videreutvikle til 3 korrigere awik og
- styrkeproduksjonen styrkeproduksjonen. videreutvikle
Gul status i praksis, men - Den systematiske styrkeproduksjonen. Den
ikke dokumentert Lys grgnn status i praksis, tilna@rmingen er systematiske tilna@rmingen
men ikke dokumentert. dokumentert. er dokumentert.
Status/kommentarer:

Med sjefer menes her de sjefer som er inkludert 1 «Instruks for sjefer 1 Forsvaret» av 11. desember 2015.

Krav til en systematisk tilnemung inkluderer:
¢ Dokumentert rapportening og oppfolging av gjennomforing av styrkeproduksjonen for eksempler
glennom

0 Mihnger av aktivitet, eksempelvis ovingsdogn

o Malinger av kvalitet, eksempelvis skytetabeller,

o Dokumenterte Evalueninger og sertifiseninger, eksempelvis TAKEVAL, OPEVAL,

EGENEVAL, Flag Officers S@a Tramng (FOST) mm

o  Ekstemn evaluering

o  Ovingsrapporter

o Bk avFERDABAIL
Det bor vare en realistisk ambisjon at alle styrkeprodusenter er pa lys gronn til enhver ud For 4 na meget
tilfredsstillende er det nodvend1g at ogsa skonomuske analyser brukes systematisk sa n med annen
tilgjengelig informasjon for & videreutvikle styrkeproduksjonen Med ny ekonomimodell er det ansett som et
realistisk mal pa sikt, men det forventes ikke at dette nas for man har fatt erfannger med ekonormmodellen og

nye analyseverktoy.
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8.2 Foresporsel om deltagelse i studien

Foresporsel om i vaere med i forskningsprosjekt
Tema: Erfaringshindtering i Forsvaret

Bakgrunn og formal

Vi gnsker med dette & rette en forespersel om & intervjue deg som ledd i var masteroppgave i
“Strategisk  ledelse = og  ekonomi”  ved  Universitetet 1  Tromse  (UiT).
Vi henvender oss til deg fordi du har en formell og/eller sentral rolle i implementeringen av
maélsettinger og oppdrag gitt av heyere ledelsesniva. I tillegg har du gjennom din posisjon og
stilling ansvar eller mulighet for & pavirke utarbeidelse av prosedyrer og feringer for egen
avdeling. I tillegg til intervjuet av deg, omfatter studien intervjuer med andre sjefer i Forsvaret,
samt andre sentrale akterer pa ulike stabsnivd i tillegg til dokumentstudier.

Var primere veileder i denne studien er Tor Arne Morskogen, forsker ved UiT.
Var militerfaglige veileder i denne studien er oberstloytnant Tormod Heier, forsker ved FHS.
Oblt. Heier er ogsa veileder for flere andre master- og doktorgradsavhandlinger innenfor samme
tema. Studien gjennomferes av MAJ Kristoffer Erstad (NLK) og OK Eirik Folkestad (KV).
Masteroppgaven er planlagt ferdigstilt i mai 2016 og tilgjengeliggjort gjennom UiT.

Gjennomfering av intervjuet

Intervjuene er planlagt gjennomfert som semi-strukturerte intervjuer. Med andre ord,
en samtale med struktur. Hensikten med intervjuet er & fa innsikt i informantens oppfatninger,
meninger og tolkninger. Spersmilene vil vare konkrete og direkte relatert til
hvorvidt Forsvarets egne retningslinjer om erfaringshandtering, slik disse er gitt fra FSJ,
praktiseres i Forsvaret? Intervjuet vil pagé i cirka én time og vil finne sted ved at vi meter deg
pa egnet moteplass etter ditt enske. Vi vil under intervjuet bruke lydopptaker og ta notater. All
bruk av sitater i oppgaven vil tilsendes informanten pa e-post for samtykke for publikasjon.
Informanten svarer pd spersmél knyttet til en temaguide som vil bli tilsendt i forkant av
intervjuet. Det er informanten selv som velger hva det er relevant & fokusere péd ut ifra
spersmalene. Dersom du ensker 4 delta i masteroppgavens empiriske grunnlag, haper vi at
intervjuet lar seg gjennomfoere i lopet av uke 11, 2016.

Hva skjer med informasjonen om deg?

Lydopptaket vil kun brukes i skriveprosessen og behandles konfidensielt. Andre personer som
har tilgang til intervjumateriale, er militerfaglig veileder oberstloytnant Tormod Heier.
Personopplysninger og opptakene lagres pa lukket omride, og vil bli slettet nar prosjektet
avsluttes i1 juni 2016. Intervjuene kommer ikke til 4 ga inn pa personsensitive temaer som krever
personvern i form av anonymisering. Det er derfor svaert enskelig at informanten samtykker til a
bruke fullt navn, da det vil styrke forskningsarbeidets pélitelighet, kvalitet og etterprevbarhet.
Ved direkte sitering, vil informanten fa tilsendt masteroppgaven til gjennomlesning og
samtykke. Andre opplysninger som omhandler kapasiteter eller p4 annen mate er gradert, vil
ikke bli tatt inn i oppgaven. Dersom gradert informasjon omtales i intervjuet skal dette utelukkes
eller omskrives til generelle termer i transkriberingen. Det oppfordres om at respondenten stotter
intervjuerne dersom gradert informasjon omtales for & redusere fare for glipp ved transkribering.

Prosjektet er innmeldt til Norsk Samfunnsvitenskapelig datatjeneste (NSD) av Universitetet i
Tromse hvor avdemming avventes i ner fremtid. Vi hdper pa positiv tilbakemelding pa
deltakelse som informant og ber om svar pd denne foresperselen sd snart som mulig. Ta gjerne
forbindelse om det er spersmaél til prosjektet eller studien og hva intervjuene inneberer.
Koordinering for tid og sted for intervju vil gjeres av Kristoffer Erstad.
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Frivillig deltakelse

Det er helt frivillig & delta i denne studien og informanten kan nér som helst trekke sitt samtykke
uten & oppgi grunn. Dersom informanten trekker seg vil alle opplysninger om vedkommende bli
anonymisert.

* Dersom du ensker & delta eller har spersmal om studien ta kontakt med Kristoffer Erstad pa
tlf 99096229 eller e-post: FISB-B eller kerstad@u.forsvaret.no (ugradert)

* Kontaktinformasjon til veileder ved UiT: Tor Arne Morskogen.
Telefon: 77645961 eller e-post: tor.arne.morskogen@uit.no

* Kontaktinformasjon til militerfaglig veileder: oberstlaytnant Tormod Heier, FHS.
Telefon: 47642420 eller e-post: theier@ths.mil.no

Samtykke til deltakelse i studien
Samtykke foregir gjennom elektronisk signatur ved avkryssing i boksen og svar pa denne mail.
Jeg har mottatt informasjon om studien og er villig til & delta:

(Signatur av prosjektdeltaker, dato)

X| Jeg samtykker til & delta i intervju

Takk for at du er med pé & gjore Forsvaret bedre!

Med vennlig hilsen
Kristoffer Erstad Eirik Folkestad
UiT mastergradsstudent UiT mastergradsstudent
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8.3 Intervjuguide
Intervjuguide masteroppgave om «praktisering av erfaringshindtering i Forsvaret»

Gjennomgang av formalia for intervjuet:
1. Navn
2. Alder
3. Hvor lenge har du hatt denne stillingen?
4. Hvor mange ar har du veert i denne avdelingen?

Tema: Erfaringshdndtering i Forsvaret

» Ansvar

1. Hvordan fungerer erfaringshandteringen hos dere?

2. Thvilken grad er det utviklet rutiner for metodisk innhenting, bearbeiding og
analyse av erfaringer i din avdeling?

* Hvem har ansvaret?

* Hvordan fordeles arbeidet?

= Hva er rutinene?

= [ hvilken grad benyttes disse rutinene/prosedyrene/instruksene?

3. Thvilken grad blir prosedyrer, rutiner, regelverk og instrukser oppdatert som
folge av nye erfaringer? Blir erfaringer en del av hva
fagavdelingen/treningssenteret underviser i?

* Hvem har ansvaret?

* Hvordan fordeles arbeidet?

= Hva er rutinene?

= [ hvilken fra benyttes disse rutinene/prosedyrene/instruksene?

= Er der noen spesielle erfaringer som oftere materialiserer seg i endringer i
prosedyrer/SOPer etc.?

4. Thvilken grad vil du si at erfaringer brukes til & endre praksis/handlemenster pa
ovelser, 1 operasjoner etc.?

= P4 hvilken méte skjer disse endringene?
= Er det forskjeller pa formalisering av rutiner mellom operasjoner
utenlands og evelser innenlands?

5. Thvilken grad blir erfaringene din avdeling opplever delt pa noe vis med andre
avdelinger?

= Brukes Ferdaball? I sa fall, av hvem og hvordan?
= Brukes SOE? I sa fall, av hvem og hvordan?
=  Brukes FOH? I sa fall, av hvem og hvordan?

6. Hvor godt kjenner du til innholdet i «System for operativ erfaringshindtering»?

7. Hvordan ble «System for operativ erfaringshandtering» fulgt opp nar det kom til
din avdeling?

8. Hvordan foler du overordnet myndighet folger opp erfaringshindteringen i
Forsvaret?
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> Roller

bl

Hvordan folges rutinene for den operative erfaringshidndteringen opp i
avdelingene?
Hvordan folges den operative erfaringshandteringen opp i din avdeling?
Hvordan videreutvikles prosessen med erfaringshdndteringen i din avdeling?
Hvordan fasiliteres erfaringer til andre avdelinger?
I hvilken grad bearbeides erfaringene?

= Analyseres de? Hvorfor/hvorfor ikke?

= Rapporteres de? Hvorfor/hvorfor ikke?

* Hvem har ansvar for dette?
I hvilken grad mener du det finnes dedikerte roller hvor spesifikt personell er satt
til & ivareta prosessen rundt erfaringshandtering i din avdeling?

» Myndighet

1.

Hvilke endringer/erfaringer har du mulighet til & implementere?
= Hva med implementering i andre avdelinger?
= Blir nye erfaringer anvendt i organisasjonen? Hvorfor/hvorfor ikke?
Finnes det rutiner hvor det mé det sekes om andre om & fa lov & gjere endringer?
= [ hvilken grad blir dette gjort?
=  Anser du dette som hensiktsmessig?
Mottar dere erfaringer fra andre avdelinger?
= Hvordan skjer dette?
= Hvem gjor dette?
* Innferes nye SOP’er som folge av erfaringer fra andre avdelinger?
I hvilken grad innehar din avdeling den nedvendige myndigheten til & gjore
endringer som folge av erfaringer?
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